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INTRODUCAO

O que Qualidade Total tem a ver com a Policia Militar? Essa
nio é uma preocupacdo propria das grandes empresas do setor privado?
Qualidade ndo ¢ responsabilidade da industria, que produz bens? E,
afinal, nio ¢ ingenuidade pensar em Qualidade numa organizagao
publica?

A resposta a todas essas questoes pode ser resumida numa
frase: ¢ necessdrio mudar!

Por mais distante que parega estar a pertinéncia, ¢ a
urgéncia, de se trabalhar com Qualidade Total, a verdade ¢ que a auséncia
de um processo positivo de mudangas ndo seleciona area ou setor de
atividade para deixar as suas marcas.

O que estd mudando, no campo da prestagdo de servicos?

Em primeiro lugar o cliente, com maior volume de
informacdes esta, certamente, mais critico e muito distante do
conformismo passivo e da indiferenga olimpica que, durante muito tempo,
foi o retrato do cidaddo em nosso pais.

Na atualidade uma coisa fica clara, o cliente externo da

Policia Militar exige Qualidade e faz valer seus direitos.




O mundo estd passando por uma fase de mudangas muito
rapidas, no entanto, estas mudangas sdo apenas parte da evolugdo social,
tecnologica e sobretudo mental que a humanidade vem experimentando.

Esta € a condigdo caracteristica da época em que vivemos.
As organizagdes, até entio aparentemente inexpugnaveis, podem, devido
a rapida evolugdo, ter sua sobrevivéncia ameagada.

E hora de rever conceitos, mudar estratégias e adotar novos
paradigmas na persegui¢io da Qualidade em servigos, ¢ mesmo que ela
nio possa ser alcangada, deve ser perseguida.

Em Qualidade Total as possibilidades ndo sdo reconhecidas,
¢ esfor¢os inovadores ndo sdo empreendidos, enquanto o terreno ndo for
preparado por concepgdes teoricas.

Qualidade ¢ mudanga cultural. E preciso tempo para
conduzir mudangas, ¢ se ndo dispuser desse tempo ndo se deve iniciar a
implantagdo do programa de Qualidade Total na Corporagéo.

Qualidade Total exige a participagdo de todos, superiores ¢
subordinados, comandantes ¢ comandados, sem excecdo. A Corporagao,
ao perseguir a Qualidade, deve ter consciéncia que os clientes internos
sd0 mais importantes que os meios materiais € os sistemas. Deve-se
cuidar dos clientes internos, para que eles cuidem dos clientes externos.

Deve-se ter em mente que a Qualidade em servigos tendera a
regredir para a mediocridade, se ndo for ativa e deliberadamente gerida.

Este trabalho ¢ dividido em quatro partes: inicialmente
apresenta‘i‘ge os fundamentos da Qualidade Total, possibilitando sua
compreensdo e evolugdo; a segunda parte mostra aspectos especificos
para o inicio da implantagdo da Qualidade; na terceira parte aborda-se o
sentido técnico da Qualidade; finalmente; a quarta parte mostra o caminho

para se implantar a Qualidade Total na Policia Militar.



O estudo foi baseado em pesquisa bibliografica com suporte
em diversos autores que tratam da Qualidade Total, com énfase para
Vicente Falconi Campos, Claudius D’ Artargnan C. Barros, Jodo Martins
da Silva e Karl Albrecht.

Também foi realizada uma pesquisa de campo, na Policia
Militar do Estado de Goias, aplicando-se um questionario a 201 (duzentos
e um) oficiais, com perguntas voltadas para saber a aceitabilidade dos
principios da Qualidade Total na Corporagdo, para identificar qual o
pensamento dos oficiais em relagdo ao assunto, cujo resultado foi
devidamente analisado no desenvolvimento do trabalho.

A intencdo deste trabalho é fornecer elementos teoricos e
praticos, visando informar os integrantes da Corporagdo sobrc as

vantagens da implanta¢do do programa de Qualidade Total.



PARTE 1

1. QUALIDADE TOTAL

1.1 HISTORICO

| \O primeiro avango em diregdo a Qualidade Total ocorreu na\
N a_década de 20, nos Estados Unidos, com os estudos de um método

estatistico para processos industriais, desenvolvidos pelo Dr. Walter A.
Shewart, estatistico, que trabalhava nos laboratorios 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 método 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 (ocorrida entre 1939 a 1945). William Edwards Deming,
a época, era aluno de Shewart, fisico, matematico e pesquisador do
Ministério da Agricultura e do Departamento de Recenseamento,
contratado para ensinar o CEP a indistria de defesa. Os métodos de

controle de Qualidade e estatistica eram considerados elementos tao



10

importantes, durante o esforgo de guerra, que foram classificados como
segredos militares, sob a denominagio “Z-1”, nos Estados Unidos.

Durante a Segunda Guerra Mundial, William Edwards
Deming teve oportunidade de aplicar, ensinar e desenvolver suas teorias
em algumas indistrias engajadas no esforgo de guerra. Desenvolvendo as
idéias de Shewhart, ¢ dando-lhe um contetdo mais pratico, ampliando
seus conceitos, visandcxvﬁxm Controle Estatistico da Qualidade, aplicavel

“a0 nivel técnico e operacional de produgao.

Terminada a Segunda Guerra Mundial, os Estados Unidos se
transformaram no maior produtor mundial. Tudo que produziam era
consumido. Pouco importava o cliente € os custos. A quantidade era mais
importante que a Qualidade. Deming e suas técnicas cafr}lm no
esquecimento.

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

As forcas de ocupagio no Japao ajudaram o pais derrotado a
aplicar os métodos de controle da Qualidade, entre esses o CEP, na
reconstrucio da indastria de telecomunicagdes. Os resultados
impressionaram 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 forgas 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 retomou 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.
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O trabalho seguinte foi realizado com vinte ¢ um dos maiores
empresarios japoneses, onde Deming pregava uma teoria estranha:
“Quanto maior for a qualidade, menores serdo os custos de produgdo”. O
método Deming encontrou um terreno fértil na cultura, e na conjuntura
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
teoria da Qualidade. Para o Japdo, a Qualidade ¢ tdo importante quc 0
Prémio Deming é entregue pelo Primeiro Ministro, desde a sua criagao.

Também seguiu para o Japdo o Dr. Joseph M. Juran em
1954, para ensinar que Qualidade deveria ser definida como adequacgao
a0 uso do cliente. Isto modificou a idéia da Qualidade voltada somente
para a fabricagdo de produtos, em conformidade com as especificagdcs
técnicas, passando-se a olhar o ciclo de vida total do produto, do ponto de
vista de atendimento as expectativas dos clientes.

Armand V. Feigenbaum, em 1958, ensinou aos japoneses a
necessidade de envolver todos os departamentos de uma empresa na
busca de 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 Juran,
para incluir o conceito de cliente interno, ou seja, as pessoas que, dentro
da empresa, dependem do resultado do trabalho dos outros funcionarios.
Kaoru Ishikawa desenvolveu a idéia de Fegenbaum, passando a incluir
todos os funciondrios da empresa (operarios e do setor administrativo) e
ndo apenas os gerentes de departamentos.

Nos idos de 1970, a maior parte das grandes empresas

japonesas 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 € 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 cabeca para
funcionar, a fim de descobrir o segredo do sucesso japonés. Um programa
de televisio indicou Deming como sendo a razdo principal daquele
sucesso. Apos trinta anos de sucesso no Japdo e das consequéncias de
seus produtos, na economia americana, 0 mundo inteiro comega a analisar
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 organizagdo para apoiar o desenvolvimento da
Qualidade nos Estados Unidos. Essa associagdo encoraja o
desenvolvimento das Ciéncias de Qualidade oferecendo prémios
altamente concorridos, como o Prémio Shewhart e o Prémio Lancaster.

Em 1987, foi criado pelo governo americano o Prémio
Malcom Braldrige, que visa encorajar a industria a incorporar a filosofia
da Qualidade Total. Esse prémio ¢ entregue pelo Presidente dos E.U.A.

Ainda em 1987, através de um comité técnico, da
Organizagdo Internacional para Normalizagdo - (International
Organization for Standardization - 1SO), com sede na Suiga, foram
produzidas uma série de normas sobre programas da 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
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Quality Management - EFQM), para promover a Qualidade Total nos
paises membros.

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

Neste mesmo ano foi langado no Brasil, pelo Govermno
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 necessdrias a estruturagdo do programa e
avaliacao de sua execugao.

Ao govermo cabe, tdo somente, o papel de articulador
institucional e provedor de infra-estrutura tecnologica, o desenvolvimento
de todas as atividades necessarias a estruturagio do programa ¢ a
avaliacio de sua execugdo é realizado pelo Comité Nacional da
Qualidade e Produtividade.

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

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

Foram criados em varios Estados, Programas de Qualidade ¢
Produtividade. Destaca-se o Programa Gaiacho de Qualidade e

Produtividade, que ja integra mais de 246 empresas, entre publicas e
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privadas. A Comissdo Estadual de Qualidade ¢ Produtividade estima que,

em aproximadamente cinco anos, o Rio Grande do Sul podera ter um
padriio técnico de Qualidade Total em todas as suas atividades.

A Policia Militar do Rio Grande do Sul iniciou um Programa
de Qualidade, ha aproximadamente &;n ano’e seis meses, centrado em trés
fases interligadas: sensibilizagdo, treinamento e pratica.

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

Comandante Geral.

1.2 CONCEITOS

Atualmente, quase todas as pessoas ja conhecem ou ouviram
falar sobre Qualidade. Mas, o que serd essa tal Qualidade? Sera um
modismo? Por que se fala tanto em Qualidade?

Primeiramente, a nogdo do que seja Qualidade relaciona-se
diretamente com a percepgdo individual. O que tem qualidade para uma
pessoa pode ndo atender as necessidades de outras.

Ha muitas formas de conceituar a Qualidade e mais ainda de
implants-la. Um conceito pode ser mais adequado a determinada
realidade ou espeficidade de uma organizagdo e pode ndo ser para outra.
O conceito de Qualidade teve sua abrangéncia constantemente ampliada,
conforme o mercado exigia.

Historicamente, o conceito de Qualidade foi sendo

apresentado conforme se vé a seguir:



O Conceito da Qualidade
Ano Autor Definigdo
1950 Deming Maxima utilidade para o consumidor
1951 Feigenbaum Perfeita satisfagdo do usuario
1954 Juran Satisfagdo das aspiragdes do usudrio
1961 Juran Maximizagio das aspira¢des do
Uusuario
1964 Juran Adequagio ao uso
1979 Crosby Conformidade com os requisitos do
cliente

A seguir escolhemos alguns conceitos, dentre as dezenas de
formulagdes possiveis, lembrando que ndo hd o conceito certo ou errado,
mas aquele que melhor se adequa a nossos objetivos e necessidades.
Vejamos alguns, representados por frases prontas:

— Qualidade ¢ a satisfagdo do cliente;

~ Qualidade ¢ a conformidade com as especificagoes;

— Qualidade ¢é atendimento das expectativas do cliente;

— Qualidade ¢ adequagao do uso;

— Qualidade ¢ a maximizagdo do sucesso do cliente;

— Qualidade é um conjunto de caracteristicas de desempenho de um bem
ou servigo que, em conformidade com as especificagdes, atende e, por
vezes, supera as expectativas e anseios do cliente;

— Qualidade é o atendimento as necessidades do ser humano, de forma
confiavel, acessivel, segura e no tempo certo.

A Qualidade esta evoluindo para o conceito mais avangado,
que fica entre as seguintes palavras, sem se restringir a elas: “Qualidade ¢

a satisfacdo das reais necessidades do cliente”. O cliente pode ndo gostar.
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mas se 0 que ele recebe vai-lhe fazer bem, como ¢ o caso da vacina em
criancas, esta havendo Qualidade. Neste caso, compete a organizagdo
esclarecer sobre os riscos da satisfagdo incondicional dos desejos
imediatistas. Qualidade vista desta maneira passa a ser um conceito
holistico, que procura ver o cliente no presente e no futuro. Um exemplo
s3o os alunos que querem o minimo de aulas/assuntos conjugados com
provas faceis. Isso é bom de imediato, mas ndo é a sua real necessidade
para a vida profissional.

Desse modo: “Qualidade é atender as reais necessidades dos
clientes, sejam clas explicitas ou implicitas dentro do prazo que o cliente
deseja € a um justo prazo e a um justo valor.”

Em relacdo a Policia Militar a Qualidade Total pode ser
traduzida pelas atividades prestadas a populagdo, proporcionando
seguranga, protecdo ( pessoal, de bens, ambiental etc.), tranquilidade,
auséncia de riscos, prontidio no atendimento, cordialidade, cortesia ¢
respeito, de maneira que as pessoas tenham confiabilidade nos servigos

prestados.
1.3 PRINCIPIOS

1.3.1 Os dez principios da Qualidade
a) Total satisfagdo dos clientes

Na estrutura tradicional da organizagdo, quase sempre OS
clientes sdo colocados como receptores passivos dos servigos oferecidos.
Nio raro, sio vistos como aqueles que perturbam a rotina. Qualidade

Total inverte esse quadro e coloca o cliente como a pessoa mais
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importante para a organizacdo. Tudo que a ele se relaciona toma-s¢
prioritario.

A total satisfacdo dos clientes é a mola mestra da Gestdo
pela Qualidade. Os clientes sio a propria razdo de existéncia de uma
organizacdo. A empresa, que busca Qualidade, estabelece um processo
sistematico e permanente de troca de informagdes e mutuo aprendizado
com seus clientes. Depois, transforma essas impressdes em indicadores
de seu grau de satisfagio.

A organizagdo precisa prever as necessidades e superar
expectativas do cliente. A Gestio pela Qualidade assegura a satisfagdo de
todos os que fazem parte dos diversos processos da organizagio: clientes

externos, clientes internos e fornecedores.
b) Geréncia participativa

i preciso criar a cultura da participagdo e passar as
informacdes necessarias aos funcionarios. A participagdo fortalece
decisdes, mobiliza forca e gera o compromisso de todos com os
resultados.

Novas idéias devem ser estimuladas, e a criatividade
aproveitada para o constante aperfeicoamento e a solugdo dos problemas.
Dar ordens e exigir obediéncia é restringir ao minimo o potencial do ser
humano. No processo de Qualidade Total, gerenciar ¢ sindnimo de
liderar. E liderar significa mobilizar esforgos, atribuir responsabilidades,
delegar competéncias, motivar, debater, ouvir sugestdes, compartilhar os

objetivos, informar, transformar grupos em verdadeiras equipes.



