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INTRODUCAO

A satisfagdo do cliente sdo os custos menores, maior
eficiéncia operacional, comunicagdo e trabalho de equipe melhorados, melhor
estado de espirito, administragdo mais efetiva e frustragdes menores.

Qual a relagdo entre a Qualidade Total e a Policia
Militar? Essa néo é uma preocupagdo propria das grandes poténcias empresa-
riais do setor privado? Qualidade néio ¢ responsabilidade somente da industria,
que produz bens? E, afinal, ndo ¢ ingenuidade pensar em qualidade numa or-
ganizacio publica?

A resposta para estes questionamentos pode ser re-

sumida numa simples, porém significativa frase: é preciso mudar!

.

A Qualidade Total inicia-se com uma transformagao,
onde todos os individuos da organizagdo sdo envolvidos e comprometidos com
um processo de aperfeicoamento continuo pela qualidade, menor custo, entrega
mais agil de servigos/produtos.

O que esta mudando no campo da prestagdo de servi-

¢os? Com certeza o cliente, hoje em dia, estd com maior volume de informa-

¢des, mais critico e muito distante do comodismo, da passividade e da indife-
renga que, durante muito tempo, foi o retrato do cidaddo em nosso pais.
~1 Atualmente, uma coisa ficou clara, o cliente externo

da Policia Militar esta a exigir qualidade e faz valer seus direitos.
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O mundo estd passando por uma fase de mudancas
muito rapidas; no entanto, estas mudangas sdo apenas parte da evolugdo social,
tecnologica e principalmente mental que a humanidade vem experimentando.

' _»  E hora de rever conceitos, mudar estratégias e adotar
novos paradigmas na consecugio da qualidade em servigos e, mesmo que ¢la
ndo possa ser alcangada, deve ser permanentemente perseguida.

Podemos dizer que a qualidade é uma aspiragdo natu-
ral do ser humano. Todos nds queremos consumir ou adquirir produtos de qua-
lidade. Todos nés também ficamos satisfeitos quando realizamos um trabalho
que nos mesmos consideramos de qualidade. Da maneira como aprendemos
em casa, na escola, no trabalho, a qualidade € inerente ao produto ou servigo.
Mais recentemente, este conceito foi reavaliado e colocado sobre um outro
enfoque. A qualidade passa a significar o atendimento de uma necessidade de
querer utilizar o produto ou servigo. O produto passa a ser de qualidade se ele
atender aquilo que se espera dele. Passa, entdo, a ser um conceito relativo,
centralizado na necessidade de quem avalia.

Qualidade ¢ mudanga cultural. E preciso tempo para
que se produza tais mudangas. E mesmo que ndo disponha desse tempo, € ne-
cessario se iciar a nnplementag:ao da Qualidade Total na Policia Militar.

Quahdade Total exige a participagdo de todos, supe-
riores e subordinados, comandantes ¢ comandados, sem exceg¢do. A Corpora-
¢d0, no perseguir a qualidade, deve ter em mente que os clientes internos sdo
mais importantes que os meios materiais e os-sistemas. Deve-se cuidar dos.cli-

entes internos, para que eles cuidem bem dos clientes externos.

,,,,,,,

Este trabalho ¢ dividido em 4 partes: inicialmente
apresentamos o historico e conceitos da Qualidade Total; a segunda parte
mostra a administragdo com qualidade, discorrendo sobre as dificuldades, os

obstaculos para a implementagéo e a criatividade no trabalho, a terceira parte
1
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aborda as técnicas da Qualidade Total; e, por fim, a implementacdo da Gestéo
da Qualidade Total na Policia Militar, com as pesquisas feitas, a analise dos
resultados obtidos, as vantagens, Obices e oportunidade, finalizando com a su-
gestdo do Plano de Qualidade e a criagdo da Assessoria da Qualidade na Poli-
cia Militar de Goias.

TR .} Este estudo foi baseado em pesquisas bibliograficas,
com suporte em diversos autores que tratam da Qualidade Total, com énfase
para Vicente Falconi Campos, David K. Carr, Jan D. Littman, Jodo Martins da
Silva e Peter R. Scholtes.

—, Também foi realizada uma pesquisa de campo no
ambito interno da Policia Militar do Estado de Goias, aplicando-se um questi-
onario a 600 (seiscentos) policiais militares, entre oficiais e pragas, com per-
guntas voltadas para os principais problemas e dificuldades enfrentados pelo
policial militar na prestagao de servicos, além de buscar solugdes e sugestoes,
cujo resultado foi devidamente analisado no desenvolvimento do trabalho.

A intengdo deste trabalho ¢ fornecer elementos teori-
cos e praticos visando informar os integrantes da Corporagdo sobre as vanta-

gens e implementagdo do programa de Qualidade Total.
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PARTE I

1. QUALIDADE TOTAL

1.1. Histérico

N A classificagdo do termo qualidade esta em continua
evolugdo, seguiﬁdo as mudangas que ocorrem ao longo da histdria da hu-
manidade, atendendo as forgas politicas, sociais e econdmicas de diferen-
tes épocas, promovendo uma verdadeira revolugdo através dos séculos.

Por volta de 8.000 a. C., nas sociedades primitivas, ja
havia preocupagdo com as técnicas de caga e pesca, escolha dos alimen-
tos (frutas e folhas), separando os bons dos ruins ou venenosos. Estes co-
nhecimentos foram repassados para as gera¢des seguintes através de de-
senhos nas paredes das cavernas, onde mostravam o procedimento que
deveriam ter na caga e cuidados com frutas venenosas.

Os babilonios, 6.000 a. C., ja se preocupavam em
desenhar rotas entre as montanhas, indicando onde havia agua e cidades,
para facilitar as suas viagens.

Os egipcios, 3.000 a. C., realizavam controle de qua-
lidade e inspe¢do em suas atividades na agricultura e em construgdes,
realizando efetivo controle do desempenho das pessoas no cumprimento
de suas obrigagdes.

Em 2.000 a. C., os gregos demonstravam preocupa-

¢do com padrdes de qualidade, construindo aquedutos, tineis e caminhos
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elevados para transportar 4gua as cidades. Construiram fontes de 4gua
para atender as necessidades da populagdo com 4gua potavel e também
desenhavam mapas e faziam seus estudos para melhor atender aos pa-
droes de qualidade da época.

A cultura e a filosofia grega eram muito avancgadas
para a época, porém, por falta de tecnologia, elas nfo sobreviveram as
inovagoes.

A preocupagdo com a qualidade também é observada
na religido, que pressupde uma crenga, a qual tem seu conhecimento reve-
lado através de um iluminado. Esse conhecimento foi passado de geracdo
em geragdo via ensinamentos orais, desde mais ou menos 3.000 a. C.

No ano de 1.200 a. C. Moisés apresenta a seu povo
os Dez Mandamentos, principios que possibilitariam ao ser humano for-
mar uma relagdo social onde todos pudessem viver com liberdade e di-
gnidade.

Os Dez Mandamentos sdo como uma Carta Magna
do povo hebreu. Este povo estava desnorteado ap6s ter fugido da escravi-
ddo egipcia e ter passado privagdes durante 40 anos no deserto. Essa
“Carta Magna™ serviu para manter o povo unido e dar forga ¢ coragem
para alcancar a terra prometida.

De 1.200 a. C. até 100 d. C. foram escritos os 73 li-
vros que compdem a Biblia. Como a qualidade é um estado de espirito, ¢
fundamental que ela esteja embasada em verdades eternas. Os principios
da qualidade total estdo fundamentados nas verdades reveladas pelos
profetas.

Com os romanos, em 1.000 a. C., houve um grande
desenvolvimento cientifico para a solugio dos problemas de navegacao.

Plataformas e cais foram construidos com base em conceitos geométricos
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harmoniosos, usando a matematica e a lgebra desenvolvidas pelos gre-
gos.

A metrologia comega, nessa €poca, a ocupar um pa-
pel de importancia, pois a troca € o comércio entre 0s povos trouxe a ne-
cessidade do conhecimento de unidades de medidas para as mercadorias.
Entre Hebreus e Fenicios, ja aparece a tendéncia de uniformizagdo das
medidas, adquirindo carater sagrado e sendo os padrdes conservados em
templos.

Em 1.000 d. C., com o aumento da concorréncia no
comércio criou-se a responsabilidade individual pelo produto, onde o ar-
tesio/artifice empenhava-se em fazer o produto com o maximo de quali-
dade para dominar o mercado.

Os vendedores ndmades, vindo de muito longe, ne-
cessitavam criar uma imagem duradoura de que o produto era de qualida-
de. Exemplo disso sio os tapetes persas, a seda da China e outros, cuja
fama perdura até hoje.

Na Inglaterra, em 1305, para uniformizar as medidas
em certos negocios, o Rei Eduardo I decretou que fosse considerada
como uma polegada o medida de trés grios de cevada, colocados lado a
lado. Os sapateiros ingleses passaram a fabricar, pela primeira vez na Eu-
ropa, sapatos em tamanhos padroes, baseados no grio de cevada. Desse
modo, um cal¢ado infantil medindo treze grdos de cevada passou a ser
conhecido como tamanho 13 e assim por diante.

No ano de 1500, nas grandes cidades, os artifices or-
ganizavam-se entre si em corporagoes monopolistas com o fim de fazer
um rigido controle de qualidade dos fornecedores de matérias-primas.

Em Portugal, o Infante D. Henrique retne os melho-

res especialistas em navegagdo e construgdo de barcos a vela. Houve um
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orande incentivo ao coméreio maritimo, culminando com a descoberta do
caminho para a fndia.

Em 1800, através da Revolugdo Industrial, surge o
sistema fabril e o planejamento de tarefas para substituir o trabalho bra-
cal, com conseqiiente aumento da produtividade. Comegam, nesse mo-
mento, os conflitos entre trabalhadores e patrdes por causa do desempre-
£o.

Enquanto um trabalhador sozinho produzia 209 alfi-
netes por dia, apos a divisdo em 18 tarefas entre operarios, a produgdo
passou para 4.800 alfinetes/operarios/dia.

Com o afastamento do produtor do consumidor, sur-
gem novos métodos de controle de qualidade e uma valorizagdo exagera-
da dos fiscais e um conseqiiente desrespeito ¢ desvalorizagdo do traba-
Ihador bragal. Nessa época inicia-se a distingdo entre 0 trabalho intelec-
tual e o trabalho manual.

No comego deste século o engenheiro americano
Frederico W. Taylor, considerado o fundador da moderna Teoria da Ad-
ministragdo, iniciou a Escola da Administragdo Cientifica, provocando
verdadeira revolugdo no pensamento administrativo € no mundo industrial
de sua época. Sua preocupagdo original foi tentar eliminar o fantasma do
desperdicio e das perdas sofridas pelas indastrias americanas e elevar os
niveis de produtividade através da aplicagdo de métodos e técnicas de en-
genharia industrial.

Taylor procurou solucionar tudo isto mudando a or-
ganizagdo da fabrica. Ele formou engenheiros industriais para planejar os
métodos de trabalho e para estabelecer os padrdes de um dia de trabalho.
Em outras palavras, passou o trabalho de planejamento para os varios es-

pecialistas, tirando do operario o direito de escolher a sua maneira pes-
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soal de executar as tarefas, os quais ficaram responsaveis pela execugao
dos planos preparados por outra pessoa.

A abordagem de Taylor resultou em aumentos subs-
tanciais de produtividade. Esse conceito da separagao entre planejamento
e execugdo tornou-se norma para a pratica administrativa nos Estados
Unidos.

Taylor defendia os seguintes principios:

e Administragio participativa;

o Separagdo do planejamento da execugao;

e Aumento da produtividade;

e Criagio de departamentos centralizados de inspe-

¢ao.

Os principios de Taylor deixaram a funcao qualida-
de muito distante da produgdo, criando o contramestre que fazia o contro-
le estatistico da qualidade. Taylor valorizava a cronometragem dos movi-
mentos elementares e a analise metddica do trabalho operario.

O engenheiro francés Henry Fayol inaugurou a abor-
dagem anatdmica e estrutural da empresa, substituindo a abordagem ana-
litica e concreta de Taylor por uma abordagem sintética, global e univer-
sal. Fayol defendia uma visdo anatémica da empresa em termos de orga-
nizacdo formal, isto €, a sintese dos diferentes orgdos que compdem a es-
trutura organizacional, suas relagdes e suas fungdes dentro do todo.

Fayol enfocou os problemas da administragdo, com-
plementando as idéias de Taylor que eram voltadas para os métodos de
trabalho. Fayol distingue, nas operagdes de qualquer empresa, seis grupos

de atividades:

e Técnicas (produgdo, fabricago, transformagio);
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Comerciais (compras, vendas, trocas);

Financeiras (procura e geréncia de capitais);

Seguranca (protegdo dos bens e das pessoas);

Contabilidade (inventario, balango, custos, estatis-

tica);

Administragdo (previdéncia, organizagdo, coman-

do, coordenagio e controle);

Os principios de Fayol foram sintetizados por seus
seguidores em nove principios de administragéo:

e Unidade de comando;

e Unidade de diregdo;

e Autoridade;

e Ordem;

o Subordinagdo dos interesses particulares aos ge-

rais;

e Eqiiidade/Justica;

e Unido pessoal,

e Estabilidade pessoal; e

e Estimulo/Motivagédo do pessoal.

Em 1927, com Elton Mayo, surge a Escola Classica
de Relagdes Humanas, que da énfase & motivagdo e a comunicagdo com
base na psicologia social.

O nivel de produgdo ¢ estabelecido por normas soci-
ais (grupo social) e nfo pela capacidade fisiologica. As recompensas €

sangdes ndo-econdmicas mfluem significativamente no comportamento
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dos trabalhadores e limitam o resultado de planos de incentivo econdmi-
CO.

Mostrou a importancia da lideranga para o estabele-
cimento e imposigdo das normas de grupo e a diferenga entre lideranga
formal e informal.

Na década de 20, nos Estados Unidos, houve estudos
de um método estatistico para processos industriais, desenvolvidos pelo
Dr Walter A. Shewart, estatistico, que trabalhava nos laboratérios Bell.
Esse método ficou conhecido como Controle Estatistico de Processo
(CEP). Ele criou, também, o ciclo: planejar - executar - verificar - agir
(Plan-Do-Check-Action), conhecido como PDCA, onde se aplica o me-
todo cientifico para melhorar a maneira como ¢ realizado um trabalho.

O Ministério da Guerra, dos Estados Unidos, levou
muito a sério os métodos do CEP, desenvolvidos por Shewart, durante a
Segunda Guerra Mundial. Willian Edwards Deming, a época, era aluno de
Shewart, fisico, matematico e pesquisador do Ministério da Agricultura e
do Departamento de Recenseamento, foi contratado para ensinar o CEP a
industria de defesa. Os métodos de controle de qualidade e estatistica
eram considerados elementos tdo importantes durante o esforgo de guerra
que foram classificados como segredos militares, sob a denominagao de
“Z-1”, nos Estados Unidos.

Durante a II Guerra Mundial, Willian Edwards De-
ming teve oportunidade de aplicar, ensinar e desenvolver suas teorias em
algumas industrias engajadas no esfor¢o de guerra. Desenvolvendo as
idéias de Shewart, e dando-lThe um contetido mais pratico, ampliando seus
conceitos, visando a um Controle Estatistico da Qualidade, aplicavel ao

nivel técnico e operacional de produgao.
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Terminada a Segunda Guerra Mundal, os Estados
Unidos se transformaram no maior produtor mundial. Tudo que produzi-
am era consumido. Pouco importava o cliente e os custos. A quantidade
era mais importante que a Qualidade. Dessa forma, Deming e suas técni-
cas cairam no esquecimento.

Nessa mesma época, o Japdo, derrotado, estava com
a economia em frangalhos. As industrias pesadas destruidas, a moeda em
total declinio, o povo humilhado, sob um exército de ocupagao.

As for¢as de ocupagio no Japao ajudaram o pais der-
rotado a aplicar os métodos de controle da Qualidade, entre esses o CEP,
na reconstru¢do da indastria de telecomunicagdes. Os resultados impres-
sionaram muitos japoneses, incluindo um grupo que fazia parte da Unido
Japonesa de Cientistas e Engenheiros (Japanese Union of Scientists and
Engneers), a JUSE.

Em 1947 as for¢as de ocupagdo convidaram Deming
para auxiliar os japoneses durante o primeiro recenseamento, feito apos a
guerra, permanecendo ele no pais durante o planejamento do censo.

Deming retornou ao Japdo em 16 de junho de 1950, a
convite da JUSE. Trés dias depois iniciou uma série de palestras para
uma platéia de 500 pessoas.

O trabalho seguinte foi realizado com vinte € um dos
maiores empresarios japoneses, quando Deming pregou uma teoria estra-
nha: “quanto maior for a qualidade, menores serdo os custos de produ-
¢do”. O método Deming encontrou um terreno fértil na cultura e na con-
Jjuntura japonesa.

Em 1951, por iniciativa da Unido dos Cientistas e
Engenheiros Japoneses - JUSE, foi instituido o prémio Deming, para ser

conferido as empresas ou pessoas que se destacassem na pratica, ou teo-
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ria da Qualidade. Para o Japdo, a Qualidade ¢ tdo mportante que o Pré-
mio Deming ¢ entregue pelo Primeiro Ministro, desde a sua criagfo.

Também seguiu para o Japao o Dr Joseph M. Juran,
em 1954, para ensinar que qualidade deveria ser definida como adequa-
¢d0 ao uso do cliente. Isto modificou a idéia da qualidade voltada somen-
te para a fabricagdo de produtos, em conformidade com as especificagdes
técnicas, passando-se a olhar o ciclo de vida total do produto, do ponto de
vista de atendimento as expectativas dos clientes.

Armand V. Feigenbaurn, em 1958, ensinou aos japo-
neses a necessidade de envolver todos os departamentos de uma empresa
na busca da qualidade. A esta atitude ele deu o nome de Controle da
Qualidade Total (Total Quality Control - T. Q. C.).

Os japoneses expandiram o conceito de cliente de Ju-
ran, para incluir o conceito de cliente interno, ou seja, as pessoas que,
dentro da empresa, dependem do resultado do trabalho dos outros funcio-
narios. Kaoru Ishikawa desenvolveu a idéia de Fegenbaurn, passando a
incluir todos os funcionarios da empresa (operarios e do setor administra-
tivo) e ndo apenas os gerentes de departamentos.

Nos idos de 1970, a maior parte das grandes empre-
sas japoneses havia adotado, de uma forma ou de outra, o que Ishikawa
chamou de “Controle da Qualidade amplo empresarial”. O efeito desse
estilo de gerenciamento sobre os produtos japoneses é claro: a etiqueta
“made in Japan™ significa, hoje em dia, qualidade de nivel internacional.

Somente em 1980 a qualidade e o baixo custo dos
produtos japoneses levaram os fabricantes ocidentais a colocarem a cabe-
ca para funcionar, a fim de descobrir o segredo do sucesso japonés. Um
programa de televisdo indicou Deming como sendo a razdo principal da-

quele sucesso. Apds trinta anos de sucesso no Japdo, € das conseqii€ncias
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de seus produtos na economia americana, o mundo inteiro comega a ana-
lisar as teorias desse legendario homem.

Nos Estados Unidos, a Sociedade Americana de
Controle de Qualidade (American Society for Quality Control - ASQC),
fundada em 1946, ¢ a principal organizago para apoiar o desenvolvimen-
to da Qualidade nos Estados Unidos. Essa associagdo encoraja o desen-
volvimento das ciéncias de qualidade, oferecendo prémios altamente con-
corridos, como o Prémio Shewart ¢ o Prémio Lancaster.

Em 1987, através de um comité técnico da Organiza-
¢do Internacional para Normalizagdo (International Organization for
Standardization - ISO), com seda na Suiga, foram estabelecidas uma série
de normas sobre programas de qualidade, conhecidas como a ISO Série
9000, desdobrando-se em ISO 9001, 9002, 9003 e ISO 9004-2, esta uma
norma especifica para servigos.

Em 1989, um grupo de companhias criou a Fundagdo
Européia para o Gerenciamento da Qualidade (European Foundation for
Quality Management - EFQM), para promover a Qualidade Total nos pai-
ses membros.

O Brasil adotou as normas ISO Série 9000, aceitas
em mais de quarenta paises, publicadas em junho de 1990 pela Associa-
¢do brasileira de Normas Técnicas - ABNT, como NB - 9000.

Neste mesmo ano foi langado no Brasil, pelo Gover-
no Federal, o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade, tendo
sido instituido por meio do Decreto n° 99.675, de 06 de novembro de
1990, o Comité Nacional da Qualidade e Produtividade, com a missdo de
desenvolver as atividades necessarias a estruturacdo do programa e avali-

acdo de sua execucao.
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Ao governo cabe, tdo somente, o papel de articulador
nstitucional e provedor de infra-estrutura tecnoldgica. O desenvolvimento
de todas as atividades necessarias a estruturagdo do programa e a avalia-
¢do de sua execugdo ¢ realizado pelo Comité Nacional da Qualidade e
Produtividade.

Integram esse Comité, organizagdes governamentais
e ndo governamentais, destacando-se a Associac¢do Brasileira de Controle
da Qualidade - ABCQ, Associagdo Brasileira de Normas Técnicas -
ABNT, Servigo Brasileiro de Apoio a Micro ¢ Pequenas Empresas - SE-
BRAE, entre outras.

Em 1992 foi criado o Prémio Nacional de Qualidade
(PNQ), com o suporte de empresas dos setores publico e privado que,
anualmente, premiam as empresas nacionais que se destacam na excelén-
cia da qualidade.

Foram criados em varios Estados programas de qua-
lidade e produtividade. Destaca-se o Programa Gaticho de Qualidade e
Produtividade, que ja integra mais de 246 empresas, entre publicas e pri-
vadas. A Comissédo Estadual de Qualidade ¢ Produtividade estima que em
aproximadamente cinco anos o Rio Grande do Sul podera ter um padrio
técnico de Qualidade Total em todas as suas atividades.

A Policia Militar do Rio Grande do Sul iniciou um
Programa de Qualidade ha aproximadamente dois anos e seis meses, cen-
trado em trés fases interligadas: sensibilizagdo, treinamento e pratica.

A Corporagdo tem uma Assessoria da Qualidade
Total, chefiada por um MAJ QOPM e ligada diretamente ao Gabinete do

Comandante Geral.
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1.2. Conceitos
1.2.1. O que é Qualidade Total?

. Qualidade ¢ a satisfagdo de pessoas: clientes, funcio-
narios, acionistas, e da sociedade em geral. Para se buscar a quali-
dade por toda a organizacgio é necessario o envolvimento de todos
os niveis, visando a mudanca na forma de pensar, de agir e de
sentir. Assim, a qualidade deve estar presente nas mentes, nas
maos e nos coragdes das pessoas.

Cada pessoa precisa reconhecer que fazer qualidade
¢ fundamental para que as mudangas necessarias possam OCOrTer.
Também, ¢ preciso falar com fatos e dados, € ndo com suposigdes,
para que se possa medir os resultados alcangados e as melhorias
obtidas.

Qualidade ¢ buscar o belo. O belo é representado
pelas relagdes interpessoais, pelas relagdes com os funcionarios e
clientes, pela integragdo cliente e fornecedor interno, pela organi-
zagdo, limpeza, higiene, seguranga, disciplina, persisténcia.

O belo ¢ também representado pela apresentagdo de
produtos e servigos com qualidade, como uma forma de respeito a
quem vai receber aquele produto ou servigo, visando a satisfacio e
a confianga de quem o recebe.

-+ Qualidade € tudo aquilo que pode ser melhorado, é
uma busca de melhoria continua e permanente, ¢ também manu-
tengdo dos niveis alcangados, tendo objetivos e metas bem defini-
das. E ter auto-disciplina, aprender com o insucesso, dominar o
comodismo e alinhar pessoas na mesma visio.

Qualidade ¢ atitude ¢ comportamento das pessoas.

S6 alcangaremos os novos patamares da qualidade com educagio

& W

oy
LR
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e tremamento de todos, pois qualidade comeca e termina com edu-
cagdo e treinamento. SO se faz qualidade com pessoas treinadas e
competentes, com pessoas que trabalham com inteligéncia e von-
tade, voltadas par a melhoria do aqui e agora.

Uma pesquisa realizada nos Estados Unidos, pelo
Instituto de Engenharia Industrial, considerou como ponto mais
deficiente da década de 90 a educagdo. Com um indice de 34 por
cento, a educacfio € tida como fator de aten¢do ntumero 1, para as
pessoas e empresas que desejam sobreviver no futuro. A crise
atual é de competéncia, de educagdo, de falta de vontade das pes-
soas para crescer, para transformar o meio onde vivem.

A qualidade total ¢ nosso grande objetivo, e para al-
canga-lo devemos ter como metas: buscar a qualidade em 1° lugar;
reduzir 0s nossos custos, eliminando os desperdicios; buscar o
melhor atendimento ao cliente, atendendo-o no prazo certo, na
hora certa, com a quantidade e a qualidade certas e no local ade-
quado. As pessoas precisam trabalhar com satisfagdo e motivagéo,
isto €, o moral da organizagdo deve estar em alta, visando a quali-
dade de vida. O aspecto de satisfagdo do cliente é fundamental
para o sucesso empresarial.

E importante haver um modelo administrativo estra-
tégico que justifique o esfor¢o do ser humano para atender aos
objetivos organizacionais e pessoais, para que ele se sinta motiva-
do a crescer como profissional e como pessoa.

Este modelo ¢ a gestdo da Qualidade Total, praticado
por toda a empresa, que a cada dia vai sendo mais difundido e

aplicado em organizagdes e institui¢des brasileiras, e que é a nossa
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esperan¢a de mudar uma cultura de ndo qualidade para a de quali-
dade.

Este objetivo s6 sera alcangado com atitudes e mu-
dancas de comportamento de todas as pessoas, isto ¢, todas que-
rendo fazer acontecer, através de questionamentos, inovagoes, re-
flexOes e experiéncias para mudar a situagdo atual, gerenciando
por diretrizes e tendo metas claras.

Qualidade é um estado de mente e atitude e deve es-
tar sempre em relagdo intima com o significado do trabalho. Do
ponto de vista mais simples e profundo, a dimensdo humana da
qualidade diz que desde que haja qualidade na vida das pessoas
que realizam as tarefas, conseqiientemente havera qualidade nos
resultados obtidos. As melhorias realizadas nas outras dimensdes
da qualidade: técnicas, métodos e processos, tecnologicas e eco-
ndmicas, ndo sio substitutivas da dimensdo humana. Somente
quando a dimensido humana encontra-se equilibrada com as outras
dimensdes ¢ que ha sinais de uma real e efetiva chance de melho-
rias, porque a qualidade pessoal deve estar aliada a execucgfio de
trabalhos com qualidade, e, para isto, ¢ necessario educar o pes-
soal para se ter atitudes de qualidade, e treinar todos para fazerem
certo as coisas certas, ampliando a visdo do trabalho no contexto
cliente-fornecedor, objetivando a satisfagdo de ambos.

O processo motivacional a ser utilizado a fim de se
alcangar a qualidade ¢ tdo importante quanto o seu proprio resul-
tado. Conscientizar os lideres para o seu papel de facilitador e
agente de mudangas no processo de gestdo da qualidade é funda-
mental. Questionar sempre as dimensGes da qualidade, discutir os

conceitos com todas as pessoas, buscar agdes praticas, ¢ tarefa
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para conscientizar todos nos para a melhoria da qualidade, aten-
tando sempre que ndo ha garantias contra erros e retrabalhos, mas,

pior que 1sso, ¢ ndo fazer nada, pelo simples medo de errar.

1.2.2. Administracio da qualidade

Para falar sobre qualidade, também € preciso concei-
tua-la.

Qualidade ¢ definida como prioridade, atributo ou
condi¢do das coisas ou das pessoas, capaz de distingui-las das ou-
tras e de lhes determinar a natureza.

Qualidade é adequacio ao uso pelo cliente, isto &,
oferecer um produto ou servigo que dara satisfacdo ao usuario.
Desta maneira, a qualidade real, aquela que se atinge no atual es-
tagio da arte de fazer as coisas, deve ser resultado de um processo,
tanto quanto possivel, isento de erros e, conseqiientemente, sem
defeitos. Um simples erro, uma desatengfio em um processo conti-
nuo, podera resultar em uma falha comprometedora da seguranca
pela propagacéo de erros sucessivos ao produto ou servigo.

O que ¢ controle? Os dicionarios dizem que controle
¢ 0 ato ou poder de governar, é o dominio, a fiscalizagfio exercida
sobre as atividades ou pessoas, 6rgdos, departamentos, ou sobre
produtos para que tais atividades ou produtos ndo desviem das
normas pre-estabelecidas. Consideramos em nosso meio o controle
como policiamento, fiscalizagdo, mas esta ndo deve ser a idéia a
ser usada na administra¢do da qualidade.

Administrar a qualidade é a capacidade de se obter
resultados através dos recursos disponiveis. Uma administragdo

com sucesso tem:
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e planejamento - passos detalhados para se atmgir
uma meta; partindo da missdo e diretrizes;

e organizacio - estruturacdo adotada para se colo-
car o planejado em agéo;

e direcdo - linha de conduta para levar o trabalho
adiante ¢ criar motivagdo no pessoal, para que
cada um desempenhe, da melhor maneira possivel,
o seu trabalho;

e coordenacdo - sincronizagdo dos esforgos das
equipes para o alcance das metas; recompensando
as pessoas;

e controle - ¢ o0 meio de assegurar se o que esta

ocorrendo corresponde ao que foi planejado.

Uma administragio ¢ sistémica quando ha uma inte-
gracdo e interdependéncia reciproca das diferentes areas da em-
presa. Estas areas deverdo ter como objetivo comum a qualidade
em fungdo de:

o cliente - mais qualidade leva a uma maior satisfa-

¢do do cliente.

e competitividade - mais qualidade leva a maior
participagdo no mercado, pois cliente satisfeito ndo
procura novo fornecedor.

e acionista - mais qualidade gera maior margem de

lucro e melhor remuneragdo ao acionista.
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fornecedores - mais qualidade gera maior exigén-
cia na qualidade dos materiais agregados ao produ-
to.

funcionarios - mais qualidade gera maior satisfa-
¢do e participagdo dos funcionarios no dia a dia da
empresa e melhoria da sua qualidade de vida.
sociedade - mais qualidade leva a um maior en-
volvimento e conscientizagdo de nossa sociedade,

despertando todos para exigir uma melhor qualida-
de de vida.

Para Deming a qualidade tem quatro etapas:

projeto - planejar produtos ¢ servigos que atendam
as exigéncias dos clientes.

execucio - produzir, executar, conforme o projeto.
controle - verificar se o produto atende as exigén-
cias do cliente para ser-lhe vendido e entregue nos
prazos contratados.

assisténcia - acompanhar com o cliente, ouvindo
sua opinido para provaveis corregdes, acertos, ino-

vagoes.

A Qualidade Total possui 10 principios basicos. Eles

explicam como ela é implementada e as “regras” pelas quais funciona:

Conhecer necessidades do cliente.
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Entender e aperfeicoar a corrente cliente-fornece-
dor.

e Fazer as coisas certas.

e Fazer as coisas certas desde a primeira vez.

e Medir o desempenho.

e Melhorias continuas sdo o objetivo.

e A geréncia deve liderar.

e Educagio e treinamento sdo essenciais.

e Comunicar-se mais efetivamente.

e Reconhecer o envolvimento bem-sucedido.

a. Combinar necessidades do cliente

Quem sdo seus clientes?

- Qualquer um que receba um produto ou servigo de
vOCe.

Quais sdo as suas necessidades?

- A tinica forma de saber isso é perguntando aos pro-
prios clientes. Entdo, vocé pode discutir e combinar as necessidades
com eles.

- As necessidades podem ser explicitas ou implicitas.

b. Entender e aperfeicoar a corrente cliente-fornecedor
Toda empresa ¢ como uma complexa corrente de
atividades com muitas pessoas dependentes da qualidade do trabalho
que recebem de outras.
Existem fornecedores externos de produtos e servi-

¢os e clientes externos que adquirem estes produtos e servigos. Dentro
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da empresa, cada colaborador possui seus préprios clientes internos
que dependem dele, e todos os colaboradores possuem fornecedores
internos dos quais dependem.

Basta um dos colaboradores falhar no atendimento
das necessidades de seus clientes para desmantelar toda a complexa

corrente, e para resultar em clientes insatisfeitos!

DOUTRINA DO CLIENTE

L. O cliente é o propodsito da existéncia da empresa.

II. Leva-se meses para encontrar um cliente; segundos para
perdé-lo.

II.Sempre seja cortés e educado no contato com cada cli-
ente.

IV .Sempre faga mais do que o esperado quando tratar do
problema de um cliente.

V.Nunca prometa mais do que pode oferecer.

VI.Continuamente busque meios de aperfeigoar a qualida-
de e agregar valor aos produtos que os clientes com-

pram.

¢. Fazer as coisas certas
O objetivo ¢ alcangar a satisfagdo do cliente ao custo
mais baixo.
Cada passo deverd aproxima-lo mais do atendimento
das necessidades do cliente e aumentar o valor agregado. Algumas
atividades agregam custo, mas ndo valor ao que vocé faz. Por exem-

plo:

§

o,
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& contagem;

e movimentagdo de materiais;

e procura de materiais;

e manipulagdo de reclamagdes do cliente;
e redatilografia de uma correspondéncia;

e inspecio.

Evitar estas perdas ndo significa, necessariamente,
trabalhar mais. Significa:
e Entender o que € exigido de vocé.
e Ter certeza de que possui as coisas necessarias
para executar o trabalho.
* Prestar muita aten¢do no que faz e dar a seus clien-

tes o que eles precisam.

d. Fazer as coisas certas desde a primeira vez
Nao pense que vocé € bom no que faz se s6 consegue
fazer as coisas certas eventualmente.
Nao fazendo as coisas certas logo da primeira vez,
voce:

e desperdi¢a tempo;

provoca discussio;

trabalha sob pressao;

coloca em risco a satisfagdo do cliente.

Mesmo onde as necessidades dos clientes mudam re-

gularmente, e onde ¢é necessario um constante aperfeigoamento ¢ apri-
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moramento, todos podemos tomar medidas para evitar erros desneces-
Sarios.
Certo desde a primeira vez é o unico padrdo que

vocé deveria aceitar para o seu trabalho.

Os defeitos ndo sdo de graga. Alguém os produz e é pago para pro-
duzi-los.

Dr. W. Deming

e. Medir o desempenho
A ndo ser que possa medir alguma coisa, como vocé
sabe se a esta aperfeigoando?
Os passos chaves sdo:
e selecionar seu projeto de aperfeigoamento;
e descobrir um meio de medir o desempenho em

numeros;

combinar sua meta e medir em relagdo a ela;

contar as pessoas sobre 0 seu sucesso.

" O aperfeigoamento continuo duradouro é nossa meta.
Como disse o guru da qualidade, Dr Deming:
“Apenas empresas com constdncia de propdsito
voltado ao aperfeicoamento continuo da Qualidade, Produtividade e
Servico sobreviverdo”.
Para alcangar este aperfeicoamento continuo dura-

douro devemos prestar atengio a varias areas:
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o Mudanca de estilo
Certificando que o negdcio esta funcionando sob
normas claras, onde cada um de nés ¢ capaz de medir nosso desempe-
nho, onde nosso estilo é cooperativo e de apoio um ao outro e onde re-

conhecemos o envolvimento bem-sucedido.

e Aperfeicoamento da eficacia
Certificando que todos nds entendemos as necessida-
des de nossos clientes e estamos esclarecidos sobre cada uma de nos-

sas fungdes e responsabilidades no atendimento destas necessidades.

o Aperfeicoamento da eficiéncia
Através da identificagdo de oportunidades de aperfei-

¢oamento e implementagdo de projetos para agarra-las.