¢) Desenvolvimento de recursos humanos

E possivel ter o maximo controle sobre os funcionarios,
determinar normas rigidas, supervisionar, fiscalizar. Mas nada sera tao
eficaz quanto o espirito de colaboragdo, e a iniciativa, daqueles que
acreditam no trabalho. As pessoas sdo a matéria-prima mais importante na
organiza¢do. Nela, buscam ndo apenas remuneragdo adequada, mas
espaco e oportunidade para demonstrar aptiddes, participar, crescer
profissionalmente e ver seus esforgos reconhecidos. Satisfazer tais
aspira¢des ¢ multiplicar o potencial de iniciativa e trabalho. Ignora-las ¢
condenar os funciondrios a rotina, ao comodismo, ao “tanto faz como
tanto fez”, clima exatamente contrdrio ao espirito da Qualidade Total.
Para que os funciondrios tenham uma nova postura em relagdo ao
trabalho ¢ preciso, primeiro, que cada um conhega o negocio e as metas
da empresa. A organizagdo, também, deve aproveitar os conhecimentos,
técnicas e experiéncias dos funciondrios, ¢ investir em educagdo,

treinamento, formagdo e capacitagdo das pessoas.
d) Constéancia de propdsitos

A adocdo de novos valores ¢ um processo lento e gradual,
que deve levar em conta a cultura existente na organizagdo. Os novos
principios devem ser repetidos e refor¢ados, estimulados em sua pratica,
até que a mudancga desejada se torne irreversivel. E preciso persisténcia e
continuidade.

O papel da administragdo ¢ fundamental, no acatamento e na
pratica dos mandamentos da Qualidade Total. E preciso ter coeréncia nas

idéias e transparéncia na execugdo de projetos. A prioridade de qualquer
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projeto, dentro da organizacdo, é sempre determinada pelas atitudes e
cobrangas dos dirigentes.

Além disso, planejamento estratégico é fundamental. A
definicio de propositos, através de processo de planejamento
participativo, integrado e baseado em dados corretos e abrangentes,
determina comprometimento, confianga, alinhamento e convergéncia de

ac¢oes dentro da organizacio.
e) Aperfeigoamento continuo

O avanco tecnoldgico, a renovagdo dos costumes e do
comportamento levam a mudangas rapidas nas reais necessidades dos
clientes. Acompanhar e até mesmo antecipar as mudangas que ocorrem na
sociedade, com o continuo aperfeigoamento, ¢ uma forma de garantir
mercado e descobrir novas oportunidades de negocios. Além disso, ndo
se pode ignorar a crescente organizagio da sociedade civil, que vem
conquistando novas leis € rcgulamentos para a garantia dos bens e
Servigos.

Ndo hd mais espago para acomodagdo, passividade,
submissdo, individualismo, ou paternalismo. O sucesso da organizagdo
esta comprometido com a implantagdo de uma cultura de mudanca, de
continuo aperfeicoamento. E o que acontece quando a organizagdo
oferece mais do que lhe é cobrado, supera as expectativas e ganha a

admiragao dos clientes.
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f) Geréncia de processos

A geréncia de processos, aliada ao conceito de cadeia
cliente-fornecedor, faz cair as barreiras entre as areas da organizagdo,
elimina feudos e promove integragio. A organizagdo ¢ um grande
processo com a finalidade de atender as necessidades dos clientes,
através da produgio de bens/servigos, gerados a partir de insumos
recebidos de fomecedores e beneficiados e/ou manufaturados com
recursos humanos e tecnologicos.

O grande processo se divide em outros processos mais
simples, até a tarefa individual. Os processos se interligam formando
cadeias de clientes-fornecedores. A partir do cliente  externo, o0s
processos se comunicam: o anterior ¢ o fornecedor; o seguinte, cliente.
Em uma fabrica de sapatos, quem corta o couro ¢ fomecedor de quem o
costura (cliente) que, por sua vez, ¢ fornecedor de quem cxecuta a

proxima etapa de produgdo.
g) Delegagao

O melhor controle ¢ aquele que resulta na responsabilidade
atribuida a cada um. SO com os trés atributos divinos; ou seja, a
onipresenga, onisciéncia e onipoténcia,  seria facil ao dirigente
desempenhar a mais importante missdo dentro da organizagao: relacionar-
se diretamente com todos os clientes, em todas as situagdes. A saida ¢
delegar competéncia.

Mas, é necessario saber delegar: transferir poder e
responsabilidade as pessoas que tenham condigdes técnicas e emocionais

para bem assumir o que lhes for delegado. E preciso contar ainda com um
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4gil sistema de comunicacdo, capaz de proporcionar respostas rapidas.
Assim, é possivel vencer medos, barreiras e preconceitos associados a
divisdo de poder e responsabilidade.

Delegar, significa colocar o poder de decisdo o mais proximo
da acdo o que, quase sempre, é feito baseado em procedimentos escritos.
O regulamento ndo pode ser um embarago & solugdo das situagoes
imprevistas: o bom senso deve prevalecer. A presteza com que 0 cliente €

atendido determina a aproximago, ou rejeigdo, a organizagao.
h) Disseminagio de informagdes

A implantagio da Qualidade Total tem como pré-requisito a
transparéncia no fluxo de informagdes dentro da organizagdo. Todos
devem entender qual é o negdcio, a missdo, os grandes propositos e 0s
planos da organizagio.

A participagio coletiva, na definigdo dos objetivos, ¢ a
melhor forma de assegurar o compromisso de todos com sua execugao.
Serve, também, para promover maior conhecimento do papel que a
atividade de cada um representa.

A comunicagio com os clientes, efetivos ou potenciais, €
imprescindivel. E importante transmitir a eles a idéia de missdo da

organizagdo, seus objetivos € Servigos.
i) Garantia da Qualidade

A base da garantia da Qualidade esta no planejamento e na

sistematizacdo (formalizagdo) de processos. Esta formalizagdo



estrutura-se na documentacio escrita, que deve ser de facil acesso,
permitindo identificar o caminho percorrido.

O registro, ¢ o controle, de todas as etapas relativas a
garantia proporcionam maior confiabilidade ao servico. Em qualquer
atividade produtiva, fazer certo da primeira vez é o desejavel. No setor de
servigos, especialmente em consumo instantaneo, acertar de primeira ¢
fundamental. A garantia da Qualidade desses servigos ¢ assegurada pela

utilizacdo das técnicas de geréncia de processos.
j) Ndo aceitagdo de erros

O padrio de desempenho desejavel na organizacdo dever ser
0 “zero defeito”. Este principio deve ser incorporado @ maneira de pensar
de funcionarios e dirigentes, na busca da perfeigdo em suas atividades.

Todos na organizagio devem ter clara nogdo do que é
estabelecido como “o certo”. Esta nogido deve nascer de um acordo entre
organizagdo e clientes, com a consequente formaliza¢do dos processos
correspondentes dentro do principio da garantia da Qualidade. Desvios
podem, e devem, ser medidos para localizar a causa principal do
problema e planejar agdes corretivas. O custo de prevenir erros € sempre
menor que o de corrigi-los. O erro ¢ menos oneroso quanto mais cedo
aparece no processo. Um erro na concepgao do projeto pode colocar a+

R

perder todo o empreendimento. do *3?0‘@ oy (D
r‘.‘ :/"\ 4‘«\ v

Pl ' X -
pG N}E‘\%ﬁ; ;;E{ﬁ;ﬁ; AL

S

gstedo

1.4 ABORDAGENS

Existem, atualmente, duas abordagens para a Qualidade, uma

é a linha européia, e a outra ¢ a linha americana.
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A abordagem européia de Qualidade ¢ a abordagem

defensiva, com visdo de compradores. As empresas da Europa ddo muito
valor no relacionamento com os seus fornecedores, exigindo dos mesmos
que se enquadrem em alguma norma internacional de Qualidade. Uma
norma que tenha padrdes minimos de geréncia, garantindo dessa forma a
qualidade do produto.

Os europeus nio estdo preocupados se os fornecedores sao
competitivos ou ndo, se os custos sdo altos ou baixos, se ha lucro ou
prejuizo, sO estio preocupados em saber se 0S fornecedores tém
confiabilidade e se o produto ¢ bom.

Os europeus se preocupam também com os clientes, mas sua
preocupagdo maior ¢ a exigéncia para com seus fornecedores, acreditando
que a qualidade de seus produtos sera boa, desde que os fornecedores
fornecam produtos bons. Essa ¢ a linha defensiva da Qualidade.

A abordagem americana de Qualidade ¢ a abordagem
ofensiva, com visio de vendedor. As empresas americanas priorizam a
satisfacdo dos seus clientes, consideram o cliente como um rei. E o cliente
que mostra o caminho em que as organizagoes devem trabalhar.

Os americanos exigem, também, de seus fornecedores, mas a
preocupacio maior ¢ a satisfagdo do cliente. Essa ¢ a linha ofensiva da
Qualidade onde, se pensa como vendedor ¢ o cliente ¢ rel.

Existe também a linha japonesa de Qualidade, que na
verdade ¢ exatamente igual a linha americana; foram os americanos que
ensinaram para 0s japoneses.

Ha apenas uma diferenga entre a linha japonesa ¢ a linha
americana: a programa¢do de Qualidade japonesa volta-se para uma
abordagem holistica, onde uma organiza¢do nao existe isolada da

sociedade. Ela faz parte da sociedade; uma empresa tem que s¢ unir aos
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seus clientes, a0s seus fornecedores, a natureza, isto ¢ uma abordagem
holistica, onde na organizagdo todas as pessoas assumem a
responsabilidade por aquilo que fazem; ou seja, se tornam gerentes de sua
area de servigos.

No Japdo os métodos para se aplicar a Qualidade s&o
simples, descomplicados, todas as pessoas entendem o que ¢ Qualidade e
como vivencid-la, nio ha necessidade de ser matematico, engenheiro,
estatistico, basta ter boa vontade.

O Brasil segue a abordagem de Qualidade do Japdo, a
abordagem holistica, feitas as devidas adaptagdes para a cultura
brasileira, pois ndo existe um modelo estitico de Qualidade, cada pais,
cada organizagdo, faz as adapta¢des necessarias as suas conveniéncias,

seguindo apenas as linhas mestras da Qualidade.



PARTE II

2. GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

2.1 SISTEMA

’

E um conjunto de componentes, interdependentes, com
objetivos comuns. Pode ser definido, também, como um conjunto de
processos, fungdes ou atividades, interdependentes, com  objetivos
comuns.

A figura, a seguir, demonstra a (;rganizac;ﬁo, vista como
sistema. Nela pode-se verificar o seu relacionamento com outros
sistemas, como os fornecedores (outras organizagdes) e os clientes ( que

podem ser individuos ou outras organizagdes).

Fornecedoresj"’ Insumos+" Organizacﬁoj-b Servicos F Clientes

Pode-se verificar que a organizagdo estd ligada aos seus
fornecedores, dos quais recebe insumos, € aos seus clientes, aos quais

entrega servigos. O sistema organizacional, portanto, processa Insumos.
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transformando-os em servicos. Os insumos influem na qualidade dos
servicos e estes tém de atender, ou mesmo suplantar, as necessidades dos

clientes.

2.2 PROCESSOS

E uma série de acdes, dirigidas para obtengao de um
resultado. Cada organizagio, cada se¢do, subsegdo ¢ pessoa, executa um
processo e produz um produto (bem ou Servigo).

Processos sdo maneiras de se fazer alguma coisa dentro de
uma organizagio. Como exemplo, podemos citar o feitio de uma nota
para o boletim interno da organizagao. |

Todos os processos tém insumos, ou seja, material que vem
de outra fonte, a transformagdo desses insumos da origem a um bem, ou
servico, chamado produto final do processo, conforme exemplo da figura

que se segue.

!lnxumo} » i'l’ransformaqﬁo 5 ,Jlnsumo’ ,i;i;mlsfunnucﬁ()} ‘,ilnsum(;} ,i‘:i'mnsfommgao E ,:wl’mduto final |
Contas Contas Contas Cheques Cheques Cheques Contas
Verificadas a pagar cmitidos a seran enviados pagas
pagamento enviados
autorizado

A organizagdo ¢ um grande processo, que recebe Imsumos ,
processa-os e devolve servigos. O processo de uma organizagdo se
subdivide em varios outros sub-processos. Os processos e subprocessos
estdo integrados. Um processo € cliente do processo anterior e fornecedor
do processo posterior.

A compreensdo de que ha relacionamento entre todos os

processos existentes em uma organizagao, por parte de seus integrantes.
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possibilita, para eles, a percepcdo da importancia de seu trabalho no

conjunto, e evidencia o fato de que cada um pode dar uma sensivel

contribui¢do no sentido de se obter mais Qualidade.

Quando se d4 énfase aos processos surge uma nova forma

de pensar e ver a organizagio, conforme ilustrado a seguir.

Enfoque na organizacio

Enfoque nos processos

Os problemas da organizagao sdo 0s
funcionarios

Os problemas da organizagdo estdo nos
processos

Os funcionarios sd3o problemas
organizacionais

As pessoas sdo fontes de processos

Cada pessoa cuida do seu servigo

As pessoas ajudam a fazer as coisas
acontecerem

Cada um sabe do seu servigo

Todos sabem como seu trabalho se
encaixa no processo geral

Avalia-se o desempenho dos individuos

Avalia-se o desempenho dos processos

Problemas? Mude as pessoas

Problemas? Mude os processos

Sempre ¢ possivel achar alguém melhor

Sempre se pode aperfeigoar 0s processos

Motivam-se as pessoas

Removem-se 0s obstaculos

E preciso controlar os funcionarios

E preciso treinar_as pessoas

Nao confiar em ninguém

Estamos nisso juntos

Quem ¢€ o responsavel pelos erros?

O que permitiu que o erro acontecesse?

Corrigir 0s erros

Reduzir as variagdes

Orientagdo para os lucros

Orientagdo para os clientes. Dai decorre o
lucro

2.3 SENSIBILIZACAO

A fase de sensibilizacdo é uma fase de comunicagdo e
persuasdo. Precisa-se vender o comprometimento com a Qualidade do
servico; precisa-se transmitir a esséncia da Qualidade em Servico;
precisa-se dar ao pessoal a informagdo necessaria para que a Qualidade
seja posta em pratica no servigo.

O primeiro passo com vistas a sensibilizagdo deve estar

fundamentado nos processos e principios educativos da Qualidade,
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deve-se deixar claro o conceito da Qualidade, em todos os niveis, do mais
alto dirigente ao mais simples componente da organizag¢io.