¢ Treinamento e comunicacio

Apenas tendo efetivos sistemas de treinamento e co-
municagdo seremos capazes de iniciar nossa jornada de aperfeigoa-

mento.

f. Melhorias continuas sio o objetivo
Uma coisa importante a lembrar sobre Qualidade
Total ¢ que ela ndo ¢ um programa de curto prazo, que acabara tdo
logo a meta seja atingida.
Nao importa o quanto vocé aperfeigoe, os concorren-
tes continuaréo aperfeigoando e os clientes continuardo esperando uma

qualidade ainda melhor de nds.
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¢, N&o podemos aceitar parar ou diminuir o ritmo. Nun-
ca podemos estar satisfeitos com o que alcangamos. Devemos sempre

estar tentando fazer ainda melhor.

g. A geréncia deve liderar

A Qualidade Total comega pelo topo da empresa.
Gerentes de todos os niveis tém poderosa influéncia sobre a forma
como a empresa funciona. Os gerentes-sénior reconhecem a impor-
tancia de todos estarem envolvidos e comprometidos com a satisfagio
do cliente.

Os programas de treinamento € comunicagdo sio a
parte-chave da Qualidade Total, comegando com a direcdo e esten-
dendo-se a todos os departamentos. Gerentes em toda a empresa pre-
cisam elaborar e implementar seus préprios planos de aperfeicoamento

da qualidade como parte desse processo.

h. Educaciio e treinamento siio essenciais

Qualidade Total trata do atendimento das necessida-
des do cliente.

Isto apenas pode acontecer se vocé estiver adequa-
damente treinado, tanto na sua fungfio quanto em como efetuar e con-
trolar as mudangas que precisam acontecer.

Faga a si mesmo as seguintes perguntas:

e Por que estou fazendo a tarefa?

o Quais sdo as necessidades do meu cliente?

e Como sei se atendo a estas necessidades?

¢ Recebi todo o treinamento para executar a tarefa?
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O treinamento visa prepara-lo para atender as neces-
sidades do cliente, hoje e no futuro. O tempo gasto em treinamento

adequado nunca ¢é desperdigado.

i. Comunicar-se mais efetivamente
A comunicag¢do € um processo de trés vias:
e com as pessoas que trabalham para vocé;
e com as pessoas para quem vocé trabalha;
e com as pessoas com quem vocé trabalha - seus cli-

entes e fornecedores.

Compartilhe de suas idéias, problemas, sucessos e
necessidades.
Invente meios de comunicagdo: jornais, quadros de

aviso, sessdes de solugdo de problemas, reunides de grupos, etc.

j- Reconhecer o envolvimento bem-sucedido
O reconhecimento da realizagdo é essencial para um
processo de Qualidade Total bem sucedido.
O reconhecimento encorajara:
e 0 envolvimento ativo;
e 0 aperfeigoamento continuo;

e 0 comprometimento.

O reconhecimento pode ser:
e um simples “obrigado”;

e reconhecimento publico;
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e premiacdo;
e palavras de encorajamento dadas livremente;

* participagdo nos resultados da empresa (coletiva).



_PARTE II

2. ADMINISTRACAO COM QUALIDADE

2.1. Consideracdes
Administrar uma organizagdo, seja ela industrial, de
servigos, sem fins lucrativos, governamental, social ou familiar, tem a ver
com duas coisas: transagdes e relacionamentos.

A administragdo da qualidade € a criagdo deliberada
de uma cultura organizacional na qual todas as transagdes sdo completa-
mente compreendidas e corretamente executadas a cada vez e na qual as
relagOes com os empregados, fornecedores e clientes sdo bem sucedidas.

A administragdo da qualidade ndo é uma colegdo de
atividades, procedimentos e eventos. E um conceito muito sério e prag-
matico € precisa ser visto como sendo o pano de fundo da forma em que a
organizacdo ¢ administrada.

Ela ¢ construida em torno de uma politica inabavel de
cumprimento de acordos, requisitos claros nas transagdes, treinamento e
educagdo continuados, aten¢do aos relacionamentos e ao desenvolvimento
da administragdo na operagio.

Isto deve acontecer todos os dias.

A cada dia.

2.2. Filosofia de uma Administracio com Qualidade

Baseada nos seguintes pontos:
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2.2.1. Criar consisténcia e continuidade de propdsito

Devemos sempre evoluir no sentido da melhoria do

produto e servigo, mantendo a competitividade nos negdcios e

mantendo o emprego das pessoas.

Constancia de propdsitos significa:

Inovagao - novos produtos, novas técnicas;
Pesquisa e educagdo - as empresas precisam in-
vestir hoje para o futuro. Ndo ha inovagdo sem
pesquisa e esta sem educagio;

Melhoria continua do produto e servigo - esta é
uma obriga¢do da empresa para com os clientes -
atender as necessidades dos clientes;

Manutengdo dos equipamentos - investir na manu-

tengdo dos equipamentos.

2.2.2. Recusar os niveis vigentes de atrasos, materiais defeituosos e fa

Ihas da mao-de-obra

Nao podemos mais aceitar conviver com erros, atra-

sos. Estamos na era da globaliza¢do da economia.

A redugdo dos custos somente sera conseguida se

evitarmos erros, atrasos.

Servigos e produtos confidveis reduzem custos. De-

vemos eliminar a idéia de que para produzir qualidade, os custos

serdo maiores e a produg¢do menor.



41

2.2.3. Eliminar a necessidade de defender a inspeciio em massa

A 1nspecdo em massa ¢ uma forma ultrapassada de
atingir a qualidade, devemos fazer uso de evidéncias estatisticas
para assegurar a qualidade de nossos produtos.

A qualidade n3o vem da inspe¢do mas, sim, da me-
lhoria do processo.

O uso das ferramentas da qualidade ajudam-nos a
descobrir os problemas de produgdo ¢ manter a qualidade de nos-

sos produtos, usando métodos estatisticos.

2.2.4. Reduzir o nimero de fornecedores
Negociar com base nos pregos deve ser uma pratica a
ser eliminada; todos os negocios devem, sim, ser baseados em
medidas que levam em conta a qualidade do produto juntamente
com oS pregos.
Os fornecedores devem ser selecionados, quanto a

qualidade de produtos e servigos.

2.2.5. Pesquisar continuamente a solu¢io dos problemas no sistema e

buscar novas formas de melhorar sempre

A fung¢8o gerencial ¢ trabalhar no sistema, procuran-
do os problemas e melhorando continuamente os sistemas de pro-
dugio e servigos.

Devemos encorajar a continua busca, identificacio e
priorizagdo dos problemas.

E uma fungfio gerencial, a analise dos 5M (maquina,

material, mdo-de-obra, método e meio ambiente).
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2.2.6. Instituir métodos modernos de treinamento

A empresa deve instituir modernos métodos de trei-
namento e retreinamentos, se possivel dentro do préprio local de
trabalho.

E imprescindivel identificar e implantar métodos efi-
cazes na multiplicagdo do treinamento no local de trabalho.

A qualidade esta intimamente ligada com o treina-
mento.

O caminho para se poder fazer um bom trabalho de
treinamento € ter:

e o conhecimento existente na empresa;

¢ novo conhecimento proveniente do treinamento;

e remocao dos inibidores.

Um treinamento adequado nos levara para a solugio
de muitos problemas dentro da empresa.

Devemos treinar os funciondrios a fazer uso das fer-
ramentas da qualidade, tais como: diagrama de Pareto, diagrama
de causa e efeito (espinha de peixe), histograma, graficos de dis-

persdo, graficos de controle, brainstorming (chuva de idéias).

2.2.7. Forcar a supervisiio a auxiliar as pessoas a fazer cada vez me-
lhor o seu servico
Fornecer, para tanto, as ferramentas e as técnicas que
permitam as pessoas se orgulharem do seu trabalho.
A empresa deve instituir € promover meios de me-

Ihoria da supervisdo do pessoal da produgio.
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A responsabilidade dos supervisores deve ser altera-
do de “numeros” para “qualidade”.

A melhoria da qualidade automaticamente melhorara
a produtividade.

Instituir a lideranga - tarefa da administragio - uma
responsabilidade da qual a administragdo ndo pode fugir ¢ aquela
de descobrir quais sdo as barreiras que impedem os trabalhadores
de ter orgulho do que fazem.

Estas barreiras podem ser:

e dar énfase aos numeros e ndo a qualidade;

e ndo dar atencdo as sugestdes dos funciondrios;

¢ perder muito tempo em retrabalho;

trabalhar com equipamentos, maquinas e ferramen-

tas inadequadas;

produzir menos rapido do que no tempo correto.

2.2.8. Eliminar o medo

Encorajar a comunicagio nos dois sentidos.

A empresa deve, de forma efetiva, incentivar para
que seja eliminado o medo do ambiente de trabalho.

A empresa deve encorajar a criatividade e os méto-
dos para a solugéio dos problemas e melhorar a produtividade.

Muitas vezes, torna-se dificil aos funciondrios das
empresas dar novas sugestdes, por ndo conhecerem como sera a
reacdo de seus superiores.

Os chefes geralmente ndo estio preparados para tais
sugestdes, pois eles também tém suas insegurangas e ndo querem

demonstra-las.




44

2.2.9. Romper as barreiras entre departamentos
Encorajar a solugdo de problemas através do trabalho
em equipe.
Todos os setores devem trabalhar juntos.
E fundamental um maior entrosamento entre a alta

administragdo da empresa e os seus empregados.

2.2.10. Eliminar o uso de metas numeéricas, lemas, slogans e pdsteres
para estimular a mao-de-obra a trabalhar
De nada adiantara colocar cartazes, slogans, etc,
através da empresa para aumentar a qualidade e a produtividade
se a empresa ndo fornece os métodos, ferramentas e treinamentos
adequados para tal fim.
Se 0 medo néo for eliminado dentro da empresa, de

nada adiantara campanhas de incentivo a produgo.

2.2.11. Utilizar métodos estatisticos para ter continuidade da melho-
ria da qualidade e da produtividade

As empresas devem criar padrdes de qualidade e nio
determinar metas numéricas para o trabalho.

A meta numérica ou padrio de trabalho, quando ndo
¢ atingido, pode gerar uma sensagdo de perda, nsatisfagdo e rota-
tividade de pessoal.

Um padrdo de trabalho sé podera ser aceito como
adequado se incluir 0 que é ¢ 0 que niio é aceitavel em termos

de qualidade.
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Remover todas as barreiras que impecam todos que traba-
Iham de ter orgulho do que fazem

E fundamental reconhecer o bom desempenho dos
trabalhadores.

Algumas barreiras encontradas sdo: o egoismo, ©
autoritarismo, o ceticismo, etc.

A grande maioria dos gerentes fica ainda chocada ou
ofendida quando trabalhadores trazem sugestdes para a melhoria
do processo.

As empresas devem saber que, antes de estimular o
consumidor a comprar o seu produto/servi¢o, é essencial motivar
0s seus proprios empregados.

Nada melhor para as empresas quando os emprega-

dos estido automotivados.

Instituir um rigoroso programa de educacio e treinamento
para que todas as pessoas estejam atualizadas no que se refere
ao desenvolvimento de novas técnicas, métodos e tecnologia

A educagdo, o treinamento e o retreinamento devem
ser entendidos pela empresa como um investimento € nio como
uma despesa.

O grande desenvolvimento do Japdo deve-se, princi-
palmente, a cultura e a educacio de seu povo.

As empresas devem ter a obriga¢do de estimular, en-
corajar o desenvolvimento e a implementacdo dos métodos esta-
tisticos para, de modo geral, conseguir a melhoria da qualidade e
da produtividade e métodos administrativos que permitam trans-

ferir tecnologia para o piso da fabrica.
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Encorajar programas de troca de informacdes e ex-
periéncias entre os profissionais.

Aqui vale citar os oito principios que regem as metas
da Qualidade Total:

e Faca certo na primeira vez.

e Atue preventivamente.

e N3o conviva com falhas.

e Assegure-se de ter atingido a causa do problema.

¢ Tenha a perfeicdo como meta.

e Incentive o trabalho em grupo.

¢ Comprometa os fornecedores no projeto da empre-

sa.

o Oriente-se para o cliente.

2.3. Motivacio

Por que a qualidade total? Todas as empresas sdo
dependentes de seus clientes e sofrem influéncias de seus concorrentes. A
sobrevivéncia e o crescimento de toda organizagdo depende do continuo
atendimento das necessidades destes clientes.

A qualidade total é um processo que fiscaliza o
atendimento das necessidades do cliente através da qualidade de todas as
tarefas executadas na empresa. N&o ¢ uma soluggo rapida, exigira um tra-
balho continuo e bastante arduo. O sucesso apenas sera alcancado se to-
dos trabalharem em conjunto, visando o continuo aperfeicoamento.

Por que a qualidade ¢ importante?
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A prosperidade depende dos clientes. Satisfazer suas
necessidades deve ser a principal meta da empresa. E so se consegue isso
colocando qualidade em tudo que se fizer.

Todos os clientes esperam qualidade porque desejam
um servigo confidvel, que atenda suas necessidades, que resolva seus
problemas.

Todo funcionario espera qualidade porque deseja sa-
tisfagdo no emprego, ser respeitado e ter seguranga no emprego.

Toda empresa precisa de qualidade porque os clien-
tes exigem, os concorrentes ja adotaram ¢ o futuro depende dela.

Para se ter qualidade como meta, maior competitivi-
dade e servigos confiaveis ¢ preciso despertar as pessoas para fazerem
bem feito; ¢ fundamental para o seu crescimento pessoal e profissional,
trabalhar em equipe e em parceria, reconhecer o sucesso, ter vontade e
determinag@o, eliminar o medo de mudar, voltar-se para o meio ambiente,

atendendo e tratando os clientes como gostaria de ser atendido e tratado.

2.4. Satisfacio dos clientes

A sobrevivéncia e o sucesso de uma organizagdo es-
tdo na capacidade de manter permanentemente satisfeitos os seus clientes.
Cada vez mais nfo basta apenas dar-lhes um bom atendimento, mas en-
canta-los com uma qualidade de servigos acima da expectativa.

A total satisfagdo dos clientes é a mola mestra da
questdo pela qualidade. Os clientes sdo a propria razdo de existéncia de
uma organizagdo. A empresa que busca qualidade estabelece um processo
sistematico e permanente de troca de informagdes e mituo aprendizado
com seus clientes. Depois, transforma essas impressdes em indicadores

de seu grau de satisfacdo.
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2.4.1. Cliente externo

A qualidade ¢ julgada pelo cliente externo. Todas as
caracteristicas especificas de servigos que adicionam valor para o
cliente, elevam sua satisfagdo e determinam sua preferéncia devem
se constituir num foco-chave da Gestdo de Qualidade da organiza-
¢do.

A relagdo da organizagdo com os clientes deve ser a
mais estreita possivel. So eles a razdo de existéncia da organiza-
¢do. Atendé-los da melhor maneira possivel é prioridade permanen-
te. O contato direto com o cliente € rico e insubstituivel. E a opor-
tunidade de se estabelecer um processo sistemético e regular de
troca ¢ muito aprendizado. E a idéia de parceria.

Pode parecer absurdo, mas muitas vezes o cliente é
visto como alguém que atrapalha a rotina mais conveniente para os
funcionarios € o comando da organizagdo. O cliente ¢ que deve se
ajustar ao que foi pré-estabelecido.

Faz parte da idéia da parceria com o cliente estar
permanentemente atualizado quanto aos fatores que determinam
seu grau de satisfagdo. Para tanto, é necessario desenvolver pro-
cessos de acompanhamento e avaliagdo sistematica. Os critérios de
julgamento mais importantes em relagfio ao servigo devem ser pe-
riodicamente traduzidos em indicadores quantitativos para se medir
e avaliar a evolugdo do grau de satisfagdo dos clientes.

Em primeiro lugar a organizacdo deve ter cuidado
com as conclusdes precipitadas, do tipo: “nossos clientes nfio estio

reclamando. Conseqiientemente, estamos trabalhando bem”. A

it
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maioria das pessoas dificilmente reclamam quando tém problema

de atendimento. Por qué?

e As pessoas perderam a ilusdo de que esse tipo de queixa resolva.
Sabem que grande parte dos funcionédrios ndo esta treinada para
lidar com reclamagdes e encaminhd-las. Preferem acobertar seus
erros e os dos colegas.

® Reclamar ¢ dificil, cansativo. A quem reclamar? Vocé tem que
descobrir 0 nome da pessoa, do chefe, o endereco, escrever
carta ou telefonar. E trabalho demais para quem ja tem muitos
problemas.

e Ha pessoas que ndo se sentem bem no papel de queixosos. Ou-
tras reagem na hora, em desabafo, mas ndo levam adiante recla-
macdes.

E preciso inventar a estrutura, colocando o cliente
como as pessoas mais importantes da organizagdo. A maioria das
organizagdes possui estruturas tradicionais de comando, onde o
cliente relaciona-se com as pessoas que tém menor poder de deci-
sdo. Existe uma distancia enorme entre os que detém o poder (a di-
re¢do superior) e o cliente.

Nio basta atender bem o cliente. E preciso satisfazé-
lo e, acima de tudo, encanta-lo, direcionando a organizagdo para a
sua satisfagdo; isso significa:

* Presteza: desejo de ajudar o cliente e fornecer pronto Servigo;

¢ Competéncia: capacitagio dos recursos humanos e tecnologi-
COS;

o Cortesia: educacdo, respeito, consideracio e cordialidade do

pessoal que lida com o cliente;
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Confiabilidade: capacidade de cumprir o prometido;

e Credibilidade: transmissdo de confianga e honestidade;

¢ Seguranca: seguranga pessoal ¢ do patrimonio;

e Facilidade de acesso: aos fornecedores dos servigos;

e Comunicaciio: manter o cliente informado em linguagem com-
preensivel,

¢ Adaptabilidade: capacidade de resposta a situagdes ndo previs-

tas.

2.4.2. Cliente interno

E praticamente impossivel obter a satisfagdo do clien-
te externo quando dissociada da satisfagdo do cliente interno. Afi-
nal, qualidade ¢, antes de tudo, uma atitude. Quem faz, e garante, a
qualidade sdo as pessoas, muito mais que os processos, as ferra-
mentas e os métodos de trabalho.

Mas ainda hoje persiste o paradigma das organiza-
¢Oes impessoais, mecanicas, que funcionam através de hierarquias
rigidas, onde as pessoas ndo sdo mais do que “recursos” e onde
tudo deve ter origem no topo, por ser 14 onde reside a racionalidade
decisoria. O velho paradigma desconhece, portanto, os sentimen-
tos, o poder da visdo, a intuig¢do criadora e o valor da participacdo
do cliente interno.

A organizagdo, ao perseguir resultados, deve ter a
consciéncia de que ¢ uma comunidade de trabalho, onde os clientes
internos sdo mais importantes do que as maquinas e 0s pProcessos.
O cliente interno tem que ser reconhecido como “sujeito” e ndo
como “objeto”. Enquanto sujeito, a pessoa tem necessidades nfio

apenas materiais. Uma mensagem parece se impor a todas as or-
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ganizagdes: a forga de trabalho no responde apenas ao simples in-
centivo econdmico. Salario e beneficio passam a ser vistos como
simples direitos. O desejo e a demanda pela participagdo se im-
pdem cada vez mais fortemente como sendo o exercicio da cida-
dania corporativa.

A idéia de participagdo do cliente interno, chave para
existéncia da Qualidade Total, esta ligada a idéia de liberdade e
comprometimento. Comprometimento supde participacdo ¢ ambos
supdem liberdade. Sem liberdade, ndo ha participagio verdadeira.

A parceria € uma forma de alianga. Ela ¢ tanto o ci-
mento da corporagdo e do comprometimento de equipe, como o
mais poderoso instrumento para a obtencédo dos resultados finais de
uma organizagio que busca a qualidade.

Tudo isso fica condicionado a existéncia de um clima
organizacional, que ¢ a percepgdo sobre a qualidade no ambiente
de trabalho. E ¢ justamente por isso que se torna impossivel asse-
gurar a satisfagdo do cliente externo, quando dissociada da satisfa-
¢do do cliente interno.

E dificil atingir bons resultados sem o comprometi-
mento permanente dos recursos humanos. Sdo eles os agentes
transformadores da organizagdo, aqueles que fazem a qualidade em

todos 0os momentos.

2.5. Resisténcia as Mudancas

Toda mudanga que ocorre no comportamento rotinei-

ro de uma organizagdo esbarra na resisténcia. Esse fendmeno ¢ uma

questdo de paradigma que impede a previsdo de futuro, bloqueia a criati-
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vidade. Desta forma, busca-se nas experiéncias do passado, a solugsio
para os novos problemas.

Os paradigmas filtram as novas experiéncias. As pes-
soas percebem o mundo através de seus paradigmas. Constantemente,
selecionam dados e informagdes que melhor se ajustam a suas regras e
regulamentos, ignorando o resto. A interpretagdo que cada pessoa da a
um acontecimento, esta condicionada a seu paradigma particular. Elas se
aprisionam a uma maneira especifica de resolver problemas, usando seus
proprios paradigmas. Ao surgir uma nova maneira de fazer as coisas, ten-
dem a rejeita-las por ndo se enquadrar aos padrdes sempre utilizados.

Em 1979 o*;“‘fsuigos detinham 90% do faturamento do
mercado de relégios do mundo. Um dia, um técnico de uma das maiores
empresas fabricantes de reldgio na Suiga apresentou ao seu chefe um
novo modelo que tinha inventado: o reldgio eletrénico a quartz. O chefe
olhou para o protétipo ¢ disse: “isto ndo é relogio, ndo tem corda, nem
molas, nem rubis”. Os japoneses e norte-americanos tomaram conta do
mercado, langando o relégio eletronico. Os 90% que os suicos detinham
ficaram reduzidos a 15%. Em apenas trés anos cingiienta mil funcionarios
perderam o emprego na indistria relojoeira suiga.

O problema ¢ que, quando o paradigma muda, o co-
nhecimento anterior vai a zero: toda aquela tecnologia aprendida durante
anos na confecgdo de reldgios mecanicos, nfo serviria muito para a pro-

dugdo dos novos reldgios. Por isso é tio dificil mudar.

2.6. Obstaculos as Mudancas

Os maiores problemas a serem enfrentados, quando
se lida com a transformagdo para lideranga em qualidade, sdo os obstacu-

los inerentes as organiza¢des que trabalham com gerenciamento por resul-
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tados. As pessoas terdo medo de abrir mo do controle, de envolver-se
em algo que acham que podera por em risco sua seguranga ou cargo. As
diretrizes a seguir ajudam a impedir ou superar os obstaculos tradicionais.

Imaginem sua companhia como uma escola ou uma
pequena cidade. Ao lado de seu sistema oficial de trabalho, ela tem um
sistema social - uma rede difusa de pequenos grupos de pessoas. Esses
grupos oferecem a seus membros apoio e amizade, e a lealdade dentro
dos grupos pode ser maior que a lealdade a companhia.

Os grupos informais t€ém seus proprios lideres e
“regras” que podem determinar, por exemplo, o ritmo de trabalho ou o
relacionamento com o chefe. Se a organizagfo informal e seus lideres
aceitarem uma mudanga proposta, 0 processo sera suave. Se se opuseram,
a mudanga podera tornar-se quase impossivel. Identifique os lideres in-
formais, trave conhecimento com eles, dedique tempo a ouvi-los. Ao
compreender suas necessidades e preocupagdes, vocé compreendera
como as mudangas que pretende efetuar poderdo ser abordadas.

Para fazer uma idéia propagar-se, vocé deve criar
entusiasmo. Quando a idéia conta com o apoio de um nimero suficiente
de pessoas diferentes, ela alcanga uma “massa critica”. Decola gragas a
sua propria for¢a, dando a impressdo de um movimento forte e sempre
crescente, ¢ a impresséo de impulso. A dimensdo da massa critica pode
variar de apenas algumas pessoas importantes até a companhia toda. Nos
estagios iniciais da mudanga, a massa critica aumenta 4 medida que os li-
deres de opinifio passam de uma posigfo neutra a uma de apoio, ou, pelo
menos, de resisténcia a indecisio.

Ao planejar uma mudanga, identifique esses lideres
de opinido - tanto na rede formal como na informal. Descubra como influ-

enciar suas opinides: eles precisam ver uma idéia em ag¢do? Precisam ver
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0s dados que vocé j4 coletou? Precisam conversar com as pessoas envol-
vidas na mudanga?

Como as pessoas resistem a ser mudadas, a transfor-
magdo ¢ uma campanha dirigida a seus coragdes, tanto quanto as suas
mentes. Mesmo quando hd uma grande quantidade de planejamento deta-
lhado e belas palavras, pouco acontece, realmente, como resultado de um
processo 1ogico e racional. As mudangas ocorrem apenas porque as pes-
$0as, como um grupo, as aceitam.

Com o gerenciamento por resultados, as mudangas
sao tentadas por meio de ordens e medo do chefe. Diz-se aos trabalhado-
res: “Todos que aqui entram, abandonem seus cérebros e obedegam as
ordens”. Isso pode funcionar a curto prazo, mas, a longo prazo, os em-
pregados gastardo a maior parte de sua criatividade procurando meios de
contornar as ordens.

Em uma organizagio da qualidade, vocé precisara de
pessoas criativas, com raciocinio. Converse com as pessoas que serdo en-
volvidas ou afetadas pelas mudangas, faga-as participar das decisdes,
sempre que possivel ajude-as a compreender as necessidades de mudar,
ouga e responda a suas necessidades, medos, e anseios ¢ preocupagdes
sobre a mudanga: faga as acomodagdes que forem necessarias.

Aborde cada mudanga como faria com um namoro,
pouco a pouco e com um senso de surpresa.

“Corteje” as pessoas, ouca-as, seja receptivo quanto
a suas preocupagdes. Quando a mudanga significa um novo estilo de vida
para as pessoas, estas precisam de tempo para interessar-se e fazer expe-
riéncias. Permita que sejam desajeitadas e que cometam erros, ajude a

companhia a exercitar-se, mas ndo muito de cada vez. Uma idéia proposta
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como experiéncia sera aceita mais prontamente do que uma imposta como
mudanga permanente.

Os individuos ou grupos na vanguarda da mudanga
poderdo sentir-se, muitas vezes, isolados, desajeitados ou inadequados.
Combata esses sentimentos, cercando-os com uma rede de atividades
similares, apoio e orientagdo. Faga-os sentirem-se ancorados a orientacido
e ao recurso das atividades da companbhia.

Com uma rede de atividades bem concatenadas, as
pessoas que mmplantam as mudangas tornam-se parte de um esfor¢o co-
mum para aprender a mudar. Se um grupo vacila, faga-o saber que existe

socorro a mdo. Enquanto isso, o progresso global pode ser mantido.

2.7. Criatividade no Trabalho

A criattvidade ¢ uma caracteristica propria do ser
humano, assim como a memoria, o raciocinio e outras. Essa caracteristica
esta ligada a capacidade que o cérebro tem de modificar aquilo que ja
existe e até mesmo inventar algo onde antes nfio havia nada.

De acordo com as necessidades de sua sobrevivéncia
ou de suas condigdes de vida, o homem utiliza essa capacidade para re-
solver as dificuldades, superar os obstaculos e também para sua diversdo,
como € o caso da arte.

Toda pessoa ¢ dotada normalmente dessa capacida-
de, mas somente algumas pessoas fazem uso mais constante e poucas uti-
lizam com freqiiéncia sua criatividade.

E que a criatividade, como vérias outras coisas na
vida, precisa ser exercitada ¢ praticada para que possa florescer e apre-
sentar resultados. Exige trabalho, esforgo, concentragdo e um ambiente de

liberdade. Se houve mais de uma idéia sobre uma questiio, ha mais pos-
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sibilidades de se chegar a uma solucio mais criativa. Desde que Ihe sejam
concedidas condigdes adequadas para que vocé possa expressar livremen-
te a sua opimido.

Nem sempre nos sdo dadas tais condi¢des em nossas
vidas. Normalmente, seja na familia, na escola, no trabalho, existem di-
versas barreiras que inibem o surgimento de novas idéias. Essas barreiras
sdo 0 negativismo, o conservadorismo, a acomodagcdo, a critica destrutiva,
0 medo de errar, o medo de ser censurado, o autoritarismo e muitas ou-
tras.

Como as barreiras sdo muitas, a maioria prefere dei-
xar tudo como estd, sem cuidar da evolugdo tecnolégica e de processos,
bloqueando qualquer iniciativa de melhoria. Isto gera conformismo e atra-
80, pois a velocidade do mundo moderno ¢ grande e cada mvengao € ra-

pidamente superada por outra.

2.8. Lideranca em Qualidade

Os gerentes sempre dizem: “Concordo que hé pro-
blemas sérios com o gerenciamento por resultados, mas qual ¢ a alternati-
va?”’

A alternativa, acreditamos, é a lideranga em qualida-
de. Ela enfatiza os resultados trabalhando nos métodos. Os problemas sdo
resolvidos, ndo apenas encobertos. O Dr. Deming nos diz para dar priori-
dade maxima as preocupagdes do cliente, para estudar e melhorar cons-
tantemente todos os processos de trabalho, de modo que o produto ou
servigo final exceda as expectativas do cliente.

A produgdo, simplesmente, de um certo numero de
objetos ¢ substituida pela produgdo de objetos que correspondam, de

modo exato e constante, as necessidades do cliente, por meio de um pro-
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cesso que ndo gere refugos, retrabalho ou perda de tempo. A prestagéo,
simplesmente, de um servigo é substituida pela prestagdo de um Servigo
que surpreende os clientes pela perfeigdo com que satisfaz as suas neces-
sidades, até mesmo necessidades que eles ainda ndo haviam cogitado.

Isso so pode ser feito criando-se exceléncia em todos
os aspectos da companhia. A lideranga em qualidade, assim, concentra-se
em criar um ambiente de trabalho que incentiva todos a contribuir para a
companhia. Todos na organizagdo aprendem a usar uma abordagem ci-
entifica para resolver problemas e efetuar melhorias.

De fato, o uso de uma abordagem cientifica torna-se
difundido. Cada processo ¢ descrito cuidadosamente, os problemas iden-
tificados, as causas basicas dos problemas determinados através de mi-
nuciosa pesquisa. Sdo entdo criados novos sistemas a prova de erro, e to-
dos os processos sdo submetidos a controles estatisticos. As variagdes
sdo estudadas, compreendidas e reduzidas as especificagdes; sdo entdo
reduzidas ainda mais.

Com as melhorias, os processos sdo executados de
forma cada vez melhor. A produtividade aumenta a medida que o des-
perdicio e a ineficiéncia diminui. Os clientes obtém produtos € servigos de
valor cada vez maior, a custos cada vez menores. Qualquer um que obte-
nha alta qualidade a baixo custo contara aos amigos e colegas, € a de-
manda pelo produto ou servigo aumentara. O Dr. Deming resume este ci-
clo no que foi chamado de reagéo de cadeia de Deming.

Melhorias desta natureza ndo podem ocorrer sem o
envolvimento de todos, sem uma visfo totalmente diferente do relaciona-
mento entre empregados ¢ companhia.

Trabalhadores e geréncia devem trabalhar juntos,

pois a lideranga em qualidade ndo pode existir onde ha adversarios. Os
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gerentes ainda estdo no comando, mas desenvolvem um espirito real de
parceria com a forga de trabalho. Ambos os lados estdo mais bem arma-
dos com conhecimento e 0s métodos necessarios para manter a organiza-
¢d0 em contato com o cliente e para fornecer produtos e servigos com
qualidade, por meio de processos ideais de projeto, produgido e entrega.
Os empregados t€m oportunidade de fazer maiores contribui¢des, combi-
nando seu intimo conhecimento de um processo as ferramentas de uma
abordagem cientifica.

Enquanto trabalham juntos para melhorar a qualida-
de, trabalhadores e geréncia constroem respeito € confianga reciprocos.
Quanto maits se ajudam mutuamente a usar a abordagem cientifica, mais
aumentam a produtividade e a qualidade. Este ambiente de trabalho em
equipe, associado a lideranga em qualidade, ndo pode ser criado com o
gerenciamento por resultados, pois ha a interferéncia de metas conflitan-
tes, competigdes e de desconfianga.

Como muitos dos elementos da lideran¢a em quali-
dade apareceram separadamente, em modismo que invadiram as escolas
de administragdo e as organizagdes, as pessoas ndo conseguem reconhe-
cer como o pacote total difere de qualquer coisa ja vista antes. A lideran-
¢a em qualidade € um novo modus operandi.

A combinagdo das caracteristicas descritas a seguir,
estabelece a distingdo entre a lideranga em qualidade e suas predecesso-

ras.

2.8.1. Enfoque ao cliente
Enquanto o gerenciamento por resultados comeca
com lucros e perdas e retorno do investimento, a lideranca em

qualidade comega com o cliente. Sob a lideranga em qualidade, a
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meta de uma organizacio é satisfazer e exceder as necessidades
do cliente, dar ao cliente um valor duradouro. O retorno segue-se
automaticamente, 2 medida que os clientes elogiam a qualidade e
os servicos da companhia. Os membros de uma organizagdo de
qualidade reconhecem tanto os clientes externos - aqueles que
compram ou usam os produtos ou servigos - quanto os internos -
empregados da mesma firma, cujo trabalho depende do trabalho

dos que os precedem.

2.8.2. Obsessio por qualidade
Todos na organizagio tornam-se obcecados por qua-
lidade. A qualidade ¢ buscada incessantemente através de produ-
tos e servigos que agradam o cliente, e de métodos de execugdo

eficientes e eficazes.

2.8.3. Reconhecimento da estrutura no trabalho

A lideranga em qualidade sabe que o trabalho néo ¢
algo ao acaso - todo trabalho tem uma estrutura, que as vezes pode
ficar oculta por detras da ineficiéncia ou refazimento de trabalho,
mas que pode e deve ser estudada, medida, analisada e melhorada.
A lideran¢a em qualidade incentiva os trabalhadores a monitorar
diversas variaveis, dentro e fora da organiza¢ao.

Estas medidas numéricas (que ndo devem ser con-
fundidas com as metas numéricas do gerenciamento por resulta-
dos) orientam a busca de uma melhor performance, € sao reco-
nhecidas como um meio ao invés de um fim. Abrem caminho para
uma compreensdo mais profunda da organizagdo, e nao sao usadas

como critérios para julgar individuos.
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2.8.4. Liberdade através do controle

Na lideranca em qualidade, existe controle, mas
existe também liberdade. Existe controle sobre o método mais co-
nhecido para qualquer processo dado. Os empregados padronizam
0s processos e encontram meios de garantir que todos sigam 0s
procedimentos padroes. Reduzem a variagdo nos resultados, re-
duzindo a variagio no modo com que o trabalho ¢ realizado. A
medida que estas mudangas se instalam, estdo mais livres para
gastar tempo na eliminagdo de problemas, para descobrir novos
mercados, desenvolver novos sistemas e ganhar maior dominio dos

Processos.

2.8.5. Unidade de propdsitos
Existe uma unidade de propositos em toda a compa-
nhia, de acordo com uma visdo clara e amplamente compreendida.
Este ambiente cultiva um comprometimento de todos os emprega-
dos. As recompensas vio, além de beneficios e salarios, a crenga

de que “somos uma familia” e “fazemos um trabalho excelente”.

2.8.6. Procura de falhas nos sistemas
A lideranga em qualidade reconhece - conforme o Dr
Joseph M. Juran e o Dr W. Edwards Deming afirmam desde o
inicio dos anos 50 - que pelo menos 85% dos fracassos de uma or-
ganizagio ¢ culpa dos sistemas controlados pela geréncia. Os tra-
balhadores conseguem controlar menos de 15% dos problemas. Na

lideranca em qualidade, o foco esta em methorar constante e rigo-
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rosamente todos os sistemas, ndo em culpar individuos pelos pro-

blemas.