O perfeito entendimento dos principios, e da historia da
Qualidade, sdo fundamentais para que todos entendam de onde veio e
quem foram seus principais personagens (idealizadores). Se a organizagao
¢ do ramo de servigos, devem-se conceituar os argumentos nesta drea.

O uso de recursos visuais para a sensibilizagdo € muito
‘importante para uma melhor fixagio do assunto, deve-se utilizar também
os depoimentos daqueles mais preparados no campo da Qualidade, Isso
deve ser feito em pequenos grupos e, de preferéncia, em sessoes
programadas de forma a ndo tornar o assunto magante.

O processo de sensibilizagdo deve ser lento, gradual e eficaz.
Ninguém se sensibiliza de forma duradoura com uma avalanche de
informagdes em curto espago de tempo, como, por exemplo, quando tudo
acontece numa sessdo tnica de sensibilizagdo. O processo conceitual tem
que ser sedimentado aos poucos, dando oportunidade para que as pessoas
reflitam a cada bloco de informagdes e conhecimento que estejam
recebendo.

No processo de sensibilizagdo, as doses de informagGes nao
devem ser nem fortes nem homeopaticas demais. Ha, evidentemente, que
se levar em conta o perfil educativo e formativo dos integrantes da
organizagio, é importante uma analise prévia nesse sentido.

A sensibilizagdo ¢ feita abrangendo primeiramente 0 corpo
de dirigentes da organizagdo, que repassaram os conhecimentos
adquiridos ao corpo intermedidrio da organizagdo, ¢ estes se encarregam
de disseminar a filosofia aos demais integrantes da organizagdo.

Nio se pode pensar em implantar uma nova filosofia sem que

as pessoas saibam do que se trata, dos seus beneficios, de suas vantagens.



Nio se pode queimar estagios e ir direto para a execugdo do projeto, deve
haver primeiro a sensibilizagao.

A estratégia de sensibilizagdo implica em associar as agdes
de mudanca da organizagio as mudangas dos individuos.

Assim, concomitante, com transformagdes nas estratégias,
politicas e normas organizacionais, se atua no sentido de trabalhar com
novos conceitos, mudar valores e atitudes, desenvolver novas habilidades
e adotar novos comportamentos pro-Qualidade. Cria-se com esta
sensibilizacgio a possibilidade de ampliar os conhecimentos dos
individuos, adotar uma nova ideologia e postura, estabelecendo um clima
organizacional saudével, usar novas tecnologias e criar uma cultura
organizacional de sucesso.

Algumas formas de reforcar a sensibilizagdo relativa a
Qualidade podem ser:

- incluir sempre algo relativo a Qualidade, em qualquer tipo de evento
(reunides, cursos);
- utilizar cartazes;
- distribuir brindes relativos a Qualidade;
- criar uma publicagio interna que trate exclusivamente da Qualidade;
- criar condiges para que os integrantes da organizagdo participem de
eventos externos alusivos a Qualidade.

Como fazer existir uma cultura voltada para os alvos da

Qualidade, ou uso de suas ferramentas, se as pessoas nao sabem seus

principios e conceitos? Dai, advém, a importancia da sensibilizagao.



2.4 TREINAMENTO

O melhor investimento de uma organizagdo esta na aplicagao
de recursos para desenvolver o treinamento. A capacitagao permanente de
recursos humanos ¢ fundamental para o sucesso da organizagdo, pois
somente assim ela podera crescer e se tornar mais forte.

O treinamento funciona como uma necessidade imediata da
organizagio. Aperfeigoando processos, utilizando novos métodos €
empregando tecnologia conveniente, leva a inovagdo, o que s6 pode
ocorrer se houver uma base adequada.

Assim, deve-se sempre ter em mente que serd possivel
promover o treinamento se estabelecer-se o devido equilibrio entrc
técnica (novos conhecimentos) ¢ a sensibilizagdo humana (base de tudo).
Dessa intercomplementagio é que nascera o sentido de eficacia de todo o
processo que, ao desenvolver os profissionais envolvidos, levara a
organizagdo a melhores resultados.

O treinamento deve ter a fungdo de capacitar o funcionario a
exercer suas funcdes. Além da competéncia e da capacitagdo, 0
treinamento  possibilita ao funciondrio dedicagao, envolvimento €
compromisso com os resultados do servigo prestado ao cliente.

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

O proprio treinado, 2 medida que se capacita ¢ conhece 0

servico, tem condigdes de sugerir melhorias para o aperfeigoamento
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continuo. O treinamento, portanto, objetiva a intera¢ao €nirc 0 funciondrio
€ 0 processo.

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

O treinamento pode ser dividido em treinamento no servigo e
treinamento fora do servico. No treinamento dado no proprio posto de
servico, todos os dias sdo dias de treinamento. Caso isso seja realizado de
forma adequada, o resultado é o melhor possivel.

O treinamento fora do posto de servigo tem a finalidade de
complementar o treinamento no posto de servigo.

O programa de treinamento deve ser continuado, porque €
impraticavel treinar todos ao mesmo tempo; € gradual, porque caso se
tente transmitir tudo de uma vez, nio haverd possibilidade de assimilagdo.
Na realidade, trata-se de mudar atitudes e comportamento. Isso nao sc
consegue da noite para o dia. Ha necessidade de algum tempo para que 0
pessoal possa aplicar os conhecimentos adquiridos e ganhar confianga,
sentindo que a aplicagio do que aprendeu trouxe beneficios e
reconhecimento, para entdo passar-se para outra etapa.

Se a organizagdo tiver um programa formal de treinamento
de seus integrantes, o treinamento no que diz respeito a Qualidade deve a
ele ser incorporado. Qualidade ¢ parte integrante do modo de ser da
organizagdo e como tal deve ser tratada. Um treinamento diferenciado so6
deve ocorrer no inicio, na fase de implantagdo do programa de Qualidade.
Apos esta fase, tudo que disser a respeito de Qualidade dever ser
definitivamente incorporado aos procedimentos normais da organizagdo,

dando assim melhores condi¢des para uma maior participagdo de todos.
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O treinamento concentra-se no ensino das técnicas € no
conhecimento das ferramentas € metodologia da Qualidade. Com as
pessoas ja sensibilizadas para a Qualidade, torna-se muito mais facil e
garantido o aprendizado.

Nzo ha necessidade de esperar a complementagio de todo o
processo de sensibilizagdo por toda a organizagdo, para iniciar a fase de
treinamento. Deve-se estruturar um plano paralelo em que, & medida que
alguns grupos ou segdes completam a fase de sensibilizagdo, vao
automaticamente, na sequéncia, recebendo treinamento.

Aplica-se o ciclo PDCA (planejar, executar, verificar e atuar)

para o desenvolvimento do treinamento de uma organizagdo.

Ciclo PDCA
Buscar as causas dos desvios das Quais a5 metas? (Plano de
metas ¢ do plano. Atuar  nas metas) (O que cspera atingir
causas para cvitar reincidéncia, com treinamento) o]
Atuar na cxccugio ouno plano. E
wl
=
> d
Qual o plane? (Plano de Z
meios) (Qual o conteudo, é
forma ¢ cronograma de
treinamento)
AP N
C D - Curricule completo?
- Material didatico perfeito?
Analisar: Sals adequads? ctc.
1. Metas - Instrutorcs preparados?
2. Exccugio do plano
Exccugio do

Coleta de dados para “controle”

O responsavel pelo treinamento dos integrantes de uma
organizagio sdo seus respectivos superiores, que reconhecem a
necessidade de treinamento como uma decorréncia natural da exigéncia

de aperfeigoar o processo. Em face disso, quem primeiro necessita de
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treinamento 30 as pessoas que exercem cargos de chefia em uma
organizagdo. Os chefes precisam ser treinados para conhecerem os seus
processos, interagir com os subordinados e preocupar-se com os clientes

da organizacdo.
2.5 GERENCIA/LIDERANCA

A figura do administrador ou chefe que apenas da ordens e
exige obediéncia esta ultrapassada. O moderno conceito de geréncia estd
associado a capacidade de fazer conhecer, mobilizar, motivar, buscar o
consenso ¢ orientar os funcionarios.

A organizacdo com novo estilo gerencial terd capacidade
interna de mudar e adequar-se as exigéncias dos clientes, que estdo cada
vez mais exigindo um servigo com Qualidade.

A alta direcdo precisa estabelecer e compartilhar a visdo e
missdo da organizagdo, com vistas na Gestdo da Qualidade Total, fixar
diretrizes e criar centralizagdo no cliente, valores claros visiveis e
elevadas expectativas. O reforgo dos valores e expectativas requer
comprometimento e envolvimento pessoal.

Uma importante atitude da alta diregdo da organizagéo € o
reconhecimento e a constante administragdo da interdependéncia entre os
componentes do processo resolvendo conflitos removendo obstaculos a
cooperagao e otimizagdo dos processos.

Gerenciar processos requer grande dose de criatividade. A
regra geral ¢ a busca continua da otimizagdo, por meio dos seus
componentes, identificando os problemas, suas causas e eliminando-os. O

combate de sintomas e ndo das causas gera, também, a subotimizagdo.
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Um exemplo ilustrativo é o relacionamento, caracterizado
por reclamagdes entre almoxarifado e seus clientes intemos. Em vez de
trocar o pessoal do almoxarifado (sintoma), deve-se, primeiro, rever todos
os processos de aquisi¢do, comegando por estabelecer o contato direto
entre o pessoal que solicita e os que executam a obtengdo do material.

A organizagdo deve ser gerenciada ao longo do processo ¢
ndo por resultados (quando o mau resultado ocorre a agdo ¢ tardia). O
gerenciamento deve ser preventivo.

Pode-se dizer que uma das faces da geréncia da Qualidade €
essencialmente a de resolver problemas; foi-se o tempo em que o bom
gerente era o que ndo apresentava os problemas de sua organizagao.

A causa mais freqiiente do fracasso de qualquer esforgo para
a melhoria da Qualidade é uma geréncia indiferente, ou que ndo se
envolve. A Qualidade nio pode ser delegada a outros; os gerentes devem
liderar o esforgo de transformagdo para garantir o sucesso duradouro.

E absolutamente essencial a intensa, e permanente,
participagdo de todos os gerentes ou chefes durante as fases dec
implantagio da Qualidade. Ndo s6 na fase de sensibilizagdo, mas durante
todo o processo, incluindo todos os cargos de chefias, independentemente
do titulo que possam ter.

O gerente de Qualidade Total ¢ um gerente de recursos
humanos, ele é o “Presidente” de sua unidade. Ele é o responsavel por
tudo que decorre de sua area gerencial.

Dessa maneira, como Qualidade Total significa também
“satisfagdo para todos”, o gerente é responsavel pela motivagdo € pelo
crescimento de sua equipe, que sdo os clientes internos da organizagao.

Uma das pré-condigdes para a Qualidade Total ¢ a

motivagdo. Se as pessoas ndo estiverem motivadas para a sensibiliza¢ao
e e
Estado do Golés
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da Qualidade no existird o empenho para implementacdo do programa de
Qualidade na organizag3o.

O novo estilo de Geréncia, comprometido com a Qualidade
Total, tem a marca da participagdo. Gerente é lider, facilitador, induz o
grupo a atingir resultados e objetivos. Cada membro da equipe €
importante e tem contribui¢des a dar. O poder é repartido, bem como as
responsabilidades.

A lideranga é um dos principais aspectos, na filosofia da
Qualidade total. Quando se fala em lideranga, se pensa, de imediato no
comando ou chefia da organizagio. Na filosofia da qualidade total, a
lideranga ¢ vista como algo que ocorre em todos os niveis da organizagdo,
pois todos os chefes, desde a mais alta administragdo, estabelecem um
clima de incentivo ao seu exercicio.

Nido ha davida que, em organizagdes acostumadas a
centralizagdo muito rigida, ¢ dificil estabelecer os paradigmas de
descentralizagio e iniciativa dos subordinados, por isso, a mudanga deve
ser paulatina, sem gerar choques e incertezas nas pessoas.

Far-se-4 a seguir uma comparagdo entre a geréncia

tradicional e a geréncia pela Qualidade Total.

Gereéncia Tradicional Geréncia pela Qualidade Total
Autoridade O gerente ¢ visto como o chefe. a | Visto como lider/facilitador. aquele
encarnacio da autonidade que¢ faz com que as  coisas
acontcgam
Postura Encarna a figura dc um/|Identifica-sc com a figura dc

burocrata, apegado a regra ¢ a | cmpreendedor, que s¢ preocupa com
rcgulamentos, com a  visdo [ a inovagdo. Possui sempre projetos
voltada  para  dentro  da|em desenvolvimento

organizac¢do




Responsabilidade

Julga-sc o tmico responsavel pela
secdo. Quando as coisas  vio
bem atribui a si os méritos. Caso
contrdrio, sai ¢cm busca dc um

culpado

Tem a visio de que o trabalho ¢
feito em  equipe. Por  1ss0
compartilha com os subordinados as
responsabilidades  pelos  resultados

alcanc¢ados

Foco de acio

Voltado para o superior hicrar-
quico a quem julga ser o seu

“cliente”

Voltado para o clicnic. interno ou
extcrno. Tem consciénela de ser um

“fornccedor’” da cquipe

Tomada de decisio

E sempre aquele que decide. que
d4 a dltima palavra, o dono do

poder

Acredita na decisdo por conscnso.
Facilita a dccisio do grupo. Nio

impde sua opinido

Cadecia cliente-

Fornecedor

Julga-sc clicnte. Acha que todos
os subordinados devem trabalhar

cm fun¢do dele

Vé-sc como fornccedor. Prcocupa-sc
com a cquipe ¢ procura supn-la do

quc necessita

Comunicagiio

Centraliza as informagdes que
passam pela sc¢do.  Funciona
como censor, ndo  divalgando
aquilo que julga que a cquipe

nio deve receber

Disscmina todas as informagdes que
reccbe. Municia sua cquipe  com
dados ¢

informagdes  sobre  os

resultados obtidos

Negociagiio

Entende que. como gerentc tem
sempre que ganhar algo, mesmo
que para isso alguém perea,
ainda que scja alguém de sua

equipe

Procura ecstabeleccer uma  relagdo
ganha-ganha cntre  os membros da
cquipe. Acredita que todos precisam

ganhar.

Delegacio

Centraliza poder o mais quc
pode. Vive em dilema se deve
abrir mio dc¢ parte desse poder
a0s subordinados, pois nunca o0s

Julga preparados

Dclega poder aos subordinados.
Possui um programa de capacitagdo,
para quc todos cstcjam  aptos a

assumir desafios.

~Substituto

subordinados
Julga

Vé os como

ameagas. cstratégico
esconder  informagocs que
considera  fundamentais  para

tornd-lo imprescindivel

Sabe quc scm formar substitutos
dificilmente poderd ascender a posto
equipe,

mais alto. Na sempre

existern  pessoas  aptas  a lhe

substituir

Informacio

Julga scr a pessoa que deve
receber  toda ¢ qualquer

informagdo na organizagdo

Monitora as informagdcs ncces-

sarias sua drca de trabalho




2.6 GERENCIAMENTO DA ROTINA

A alta dire¢do de uma organiza¢do muitas vezes se esquece
de que ndo adianta fazer um bom planejamento estratégico e estabelecer
diretrizes sem ter quem realize as diretrizes. Este trabalho ¢ realizado na
base da hierarquia da organizagao.

O objetivo do Gerenciamento da Rotina do trabalho do dia a
dia ¢é transformar a menor se¢io de uma organizagdo, numa
mircroorganizagio, em que o chefe da segdo é o “Presidente”,
estabelecendo sua propria filosofia, visdo ¢ estratégia.

Para isto o chefe da se¢do deve ter um bom preparo
gerencial, e toda a sua equipe deve ser preparada para conduzir o seu
trabalho do dia-a-dia com competéncia, de tal forma que os niveis
hierdrquicos superiores possam “esquecer” do dia-a-dia e cumprir sua
obrigacido , que é olhar para fora da organizagdo e para seu futuro.

A descentralizacdo ¢ um aspecto fundamental para a criagdo
do ambiente de Gerenciamento da Rotina.

O sintoma caracteristico de excessiva centralizagdo € a
constata¢io de que o chefe se vé sempre a bragos com muitos problemas,
sem tempo para resolvé-los ou para dedicar as suas atividades realmente
importantes, como as de supervisdo ¢ coordenagdo. Quando surgem os
problemas é normalmente o chefe quem se ehcarrega deles, ficando os
demais de bragos cruzados esperando a solugdo.

A forma ideal de Qualidade Total sera atingida quando a
rotina for gerenciada a nivel individual por todas as pessoas da
organiza¢io. Do mais alto dirigente ao mais simples subordinado, todos

devem gerenciar a rotina de seu proprio processo.
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Mostrar-se-4 o que é o Gerenciamento da Rotina através do

método PDCA (Planejar, executar, verificar e atuar).

. Organizag¢io . Treinamento
. Defini¢io da missio
. Defini¢ao dos | Identificacdo dos
itens de controle problemas
prioritarios
v
—
Defini¢iio dos . Padronizacio das

. Padronizagiio — processos criticos — tarefas criticas

[~
. Treinamento T
N

Gerenciamento
da Rotina

Avaliacio T

. Eliminagido . Identificagio
| _de anomalias — Relato —  Acilo corretiva —  anomalias cronicas

2.7 CLIENTES

Na gestdo de Qualidade todas as pessoas influenciadas por
um processo sdo clientes, temos assim dois tipos de clientes:

— clientes externos: sdo aquelas pessoas que recebem o produto final da
organizagao;

— clientes internos: sdo os integrantes da organizagdo, atualmente se fala
no efeito corrente, onde todos integrantes da organizagdo sdo
considerados clientes e fornecedores internos ao mesmo tempo.

A relacdo de Qualidade entre o fornecedor e o cliente intermo
¢ vital para que o cliente externo seja atendido dentro das especificagdes

do servigo.
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A luta pelo crescimento ¢ permanéneia no mercado exige dos
administradores modernos um empenho de servir ¢ servir bem a todo ¢
qualquer cliente. Mais do que nunca, cliente ¢ o fator de sobrevivéncia e
ter qualidade para satisfazé-lo sera o fator diferenciador de mercado.

Com o objetivo de oferecer bens ou servigos de Qualidade
diferenciada, as organizagdes passaram a preocupar-s€ CcoOm  as
expectativas e necessidades de seus clientes, sejam eles internos ou
externos.

Assim, uma das prioridades das organizagdes que buscam o
aprimoramento da Qualidade e de seus servigos e processos € ouvir a voz
de seus clientes, de forma a estarem aptas a satisfazer suas expectativas e
necessidades.

Muitas organizagdes conhecem seus processos de trabalho,
mas o mesmo ndo ocorre em relagdo a voz de seus clientes,
principalmente, no que diz respeito a realidade das organizagdes Policiais
Militares. Durante muito tempo, nossa cultura organizacional ndo se
preocupou, sistematicamente, em obter uma sintonia efetiva com seus
clientes, e s recentemente algumas organizag¢des tém criado instrumentos
capazes de inverter esta situagao.

Qualidade significa superar as expectativas dos clientes,
atender suas necessidades. E necessario proporcionar-lhes mais do que
eles esperam receber. A organizagdo pode parecer solida, mas se os
clientes ndo sio considerados, o seu futuro ndo ¢ nada promissor.

Para que a organizagdo procure obter a Qualidade ¢ preciso,
em primeiro lugar, buscar aqueles a quem ela influencia, os seus clientes
internos e externos, que sdo as partes mais importante da organizagdo. O
primeiro passo é conhecé-los, para isso deve-se identificar e caracterizar

esse universo.
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Na seqiiéncia, dar-se-d enfoque, separadamente, ao cliente

externo e cliente intermno.
2.7.1 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
no foco-chave da Gestido de Qualidade da organizagao.

A relagdo da organizagdo com os clientes deve ser a mais
estreita possivel. Sdo eles a razdo de existéncia da organizagdo. Atendé-
los da melhor maneira possivel ¢ prioridade permanente. O contato direto
com o cliente é rico e insubstituivel. E a oportunidade de se estabelecer
um processo sistemitico e regular de troca e muito aprendizado. E a idéia
de parceria.

Pode parecer absurdo, mas muitas vezes o cliente € visto
como alguém que atrapalha a rotina mais conveniente para o0s
funcionarios ¢ o comando da organizagdo. O cliente é que deve se ajustar
ao que foi pré-estabelecido.

Faz parte da idéia de parceria com o cliente estar
permanentemente atualizado quanto aos fatores que determinam seu grau
de satisfagdo. Para tanto, ¢ necessario desenvolver processos de
acompanhamento e avaliacdo sistemdticos. Os critérios de julgamento
mais importantes em relagdo ao servigo devem ser periodicamente
traduzidos em indicadores quantitativos para se medir e avaliar a
evolugdo do grau de satisfagdo dos clientes.

Em primeiro lugar a organizagdo deve ter cuidado com as

conclusdes precipitadas, do tipo: “Nossos clientes ndo estdo reclamando.
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Conseqiientemente, estamos trabalhando bem”. A maioria das pessoas

dificilmente reclamam quando tém problemas de atendimento. Por qué?

— As pessoas perderam a ilusio de que esse tipo de queixa resolva.
Sabem que grande parte dos funcionarios ndo esta treinada para lidar
com reclamagGes e encaminha-las. Prefere acobertar seus erros e os
dos colegas.

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

— Ha pessoas que ndo se sentem bem no papel de queixosos. Outras
rcagem na hora, em desabafo, mas ndo levam adiante reclamagdes.

E preciso inverter a estrutura, colocando o cliente como a
pessoa mais importante da organiza¢do. A maioria das organizagdes
possui estruturas tradicionais de comando, onde o cliente relaciona-se
com as pessoas que tém menor poder de decisdo. Existe uma distincia
enorme entre os quc detém o poder (a diregdo superior) ¢ o cliente.

Nio basta atender o cliente. E preciso satisfazer e, acima de
tudo encantar, direcionar a organiza¢do para a satisfagdo do cliente, isto
significa:

— presteza: desejo de ajudar o cliente e fornecer pronto servigo;

— competéncia: capacitagdo dos recursos humanos e tecnologicos;

— cortesia: educacdo, respeito, consideragdo e cordialidade do pessoal
que lida com o cliente;

— confiabilidade: capacidade de cumprir o prometido;

~ credibilidade: transmissdo de confianga e honestidade;

— seguranga: seguran¢a pessoal e do patrimonio;

— facilidade de acesso: aos fornecedores dos servigos;

— comunicac¢do: manter o cliente informado em linguagem compreensivel:



- adaptabilidade: capacidade de resposta a situacdes no-previstas.

2.7.2 Cliente interno

E praticamente impossivel obter a satisfagdo do cliente
externo quando dissociada da satisfagdo do cliente interno. Afinal,
Qualidade é, antes de tudo, uma atitude. Quem faz, e garante, a
Qualidade sdo as pessoas muito mais que os processos, as ferramentas e
os métodos de trabalho.

Mas ainda hoje persiste o paradigma das organizagoes
impessoais, mecénicas, que funcionam através de hierarquias rigidas,
onde os pessoas ndo sio mais do que “recursos” € onde tudo deve ter
origem no topo, por ser la onde reside a racionalidade deciséria. O Velho
paradigma desconhece, portanto, os sentimentos, o poder da visdo, a
intui¢do criadora ¢ o valor da participagdo 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 ¢ os processos. O
cliente interno tem que ser reconhecido como “sujeito” e ndo como
“objeto”. Enquanto sujeito, a pessoa tem necessidades ndo apenas
materiais. Uma mensagem parece se impor a todas as organizagbes: a
forca de trabalho ndo responde apenas ao simples incentivo econdmico.
Salarios e beneficios passam a ser vistos como simples direitos. O desejo
e a demanda pela participag¢do se impdem cada vez mais fortemente como
sendo o exercicio da cidadania corporativa.

A idéia de participagdo do cliente interno, chave para a

existéncia da Qualidade Total, esta ligada a idéia de liberdade e



comprometimento. Comprometimento supde participacdo, € ambos
supdem liberdade. Sem liberdade, ndo hd participagdo verdadeira.

A parceria ¢ uma forma de alianga. Ela é tanto o cimento da
cooperagdo ¢ do comprometimento de equipe, como o mais poderoso
instrumento para a obtengdo dos resultados finais de uma organizagio que
busca a Qualidade.

Tudo isto fica condicionado a existéncia de um clima
organizacional, que € a percepcdo sobre a Qualidade no ambiente de
trabalho. E € justamente por isso que se torna impossivel assegurar a
satisfagdo do cliente externo, quando dissociada da satisfagdo do cliente
interno.

E dificil atingir bons resultados sem o comprometimento
permanente dos recursos humanos. Sdo eles os agentes transformadores

da organizagio, aqueles que fazem a Qualidade em todos 0os momentos.
2.8 PARADIGMA

Paradigma é um conjunto de modelos, que estabelecem
métodos para a agdo dos individuos ou grupos de individuos.

Eles condicionam a maneira de perceber e analisar fatos, e
problemas, afetando sensivelmente as decisdes, a visdo, a percepgao ¢ a
criatividade das pessoas. Perante situagdes novas, ou desconhecidas, elas
tendem a buscar na experiéncia passada a compreensdo dos fatos e as
respostas a eles, baseadas em seus paradigmas.

Os paradigmas podem gerar atitudes radicais de
condicionamento a métodos que excluem e rejeitam, como inexequivelts,
quaisquer outras abordagens e procedimentos. Nesse caso, as inovagdes

que ndo se enquadram nos paradigmas sao automaticamente descartadas.



44

2.8.1 Mudancas de Paradigma

As mudangas de paradigma acontecem, geralmente, quando
as normas em vigor ndo atendem mais a realidade, de modo evidente,
passando a ser bem aceita uma nova norma. Elas comegam com uma
sensagdo difusa de que ha algo de errado, crescendo para um anseio de
mudanca, e aflorando quando aparecem novos paradigmas mais
adaptados a nova situagao.

Normalmente, as organizagdes apresentam uma cultura
organizacional, estruturada com base em paradigmas, formalizada pelas
rcgras escritas e habituais e que estabelecem como tudo ocorre no seu
interior. Quando aparecem sinais de que a cultura estd prejudicando o
desempenho da organizagdo, ¢ dos individuos, aparece a sensagdo de que
¢ preciso mudar. Ela cresce com o tempo e, sc ndo interpretada
corretamente pelo comando da organizagdo, passa a ameagar a sua

sobrevivéncia.

2.8.2 Resisténcia a mudancas

Toda mudanca que ocorre no comportamento rotineiro de
uma organizacdo esbarra em resisténcia. Esse fendmeno ¢ uma questdo de
paradigma que impede a previsdo de futuro, bloqueia a criatividade. Desta
forma busca-se, nas experiéncias do passado, as solugdes para 0s novos
problemas.

Os paradigmas filtram as novas experiéncias. As pessoas
percebem o mundo através de seus paradigmas. Constantemente,
selecionam dados e informagdes que melhor se ajuste as suas regras e

regulamentos, ignorando o resto. A interpretagdo que cada pessoa da a
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um acontecimento estéd condicionada a seu paradigma particular. Elas se
aprisionam a um maneira especifica de resolver problemas, usando seus
proprios paradigmas. Ao surgir uma nova maneira de fazer as coisas,
tendem a rejeitd-las por ndo se enquadrar aos padrdes sempre utilizados.

Em 1979, os suicos detinham 90% do faturamento do
mercado de reldgios do mundo. Um dia, um técnico de uma das maiores
empresas fabricantes de relogio na Suica apreséntou a0 seu chefe. um
novo modelo que ele tinha inventado: o relégio eletronico a quartz. O
chefe olhou para o protétipo e disse: isto ndo é reldgio, ndo tem corda,
nem molas, nem rubis. Os japoneses e norte-americanos tomaram conta
do mercado, lancando o relégio eletrdnico. Os 90% que o0s Suigos
detinham ficaram reduzido.s‘ a 15%. Em apenas trés anos, 50 mil
funcionarios perderam o embrego na industria relojoeira suiga.

O problema é que, quando o paradigma muda, o
conhecimento anterior vai a zero: toda aquela tecnologia aprendida
durante anos na confeccdo de relégios mecénicos, ndo serviria muito para

a produgdo dos novos relogios. Por isso ¢ tdo dificil mudar.



PARTE III

. 3. TECNICAS DA QUALIDADE TOTAL

3.1 MANUAL DA QUALIDADE

Para que haja um funcionamento eficaz de um programa da
Qualidade, seu conte(ido deve estar estruturado ¢ documentado de modo
adequado. Qualquer organizagdo que tenha um programa de Gestdo da
Qualidade bem estabelecido, normalmente, tem a documentagdo
apropriada exigida para o seu funcionamento, tal como o Manual de
Implantagdo da Qualidade, os manuais de procedimentos e as instrugdes
de trabalho.