2.8.7. Trabalho em equipe

Onde antes pode ter havido obstaculos, rivalidade e
desconfianga, a companhia de qualidade incentiva o trabalho em
equipe ¢ a parceria entre a for¢a de trabalho e seus representantes.
Esta parceria ndo é uma farsa, uma nova visdo de uma velha luta -
¢ uma luta comum por clientes, ndo lutas isoladas pelo poder. A
idéia de uma luta comum pela qualidade aplica-se também as rela-
¢des com fornecedores, organismos legisladores € comunidades

locais.

2.8.8. Instrucio e treinamento
Em uma organizagio de qualidade, todos estéo
aprendendo o tempo todo. A geréncia incentiva os empregados a
elevar constantemente seu nivel de capacitagdo técnica e habilita-
cdo profissional. As pessoas adquirem um dominio ainda maior de

suas tarefas e aprendem a ampliar sua capacidade.

2.9. Treinamento
O melhor investimento de uma organizag¢do esta na
aplicacdio de recursos para desenvolver o treinamento. A capacitacao
permanente de recursos humanos ¢ fundamental para o sucesso de organi-
zagio, pois somente assim ela podera crescer e se tornar mais forte.
O treinamento funciona como uma necessidade ime-
diata da organizagio. Aperfeigoando processos, leva a inovagdo, o que s0

pode ocorrer se houver uma base adequada.
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Assim, deve-se sempre ter em mente que Serd possi-
vel promover o treinamento se estabelecer-se o devido equilibrio entre
técnica (novos conhecimentos) e a sensibilizagdo humana (base de tudo).
Dessa intercomplementagiio é que nascera o sentido de eficacia de todo o
processo que, ao desenvolver os profissionais envolvidos, levard a orga-
niza¢do a melhores resultados.

O treinamento deve ter a fungdo de capacitar o funci-
onario a exercer suas fungdes. Além da competéncia e da capacitagdo, o
treinamento possibilita ao funcionario dedicag@o, envolvimento e com-
promisso com os resultados do servigo prestado ao cliente.

A maioria dos funcionarios, ndo recebe qualquer tipo
de treinamento. As missOes sdo repassadas de uma pessoa para outra,
com erros, deturpagdes e velhos habitos, que vdo se acumulando e se so-
lidificando com o passar do tempo. E por isso que se ouve tanto “sempre
foi assim e deu certo. Para que mudar?”.

O proprio treinado, a medida que se capacita ¢ co-
nhece o servigo, tem condigdes de sugerir melhorias para o aperfeigoa-
mento continuo. O treinamento, portanto, objetiva a mteragdo entre o
funcionario e o processo.

Antes de iniciar o treinamento é preciso estabelecer a
sua estrutura, determinar o conteudo programatico ¢ elaborar o material
didatico.

O treinamento pode ser dividido em treinamento no
servi¢o e treinamento fora do servigo. No treinamento dado no proprio
posto de servigo, todos os dias s3o dias de treinamento. Caso 1ss0 seja
realizado de forma adequada, o resultado é o melhor possivel.

O treinamento fora do posto de servigo tem a finali-

dade de complementar o treinamento no posto de servigo.
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O programa de treinamento deve ser continuado,
porque ¢ impraticavel treinar todos ao mesmo tempo; e gradual, porque
caso se tente transmitir tudo de uma vez, ndo havera possibilidade de as-
simila¢do. Na realidade, trata-se de mudar atitudes e comportamento. Isso
ndo se consegue da noite para o dia. Ha necessidade de algum tempo para
que o pessoal possa aplicar os conhecimentos adquiridos e ganhar confi-
anca, sentindo que a aplicag¢do do que aprendeu trouxe beneficios e reco-
nhecimento, para entdo passar-se para outra etapa.

Se a organizac¢do tiver um programa formal de trei-
namento de seus integrantes, o treinamento no que diz respeito a qualida-
de deve a ele ser incorporado. Qualidade é parte integrante do modo de
ser da organizagdo e como tal deve ser tratada. Um treinamento diferenci-
ado so deve ocorrer no inicio, na fase de implementagdo do programa de
qualidade. Apds essa fase, tudo que disser a respeito de qualidade deve
ser definitivamente incorporado aos procedimentos normais da organiza-
¢do, dando assim melhores condigdes para uma maior participagdo de to-
dos.

O treinamento concentra-se no ensino das técnicas e
no conhecimento das ferramentas e metodologia da qualidade. Com as
pessoas ja sensibilizadas para a qualidade, torna-se muito mais facil e ga-
rantido o aprendizado.

N3ao ha necessidade de esperar a complementagdo do
processo de sensibilizagdo por toda a organizagdo para iniciar a fase de
treinamento. Deve-se estruturar um plano paralelo em que, a medida que
alguns grupos ou se¢des completam a fase de sensibilizagdo, vio automa-
ticamente, na seqiiéncia, recebendo treinamento.

Aplica-se o ciclo PDCA (planejar, executar, verificar

¢ atuar) para o desenvolvimento do tremamento de uma organizagao.
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Ciclo PDCA
Buscar as causas dos desvios Quais as metas? (Plano de
das metas e do plano. Atuar [ metas). (O que espera atingir
nas causas para evitar com treinamento).

reincidéncia. Atuar na
execugdo ou no plano.

Qual o plano? (Plano de
meios). (Qual o conteldo,
forma e cronograma de
treinamento).

- Curriculo completo?

- Material didatico perfeito?
Sala adequada? etc.

- Instrutores preparados?

Analisar:
1. Metas
2. Execugéo do plano

Execugéo do treinamento

Coleta de dados para "controle”.

O responsavel pelo treinamento dos integrantes de
uma organiza¢do sdo seus respectivos superiores, que reconhecem a ne-
cessidade de treinamento como uma decorréncia natural da exigéncia de
aperfeigoar o processo. Em face disso, quem primeiro necessita de trei-
namento sdo as pessoas que exercem cargos de chefia em uma organiza-
¢d0. Os chefes precisam ser treinados para conhecerem os seus proces-
sos, interagir com os subordinados e preocupar-se com os clientes da or-

ganizagio.
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E a grande precursora e, provavelmente, a mais co-
nhecida das técnicas de geragdo de idéias. Foi originalmente desenvolvida
por Osborn, em 1930.

O brainstorning ¢ baseado em dois principios e
quatro regras basicas. O primeiro principio é o da suspensio do julga-
mento, o que requer esfor¢o e treinamento. Dos dois tipos de pensamento
humano, o criativo e o critico, usualmente predomina o dltimo (Osborn,
1962). Assim, o objetivo da suspenséo de julgamento é o de possibilitar a
geragdo de idéias, sobrepujando o pensamento de julgar e criticar. S6
apos a geragdo das idéias consideradas suficientes, é que se fard o julga-
mento de cada uma.

O segundo principio do brainstorming sugere que
quantidade origina qualidade. Quanto maior o numero de idéias gera-
das, maior ser4 a possibilidade de encontrar a solugdo do problema.

Maior sera também o niimero de conexdes e associa-

¢Oes a novas 1déias e outras solugdes.
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Eis quatro regras basicas para o éxito de uma sessdo

de brainstorming;

o Eliminar qualquer critica, no primeiro momento do
processo, para que ndo haja inibi¢do nem bloquei-
0s € ocorra o maior numero de idéias.

e Apresentar as 1déias tal qual elas surgem na cabe-
ca, sem rodeios, elabora¢des ou maiores conside-
racdes. As pessoas devem se sentir muito a vonta-
de, sem medo de “dizer uma bobagem”. Ao con-
trario, as idéias mais desejadas sdo aquelas que pa-
recem disparatadas, “loucas” e sem sentido, no
primeiro momento. Essas idéias costumam ofere-
cer conexOes para outras idéias criativas e até
mesmo representarem solugdes. Mesmo que mais
tarde sejam abandonadas completamente, isso ndo
¢ importante no momento da “colheita” das contri-
buigdes.

e No brainstorming quantidade gera qualidade.
Quanto mais idéias surgirem, melhor. Maior seri a
chance de se conseguir, diretamente ou por meio
de associagdes, as idéias realmente boas.

e Numa segunda etapa, feita a sele¢do das idéias,
aquelas potencialmente boas devem ser aperfeigo-
adas. Nesse processo, costumam surgir outra idéi-
as. Mas lembre-se: derrubar uma idéia ¢ mais facil
que concebé-la. Novas idéias normalmente nascem
frageis: ¢ preciso reforga-las para que sejam acei-

fas.
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O processo de brainstorming ¢ conduzido por um
grupo de 6 al2 participantes, com um coordenador € um secretario €sco-
lhidos.

Cada participante recebe, antes da reunido, o enunci-
ado do problema com todas as informagdes disponiveis.

A sessdo do brainstorming comecga com a orienta-
¢do aos participantes sobre as regras do jogo, a origem € o motivo do
problema a ser estudado. Se o grupo ndo estd acostumado a sessdes de
brainstorming (em inglés, quer dizer “tempestade cerebral™), é aconse-
lhavel fazer um breve aquecimento e, se necessario, ¢ possivel redefinir o
problema nessa ocasifo.

Ao se anotar, finalmente, o problema no quadro, é
que realmente inicia o brainstoerming em si, com duragio aproximada de
40 minutos.

Durante esse periodo, cada pessoa do grupo deve
estar estimulada e desinibida para oferecer o maior nimero possivel de
idéias, segundo a regra de ouro: ¢ proibido fazer criticas.

Todas as idéias devem ser anotadas em local bem
visivel.

O ultimo passo da sessdio consiste na sele¢do das
ideias, feita por um pequeno grupo de duas a cinco pessoas, que depois

prestara contas ao grupo maior de seu trabalho.

3.1.2. Brainwriting
Técnica originada no Instituto Battelle, em Frankfurt.
E uma varia¢do do brainstorming, com a diferenca essencial de que to-

das as idéias sdo escritas, trazendo como conseqiiéncia calma e ordem no
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processo. Foi planejada para evitar alguns efeitos negativos de reunides,
com influéncia da opimido dos coordenadores ou de dificuldade de verba-
lizar rapidamente as idéias (Greschka, 1973).

Existem diferentes versdes dessa técnica, sendo mais
utilizada a que se convencionou chamar de Método 6-3-5.

Um grupo de participantes, sentados ao redor de uma
mesa, tem conhecimento do problema através do coordenador. Cada um
dos participantes, entdo, escreve trés idéias relacionadas com o problema.
Ao fim de cinco minutos, os participantes trocam de papéis, em rodizio.

Cada participante, apos receber o papel de seu vizi-
nho, tenta desenvolver ou acrescentar algo correlato, com mais trés idéias.
O processo continua com periodos de cinco minutos para cada participan-
te contribuir, até que cada um receba seu papel de volta. Nesse ponto, o
coordenador recolhe os papéis para a selegdo de idéias.

Brainstorming invertido (sessdo de pichacio) -
trata-se de uma simples inversdo da regra da “eliminagdo de criticas” do
brainstorming normal. O objetivo ¢ imaginar todos os possiveis proble-
mas que uma determinada solug@io possa causar. Equivale ao papel de

“advogado do diabo” ou a uma verdadeira sessdo de criticas (pichagdo).

3.1.3. Técnica GUT

GUT ¢ a sigla de Gravidade, Urgéncia e Tendéncia.

Sdo pardmetros tomados para se estabelecer priori-
dades na eliminag¢do de problemas, especialmente se forem varios e rela-
cionados entre si.

Kepner e Tregoe desenvolveram a técnica GUT com
o objetivo de orientar decisdes mais complexas, isto ¢, decisdes que en-

volvem muitas questdes.
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A mistura de problemas, segundo eles, gera confu-
sd0. Nesse caso, € preciso separar cada problema que tenha uma causa
propria.

Depois disso, ai, sim, é hora de saber qual a priorida-
de na solugéo dos problemas detectados. Isto se faz com trés perguntas:

Primeira pergunta:

Qual a gravidade do desvio? Indagagdo que exige
outras explicagdes. Que efeitos surgirdo a longo prazo, caso o problema
ndo seja corrigido? Qual o impacto do problema sobre coisas, pessoas,

resultados?

A segunda é:
Qual a urgéncia de se eliminar o problema? A respos-

ta esta relacionada com o tempo disponivel para resolvé-lo.

Terceira pergunta:
Qual a tendéncia do desvio e seu potencial de cres-
cimento? Serd que o problema se tornara progressivamente maior? Sera

que tenderd a diminuir e desaparecer por si s6?

3.1.4. Diagrama de Pareto/Histograma

Problemas de qualidade aparecem sob a forma de
perdas. A maioria delas ¢ devido a poucos tipos de defeitos que podem
ser atribuidos a um numero restrito de causas. Se as causas desses defei-
tos “vitais” forem identificadas e corrigidas, torna-se possivel a elimina-
¢do de quase todas as perdas. E uma questio de prioridade. Os defeitos

“secundarios” ou “triviais”, com menores conseqiéncias, devem ficar
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para solugdo posterior. O Grafico de Pareto permite resolver este tipo de
problema.

Em 1897, o economista italiano V. Pareto apresentou
uma férmula que mostrava a desigualdade na distribui¢do de salarios. Te-
oria semelhante foi apresentada na forma de diagrama pelo economista
americano M. C. Lorenz, em 1907. Os dois professores demonstraram
que a maior parte da riqueza pertence a muito poucas pessoas. No campo
do controle da qualidade, o Dr. J. M. Duran aplicou o método como for-
ma de classificar os problemas de qualidade em pouco vitais ¢ muito
triviais e denominou-os de Analise de Pareto. Demonstrou que a maior
parte dos defeitos e seus custos provém de um niimero pequeno de cau-

Sas.

Etapa 1

Decida os problemas a serem investigados e a coleta
de dados necessaria.

- Exemplos: itens defeituosos, devolugdes, ocorréncia
de acidentes e reclamagdes de clientes.

Decida quais serdo os dados necessarios € como
classifica-los.

- Exemplos: por tipo de defeito, localizag¢do, proces-
$0, maquina, operario, método.

* Obs.: reuna os itens que ndo sfo freqiientes sob o
titulo “outros”.

Determine o método de coleta de dados e o periodo
durante o qual serdo colhidos.

* Obs.: recomendavel o uso de formulério.
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Etapa 2
Crie uma folha de verificagio.
Liste os itens e deixe espago para os totais.

Observe o modelo:

Folha de verificacao

Tipo de defeito Verificacio Total
Tranca i 15
Risco T i i 30
Mancha i 10
Folga T i ol 27
Outros /111 08
TOTAL , 90

Etapa 3

Preencha a folha de verificagio e calcule os totais.

Etapa 4
Prepare uma folha de dados para o Grafico de Pareto,
listando os 1tens, seus totais individuais, os totais acumulados, as percen-

tagens sobre o total geral e as percentagens acumuladas.

Etapa §

Coloque os itens na folha de dados em ordem de-
crescente de quantidade e preencha-os com os dados da folha de verifica-
¢do.

Obs.: O item “outros” deve ficar no final, seja qual
for o seu valor, porque ele é composto por um grupo de fatores que tém,
cada um, valor menor do que o menor valor de item listado individual-

mente.
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Etapa 6
Trace dois eixos verticais de mesmo comprimento e
um eixo horizontal.

Eixo vertical do lado esquerdo:

e Marque-o com escala de 0 até o valor total da fo-
lha de verificagio.

Eixo vertical do lado direito:

e Marque-o com escala de 0% a 100% que corres-
ponde ao valor total da folha de verificagdo.

Eixo horizontal:

e Divida-o em intervalos iguais de acordo com a

quantidade de itens da folha de dados.

Etapa 7
Construa um diagrama de barras, colocando os itens

na ordem da folha de dados.

Etapa 8
Transforme os valores encontrados para cada barra

em percentuais € marque os pontos para formar a curva.

Etapa 9

Desenhe a curva acumulada (Curva de Pareto), li-
gando os pontos marcados.

Complemente com as informagdes necessarias:

Dados referentes ao grafico: titulo, quantidade si-

gnificativa, unidades, nome da pessoa que construiu o grafico.
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Informacdes sobre os dados: periodo, assunto ¢ lo-

cal do levantamento, quantidade total dos dados.

Outras sugestoes:

e E indesejavel que o item “outros” tenha percenta-
gem muito alta. Se 1sso acontece ¢ porque os itens
ndo estio classificados de forma adequada. Nesse
caso, ¢ preciso rever o método de classificagéo.

e Se um item parece de simples solucdo, deve ser
atacado imediatamente, mesmo que tenha menor
mmportancia relativa. Como o Grafico de Pareto
objetiva eficiente solugdo do problema, exige que
ataquemos somente os pontos vitais. Se determi-
nado item parece ter importancia relativa menor,
mas pode ser resolvido por medida corretiva sim-
ples, deve servir como exemplo de eficiéncia na
solugdo de problemas. Sera extremamente motiva-
dor para a equipe, além de representar ganhos de
experiéncia para problemas futuros.

e Apos a identificagdo do problema com o Grafico
de Pareto por sintomas, ¢ necessario identificar as
causas para que o problema possa ser resolvido.
Portanto, € importantissimo fazer um Grafico de

Pareto por causas, caso se queira algum progresso.

3.1.5. Matriz de decisdo
Quando uma alternativa deve ser selecionada entre

pequeno namero de outras, um otimo processo € o de ponderar diferentes
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critérios de avaliacio. Formamos, dessa forma, uma matriz de decisio

que vai revelar os pontos fortes e fracos de cada alternativa.

Siga as instrugées para formar a matriz de decisdo:

Escolha os critérios para avaliagdo das alternati-
vas, colocando-os em ordem de importincia. Dé
pesos a cada um deles. Por exemplo: de 1 a 5 (os
mais relevantes recebem peso 5 e os de menor im-
portancia peso 1).

Construa a matriz, colocando as alternativas e os
critérios em eixos diferentes.

Compare cada alternativa com cada um dos crité-
rios, dando-lhe uma nota a proporgido que atenda
bem ou mal a cada critério.

Multiplique a nota de cada alternativa pelo peso de
cada critério e obtenha a nota ponderada.

Some, para cada alternativa, todas as notas ponde-
radas obtidas.