O Manual da Qualidade é o item mais importante da
documentagdo do programa. E o porta-voz da organizagdo, a0 mesmo
tempo silencioso e poderoso. Ele identifica de modo claro, para todos, o
compromisso da organizagio com a Qualidade, através da sua
visio/missio de gestio dos objetivos, politica,  procedimentos e
metodologia da Qualidade. E o documento que uma organizagdo gostaria
de expor e destacar para identificar seu compromisso com a Qualidade.

Assim sendo, ¢ de fundamental importancia garantir que esse Manual da
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Qualidade seja desenvolvido com o maximo de tenacidade ¢
profissionalismo.

Os manuais de procedimentos e as instrugdes de trabalho,
por outro lado, sdo internos a organizagdo e ndo precisam ser expostos a
ninguém, exceto durante uma auditoria do programa da Qualidade,
mutuamente  consentida. Esses manuais contém  procedimentos
operacionais para o funcionamento do dia-a-dia da organizagdo. Embora
o programa todo seja dinimico e reativo a evolugdo conjuntural, os
procedimentos detalhados e as instrugdes de trabalho por area sdo os mais
sujeitos a revisdo regular, freqiientemente devido ao fato de que a posigao
da organiza¢io e seus métodos operacionais se desenvolvem e mudam
constantemente. Portanto, o desenvolvimento de procedimentos, sua
analise critica e revisio exigem apoio permanente de todos os
funcionarios ¢ setores relacionados com a Qualidade.

O Manual deve ser redigido com clareza e simplicidade ¢
nele devem constar fluxogramas dos processos. Observando que ndo deve
ser muito pormenorizado, com excesso de documentos, pois assim
dificilmente cumprira sua fungao.

O Manual serve para:

— Orientar a implantagdo e manutengdo do programa de Qualidade;
— Referenciar as auditorias de Qualidade;
— Servir de base para o pedido de credenciamento da organizagao.

Deve Constar no Manual:

— apresentacao;

— identificagdo da organizagao;
— titulo “Manual da Qualidade™;
— paginagao numerada;

— nimero e data da edi¢gdo do manual:
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~ 8ecao;

— numero e data da revisdo (se efetuada);

— assinaturas de quem elabora, de quem verifica e de quem aprova;

— politica de Qualidade da organizagdo (valores, principios e diretrizes);

— descrigdlo  da  organizagio  (estrutura e  responsabilidades
organizacionais);

— descrigdo do programa da Qualidade;

— organograma, competéncias e responsabilidades do pessoal que
gerencia, desempenha e verifica atividades que influem na Qualidade;

— lista dos principais procedimentos adotados pela organizagéo;

— descri¢do detalhada, com fluxograma, dos procedimentos.

3.2 FERRAMENTAS

As organizagdes possuem problemas em seus processos 0
que as privam de obter melhor produtividade, e Qualidade, nos seus
servigos, para se chegar a esses problemas ¢ soluciond-los existem as
ferramentas da Qualidade, que podem ser empregadas em diversas
situagoes ¢ de modos variados.

A criatividade dos integrantes da organizagdo pode encontrar
novos meios de utilizagdo para as ferramentas, que atendam as suas
peculiaridades e necessidades.

As ferramentas sdo utilizadas para, identificar causas ¢
conseqiiéncias dos problemas, elaborar planejamentos e avaliar o
desempenho dos processos, trazendo o beneficio de decisdes mais
acuradas, planejamentos mais vidveis e, particularmente, agles de

aperfeigoamento mais acertadas.
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As informacdes proporcionadas pelas ferramentas podem ser
transformadas em conhecimento, que ¢ a base de todas as atividades na
organizagao.

A seguir, dar-se-4 exemplos de algumas ferramentas

utilizadas nos programas de Qualidade.
- Brainstorming

O “brainstorming” ou tempestade de idéias, ¢ a mais

conhecida técnica de gera¢do de idéias, tem como principio que a

quantidade de idéias origina qualidade. Quanto mais idéias, maior a

chance de encontrar a solugdo do problema. Maior sera também o namero

de conexdes ¢ associagdes a novas idéias e solugdes.
Essas sdo as regras para o éxito de uma sessdo de

“brainstorming’:

— eliminar qualquer critica, no primeiro momento do processo, para que
ndo haja inibigdo nem bloqueios e ocorra o maior niimero de idéias;

— apresentar as idéias tal qual elas surgem na cabega, sem rodeios ou
elaboragdes. As pessoas devem se sentir a vontade, sem medo de dizer
“bobagens”. Ao contrario, as idéias mais desejadas sdo as que a
principio parecem disparatadas, sem sentido. Elas costumam oferecer
conexdes para outras idéias criativas e até representar solugdes.
Mesmo que mais tarde sejam abandonadas, isso ndo ¢ importante na
hora da “colheita” de contribuicdes;

— no “brainstormig”, quantidade gera qualidade. Quanto mais 1déias, mais
cresce a chance de conseguir, diretamente ou por associagdo, idéias

realmente boas;
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—feita a selecio de idéias, as potencialmente boas devem ser
aperfeigoadas. Nesse processo, costumam surgir outras idéias. Mas
lembre-se: derrubar uma idéia € mais ficil que concebé-la. Idéias em
geral nascem frageis: € preciso reforga-las para que sejam aceitas.

O processo de “brainstorming” é conduzido por um grupo de
6 a 12 participantes, bem acomodados, com um coordenador € um
secretdrio escolhidos. Cada participante recebe, antes da reunido, o
enunciado do problema com todas as informagdes disponivelis.

A sessdo comega com a orientagdo aos participantes sobre as
regras do jogo, a origem e o motivo do problema a ser estudado. Se o
grupo ndo esta acostumado a sessdes de “brainstorming”, deve-se fazer
um breve aquecimento e, se preciso, redefinir o problema.

A sessdo comega realmente quando o problema ¢ anotado
no quadro. Dura em média 40 minutos, periodo em que cada pessoa deve
estar estimulada e desinibida para oferecer o maior nimero de idéias.
Todos devem seguir a regra de ouro: é proibido criticar. As idéias devem
ser anotadas em local visivel. O ultimo passo ¢ a selegdo das idéias, feita
por um subgrupo de duas a cinco pessoas, que depois justificard as
escolhas ao grupo e com ele tentara aperfeigoar as methores 1déias.

Como exemplo de “brainstorming” podemos citar o resultado
de uma sessdo para levantar os problemas relativos ao atraso na
distribuigdo do boletim Interno da OPM. Apés eliminadas as duplicagdes

e sintetizadas as idéias, os problemas levantados foram:

LISTAGEM DOS PROBLEMAS

Treinamento insuficiente dos operadores de micro

Rotatividade dos operadores de micro

Seleg¢do moportuna das maténas para o Bl

Falta de padronizagdo
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Erros gramaticais

Erros de digitagdo

Sistema informatizado moroso (sobrecarga e sub-utilizagdo)

Acesso demorado ao banco de dados

Rigidez do arquivo

Terminais de computador em nimero insuficiente

Trabalho isolado nas diversas seg¢des

Falta de comunica¢do dos erros

Excesso de verificagoes

Demora na busca do boletim nos escaninhos

Demora na divulgagio

Demora na leitura pelos interessados

M4 qualidade na reprodugio (xerox)

Falta de interligagdo entre os processos

Demora na consolidagio

- Diagrama de causa e efeito

E um tipo especial de grafico que mostra, de forma ordenada
as causas que contribuem para um determinado resultado.

O diagrama de causa e efeito, também conhecido como
“espinha de peixe”, devido a sua aparéncia, ou “diagrama de Ishikawa”,
em virtude do nome do seu criador, é a apresentacdo grafica de uma lista
das vérias causas que afetam um processo. Para cada problema ou
resultado existem, seguramente, inimeras causas e, quando organizadas,
segundo a forma de grafico, permitem visualizar melhor as possibilidades

de aperfeigoamento no processo.
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A seguir tem-se o roteiro para confeccdo do diagrama de

causa ¢ efeito:

- 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, ¢ aberta, ¢
fundamental para levantar as causas. O envolvimento de todos os
participantes do processo ¢ indispensavel.

Use o “brainstorming” para que aparcga O maior numero
possivel de causas neste momento, pois ha o risco de nao sercm

reconhecidas nos estagios posteriores.

- Terceiro passo:
Construa o diagrama de causa e efeito no formato da
“espinha do peixe”, colocando o efeito que esta sendo estudado no

quadrado a frente, conforme exemplo:



Diagrama de causa e efeito - Processo do boletim

Elaboragiio

Verificacio Consolidagio de notas

Falta de treinamento

Rotatividade dos
opcradores
Erros gramaticais Erros de digitagdo
Erros de padroniza¢do——\ Erros gramaticais
Erros de digitagio——\ Erros dc
padronizacic —————N\_| ATRASO
/ | DOBI

Erros gramaticais

Erros dc padronizagio

Varios verificadores

Accesso demorado
Arquivo rigido————
Sistema sub-utilizado —
Falta de recursos
Poucos tcrminais

Sobrecarga

Demora em apanhar o BI Trabalho isolado
nas scgocs

Demora na divulgacio

Falta de comunicagio

Reprodugido ruim - dos crros Software
/ ultrapassado——
. Interligagio entre Sistema de
Distribuicdo 08 Processos informitica

- Quarto passo:

Nesta etapa faz-sc a interpretagdo do diagrama, observando
que erros gramaticais, de padronizagio e de digitagdo, aparccem
repetidamente, e originam-se na fase de elaboragdo de notas para o Bl
Eles sdo as causas bésicas do atraso do BI, por redundarem em retrabalho

para a sua corregao.

- Fluxograma

Fluxograma ¢ a representagdo grafica das atividades que
integram determinado processo, sob a forma seqiiencial de passos, de
modo analitico, caracterizando as operagdes € 0s agentes executores.
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Existem varios tipos de fluxograma, cada um com Sua
simbologia ¢ seu método proprio. Os simbolos representam cada passo
da rotina, indicando a seqiiéncia das operagdes e a circulagdo de dados e
documentos.

O fluxograma (representagdo grafica) ¢ a forma mais
completa de visualizar processos. Revela fatos despercebidos em outra
forma de apresentagao.

No fluxograma, os passos da rotina s3o ordenados de acordo
com a seqiiéncia logica de sua execugdo. Os simbolos e as técnicas
utilizadas identificam os drgdos ou pessoas responsaveis pela agdo, como

se vé no exemplo abaixo.

Prccisa O carro Caminhc
cortar o csta até¢ o
cabclo? disponivel barbeiro

* SIM

NAO Dirijjaaté¢ o
barbciro

Veio de
carro?

Paguc o
barbciro

Dirija ¢
volic para
casa

Voltc para
casa
caminhando
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3.3 PDCA

O PDCA é um método para controle de processo da

Qualidade, € ¢ um desenvolvimento do circuito fechado de “feed-back”.

O PDCA se origina de PLAN-DO-CHECK-ACTION. O conceito de

retroalimentagdo “Feed-back”, como aplicado no controle da Qualidade,

foi primeiro concebido pelo Dr. Walter Sherwart, na década de 20. Foi
ensinado aos japoneses, em 1950, pelo Dr. Deming.
Os termos no ciclo PDCA tém o seguinte significado:

— Plan - (planejar): é estabelecer um plano de agdo com metas definidas,
com métodos de transformacio de insumos em bens/servigos
pré-estabelecidos, e com a alocagdo dos recursos disponiveis para a
consecucdo das metas;

— Do - (executar): compreende o treinamento das pessoas envolvidas,
direta ou indiretamente, com o processo, € a €xccugdo dos
procedimentos como previstos na fase de planejamento;

— Check (verificar): compreende a coleta de informagdes da fasc de
execugio, compara-se o resultado alcangado com a meta plancjada;

— Action (Atuar): nesta fase, sendo detectado algum desvio, havera
atuagdo corretiva no sentido de fazer corre¢des definitivas, de tal modo
que o problema nunca volte a ocorrer.

O ciclo PDCA pode ser utilizado para acompanhar o plano
de implantagio da Qualidade Total na organizagdo, para manter ¢

melhorar o controle (gerenciamento) do processo, conforme veremos a

seguir:
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A P
(Atuar) (Planejar)
DEFINIR AS
METAS
DEFINIR
ATUAR 0S METODOS
CORRETIVAMENTE QUE PERMITIRAO

ATINGIR AS METAS

PROPOSTAS l

EDUCAR E
VERIFICAR OS TREINAR
RESULTADOS DA
TAREFA EXECUTADA
EXECUTAR
A TAREFA
(COLETAR
DADOS) D
(Vertficar) (Executar)

O ciclo PDCA, pode ser aplicado em qualquer atividade
dentro da organizagdo. Cada fase do ciclo pode ser desdobrada em etapas
apropriadas ao tipo de atividade que se deseja desenvolver.

O uso do ciclo PDCA, para gestio de processos, envolve
duas acdes basicas: agdes de rotina e agdes de melhoria.

Acdes de rotina significa manter os padrdes estabelecidos,
evitando qualquer mudanga, atuando-se na causa fundamental, quando um
desvio é constatado. A rotina busca a previsibilidade do processo, apesar
da ameaca da perda da produtividade.

Agdes de melhoria significa mudangas e corresponde a novos
padrdes, na busca de niveis do desempenho nunca antes alcancados, de
reducdes de custos, acidentes, obsenteismo, de aumento da Qualidade e
de produtividade. A melhoria estd associada ao aumento da

competitividade do processo.
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3.4 TIMES DA QUALIDADE

Para estruturacio e manutengio de um programa de
Qualidade Total, recomenda-se a constituigio de Times da Qualidade, ou
seja, a formagdo de equipe de pessoas dentro da organizagao.

A estrutura tradicional das organizagdes ndo favorecem
mudangas. Por outro lado, nio se pode mudar tudo da noite para o dia
sem risco de desorganizar o servigo. A solugio estd na formagdo de
Times da Qualidade que, independentemente da rotina didria, irdo se
ocupar do planejamento e da execugdo das a¢des da Qualidade, nas dreas
sob suas responsabilidades dentro da organizagao.

Uma sé pessoa, empregando a metodologia da Qualidade,
pode mudar o desempenho de uma se¢do e até mesmo de uma
organiza¢io mas, dificilmente, ela pode conhecer ou ter experiéncia sobre
todos os aspectos, € necessario que ela se apoie em outras pessoas, que
detém esse conhecimento ou experiéncia. Assim, o trabalho em equipe
agrega conhecimentos e experiéncias, misturando, ainda, diferentes
visGes, que enriquecem o processo de mudanga.