Verifique que alternativa obteve o maior niimero

de pontos: esta ¢ a alternativa vencedora.

CRITERIOS ALTERNATIVA 1 | ALTERNATIVA 2 | ALTERNATIVA N
Descrigdo Peso Ponderagdo |Nota  Pondera¢do |Nota  Ponderagio
TOTAIS

Exemplos de critérios:

e rapidez e facilidade de implantacéo;
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possibilidade de teste preliminar;

boa relagdo custo x beneficio;

existéncia de know-how interno;

reacdo a mudanga administravel.

3.1.6. 3Q1POC

A medida que os processos se tornam mais comple-
xos e menos definidos, fica mais dificil identificar sua fungdo a ser satis-
feita, bem como os problemas, as oportunidades que surgem € as causas
que déio origem aos efeitos sentidos.

A técnica de diagndstico do problema enfrenta essa
situagfio, determinando a abrangéncia do problema e o escopo de idéias a
serem consideradas.

A técnica consiste em equacionar o problema, des-
crevendo-o por escrito. A descrigdo mostra como o problema € sentido
naquele momento particular: como afeta o processo, as pessoas, que situ-
acdo desagradavel o problema causa. A descrigdo deve considerar os se-
guintes aspectos: o que, quem, quando, quanto, onde, por que e 0 cOmo
do problema.

* 0 que € o problema?

* onde ele ocorre?

* quando (desde quando, em que situag¢do) ocorre?

* quem esta envolvido?

* como o problema surgiu?

Quando se busca informagdes para responder a essas
questdes, normalmente ressalta outro tipo de conhecimento também im-
portante ao bom diagnostico do problema: o que o problema poderia

ser, mas nio é. Isso nos leva as seguintes questdes:
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o O que ndo é problema? Por qué? Em que situagdes

ndo ocorre?

cais, Orgaos, regides?

Onde o problema ndo ocorre? Por qué? Em que lo-

Quando ndo ocorre? Por qué? (época do ano, dia

da semana, hora do dia, a partir de quando?)

Quem ndo estd envolvido? Por qué? Com quem

ocorre? Com quem ndo ocorre?

Obs.: O porqué ndo aparece nas primeiras ques-

toes referentes ao E, ja que a indagagdo somente

pode ser respondida quando a causa é conhecida.

Responder ao porqué nessa frase representa o ris-

co de um prejulgamento da causa provavel.

Observe as diferengas entre O QUE E ¢ O QUE

NAO E o problema, formule algumas hipoteses para essas divergéncias e

melhore a descrigdo do problema. Verifique que mudangas ocorreram no

processo (modo, local, responsabilidades, etc.) que poderiam justificar o

problema.

3Q1POC

PROBLEMA:

DESCRICAO

NAOE

MUDANCAS
OCORRIDAS NO
PROCESSO

0 qué?

Quando?

Quem?

Por qué?

Onde?

Como?

3Q1POC aplicado no planejamento da solucio:

Golds
Estedo ?g (i M

) '\"":_ ¥ L
;&i}gﬁ\iifgimlw g1 CA

{TAR
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Esta técnica do 3QI1POC pode também ser
utilizada para planejamento da solugéo escolhida.

A seqiiéncia de perguntas para este objetivo seria:

1. Qual a¢do vai ser desenvolvida?

2. Quando sera feita? (cronograma das ag¢des)

3. Quem sera o responsavel pela sua implantagido?

4. Por que foi definida esta solu¢do? (resultado espe-
rado)

5. Onde a solugdo sera implantada? (abrangéncia)

6. Como vai ser implementada a agdo? (etapas com
sua descrigdo)

Plano de acio

SOLUCAO:

O qué?
Quando?

Quem?

Por qué?

Onde?

Como?

3.1.7. Fluxograma

Fluxograma ¢ a representag¢do grafica das atividades
que mtegram um determinado processo, sob a forma seqiiencial de pas-
sos, de modo analitico, caracterizando as operagdes e 0s agentes executo-
res.

Existem varios tipos de fluxograma, cada um com

sua simbologia e seu método proprio.
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Simbologia
E o conjunto de simbolos que traduz cada passo da
rotina, representando ndo s6 a seqiiéncia das operagdes, como também a

circulagdo dos dados e documentos.

Orientacoes

e O fluxograma visualiza cada rotina integrante do
processo, na sua forma mais completa, e utiliza
simbologia estabelecida para esta finalidade. Torna
mais claros fatos que poderiam passar despercebi-
dos em outra forma de representacio.

o A elaboragdo da representacio  grafica
(fluxograma) tem como ponto de partida o levan-
tamento da rotina em seus aspectos de:

- identificagdo das entradas e de seus fornecedo-
res;

- defini¢des de padrdes de entrada;

- 1dentificagdo das operagdes executadas no ambi-
to de cada 6rgdo ou pessoa envolvida;

- identificacdo das saidas e dos seus clientes;

- defini¢do dos padroes de saida.

e Os passos da rotina sdo ordenados de acordo com
a seqii€ncia logica de sua execugdo.

e Os simbolos e as técnicas utilizados na elaboracio
do fluxograma identificam os 6rgdos ou as pessoas

responsaveis pela agio.
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A simbologia usada ¢ a seguinte:

Operacio

O quadrado representa os diversos passos que pos-
sam existir numa rotina. A identificagdo da operacgdo
e de quem executa ¢ registrada no interior do simbo-
lo. Definir quem a executa é importante por ser este
chiente ou fornecedor das operagdes anteriores e

posteriores.

Fluxo dos dados/documentos
A linha reta representa os dados de entrada/saida de
cada operagdo ou decisdo. A identificacio do dado

deve ser feita sobre a linha, se necessario.

Decisio

Representa o losango operagdo de decisdo ou de
chaveamento que determina o caminho a seguir den-
tre os varios possiveis. A identificagdo da decisdo e
as alternativas do caminho devem ser registradas no

mterior e ao lado do simbolo.

Inicio e fim
O circulo representa o inicio ou o fim de um proces-

SO.
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3.1.8. Diagrama de causa e efeito

A relagdo entre uma caracteristica da qualidade e os
fatores que a determinam constitui o0 diagrama de causa e efeito, muito
util para a esquematizagdo de processos mais complexos.

Também chamado de “Diagrama de espinha de pei-
xe”, fo1 aplicado pela primeira vez, no Japdo, em 1953. Professor da Uni-
versidade de Toquio, K. Ishikawa utilizou o diagrama para sintetizar as
opinides de engenheiros de uma fabrica, quando discutiam problemas de
qualidade.

Antes, o diagrama era usado por auxiliares de
Ishikawa para dar organiza¢do a pesquisas. Hoje, ¢ aplicado no mundo
inteiro, ndo apenas para equacionar problemas de qualidade, mas mostrou
ser util em vérias outras aplicagdes de outros campos.

No Japdo, seu uso é generalizado nas empresas. O
diagrama de causa e efeito estd, inclusive, incluido na terminologia de
controle da qualidade da JIS - Japanese Industrial Standards (Normas In-
dustriais Japonesas).

Nao ¢ facil construir, com precisdo, o diagrama. Mas
pode-se afirmar que sua resolugdo significa sucesso garantido na solugio
de problemas de controle da qualidade.

Ha muitas maneiras de elaborar o Diagrama espinha

de peixe. Vamos descrever o método mais tipico:

Exemplo de diagrama de causa e efeito

| Saude | [ Moral |

\ \ Derrota
/ / Esportiva

Estratégia 7 L Técnica ’
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LISTAGEM DE CAUSAS

Primeiro passo

Estabeleca claramente o problema a ser analisado
(efeito).

Segundo passo

Encontre o maior numero possivel de causas que
possam contribuir para gerar o efeito. Uma discussdo franca e aberta ¢é
fundamental para levantar as causas. O envolvimento de todos os partici-
pantes do processo ¢ indispensavel. Utilize o brainstorming para que
aparega 0 maior niimero possivel de causas neste momento, pois hd o ris-
co de ndo haver oportunidade delas serem conhecidas nos estagios poste-

riores.

Terceiro passo

Construa o diagrama de causa e efeito no formato da
espinha de peixe, colocando o efeito que esta sendo estudado no quadra-
do a frente.

Faga tantos diagramas de causa ¢ efeito quantos fo-
rem os efeitos estudados (peso, defeito, cor, tamanho). O estudo em sepa-
rado dos efeitos possibilita analisa-lo com mais detalhe, criando as solu-

¢oes mais adequadas e efetivas.

Quarto passo

Para facilitar a andlise, agrupe as causas em categori-
as conhecidas como os 5Ms: método, méo-de-obra, material, maquina,
meio ambiente. Se for necessario, crie outras espinhas para agrupar outros

tipos de causas, como: recursos financeiros, geréncia, etc.
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Se for necessario para entender melhor o problema,
podera fazer outros diagramas de causa e efeito para cada uma das causas

encontradas. Neste caso, seriam encontradas as causas das causas.

3.2. O Ciclo PDCA

O ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action - Planejar,
Executar, Verificar, Atuar) ¢ um método gerencial de controle de proces-
so. A utilizagdo do ciclo PDCA ¢ ferramenta de extremo valor no proces-
so de gerenciamento da qualidade.

Pode ser aplicado em qualquer atividade dentro da
organiza¢do. Cada fase do ciclo pode ser desdobrada em etapas apropria-
das ao tipo de atividade que se deseja desenvolver. Aplica-se as pessoas,
aos processos, ao sistema e a gestao.

Exemplos de desdobramento do ciclo PDCA para
aprimoramento continuo dos processos:

a. PLAN/PLANEJAR

e Estabelecimento dos objetivos: crencas, valores e

visdo do futuro;

e compreensio da missio;

e analise das tarefas e identifica¢do dos fatores criti-

cos de sucesso;

¢ selecionamento de metas;

e formulacdo de estratégias, desdobrando as metas

por toda a organizago em diretrizes gerenciaveis;

e identificagio dos clientes;

e conversar com o cliente;
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traduzir as necessidades do cliente em linguagem

apropriada.

. DO/EXECUTAR

Execugdo das tarefas exatamente como foi prevista
no plano e coleta de dados para verificagdo do
processo. Nesta etapa € essencial o treinamento no

trabalho, decorrente da fase de planejamento.

. CHECK/VERIFICAR

listar requisitos do cliente;

identificar caracteristicas dos processos;

analisar relagdes entre os requisitos € as caracte-
risticas dos processos;

selecionamento dos melhores indicadores;

comparagdo dos resultados com a meta planejada.

. ACTION/ATUAR

determinar estabilidade dos processos;

identificar suas condigdes;

avaliar situagio;

analise critica dos dados;

tomar decisdes;

planejamento de solugdes;

atuacdo no sentido de fazer corregoes definitivas,

de tal modo que o problema nunca volte a ocorrer.
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O ciclo PDCA de controle pode ser utilizado para
manter ¢ melhorar as diretrizes de controle de um processo e também
para manuteng¢do dos niveis de controle. O ideal para obter melhorias
continuas nos processos € o de dois tipos de gerenciamento: manutengio

e melhorias.

3.3. Equipes de Qualidade

Todas as equipes de qualidade possuem um lider e
integrante. Em geral, também possuem um facilitador e podem ser ajuda-
das por outros especialistas.

O chefe da equipe ¢ responsavel por marcar as reuni-
des, pela distribuigdo das tarefas e por fazer cumprir os prazos. Um lider
de equipe pode ser um funcionario ou um gerente; as vezes, os gerentes
podem ser integrantes da equipe enquanto seus funcionarios sdo os chefes |
da equipe.

Os integrantes da equipe sdo pessoas direta ou indire-
tamente ligadas a um conjunto de processos ou a uma area problematica.
Eles podem ser compostos por pessoas que operam ou gerenciam os pro-
cessos ¢ as vezes os chientes internos ou externos, fornecedores e organi-
zagdes associadas.

Os facilitadores estdo fora do processo ou da area
problematica e, portanto, nio tém nenhum interesse direto. Receberam
treinamento em métodos de solugio de problemas e sabem usar as ferra-
mentas para solucionar problemas, muitas vezes treinam os integrantes da
equipe sobre como usar essas ferramentas e ajudam a direcionar as dis-

cussoes.
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As equipes podem usar os servigos de um especialis-
ta em estatistica ou consultor, para usar técnicas mais avangadas de quali-
dade e planejamento de processo.

As equipes da qualidade sdo encarregadas do geren-
clamento e supervisio da qualidade do trabalho e atividades de uma
questdo especifica ou das unidades que elas representam. Essas equipes
funcionam a partir de diretrizes indicadas por gerentes de escaldo superi-
or, solicitam sugestdes de melhoria por parte dos gerentes e funcionarios
e podem estar encarregadas dos programas formais de sugestdes dentro
das respectivas unidades. Elas também mantém contatos com clientes,
fornecedores e organizagdes, a fim de obter informagGes uteis para o pla-
nejamento de agoes referentes a qualidade. Conforme necessario, essas
equipes passam adiante as informagdes ao Comité Executivo de Diregiio
ou diretamente aos funcionarios.

Outra fungdo importante dessas equipes € o gerenci-
amento de mudangas. Usando técnicas como analise do campo de forgas,
elas criam estratégias para superar obstaculos, através da criagfio de ino-
vagOes para suas unidades e a organizagdo. Essas inovag¢des podem inclu-
ir regras desnecessarias, questdes “de politica interna” e barreiras entre
departamento. Se as equipes de geréncia funcionarem bem, a qualidade e

as melhorias de processo serdo facilmente absorvidas pela organizagio.

3.4. 58
Os 5S sdo cinco palavras japonesas iniciadas pela
letra “S” e interpretadas como “sensos”, porque mostram a idéia de si-
gnificativas mudangas comportamentais. E preciso que se “sinta” a ne-
cessidade de fazer. Assim, adotou-se:

Cinco pontos-chaves para o ambiente da Qualidade Total
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SEIRI - senso de orgamzagéo (descarte)

SEITON - senso de arrumagio

SEISO - senso de limpeza

SEIKETSU - senso de asseio

SHITSUKE - senso de disciplina

Preparos para a Qualidade Total
e Fomente base cultural para novas melhorias;
e Aprofunde a relagdo empresa/trabalhador;
¢ Facilite a implantagdo de outros programas,

e Ajude na modernizagdo da empresa.

Motives para implantar 5SS

- Os resultados imediatos:

e Crescente melhoria nos produtos/servigos;

e Menor desperdicio de material, em mao de obra e
reducdo de custo;

e Melhor imagem da empresa internamente € exter-
namente,

e Aumento do espirito de equipe e elevacdo da mo-
ral dos empregados.

e Melhora o ambiente de trabalho;

¢ Propicia mais qualidade de vida para todos;
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e Reduz o risco de acidentes;
e Aumenta a motivagdo, cooperacdo, participagdo,

responsabilidade e criatividade dos emprega-

dos/colaboradores;

OS 58S PASSO A PASSO

- Descarte (SEIRI)

e Liberagdo de espago ¢ melhor organizagao;

e Menos armarios, arquivos, estantes, papéis, ferra-
mentas € outros itens em excesso;

e Reducdo do desperdicio;

¢ Local de trabalho mais saudavel e apresentavel.

- Ordenacio (SEITON)
¢ Redugdo de tempo e custos;

e Maior controle de estoques e documentos;

Utilizagdo racional do espago;

Comodidade para quem trabalha;

Redugdo de risco de acidentes.

- Limpeza (SEISO)

e Melhor disposi¢do para com o trabalho;

Motivagdo a produtividade;

Melhor imagem da empresa;

Conquista de clientes;

Melhor apresentagdo dos produtos/servigos.
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- Higiene (SEIKETSU)

¢ Reducdo de gastos com doengas ¢ acidentes;

¢ Aumento de auto-estima e cuidados com a saude;
o Reforgo positivo nos habitos de higiene pessoal;

e Propicia a produtividade.

- Disciplina (SHITSUKE)

¢ Aumenta o comportamento cooperativo;

e Melhoria das relagdes humanas no trabalho;

¢ Manutencdo de padrdes elevados de qualidade;

o Satisfacdo dos clientes.

3.4.1. Implantacio

1" Etapa - Mobilizaciao

e Causa impacto (acontecimento);

e Forme um time;

e Elabore um cronograma das campanhas;

e Documente: fotos, filmagens da situagdo atual;

e Divulgue: cartazes, convites, lembretes (vale
tudo);

e LFacaa 1° reunido.
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2* Etapa (Descarte) - Separe o 1til do inutil

, GRAU DE O QUE
ANALISE NECESSIDADE FAZER
MANTER NO
LOCAL DE
TRABALHO OU
B B PROXIMO
FREQUENCIA CONSTANTEMENTE
DE USO
MANTER UM
POUCO
| OCASIONALMENTE AFASTADO
L COLOCAR EM
RARAMENTE OoAL
AFASTADO
|| NUNCA (USA MUITO
POUCO) DESCARTAR

3 Etapa - Ordenacio

e A ordem ¢ facilitar;

e N3o ha mais lugar para desordem e improvisagio;

e Apresente um roteiro para o trabalho de cada pes-
soa, grupo ou setor;

¢ Analisar e propor melhorias no atual arranjo fisico
da empresa,

e Rapidez no fluxo de materiais;

e Transporte e transito das pessoas;

e Seguranca das pessoas € da propria empresa;

e Maior produtividade das pessoas, maquinas e

equipamentos;
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e Orgamzagio de quadros gerais, de ferramentas,
quadro de avisos;
e Sinalizagdo das areas;

e Reaproveitamento e remanejamento de espagos.

4* Etapa - Limpeza

¢ O ambiente faz a gente;

e O brilho da qualidade;

e Cada um ¢ responsavel pela limpeza de sua area,
posto de trabalho ou sala;

e Combater, sempre que possivel, ou minimizar as
fontes de sujeira;

e Deixar o material de limpeza sempre que possivel;

e Nao sujar ¢ a forma civilizada de manter a limpe-
za,

o Utilize lista de verificagdo de limpeza para cada

item.

5" Etapa - Higiene

e Todos querem a melhor higiene pessoal;

e Tornar o ambiente de trabalho extremamente lim-
po, seguro, agradavel e arrumado;

¢ Manter adequadas a iluminagdo, ventilagio e segu-

ranga.

Esforco para desburocratizacio

e Controlar apenas o que vale a pena ser controlado;
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Simplificar a0 maximo formularios, guias, relatori-
os (elimina-los);

Reorganizar e simplificar arquivos;

Definir com clareza as tarefas e responsabilidades
de cada um,;

Atribuir poder de decisdo as pessoas que atendem

ao cliente.

Compromissos com a organiza¢io

Determinar como os objetos e documentos devem
ser estocados;

Colocar de volta, logo apos o uso, materiais e
equipamentos, em seus devidos lugares;

N3o colocar objetos em cima de arquivos, estan-
tes, armarios e beiral de janela;

Retirar objetos debaixo de armarios, mesas, bal-

cdes e bancadas.



PARTE IV

4.1‘. Consideracdes Gerais
Os anos 90 conclamam a uma revolugfio administra-
tivo-gerencial, por serem considerados a década dos servigos e da compe-
téncia. Estamos na guerra comercial. O mundo esta se unindo e os tempos
atuais exigem flexibilidade, agilidade, inovagdes, mobilizacdo de todas as
pessoas frente a uma situagdo competitiva e, a cada dia, mais acirrada
mundialmente, diante de muitas situagdes confusas e até mesmo caoticas.

A proposta € aceitar estas mudangas rapidas, acele-
radas, como fato e aprender a prosperar nelas, sendo competitivos em
qualidade, produtividade, atendimento, precos, tendo vantagens no mer-
cado.

Nenhuma organizagio estd segura em sua exceléncia,
pois com a internacionalizagdo do mercado, devera enfrentar um situa-
¢des de mercado desconhecidas, com énfase a qualidade e atendimento
superiores, de classe mundial, exigindo maior orientagdo para a satisfagio
permanente do cliente. As organizagdes excelentes desta década serdo
aquelas que ndo acreditam em exceléncia, mas em mudangas e melhorias
continuas e permanentes.

Orientadas para os clientes e para as inovagdes, para

o atendimento superior, orientadas para terem pessoas qualificadas, edu-
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cadas e treinadas para fazer o melhor, como meio de se adicionar valor,
valorizando as pessoas com participagdo nas decisdes e na distribui¢io
dos ganhos, tendo visdo internacional, mesmo sendo pequenas.

Para ter competéncia de ponta é preciso aprender a
aprender, buscando e conseguindo informagdes e recursos para lidar com
situagdes e solucionar os problemas com e através das experiéncias de
pessoas ¢ de organizagdes de sucesso, realizando, desta maneira, o ben-
chmarking. E preciso ter visio holistica, compartilhando seus propositos,
crengas e valores para mudar a sua cultura, liberando a criatividade e
mobilizando as pessoas em torno de objetivos e metas comuns, motivando
todas as pessoas para vencer.

Para enfrentar esta situagdo de desafio, o Brasil lan-
¢ou o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade e de Competiti-
vidade Industrial, e o Codigo de Defesa do Consumidor, visando desper-
tar toda a populagdo para os aspectos de mudar a nossa cultura de nio
qualidade para a de qualidade. A nossa cultura de desperdicios ¢ téo
grande que ganhamos o titulo mundial de campedes de desperdicios - 45
bilhGes de dolares - o que equivale dizer que na empresa estes dados gi-
ram em torno de 20 a 40 por cento de seu faturamento.

E preciso romper com esta situacdo, integrando areas
e pessoas na visdo de que todos estdo no mesmo barco. Romper significa
abandonar as praticas gerenciais baseadas em principios ndo mais vigen-
tes hoje. Romper ¢ chegar a conscientizagdo de que as organizagdes po-
dem ter melhorias constantes, e que néo ha fim para o processo de aper-
feicoamento, e que esta responsabilidade ¢ da administra¢io da empresa.
Esse rompimento significa dar preferéncia a sobrevivéncia da empresa em

relagdo ao lucro imediatista.
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A preferéncia pela sobrevivéncia significa a preocu-
pagdo de todos em construir uma organizagdo forte, preocupando-se com
o seu futuro, com a sua modernizacfio, com o desenvolvimento de produ-
tos e servigos que satisfagam aos seus clientes e com a gestdo do pessoal
voltada par a competéncia, para o crescimento e desenvolvimento das
pessoas, fazendo do trabalho uma fonte de harmonia e de satisfagio para
todos. Consegue-se este objetivo, colocando as pessoas em primeiro lu-
gar, pois quem faz a qualidade sdo as pessoas. Pessoas treinadas, com
vontade de realizar o certo, com visio a longo prazo e, trabalhando com
prioridade, atuando naquilo que é essencial - o que deve ser feito ja agora
- para a sobrevivéncia da organizacio.

Da mesma forma, a criminalidade pode ser combati-
da através de agdes de cunho preventivo ou repressivo. As acOes repres-
sivas sdo de impacto e ndo raramente acompanhadas de repercussio ne-
gativa, pois de uma forma ou de outra fere interesses de alguém. J4 as
ages preventivas sdo benéficas ¢ de excelente aceitagio pela sociedade.

Em face do cardter preventivo da Corporagiio, as
agbes de Policia Militar deveriam voltar-se para o campo da prevengio.
Porém, a desagregagdo social, a miséria, a fome, a ma distribuigdo de
rendas, os desmandos politicos, a violéncia urbana, caracterizada pela
elevada incidéncia de crimes violentos (homicidios, latrocinios, estupros,
sequestros e outros), sdo fatores que contribuem decisivamente para o
aumento da criminalidade, fazendo com que a Policia Militar atue mais
repressivamente.

Praticando agdes de cunho repressivo, o policial mili-
tar no exercicio de sua missdo, devidamente embasadas nos preceitos le-
gais, ferira interesse de alguém, pois na grande maioria dos casos cerceia

o direito de ir e vir do cidadio.
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Ocorre que, na maioria dos casos, o policial militar
ao atender ocorréncias de qualquer natureza extrapola os limites de suas
obrigagdes, colocando-se as vezes na qualidade de julgador, agindo como
se integrante do Poder Judiciario fosse, sentenciando sumariamente o ci-
daddo.

Na realidade deveria realizar a detengdo do cidadio,
conduzindo-o a autoridade policial civil, a quem cabe tomar as medidas
de policia judiciaria, para um posterior comunicado ao poder judiciario,
quem ird iniciar ou ndo a ag¢do penal.

Aliado a este agodamento no cumprimento da mis-
sd0, nota-se que um numero consideravel de policiais militares ndo tratam
a pessoa do detento com a devida humanidade. Tratam-no como se fosse
um mimigo, usando forca e até atos de violéncia, totalmente desnecessa-
rios. Ndo levam em conta que todo cidaddo é credor dos servigos da Po-
licia Militar, mesmo o delinqiiente, o qual ¢ detentor de direitos ¢ deve ser
tratado de conformidade com a lei.

Uma parcela diminuta de policiais militares adotam
uma postura ditatorial, sequer preocupam-se em identificar as reais cir-
cunstancias que levaram a pessoa do detento a cometer o ato infracional;
esquecendo-se totalmente de que aquela pessoa é um ser humano dotado
de sentimentos, com defeitos e virtudes.

Teria o publico mmterno da PMGO consciéncia de que
na atual circunstancia as agdes e operac¢des de Policia Militar devem ser
executadas com qualidade, ¢ que o nosso cliente (populagdo) é o mais
importante?

Teria o policial militar, responsavel pela execugio do

servigo policial, conhecimento de seu papel no contexto organizacional?
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A implantagio de programas de qualidade total aten-
dera as necessidades da Corporag¢do?

Os recursos humanos da PMGO responsaveis pela
execugdo dos varios tipos de policiamento estdo realizando-os com quali-
dade?

O policial militar esta sendo constantemente aperfei-
¢oado, para cumprir com qualidade sua missdo?

A 1nexisténcia de mecanismos de controle de quali-
dade dos servigos prestados, sob a otica do cliente, tem comprometido o

aperfeicoamento operacional da PMGO?

4.2. Hipoéteses
A implantagdo de programas voltados para o Contro-
le de Qualidade Total contribuira para o melhoramento da imagem da
PMGO, aumentando a aceitagdo dos servigos prestados a comunidade

golaniense.

4.3. Variaveis
4.3.1. Variavel independente

e A implantagdo de programas de Controle de Qualidade Total na
PMGO.

4.3.2. Variaveis dependentes
e Melhoramento da imagem da PMGO;

* Melhor aceitagdo dos servigos prestados a comunidade goiani-

€1nse.
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4.3.3. Variaveis intervenientes
¢ Treinamento de pessoal;
¢ Vontade interna para viabilizar a proposta;
e Hscassez de recursos financeiros;

o Criagdo de mecanismos de Controle de Qualidade Total.

4.4. Metodologia
4.4.1. Método utilizado
O método utilizado para o desenvolvimento do pre-
sente trabalho técnico-cientifico foi o hipotético-dedutivo, com

tratamento estatistico.

4.4.2. Tipos de pesquisa
A pesquisa utilizada neste trabalho foi a bibliografica

e a de campo.

4.4.3. Populacio-alvo
A populagdo-alvo da pesquisa foi constituida de po-
liciais militares da ativa da Policia Militar de Goias classificados

nas unidades da Capital

4.4.4. Amostra
4.4.4.1. Publico interno
Na pesquisa qualitativa, a coleta de dados junto ao
universo pesquisado foi através de percentual de 10% dos policiais
militares da Policia Militar de Goias classificados nas unidades da
Capital, totalizando um nimero de 600 (seiscentos) policiais mili-

tares.
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4.4.5. Procedimentos para coleta de dados
Os dados foram coletados através da pesquisa de
campo, aplicada através de um questionario contendo 09 (nove)
perguntas objetivas, diretamente ao efetivo classificado nas unida-

des da capital.

4.4.6. Apresentacio dos dados
TABELA 1
1. A Policia Militar lhe oferece boas condi¢des de trabalho? Caso

responda ndo, explique porqué.

RESPOSTA FREQUENCIA %
SIM 225 375
NAO 375 62,5
TOTAL 600 100

GRAFICO 1

Representagdo grafica das condigdes de trabalho ofe-

recidas pela Policia Militar.

NAO
62%

SiM
38%

osiM ONAo
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2. Como poderemos melhorar os servigos prestados pela Policia
Militar?

RESPOSTA FREQUENCIA %
Relagdo PM/Comunidade 130 21,7
Trabalho conjunto ¢/ PC 67 11,2
Especializagdo do PM 135 22.5
Valorizar e incentivar os PM 142 23,6
Relagdo com a imprensa 126 21
TOTAL 600 100

GRAFICO 2

Representagéo grafica de como melhorar os servigos

prestados pela Policia Militar:

23,6
251 22,5
21,7 21
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Fonte: Pesquisa direta aplicada ao efetivo classificado nas Unidades da

Capital.

3. Os meios que vocé dispde, como: viaturas, armamento, munigao
e outros, sdo suficientes para o cumprimento da missdo policial

militar? Explique:

RESPOSTA FREQUENCIA %
SIM 209 34,8
NAO 391 65,2

TOTAL 600 100




GRAFICO 3
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4. Na sua opinido, cite os cinco maiores problemas enfrentado pela

PM para cumprir sua missio constitucional, que ¢ a preservagio

da ordem puiblica:

RESPOSTA

FREQUENCIA %

Falta de reconhecimento 156 26
Meios arcaicos ¢ meficientes 165 27,5
Carga de trabalho excessiva 137 . 22.8
Falta de satisfacdo das necessidades basicas do 142 23,7
policial militar

TOTAL 600 100

GRAFICO 4

Representagdo grafica dos maiores problemas enfren-

tados pela Policia Militar:
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5. Vocé esta satisfeito com sua formagio? Acha-se preparado para

o desempenho da fung¢do que exerce? Explique.

RESPOSTA FREQUENCIA %
SIM 334 55,7
NAO 266 443
TOTAL 600 100

GRAFICO 5

Representagdo grafica da formagdo profissional do

policial militar.

NAO
44%

SiM
56%

OsiM ONAO

6. O que vocé gostaria que melhorasse para que a Policia Militar

oferecesse um servigo melhor a comunidade?

RESPOSTA FREQUENCIA %
Remuneragio 160 26,7
Armamento 62 10,3
Equipamento 58 9,7
Viaturas 46 7,7
Relagdo superior/subordinado 85 14,2
Ensino 76 18,6
Saude 36 6
Hora extra (implantagdo) 42 7
Apoio judicial 18 3
Apoio social 23 3,8
TOTAL 600 100

Estado ds Boiss

AGABEMIA DE »o {214 MILITAR

BIBLIOTECA
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GRAFICO 6

Representag¢do grafica do que deve melhorar para que
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a PM oferega um servigo melhor.

7. Vocé acredita que a comunidade vé a Policia Militar com bons

olhos?

RESPOSTA FREQUENCIA %
SIM 296 493
NAO 304 50,7
TOTAL 600 100

GRAFICO 7

Representagdo grafica da imagem da Policia Militar.
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8. Quando vocé necessitou da Policia Militar, para atender uma

ocorréncia, foi bem atendido?

RESPOSTA FREQUENCIA %
SIM 313 52,2
NAO 287 47.8
TOTAL 600 100

GRAFICO 8

Representagdo grafica do atendimento de ocorrénci-

as.

NAO
48%

SIM
52%

[1SIM CINAO

9. Vocé ja ouviu algum integrante da Policia Militar falar sobre

Programa de Qualidade?

RESPOSTA FREQUENCIA
SIM 297 47.8
NAO 313 522
TOTAL 600 100

GRAFICO 9

Representagdo grafica de um programa de qualidade

na Policia Militar.
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NAO
52%

SIM
48%

OSIM ONAO

4.5. Analise e interpretacio dos resultados

A primeira pergunta, onde se questiona se a Policia
Militar oferece boas condigdes de trabalho, 375 (trezentos e setenta e cin-
co) policiais militares, o que corresponde a 62,5% de uma amostra de 600
(seiscentos), responderam que a Policia Militar nfio oferece condi¢des de
trabalho, por conta de armamento, viaturas, instala¢des, equipamentos e
outros fatores ultrapassados, ineficientes e sucateados. 37,5% responde-
ram que estdo satisfeitos com o que a Policia Militar lhes oferece.

Referente a segunda pergunta: como podemos melho-
rar os servigos prestados pela Policia Militar? As respostas foram as se-
guintes: 23,6% acreditam que os servigos da Policia Militar podem me-
lhorar quando o profissional for valorizado e incentivado dentro de sua
propria unidade. 22,5% responderam que, especializando o homem e
dando-lhes condig¢des para o aprimoramento das técnicas policiais milita-
res, a Policia Militar estaria dando um grande passo rumo ao progresso.
28,7% acreditam que os servigos serdo melhorados a partir do momento
que houver uma relacdo sadia de convivéncia e respeito entre superior e
subordinado, onde o subordinado possa ser visto como um integrante e

responsavel pela bom imagem da institui¢do. 21% acham que uma boa
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relagdo com a imprensa ajudaria na prestagio do servigo, divulgando as
boas agdes da Corporagdo; e 11,2% acreditam que o trabalho em conjun-
to com a Policia Civil melhoraria em muito os servi¢os prestados pela Po-
licia Militar.

Concernente a terceira pergunta, no que diz respeito
aos meios, como: viaturas, armamento, muni¢do e outros, se sdo suficien-
tes para o cumprimento da missdo policial militar, 65,2% responderam
que ndo, a Policia Militar ndo acompanhou a evolugio social e tecnologi-
ca, 0 que torna muito dificil o cumprimento de sua missdo com um revol-
ver ou outra arma de repeticdo, quando todos os adeptos do crime possu-
em armas automaticas e carros potentes e velozes. 34,8% estdo satisfeitos
com a atual situagdo.

A quarta pergunta questina o maior problema enfren-
tado pela Policia Militar para cumprir a misso constitucional. 27,5% res-
ponderam como sendo os meios disponiveis na Policia Militar, os quais
sdo obsoletos e em nimero muito reduzido, colocando em risco a vida do
policial militar. 26% indicaram como sendo o maior problema a falta de
reconhecimento, tanto pela populagdo como pelos proprios companheiros.
23,7% disseram que ¢ a falta de satisfagdo das necessidades basicas do
ser humano. 22,8% responderam que a carga de trabalho é excessiva, as
escalas sdo mal distribuidas e existe muitas escalas extras, deixando-os
estressados € sem tempo para a propria familia.

Com relagdo a quinta pergunta, o resultado foi da se-
guinte forma: 55,7% estdo satisfeitos com a formagdo proporcionada pela
Policia Militar e para 44,3% falta conhecimentos nas areas de direito, tiro,
defesa pessoal, relagdes humanas, técnicas policiais militares, tratando-se
de um nimero consideravel de policiais que precisam de cursos de espe-

cializa¢do, aperfeicoamento e reciclagens.
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A sexta pergunta ficou assim distribuida: 26,7% res-
ponderam que a remuneragdo ¢ o maior incentivo para que possa prestar
um bom servigo. 7,7% acreditam ser viaturas velozes e em niimero sufici-
ente; 14,2% acreditam ser a relagdo harmoniosa entre superiores € su-
bordinados; 10,3% acham que um armamento confiavel; 9,7% responde-
ram que a Policia Militar precisa de equipamentos modernos; 7% respon-
deram que a implantagdo de horas-extras remuneradas seria excelente;
6% responderam que o ensino ¢ fundamental; 3,8% responderam que o
apoio social serve como estimulo e 3% acreditam que o apoio judicial €

imprescindivel.

A sétima pergunta, sobre a imagem da Policia Militar
perante a comunidade, obteve o seguinte resultado: 50,7% ndo véem a
Policia Militar com bons olhos, contra 49,3% que acreditam no servigo
prestado pela instituigdo policial militar.

A oitava pergunta referiu-se ao atendimento prestado
pela Policia Militar. 52,2% disseram ter sido bem atendidos, enquanto
que 47,8% responderam negativamente, alegando falta de educagio, mo-
rosidade, indiferenga ¢ desinteresse pela ocorréncia.