A delegacio de poder para um Time de Qualidade é uma
atitude de coragem por parte de quem dirige uma organiza¢do. Muitos
dirigentes delegam poderes para o Time pensando em induzi-lo para
chegar a resultados ja definidos referendando uma decisdo que, tomada
por um individuo, poderia gerar polémica dentro da organizagao.

Sinteticamente, pode-se dizer que os Times de Qualidade
sdo:

— pequenos grupos de funcionérios (de trés a sete pessoas) que planejam,

propdem e executam agdes voltadas para a Qualidade;
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—sdo constituidos por pessoas motivadas para esse servico, que Se
apresentam voluntariamente, ou sdo escolhidas pelos colegas;

— sdo representativos da organizagdo como um todo, e ndo de uma
determinada se¢do; |

— ndo tém chefe, mas um lider, eleito pelos participantes, que atua como
facilitador do grupo;

— se tratam de assuntos especificos devem ser formados pelas pessoas
diretamente a eles ligadas.

O relacionamento da organizagio com os Times da

Qualidade deve ser:

— apesar de voluntarios, os Times da Qualidade devem ser reconhecidos
oficialmente pelos dirigentes e seus objetivos divulgados na
0rganizagao;

— os Times da Qualidade se retnem no horario de expediente, ja que suas
tarefas sdo parte integrante do servigo da organizagio;

— as sugestdes de melhoria propostas pelos Times devem ser implantadas
com o apoio dos dirigentes;

— os dirigentes da organizagio podem participar dos Times da Qualidade,
mas nio convém que participem de Times que tratam de assuntos
especificos;

— os resultados do trabalho dos Times da Qualidade devem ser divulgados

para todos os componentes da organizagao.
3558

Os 5’s sdo cinco palavras japonesas iniciadas pela letra “S”,

e interpretadas como “sensos”, porque refletem a idéia de profunda
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mudanga comportamental. E preciso “sentir” a necessidade de fazer.

Assim, adotou-se:

Seiri Descarte

Seiton Organizacio
Seiso Limpeza
Seiketsu Higiene
Shitsuke Ordem mantida

Colocar a casa em ordem é o primeiro passo para se chegar a
nova concep¢ao de organizagdo, nesse final de século, a organizagdo com
Qualidade Total. Aquela que procura oferecer até mais do que o cliente
espera de seus servigos, possibilitando-lhe satisfagio. S6 ¢ possivel
praticar Qualidade Total onde existe iniciativa, participagdo e
envolvimento dos funcionarios nos objetivos da organizagdo. O programa
5 S é o primeiro passo, pois desperta essa responsabilidade coletiva.

O 5 S eqiiivale ao “jardim da infincia” da Qualidade Total.
Sua filosofia é profunda e pressupde mudangas comportamentais, que
acompanhardo as pessoas onde quer que elas estejam. Do menor
integrante da organizagdo ao Alto Comando, todos, sem excegdo,
encontrardo no 5 S uma linguagem comum. Portanto, ¢ preciso
introduzi-lo tendo sempre como referéncia os componentes mais
humildes, visando a promover o seu crescimento como seres humanos.

Nio se deve restringir o significado do 5 S a compreensdo
resultante da simples tradugdo ou da andlise de textos restritos sobre o
tema. Cada organizacdo devera fazer as adaptagdes necessdrias ao seu

proprio contexto.
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A diretriz mais geral para implantagdo do 5 S, portanto, deve
ser manter um plano que ndo entre em choque com a cultura da
organizagio e que, ao contrdrio, permita que a mudanga ocorra a partir da
base pré-existente, sem rupturas desestabilizadoras. Conhecer a realidade
atual, e partir dela mesma, ¢ fundamental. Nenhum plano pré-existente,
nenhuma experiéncia alheia dever ser copiada sem uma profunda analise
de causa e efeito.

Abordar-se-a, a seguir, de forma direta e simples, o0s
principais conceitos operacionais necessarios para por em pratica cada

um dos cinco sensos (5 S).

1° Senso - Seiri (Descarte)

Tenha s6 o necessario, na quantidade certa, cada pessoa
deve saber diferenciar o til do iniitil. S6 o que tem utilidade certa deve
estar disponivel. Eliminando-se o que ndo € (til, pode se concentrar
apenas no que ¢ util.

Vantagens do descarte:

— reduz a necessidade de espago;
— facilita o transporte interno, o arranjo fisico, a execugdo do trabalho;
— evita a compra de materiais e componentes em duplicidade e também
os danos a materiais ou produtos armazenados;
— traz maior senso de organizagio e economia, menor cansago fisico,
maior facilidade de operagao;
— facilita o controle da carga;
— aumenta a produtividade das pessoas envolvidas.
Como Praticar o Descarte:
Escolha o local de trabalho para uma experiéncia de

descarte. Faga uma série de fotografias (ou filmagem) do ambiente para,
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no final da tarefa, comparar os resultados obtidos. Dé atencdo a tudo que
estiver dentro do ambiente de trabalho (mdquinas, ferramentas, estoques,
moveis, papéis etc.) e defina o que é necessario, através de instrugdes
claras, para que todos possam separar o util do inutil.

Quantifique e avalie o que estd sendo descartado,
respondendo:
— O que deve ser jogado fora ?
— O que deve ser guardado num depdsito?
— O que pode ser util para outra se¢do?
— O que deve ser consertado?

Ap6s colocar em um local determinado aquilo que sera
descartado, convide pessoas de outras se¢Ges para que escolham, entre os

itens disponiveis, o que lhes interessar.

2° Senso - Seiton (Organizacio)

Cada coisa tem o seu Unico e exclusivo lugar. Cada coisa,
ap6s o uso, deve estar em seu lugar. Tudo deve estar sempre disponivel ¢
proximo do local de uso. Ter o que € necessdrio, na quantidade certa, na
qualidade certa, na hora e lugar certos traz vantagens, como:

— menor tempo de busca do que ¢ preciso para operar,
— menor necessidade de controle de estoque;
~ facilita o transporte interno e a execugdo do trabalho;
~ evita a compra de materiais ¢ componentes desnecessarios e os danos a
materiais armazenados;
— aumenta a produtividade das pessoas.
Como praticar:
Analise da situacdo atual - Analise como as coisas estdo

colocadas, onde e por qué. Arrumagdo ¢ um estudo de eficiéncia e esta
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depende da velocidade necessaria para pegar e colocar as coisas em seus
devidos lugares.

Defina um lugar para cada coisa - Para definir critérios a
colocagdo das coisas nos lugares, algumas perguntas devem ser
respondidas. Veja-se, o exemplo, a seguir:

— E possivel reduzir os estoques?
— O que esta a mio precisa mesmo estar ali?
— Os nomes das coisas estdo padronizados?

— Qual o melhor local para cada coisa?

3? Senso - Seiso (Limpeza)

Cada pessoa deve saber a importincia de estar em um
ambiente limpo. Cada pessoa na organizagdo deve, antes e depois de
qualquer trabalho realizado, retirar o lixo resultante e dar-lhe o fim que foi
previamente acordado. Um ambiente limpo Jembra qualidade e seguranca.

O desenvolvimento do senso de limpeza proporciona:

— maior produtividade das pessoas, maquinas e materiais, evitando o
retrabalho;

— facilita a prestagdo do servigo;

evita perdas e danos de materiais;
— ¢ fundamental para a imagem (interna e externa) da organizagao.

Como praticar:

Com a ajuda do Time da Qualidade, conscientize o pessoal
sobre a importincia, e os beneficios, da méxima limpeza no ambiente de
trabalho. Cada um passa a ser responsavel pela limpeza em seu ambiente
de trabalho.

— Todos devem deixar ferramentas e utensilios limpos antes de

guarda-los;
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— As mesas, armarios e méveis devem estar limpos e em condi¢des de
uso;

— Nada deve ser jogado no chio;

— Diariamente, retirar p6 e sujeira dos pisos, paredes, tetos, janelas,
portas, prateleiras, armarios, mesas, cortinas, cadeiras e locais usados;

— Nio existe exce¢do quando se trata de limpeza. O objetivo ndo ¢
impressionar visitantes, mas proporcionar o ambiente ideal para se

obter a Qualidade Total.

4° Senso - Seiketsu (Higiene)

Higiene ¢ manutengdo de limpeza, da ordem. Quem exige e
faz qualidade cuida muito da aparéncia. Em um ambiente limpo, a
seguranga ¢ maior. Quem ndo cuida bem de si mesmo ndo pode prestar
servigos de qualidade.

As vantagens sdo muitas:

facilita a seguranga e o melhor desempenho dos funcionarios;

melhora a imagem da organizagdo internamente e para o cliente;
— evita danos a saude do funcionario e do cliente externo;
— eleva o nivel de satisfagdo, e motivagdo, do pessoal para com o
trabaltho e a organizagio;
— aprimora a qualidade de vida dos integrantes da organizagdo.
Na promogdo de uma politica de higiene na organizagdo,
alguns recursos visuais sdo uteis:
— avisos que ajudem as pessoas a evitar erros nas operagoes, em seus

locais de trabalho;

avisos de perigo e outras adverténcias;

indicagdes de locais onde coisas devem ser colocadas;

— designagdes e/ou informagdes sobre equipamentos;
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— instrugdes necessarias ao trabalho.

5° Senso - Shitsuke (Ordem mantida)

E a rotinizacdo da melhoria alcangada, é a atengdo
permanente ao descarte, organizagdo, limpeza e higiene, a busca
constante da melhoria, a educacdo do ser humano. A ordem mantida:

— reduz a necessidade de controle;

facilita a execugio de toda e qualquer tarefa/operagao;

evita perdas oriundas do ndo-surgimento de rotinas;
— traz previsibilidade do resultado final de qualquer operagao;

— os servicos ficam dentro dos requisitos da Qualidade.



PARTE IV

4. QUALIDADE TOTAL NA POLICIA MILITAR

4.1 QUALIDADE EM SERVICOS

A década de 90 vem se apresentando as organizagoes,
principalmente aquelas que prestam servigos ¢ atendem o publico, com
uma face marcada de profundas e irreversiveis mudancas no
comportamento global de todos os segmentos social, ¢ nas relagdes dos
individuos e grupos com seus direitos, expectativas € aspiragoes, em
termos de respeito e qualidade de vida.

Verifica-se nas economias modernas a um crescente
deslocamento da atividade econdmica para o setor terciario, representado
pela participagdo crescente dos servi¢os no Produto Interno Bruto.

No setor primario ¢ grande o nimero de atividades de
servicos que ddo suporte a agricultura, mineragao, etc.

No setor secundario, encontram-se as industrias procurando
aumentar sua competitividade, oferecendo aos seus clientes servigos

associados aos seus produtos (distribui¢io, assisténcia técnica, crédito).
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Fechando um pouco mais o foco, ao analisar-se as diversas
secdes de uma organizagio, percebe-se o fluxo de servigos de uma area
para outra dentro da cadeia produtiva, visando ao atendimento do cliente
final. Os participantes dessa cadeia sdo, ora clientes, ora fomecedores de
servigos, caracterizando a cadeia de clientes-fornecedores intermnos.

Todo o tipo de produgdo estd, intrinsecamente, ligada a
prestagdo de servigos. Mesmo na produgdo de bens, encontra-se a
prestagio de servigos nas operagdes de vendas, transporte, crédito,
manutengdo, garantia, e outras, demonstrando que a economia esta mais
ligada a servigos do que a bens.

Assim, as pessoas estdo em constante dependéncia de
servicos, durante sua vida.

Cabe estabelecer a diferenga entre produtos e servigos.
Qualquer atividade resulta em um bem material, ou um servigo. O ato de
realizar a atividade é chamado de produgio, e o resultado de produto. O
produto pode ser bem material palpavel, ou um servigo. Conceituamente ¢
facil entender mas, para o cotidiano da maioria das pessoas, s6 ¢ produto
o bem palpavel, aquilo que se consegue manusear.

Pode-se dizer que produto se divide em: bens, entendidos
como coisas fisicas; e servicos, entendidos como atividade realizada para
outra pessoa.

Servigo ¢ toda atividade que facilita a vida do cliente. Um
bem pode ser estocado, e um servigo tem de ser consumido no ato. A

seguir, far-se-4 uma comparagdo entre servigos e bens:
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Comparacao entre Servicos e Bens

Servico

Bem

Consumo simultidneo com a execugdo

Pode ser estocado

Cliente € parte do processo

Produgdo desvinculada do cliente

Reposi¢do improvavel

Substitui¢des sdo aceitas

Qualidade vinculada 4 figura do funcionario

Qualidade ~ vinculada a0 bom

funcionamento

O cliente dificilmente experimenta antes

E facil fazer uma demonstragdo

Pode ndo precisar de bens para sua

realizagdo

Sempre precisa de servigos (vendas,

assisténcia técnica, etc.)

Uma falha pode ser considerada uma

ofensa pessoal

Uma falha é considerada “um defeito de

fabrica”

A satisfagdo do cliente ¢ percebida na hora

O cliente pode ndo usar 0 que comprou

Metodologia pode ser copiada pelo

concorrente

Pode ser patenteado

Assim, a Qualidade nas organizagdes de servigos depende

muito das habilidades interpessoais do seu pessoal da linha de frente.

A qualidade de servigo é obra de toda a organizagao. Os

superiores, subordinados e todos que estio em contato direto com os

clientes devem participar, juntos, de uma ampla caga organizada aos

erros, que so alcangara o defeito zero se todo o mundo nela se empenhar

com 0 mesmo entusiasmo.

A Qualidade ¢ influenciada pelas caracteristicas peculiares

dos servigos, que muito a direrencia da qualidade de bens. Um Servigo

tem as seguintes caracteristicas:

— intangibilidade, pois sdo experiéncias vivenciadas pelos clientes. Sua

avaliacdo objetiva ¢ extremamente dificil, e depende da percepgdo de

cada individuo;



68

— 0s servigos s3o heterogéneos, pois ocorrem variagoes importantes na
prestagdo dos mesmos, dependendo do cliente e do contexto onde esta
sendo prestado o servigo, pois sdo prestados de maneira diferentes ¢
por pessoas diferentes;

— 0s servigos ndo sdo passiveis de uma inspegdo final antes da entrega;

— 0s servigos tém a caracteristica de simultaneidade, sendo produzidos e
entregues no mesmo instante, nio permitindo um controle de Qualidade
final do servigo antes da entrega;

— a pessoa que presta o servigo faz parte do proprio servigo;

— 0s servigos ndo sao estocaveis.

A Qualidade do servigo fundamenta-se, principalmente, no
processo de prestagio do servigo onde, na maioria dos casos,
encontram-se seres humanos. Dai a caracteristica do tratamento a ser
dado ao tema onde motivagio, envolvimento, reconhecimento e técnicas
de trabalho em equipes sdo basicas para o sucesso de um programa de
exceléncia em Qualidade.

O servigo puiblico ndo pode se colocar @ margem da Gestdo
da Qualidade, sob pena de ser atropelado pela historia. No entanto, pouco
se tem feito para redirecioni-lo e modemniza-lo, para tomi-lo agil. O
pouco que se escreve ¢ para criticd-lo, € o pouco que se faz ¢ para
puni-lo.

Os orgdos publicos despreocupados com seus servigos, €
clientes, se transformam em entrave ao desenvolvimento, vorazes
consumidores das receitas publicas, e alvo de todos as pedras da
sociedade.

Os desafios que enfrentam, atualmente, os oOrgdos
governamentais sdo dificeis e complexos. Eles tém que enfrentar terriveis

déficits, problemas, novos e incomuns, criados por uma epidemia de
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drogas e bebidas e pobreza; uma sociedade altamente competitiva € uma

descrenca cada vez maior, por parte da populagdo, em relagdo a
capacidade dos 6rgdos publicos para suprir suas necessidades, com
Qualidade.

A ndo percepcio dessa nova realidade, por parte dos
administradores publicos, vem levando instituigSes a privatizagdo, ou
entdo a sua completa substituigio pela iniciativa privada, fendmeno
bastante nitido na area de servigos publicos, devido a descuidos, descasos
e desrespeito a seus clientes, no que se refere a qualidade do atendimento
e dos servicos prestados, ocasionando a proliferagao das organizagdes ¢
servigos privados.

Os o6rgios publicos sdo, no conjunto, 0s maiores
fomecedores de bens e servicos. A vida, a salde, a educacdo, 0
transporte, o trabalho etc., dos cidaddos e das organizagdes, estdo direta
ou indiretamente subordinados a qualidade, desses servigos.

Se os orgdos publicos exigirem qualidade dos bens e
servigos, que adquirem de seus fomecedores, e repassarem para OS
clientes essa qualidade adquirida, ¢ melhorada através de seus processos,
a sociedade ganhara. Qualidade gera Qualidade.

Pode-se notar que ndo ocorre efetivamente algo que
responsabilize de forma mais profunda o administrador que, pelo uso
indevido ou pelo mau uso da maquina piiblica, cause danos a sociedade
ou 2 instituicdo. Os danos causados diretamente a sociedade derivam do
nio-atendimento as necessidades basicas como, seguranga, educagao,
satde, saneamento basico etc. e, a institui¢do, pela decorréncia do servigo
mau prestado, pela falta de qualificagdo de pessoal, pela auséncia de

mecanismos que possibilitem a ascensdo profissional dos servidores.
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Tudo isso leva a organizacio a posicdes desconfortdveis perante a
populagio, pelo imobilismo e ineficdcia que expressa.

O futuro programado dos 6rgdos publicos tem um horizonte
de quatro anos. Cada administrador promove todas suas estratégias para
essa pequena eternidade, e poucos sdo 0s que se interessam pelo que
podera acontecer no ano seguinte. Qualidade ¢ pensar no futuro, pois nao
se faz Qualidade da noite para o dia, os programas de Gestdo da
Qualidade normalmente comegam a dar seus melhores frutos num periodo
nio menos que cinco ou dez anos.

Nenhuma organizagio sobrevive sem pensar no futuro e,
hoje, estamos assistindo ao desmoronamento de 6rgaos publicos por toda
a parte. Ndo houve atualizagdo voltada para a Qualidade Total, e agora
sofrem desagradaveis surpresas. So atropelados pelos acontecimentos.

Em Qualidade Total tem que haver constancia de propositos,
por parte de todos que ocupam cargos publicos, que devem dar
seguimento aos programas implantados por seus anteccssores. Isto nao
quer dizer que constdncia de proposito significa imutabilidade. A
coeréncia estd em preparar mudangas, satisfazendo as novas c, cada vez

mais, exigente demandas dos clientes por Qualidade.
4.2 QUALIDADE TOTAL NO SERVICO DA POLICIA MILITAR

Na atividade empresarial, ja é bastante clara a percepgao de
que o nido atendimento das necessidades dos clientes os leva a buscar
outro fornecedor e, portanto, a diminuigdo dos negocios.

Esta mentalidade estd se introduzindo aos poucos nos 0rgaos
de Administracio Plblica, que tradicionalmente s3o bastante

burocratizados e pouco dgeis em perceber as mudangas do ambiente: a
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idéia corrente ainda é de que a atividade principal do 6rgdo € servir a0
Estado, enquanto que a populagdo considera que a razdo de existir da
méquina estatal é proporcionar melhor qualidade de vida aos cidaddos.

A Policia Militar ndo foge & regra, e s recentemente ¢ que
passou a adotar uma filosofia de Policia Comunitdria, onde as unidades
devem participar da vida da comunidade, com atividades pro-ativas, nao
ficando restrita ao comportamento tradicional de prevengdo pela
ostensividade de sua presenca, ou da repressdo imediata aos delitos.

Satisfazer o cliente é um fator de sobrevivéncia nas
organizagdes, tanto as que visarrtllfiucro, quanto as que se destinam ao
cumprimento de imposi¢des legais, ou as criadas para atender a anselos
de ordem comunitédria.

A Policia Militar, responsavel pela seguranga fisica ¢
patrimonial do cidaddo comum, t&m muitas vezes sido vitima da hibridez
e dualidade de sua destina¢do e intengdo, mais especificamentc em scus
objetivos operacionais e forma de atuagdo, o que a leva quase que
invariavelmente, por forca de formagdo e cultura historica, a dar
prioridade a aspectos irrelevantes em detrimento as agdes de policia, com
qualidade pela qual a populagdo paga e anseia.

O principal produto da Policia Militar ¢ a sensagdo de
seguranga que deve sentir o cidaddo comum ao saber da presenca do
policial, imediata ou potencial, em sua residéncia, no deslocamento para o
trabalho ou durante o lazer; para que esse produto seja adequado e
fornecido, ¢ preciso disponibilidade de recursos humanos e materiais de
boa qualidade e financeiro, em volume suficiente.

_ O gerenciamento do servigo de seguranga ndo pode perder
de vista que o relacionamento com o cliente ¢ fundamental na manutengao

da imagem da Corporagdo, este relacionamento ¢ feito a cada



72

atendimento, onde aquele cliente é (nico e merece ser tratado com
respeito e cortesia. Quanto melhor o relacionamento, mais facil sera
construir com o cliente uma parceria, por outro lado, quando as
experiéncias s3o negativas, o cliente tende a ignorar a Corporagdo ou ate
mesmo tornar-se seu inimigo, € o que ¢ pior, passa a manifestar para
outros o seu descontentamento.

A Policia Militar deve prover a comunidade com servigos de
alta qualidade a custos econdmicos. Através da modemizagao
administrativa, da otimiza¢io dos custos e da efetiva utilizagdo dos
recursos humanos, materiais, financeiros e tecnologicos disponiveis.

O treinamento e o desenvolvimento dos administradores da
Policia Militar, enfocados a partir de nova visdo e centrados na
competéncia gerencial orientada para a importancia da Qualidade Total
em prestagio de servigos, constituem-se no elemento chave para que
efetivamente as mudancas sejam assimiladas, aceitas e incorporadas a
uma nova cultura organizacional.

Para que isso possa vir a efetivamente acontecer € preciso
que a Policia Militar se preocupe com o conjunto das interrelagdes ¢
interdependéncias entre seus varios setores funcionais ¢ hierdrquicos,
visando a manutengdo de indices aceitaveis de efetividade, o que por si
s0, justifica todos e qualquer investimento em programas de treinamento ¢
desenvolvimento organizacional e de recursos humanos.

Uma proposta para a realizagdo de um programa de
Qualidade Total, em prestagio de servigos, devera ser estruturada de
forma a premiar estratégias, técnicas ¢ conteudos de modo a levar a
Corporagdo e integrantes a uma profunda reflexdo, e a conseqiente
adocio de atitudes e comportamentos voltados para o trabalho em equipe,

visando o fortalecimento da imagem e o respeito de seus clientes em nivel
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interno e extemo, e 4 conseqiiente abertura para mudangas ¢ implantagao
de uma nova cultura policial quando no trato com a populag&o.

A retomada e o reposicionamento da Policia Militar, que
ainda mantém um nivel aceitdvel na credibilidade popular, devera passar
por profundas reformas e mudancas em nivel intemo, tendo como
pardmetros de orientagdo e sustentagdo a Qualidade Total em prestacdo
de servicos e desenvolvimento gerencial voltado para a Gestdo de
Qualidade.

Dessa forma, pode-se observar que a qualidade de vida de
uma comunidade, esta intimamente relacionada com a qualidade dos
servicos oferecidos.

A Policia Militar, como érgdo publico prestador de servigos,
participa deste sistema promovendo a policia ostensiva e a preservagio da
ordem publica, de acordo com sua destinagdo constitucional.

O produto que a Policia Militar oferece € sua agdo policial,
quando desempenha as fungdes de policia ostensiva, para prevenir a ndo
observancia dos preceitos tutelados pela lei e reprimir a transgressao e,
posteriormente, efetuar o encaminhamento para a Policia J udiciaria.

Hoje em dia, a Policia Milita/r, sofre a concorréncia, no
segmento de seguranga, da Policia Civil que ndo se conforma em cumprir
sua missdo precipua cartordria e de investigagdo, das Guardas
Municipais, que muitas vezes alheias ao mandamento constitucional,
passam a executar agdes de policia e finalmente, as empresas privadas de
seguranga que também ferem a legislagdo atuando como “policia”.

Para superar os obstaculos, que podem até mesmo levar a
extincdo da Policia Militar, tal como existe hoje, ¢ preciso adotar sem
qualquer duvida uma administragdo calcada nos principios da Qualidade

Total, que devem ser divulgados e estimulados em todos os niveis, pois ¢
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certo que o atendimento com qualidade da populacdo pode assegurar 0
apoio para que nenhuma manobra politica venha a restringir a Corporagdo
um ramo fardado, subordinado a Policia Civil ou a um grupo de unidades
aquarteladas reservadas para agdes de controle de distarbios civis.

Em recente pesquisa realizada pelo CAO/96, na cidade de
Goiania e no interior do Estado, onde foi tomada a opinido de mil pessoas
das diversas camadas da sociedade, foram levantados entre outros os

dados abaixo expostos:

1. Confia no trabalho da Policia Militar?

Sim 22,5%
Nio 14,9%
As vezes 62,6%

2. Acha importante o trabalho da Policia Militar?

Sim 85%
Nao 2,5%
As vezes 12,5%

3. Como vé o PM na execugio do seu trabalho?

Educado 0,1%
Mal educado 09,5%
Prestativo 0,5%
Desinteressado 89,0%

4. Tem receio de pedir ajuda a um PM?
Sim 16,0%
Nao 31,5%

As vezes 52,5%
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5. Vocé ja precisou do servigo da Policia Militar?
Sim 67,5%
Nao 32,5%

6. Os PM chegaram em tempo habil?
Sim 26,2%

Nao 73,8%

7. O atendimento foi:

Otimo 03,9%
Bom 28,4%
Regular 49,0%
Ruim 18,7%

8. Se o atendimento nio foi satisfatorio, a falha esta:

No policial militar 34,8%
Na Policia Militar 35,9%
No equipamento 11,6%
Nos envolvidos 07,7%
Outros 10,0%

9. A seu ver a PM é:

Necessaria 06,9%
Desnecessaria 02,7%
Indispensavel 23,2%
Precisa de mudangas 67,2%

Considero importante sob o prisma da Qualidade Total
quatro aspectos que devem ser levados em conta:
— PM ¢ desinteressado pelo servigo - 89%

— A PM precisa de mudangas - 67,2%
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\
_ As vezes confia no servico da PM - 62,6%

— O atendimento em ocorréncias é regular 49%

Esses indices confirmam que o cliente nunca prescinde de
Qualidade, que ¢ fundamental para que se estabelega uma situa¢do de
relacionamento profissional mais atencioso. E importante que 0s Servigos
oferecidos aos clientes estejam em perfeita sintonia com suas
expectativas, e que ndo se perca de vista que a Policia Militar atende a
diversos tipos de publico, ha diversas segmentagoes, portanto ndo pode
ser criado um padrio tinico de comportamento para quaisquer situagoes.

—» . O compromisso com o bom atendimento passa por
parametros de qualidade que muitas vezes a Policia Militar ndo tem, uma
vez que as pessoas dentro dela nem sempre estdo dispostas a colaborar
com o comando na busca de um atendimento eficaz; ¢ dificil exigir de um
policial militar um atendimento cordial e educado, se ele ndo possui
conceitos minimos de boa conduta, ou ainda se, por uma questdo de
altivez, ele se sente rebaixado socialmente quando atende um cliente.

O cliente exigente ndo quer receber apenas um bom
atendimento, ele exige e quer o melhor atendimento possivel. Portanto, 0s
policiais militares devem estar adequados ao nivel de relacionamento que
¢ exigido, precisam gozar de auto-estima elevada, que nio seja
influenciada por dificuldades de relacionamento com o publico nem com
os demais companheiros na Corporagao.

Como se sabe, a criminalidade pode ser combatida através
de acées de cunho preventivo ou repressivo. "Xs acdes repressivas sao de
impacto e ndo raramente acompanhadas de repercussao negativa, pois, de
uma forma ou de outra, fer¢ interesses de alguém. Ja as agdes preventivas

sdo benéficas e de excelente aceitagdo pela sociedade.



77

Face a0 cariter preventivo da Corporacdo, suas agocs
deveriam voltar-se para o campo da prevengdo. Porém, a desagregagao
social, a miséria, a fome, a ma distribuigio de renda, os desmandos
politicos, a violéncia urbana, caracterizada pela elevada incidéncia de
crimes violentos (homicidios, latrocinios, estupros, sequestros € outros),
sio fatores que contribuem decisivamente para o aumento da
criminalidade, fazendo com que a Policia Militar atue mais
repressivamente.

Praticando ag¢des de cunho repressivo, o policial militar no
exercicio de sua missio, devidamente embasado nos preceitos legais,
ferird interesse de alguém, pois na grande maioria dos casos cerceia 0
direito de ir e vir do cidadao.