O nono questionamento, sobre um Programa de Qua-
lidade na Policia Militar, 52,2% responderam nunca ter ouvido falar de
um programa de qualidade na Policia Militar e 47,8% responderam posi-

tivamente.

Concluindo, apresentaremos um diagnostico da Poli-
cia Militar de Goias, extraido da pesquisa aplicada diretamente aos poli-

ciais militares classificados nas Unidades da Capital.
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4.6. Diagnostico

4.6.1. Relativo a material e equipamentos

a.

Viaturas velhas, em namero insuficiente e inferior as usadas

pelas organizagdes criminosas.

. Armamento insuficiente, arcaico ¢ de inferioridade ao usado

pelos criminosos.

. Comunicagdes deficientes, radios ultrapassados e em numero

reduzido, ndo atendendo a demanda da operacionalidade.

. Munig¢des velhas, muitas vezes resfriadas, outras vezes recarre-

gadas e em nimero também muito reduzido, causando, assim,

inseguranga aos profissionais da seguranga publica.

. Falta de equipamentos de seguranga, tais como: colete a prova

de balas, carros blindados, escudos, capacetes apropriados para

determinadas ag¢des, luvas, etc.

4.6.2. Relativo aos Recursos Humanos

a.

Falta de reconhecimento do servigo prestado pelo policial mili-

tar;

. Hierarquia rigida, que impede relagdes amistosas entre superio-

res e subordinados;

. Escalas mal distribuidas, com excesso de escalas extras, on-

drando demasiadamente a carga de trabalho;

. Remuneragdo baixa, além de ndo sobrar tempo para exercer ou-

tras atividades (“bico”), fora da Corporagio;

. Punigdes sem apuragdo do fato concreto, com cerceamento do

principio constitucional da ampla defesa;

As necessidades basicas dos seres humanos insatisfeitas;
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g. Falta de efetivo;

h. Desrespeito pelo ser humano;

1. Falta de incentivos;

j.

k.

1.

Sistema de promogio inadequado;
Excesso de efetivo empregado na atividade meio;

Dificuldade para excluir os maus policiais;

m. Excesso de formalismos.

4.6.3. Relativo ao ensino

a o

g.

h.

a. Selecdo mal feita;
b.

Formagao mais voltada para o carater militar;

Muita teoria, muita faxina nos cursos de formagao;

. Segundo a pesquisa, 44,3% dos policiais militares pesquisados

ndo estdo satisfeitos com sua formagdo, ndo estdo preparados

para o cumprimento de determinadas missdes;

. A Policia Militar ndo oferece de forma intensiva cursos de

aperfeigoamento, especializagdo e quando oferece é apenas para
oficiais e sargentos;

Os policiais militares ndo tém nem tempo, nem oportunidade
para estudar e melhorar sua formagao profissional;

Néo existe um programa de treinamento constante, para a tropa
que executa o policiamento ostensivo;

A maioria dos policiais militares desconhece as leis e seus direi-

tos.

4.6.4. Outros problemas

a.

b.

Falta de um bom relacionamento com a imprensa;

PM/5 inoperante;
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c. Interferéncias politicas;

d. Falta de investimento por parte do Poder Executivo;

e. Falta de apoio do Poder Judiciario;

f. Falta de reconhecimento por parte da populagdo, que so acredita

no que a imprensa divulga.

4.7. Vantagens, ébices e oportunidade

a. Com a implementac¢iio do Plano de Qualidade a Policia Militar

passara a oferecer as seguintes vantagens:

1

- Organizagdo dos processos na estrutura organiza-

cional.

. Economia administrativa e operacional.
. Rapidez no atendimento de ocorréncias.

. Comunicagéo horizontal. O subordinado passara a

ser respeitado como ser humano e tera oportunida-
de de propor solugdes, pois se sentird responsavel

pela imagem da Corporagio.

. Aquisi¢do de equipamentos modernos.

. Sensibilizagdo dos o6rgidos dos poderes Executivo,

Legislativo e Judiciario.

. Melhor relacionamento entre subordinados e su-

periores.

- Melhor relacionamento entre a Policia Militar, so-

ciedade e imprensa.

b. A implementaciio do Plano de Qualidade a Policia Militar sofrera

os seguintes obices:
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1. Baixos salarios.

2. Policiais mal formados.

3. Armamento, equipamento e viaturas obsoletas e
em pouca quantidade.

. Falta de motivacgio.

. Efetivo reduzido.

. Dificil relacionamento superior/subordinado.

. Falta de investimentos por parte do Executivo.

. Falta de vontade politica para executar o plano.

O 0 3 O i K

. Custos para a implementagio do plano.

¢. Oportunidade:

A oportunidade de implementag¢do do plano ¢ agora.
Todas as empresas do mundo estdo investindo em programas de quali-
dade com o fim de encantar e atrair o cliente e obter mais e mais lucros.
A Policia Militar precisa acordar e acompanhar a evolugdo da sociedade,
precisa especializar seus recursos humanos ¢ modernizar seus meios de
atendimento ao cliente.

A populagio ja sofreu bastante com atuagdes inefica-
zes da Policia Militar, em situagdes diversas. Precisamos dar um basta
nisso e oferecer técnicas que modifiquem a maneira de atuar do policial
militar, para que o cidaddo se sinta protegido, valorizado e encantado
com ag¢des modernas e implacéveis, tendo realmente sua expectativa de

seguranga satisfeita.



CONCLUSAO

Os conceitos e principios da Qualidade Total sdo
plenamente aplicaveis na Policia Militar e permitirdo a eliminagdo de obstacu-
los, na busca pela exceléncia em nossos servigos.

Os processos serdo racionalizados, os desperdicios
serdo reduzidos, as tarefas serfio bem feitas da primeira vez e evitando-se o
retrabalho, haja vista que na maioria das vezes em que a Policia Militar atua,
ndo existe possibilidade de refazer a tarefa.

A delegacdo de responsabilidade, a valorizagdo do
profissional, estreitando lagos de cooperagdo miitua, proporcionara um melhor
desempenho da Corporagdo e tornara o ambiente de trabalho mais saudavel e
participativo.

E importante praticar as técnicas da Qualidade Total,
mas sO a vontade do homem garantira o sucesso dessas técnicas. E, para isso,
as pessoas precisam se comprometer verdadeiramente com o processo.

Deve-se ter em mente que o responsavel pela imple-
menta¢do da Qualidade Total ¢ o Comandante Geral, € ndo sua assessoria. Nao
havera programa de qualidade se o Alto Comando da Corporagdo nio se com-
prometer a ativa-lo. Mas também ndo se chegard a ponto algum se o mais
humilde policial militar integrante da instituigdo ndo der sua parcela de contri-
buicdo. E necessério?g que haja a cooperagio e entrosamento de todos os com-

ponentes da Policia Militar.

/
{
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A Policia Militar deve ter uma visdo holistica, man-
tendo uma interagdo dinamica com seu ambiente, influenciando e sendo influ-
enciada pelas mudangas que ocorrem ao seu redor, envolvendo varios sistemas
e, especificamente, agindo diretamente nos intimeros componentes que condi-
cionam a qualidade de vida do cidaddo, levando em conta que o cliente ¢ a ra-
zd0 da existéncia da Corporagdo. A maxima de que o cliente é o REI, preconi-
zada pelos mestres da Qualidade Total, deve ser levada ao pé da letra.

Tanto no setor privado como no setor publico, cresce
o numero de imstituigdes que implementam programas de Qualidade Total, de
onde se deduz ser irreversivel este processo. E nfo se pode ficar inerte diante
da evolugdo dos acontecimentos. E preciso abr]ras portas ’da Policia Militar
para a entrada da Gestéo da Qualidade Total.

A Policia Militar do Estado de Goias - deve-se fazer
Justi¢a - tem se esforgado ao maximo para aperfeigoar a qualidade dos servigos
prestados a sociedade goiana, basta ver a concepgdo moderna que o Alto Co-
mando tem em relagdo aos servigos prestados pela Corporagio.

Concluindo, propde-se a criagdo da Assessoria da
Qualidade Total e a conseqiiente implementacdo da Gestdo da Qualidade Total
na Policia Militar do Estado de Goids, o que levara a Corporagdo a engajar-se
defmitivamente na mobilizagdo pela qualidade e produtividade, conforme os

setores mais progressistas ¢ produtivos da sociedade estdo a exigir.



SUGESTOES

1. Plano de Qualidade

Na economia globalizada, altamente competitiva, re-
descobre-se o “Cliente”, ele € “o rei”, “o dono” do mercado.

As pessoas estdo colocadas antes das maquinas e dos
problemas; no esforgo competitivo € exigida lideranga e motivagio.

“A empresa ¢ imbativel quando trata direito seus cli-
entes.”

“Se queremos satisfazer o cliente externo, primeiro
precisamos iniciar pelo interno”.

“Atendimento - arma decisiva para o sucesso na dé-
cada de 90”.

Este programa visa fornecer subsidios as Organiza-
¢oes de seguranca através de conceitos, sistemas e “ferramentas” para a
sua melhoria da qualidade de produtividade, aumentando desta forma a
competitividade, e colaborando no processo de melhoria da nossa socieda-
de.

Neste inicio de 3° milénio, de muitas mudangas e tur-
buléncias uma coisa fica evidente: ndo ha mais espago para improvisagoes,
truques ou amadorismos. O cidaddo ¢ mais informado, exigente e quer a
cada dia mais qualidade, e faz valer os seus direitos!

Qualidade Total é uma filosofia de Gestdo Empre-
sarial presente hoje nos quatro cantos do planeta, em fungio das mudangas
no ambiente de negdcios, redugio das barreiras no comércio internacional e

a competi¢do acirrada.

"

Estado do Golde ‘
ACADEMIA DE POLICIA MILITAR
BRIBLIOTHCA
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a. Estratégia

O Programa oportunizara o desenvolvimento pessoal

funcional e organizacional enfocando a cooperag¢do de todas as pessoas e

de todas as areas da Corporagio, tendo como metas:

o melhores procedimentos no trabalho, menos defei-
tos e erros, menos retrabalhos, reclamagdes e
custos menores.

e ajudar os empregados/colaboradores a usarem o
seu potencial na realiza¢do das metas individuais e
da Corporagdo, enfatizando as atividades em equi-
pe, os planos de agdo e valorizagdo do ser huma-

no.

b. Objetivos

obter resultados superiores nos indicadores de desempenho empresa-
rial através da constante busca, adaptagfio e efetivacdo das melhores
praticas empresariais.

desenvolver nos dirigentes uma postura mais ousada e inovadora, vi-
sando agilizar e modemizar de forma continua o empreendimento
dentro dos principios da Qualidade Total.

ampliar a percep¢do da Corporagio para dirigentes e empregados, no-
vas oportunidades, melhor atendimento, enfoque ao cliente e em resul-
tados.

com a gestdo da qualidade, trazer para a Policia Militar técnicas de
comprovada eficiéncia para a redugfio da criminalidade e a confianga

da comunidade.
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o facilitar as condigdes para os processos de mudanca organizacional,

funcional e pessoal.

e facilitar o processo de atualizagdo profissional com inovagdes tecno-
logicas, processos inovadores ¢ metodologias organizacionais alterna-

tivas.

¢. Metodologia

O programa basear-se-a nas atividades de ensino-
aprendizagem, promovendo no interior da Corporagfio o levantamento de
davidas, o questionamento dos vicios, agdes profissionais € posturas
pessoais, mas acima de tudo mantendo um constante repensar como es-
timulador de mudangas. Através de variadas técnicas ¢ procedimentos
serdo realizados diagndsticos situacionais sobre os quais se efetuardo as
agdes a partir de discussdes e trabalhos em grupo e individualizados,
com justificativas claras, objetivas, ricamente argumentadas e respalda-

das por objetivos exeqiiiveis.

d. Procedimento de mudancas
O programa objetiva o estabelecimento de condigdes
que fornegam a mudanga ou aquisi¢des de normas e comportamentos
pessoais, funcionais e organizacionais.
A mudanga se impde mediante a internalizacdo do

novo, sendo a mudanga se dilui. Devem ser observadas:

¢ Divulgacio e mentalizacio da Corporaciio da nova realidade or-
ganizacional.
e Diagnose.

¢ Formulacio de projetos.
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Apresentaciio dos projetos com a definiciio das acdes e das res-

ponsabilidade.

e. Aspectos a serem intensificados no programa

Administragdo da Qualidade Total;

Qualidade Total em servigos;

Qualidade Total em servigos de segurancga

Razdes principais de servigos de inadequados de seguranga;
Principios da qualidade em servigos de segurancga - os recursos huma-
nos na administragdo dos servigos de satde;

A qualidade dos servigos de seguranga sob o ponto de vista do cida-
dao;

O conceito de clientes e fornecedores internos e externos;

O processo de melhoria da qualidade nos servigos;

A qualidade e produtividade total nos servigos;

A criatividade e o processo de melhoria continua.

f. Niveis de competéncia

1) Compete ao Comandante Geral

o Clarificar as suas expectativas, estabelecendo e priorizando necessi-

dades;

e Oferecer todas as condigdes para melhor efetivagio do programa;

e Participar, integrada e sistematicamente, da elaboragio, aprovagao,

implantagdo e acompanhamento do programa;

¢ Avaliar os resultados das a¢des implementadas, através dos relatori-

os de resultados do trabalho.
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2) Compete a Assessoria da Qualidade
e Divulgar o programa junto aos seus subordinados, incentivando-os a
participar e colaborar com todas as a¢des dele decorrentes;
e Assumir o compromisso de cumprimento de todas as exigéncias do
programa;
e Orientar seus subordinados na formatagfo dos projetos especificos
da Unidade;

 Analisar e orientar a aprovag¢do das intervengdes corretivas, empe-

nhando-se na sua implantagdo, acompanhamentos e avaliagéo.

3) Compete aos empregados/colaboradores

e Participar de todas as atividades do programa, sempre que convida-
do/convocado no sentido de se desenvolver profissionalmente;

e Orientar-se com a chefia imediata no sentido de realizar os com-
promissos estabelecidos pelos projetos planejados;

e Apresentar sempre criticas e sugestdes estabelecendo maior quali-
dade ao programa e melhores resultados para a organiza¢do:

 Buscar sempre o aprimoramento técnico e a postura profissional eti-
camente adequada ao desempenho de suas atribuigdes respeitando a

dindmica organizacional, demandas e caracteristicas ambientais.

g. Recursos

o Fisicos
InstalagGes na Corporagéo e instituigdes afins, principalmente os de

formagdo profissional.
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e Humanos

Alto comando, sistema gerencial e empregados.

e Materiais
De acordo com os programas especificos ¢ com a devida aprovagdo

do Comando.

2. Criacio da Assessoria da Qualidade
Para que se possa implementar a Qualidade Total na
Policia Militar do Estado de Goias, é apresentada a seguinte sugestio da

criagdo da Assessoria da Qualidade:

ASSESSORIA ASSISTENCIAS
JURIDICA
ASSESSORIAS CMT GERAL AJUD. ORDENS
ASSESSORIA
QUALIDADE - CPM/CPI/CPO/CPP

Essa assessoria teria como fungdes, a implementagio
€ 0 assessoramento em todos os niveis da Gestdo da Qualidade Total na
Corporagdo. Caberia a esta assessoria:

e Propor diretrizes e planos de implementagdo da

Qualidade Total.

¢ Implementar o processo de Gestdo da Qualidade

Total.
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e Informar ao Comando Geral da Corporagio a res-
peito da implementago da Qualidade Total.

e Organizar eventos relacionados a Qualidade Total.

e Confeccionar ¢ divulgar relatorios, informando a
respeito do andamento da implementagfo da Qua-
lidade Total.

e Coordenar, educar e treinar o pessoal em Qualida-
de Total.

o Sensibilizar, conscientizar e motivar os integrantes
da Corporagdo, a respeito da Qualidade Total.

e Promover a formagdo e a especializagdo de poli-
ciais militares e civis pertencentes a Policia Mili-

tar, na area de Qualidade Total.

As solugdes para a resolug¢do da problematica da Po-
licia Militar de Goias (diagndstico) levantadas durante a pesquisa realizada
para a realizagdo deste trabalho e outros que serfio estudados com a imple-
menta¢do do programa de qualidade, seria com certeza frutos de seminari-
0s, pesquisas, aplicagdo das técnicas de administragdo e outras ferramentas
utilizadas pela equipe que implementard a Qualidade Total na Policia Mili-

tar de Goias.
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QUESTIONARIO

01. A Policia Militar Ihe da boas condigdes de trabalho? Caso responda nfo, explique por-
qué. .
( )SIM ( )NAO

02. Na sua opinido, como poderemos melhorar os servigos prestados pela Policia Militar?
() Relagio Policia Militar/Comunidade
() Trabalho conjunto Policia Militar/Policia Civil
() Especializagio do policial militar
() Valorizar e incentivar os recursos humanos

03. Os meios que vocé dispde, tais como: viaturas, armamento, muni¢io e outros, sio su-
ficientes para o cumprimento da miss&o policial militar? Explique. y
( )SIM ( )NAO

04. Na sua opinido, cite os cinco maiores problemas enfrentado pela PM para cumprir sua
missdo constitucional, que ¢ a preservagdo da ordem publica?

05. Voce esta satisfeito com sua formagdo? Acha-se preparado para o desempenho da fun
¢do que exerce? Explique. N
( )SIM ( )NAO

06. O que vocé gostaria que melhorasse para que a PM oferecesse um servico melhor a
comunidade?
() Remuneragio () Apoio judicial
() Armamento () Ensino
() Equipamento () Servigo de saude
() Relagdo superior/subordinado () Viatura
() Hora extra (implantagio) () Apoio social

07. Vocé acredita que a comunidade vé a Policia Militar com bons olhos? B
( )SIM ( )NAO

08. Quando vocé necessitou da Policia Militar para atender uma ocorréncia, foi bem aten
dido?
( )SIM ( )NAO

09. Vocé ja ouviu algum integrante da Policia Militar falar sobre programa de qualidade?

Posto ou Graduagio:

( )SIM ( )NAO