Ocorre que, na maioria dos casos, o policial militar ao
atender ocorréncias de qualquer natureza extrapola os limites de suas
obrigacdes, colocando-se as vezes no papel de julgador e agindo como se
fosse integrante do poder judicidrio, sentenciando sumariamente 0
cidaddo.

Na realidade, deveria realizar a detengdo do cidadao,
conduzindo-o 4 autoridade policial civil a quem cabe tomar as medidas de
policia judici4ria, para um posterior comunicado ao poder judicidrio, que
ira iniciar ou ndo a agao penal.

Aliado a este agodamento no cumprimento da missdo, nota-
se que um namero consideravel de policiais militares ndo tratam a pessoa
do detento com a devida humanidade. Trata-o como se fosse um inimigo,
usando forca e até atos de violéncia, totalmente desnecessarios. Nao
levam em conta que todo cidaddo ¢ credor dos servigos da Policia Militar,
mesmo o delinqiiente, o qual ¢ detentor de direitos e deve ser tratado de

conformidade com a lel.
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O policial militar adotando uma postura ditatorial, sequer

preocupa-se em identificar as reais circunstancias que levaram a pessoa
do detento a cometer o ato infracional; esquecendo-se totalmente que
aquela pessoa ¢ um ser humano, dotado de sentimentos, com defeitos e
virtudes.

Tem-se que conscientizar o cliente interno da Corporagao
que, na atual circunstancia, as agdes e operagdes da Policia Militar devem
ser executadas com Qualidade, e que o nosso cliente externo € o mais
importante.

O servigo policial militar, na imensa maioria dos casos, é
compulsoriamente oferecido a populagdo, cabendo a ela aceita-lo na
forma em que for apresentado, sendo muito restrito os canais para
reclamagdes ou questionamento.

A Policia Militar continua a executar sua atividade sem
questionar a comunidade, impondo-lhes o que entende ser o melhor, nao
se pergunta que policiamento desejam, nem qual € a expectativa do
cliente para uma posterior avaliagao.

E necessario urgente mudanga comportamental dos quadros
da Corporagdo, a partir do escalio de comando, seguindo a filosofia da
Qualidade Total. E necessario que se faga a revolugdo das idéias e da
atualizagio com o ambiente a curto prazo; ¢ necessirio estabelecer

padrdes de Qualidade, os quais para manté-los ¢ necessdrio o controle da

Qualidade, sem esquecer da retroalimentagdo do processo.
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4.2.1 Disfuncdes que interferem na Qualidade do servico da

Policia Militar

— Disfung¢des em nivel interno:

a) existéncia de estruturas com sensivel grau de ambigiiidade com
respeito a delegagdo de tarefas, e a autoridade para a tomada de
decisdes;

b) perfil estrutural caracterizado pela centralizagdo;

c) grande distancia entre a fonte de informagoes necessarias para as
decisdes e o local onde as decisdes sdo tomadas;

d) politicas organizacionais inadequadas no ambiente, devido a
mudangas ocorridas, e ndo detectadas a tempo;

¢) descompasso entre as intengdes do primeiro escaldo e as medidas
implementadas pelos escaldes subordinados;

f) falta de orientagdo para as missdes e objetivos da Corporagao;

g) existéncia de segdes cuidando do mesmo problema;

h) postura dos membros da Corporagdo de encarar crengas, objetivos,

politicas e estruturas como rigidas, inflexiveis, e imutaveis.

— Disfung¢des em nivel externo:

a) imagem negativa, preconceituosa ¢ estereotipada, por parte do
cliente externo, em referéncia ao policial militar quando no exercicio
de suas fungdes;

b) desinformagdo do cliente externo com relagio aos servigos prestados
e de seus direitos e deveres;

c) canaliza¢do de insatisfagdes com outros setores para a Policia

Militar e para o policial militar:
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d) desrespeito do cliente externo para com' o policial militar como
pessoa e profissional;

e) disseminagdo de fatos negativos isolados como regra geral
fomentando inconformismo;

f) descaso e descompromisso da populagdo com relagdo a qualidade

dos servigos prestados.

4.3 IMPLANTACAO DA QUALIDADE TOTAL NA POLICIA
MILITAR

A implantagdo da filosofia da Qualidade Total ndo ¢ um
empreendimento de facil realizagdo, o processo de implantagao da
Qualidade sera inevitavelmente cheio de obstdculos, surpresas e
perplexidades. Alguns retrocessos podem ocorrer. A determinagdo ¢ que
garante o sucesso. Muitas vezes, o obstéculo esta na mente, impedindo a
sua superagao.

Os métodos e instrumentos sdo bastante simples porem,
muitas vezes, a sua aplicagio se torna complexa e ¢ necessario
desenvolver, em todos os integrantes da Policia Militar, o senso de
comprometimento total com a filosofia da Qualidade, pois a
transformagdo tem que ser efetuadas por eles.

E preciso, também, educar e treinar constantemente todo o
pessoal e, sobretudo, ¢ necessario que todos tenham extrema dedicacao,
persisténcia e paciéncia.

Nio deve-se gerar expectativa de resultados imediatos,
embora alguns possam aparecer inicialmente. Deve-se ter em mente que 0

processo de implantagdo da Qualidade ndo € simplesmente um projeto,
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finito no tempo, ¢ sim a incorporacdo da transformacdo que se

institucionalizard na Corporagao.

E-plﬁ;e“eylgo haver mudanca de paradigmas, serdo citadas
algumas particularidades, para se pensar nas mudangas que precisam
acontecer na Corporacio quando se opta pela Gestdo da Qualidade Total:
— todas as atitudes e agGes sdo tomadas levando em conta o que resultam

para o cliente;

— 0s superiores passam a atuar como apoio a seus subordinados, em
busca da Qualidade;; .f‘f‘ntendem e praticam a prioridade pelo cliente;

— o proprio Alto Comando estd consciente de que presta servigos aos
seus subordinados fornecendo decisdes e garantias de recursos, além
do exemplo pessoal;

— a satisfa¢@o dos clientes é avaliada continuamente;

— o reconhecimento ¢ dado aos subordinados, independentemente da
simpatia do superior, estando relacionado ao resultado junto aos
clientes;

— todos da Corporagdo estdo preparados para fazer concessdes, prestam
atengio especial e consideram prioritarias as a¢des, que tratam da
solugdo de problemas dos clientes;

— os componentes do Alto Comando da Corporagdo entendem que sO
podem afetar indiretamente a Qualidade do servigo; quem faz a
Qualidade é o pessoal da linha de frente.

A maior recompensa pela adogdo da filosofia da Qualidade
Total é o fato de que a Corporagdo adquirira, ao longo do tempo, uma
capacidade superior de se adaptar as transformagdes do ambiente, que
ocorrem freqlientemente € chegam mesmo a p/c\)r em risco a sobrevivéncia

de organizagdes tradicionais.
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Com a adocdo da filosofia da Qualidade Total na Policia
i/

Militar, cn ‘/-se os meios para apoiar os homens e mulheres que a
integram, na sua luta didria em busca de melhores padrdes de
desempenho.

Tem-se que buscar, incessantemente, com toda a
persisténcia, resultados que permitam enfrentar as adversidades
conjunturais para cumprir a missio da Corporagdo. Mas ndo basta
cumpri-la, é necessario que exista Qualidade.

A Policia Militar tem que mudar, e é necessario o devido
conhecimento para conduzir esta mudanga. Os seus setores componentes
devem abandonar a postura de competigdo interna e se dedicar a busca
constante da otimizacdo dos processos, e da Corporagdo como um todo.
E preciso substituir a competigdo pela solidariedade.

Existem muitas opgdes para se implantar a Gestdo da
Qualidade em servicos, e nenhuma delas é uma receita de bolo. E preciso
um roteiro sob medida para cada organizagdo, tendo em vista a sua
cultura, sua situacdo financeira, sua posigio no mercado com relagdo a
Qualidade, e outros aspectos que a individualizam.

A implantagdo de um programa da Qualidade ¢ um processo
de aprendizado e, portanto, ndo deve ter regras muito rigidas mas estar
adaptada as necessidades, usos ¢ costumes da Corporagdo. Um programa
da Qualidade deve ser visto como o aperfeigoamento do gerenciamento ja
existente.

A implanta¢do do programa da Qualidade deve obedecer a
alguns pontos bdsicos:

— o programa é implantado pela linha de cima para baixo, € € assistida

pela Assessoria da Qualidade da Corporagao;
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— a implantacdo é de responsabilidade indelegével do Comandante Geral.
Se ele ndo perceber a necessidade da Gestdo da Qualidade, a sua
implantagado € impossivel;

— a implantagdo é um processo de mudanga comportamental e cultural e,
portanto, é baseada num grande esforgo de educagdo e treinamento.

A implantagio da Qualidade Total pressupde que 0s
comandantes, diretores ¢ chefes de departamentos da Corporagdo estdo
comprometidos com o plano da Qualidade instituido, e que estdo
dispostos a aplicé-lo. Estdo preparados para segui-lo pelos dois, trés ou
mais anos que, normalmente, sio necessarios para que sejam percebidos
resultados substanciais e permanentes.

A ado¢io da filosofia da Qualidade Total implica,
evidentemente, et mudangas culturais significativas. Por isso, € um
projeto de prazo longo, com mudangas sucessivas, conduzidas em um
ritmo que evite choques e disfungdes, varidvel de acordo com a
Corporagdo, baseado em crescimento do conhecimento e dos individuos,
e que integra a técnica e o comportamento humano de modo harmonico e
positivo.

Para implantagdo de um programa de Gestdo da Qualidade,
na Policia Militar, é absolutamente necessario o perfeito entendimento,
por todo o seu pessoal, do que significa Qualidade, dos conceitos €
ferramentas a ela associadas, o que estd sendo feito a respeito do assunto
e, por ultimo, mas nem por isso menos importante, qual o papel de cada
um nesse processo.

Como ja citado no decorrer deste trabalho, uma parte da
estratégia de implantagio da Qualidade ¢ a formagdo de Times da
Qualidade, que funcione como uma espécie de unidade de defesa do

esforco geral. Um Time da Qualidade, se bem composto, bem
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desenvolvido, e bem liderado, pode oferecer vérias vantagens. Em

primeiro lugar, mantém a bola rolando. O Alto Comando da Corporagao
nio pode dedicar todo o seu tempo para incentivar o programa da
Qualidade. Numa Corporagdo de grande porte, os comandantes, diretores
e chefes sofrem muitas exigéncias quanto ao seu tempo, e pode ser muito
dificil que se reunam com a freqiiéncia necessiria para orientar esse
esforco em nivel de detalhes. E importante que o programa continue
avancando sempre, e ndo apenas quando eles podem sentar-se € discutir
as etapas seguintes.

Uma outra vantagem é a de que o Time da Qualidade torna o
programa da qualidade de servigo altamente visivel e possuidor de
credibilidade para a Corporagdo, porque o pessoal vé seus proprios
colegas serem envolvidos e fazerem coisas acontecerem. Ha uma
transferéncia de propriedade do Alto Comando para o pessoal de
execucdo na Corporagdo, e isso geralmente aumenta a credibilidade do
programa.

Hi uma tendéncia mundial de demanda crescente de
Qualidade. A Policia Militar também ¢é atingida por essa demanda,
particularmente no tocante aos seus custos, considerados sempre
elevados, por mais diminutos que sejam.

A adogdo da filosofia da Qualidade Total pela Policia Militar
demonstrarda claramente a preocupagdo de cumprir a sua missdo
constitucional com o maximo de eficdcia, e a custos adequados a situagao

economica do Estado.
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A ilustracio a seguir mostra a mudanga que ocorre na

Corporagdo, a medida que a Qualidade passa a ser a cultura

predominante.

Adogdo da Qualidade

Redugio de custos

¥

Evolucio da Qualidade

——————

Menos retrabalho
Menos erros

Menos retardos
Racionalizagdo

Produtividade
aumentada

\

Operacionalidade
ampliada

<

Methor Qualidade
Custos menores

A Qualidade

Total,

realmente,

Planejamento
estratégico
Gerenciamento
de processo

Aperfeigoamento
de processos

|

provoca

mudangas

considerdveis na cultura vigente e afeta sensivelmente as pessoas, por

isso, desperta o receio em relagdo aos efeitos que acompanham qualquer

modificacdo no ambiente de vida e trabalho. Portanto, é preciso preparar

as pessoas convenientemente para esse choque, de modo a nao causar

inseguran¢a ¢ desanimo.

- A filosofia da Qualidade Total envolve o emprego de

métodos e técnicas cientificas mas, a sua verdadeira grandeza reside em

conciliar a tecnologia com o comportamento humano. Sem a especial

atencdo dedicada as pessoas, pode-se usar todas as metodologias
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preconizadas que o resultado serd desastroso. O desenvolvimento do
potencial humano, da Corporagdo, elimina a maior ¢ pior forma de
desperdicio: o desperdicio de pessoas, idéias, criatividade e inovagao.
Somente as pessoas, motivadas e satisfeitas com o que fazem, podem

criar, inovar e melhorar a Policia Militar.

4.3.1 Mudanca da cultura organizacional

O comportamento das pessoas em fungdo de comando ou
direcdo tende a criar e moldar a cultura. Assim, é necessirio que 0s
comandantes, diretores e chefes em todos os escaldes, gerenciem oS
conflitos, o trabalho em equipe, a motivagdo, o processo decisorio, 0s
sistemas de medigdo e a avaliagdo de desempenho, e todos os aspectos
que impliquem em mudangas culturais, para evitar a estagnagao da cultura
e as rcagdes negativas a mudanga.

E quase sempre necessdrio romper com paradigmas, para se
modificar a cultura e fazer com que a Policia Militar evolua. E necessario
questionar de modo estruturado, e organizado, os métodos em vigor. A
participagdo dos integrantes da Policia Militar nesse questionamento ¢
salutar, e concorre para o enriquecimento das idéias e para a Inovagao.

Evidentemente, das dimensdes da cultura antes mencionadas,
algumas devem ser preservadas como estdo, particularmente os valores
tradicionais, tdo importantes em organizagdes militares. E necessario,
porém, distinguir claramente os valores, de procedimentos, adotados com
base no costume e no habito.

O desenvolvimento de uma cultura que espelha, ap(;ia e
incentiva o aperfeicoamento continuo ¢ fundamental, para a evolugdo da

Policia Militar, na dire¢do da Qualidade Total.
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A cultura organizacional, da Policia Militar, se caracteriza
por um certo grau de conservadorismo, o que dificulta a introdugdo de
mudangas, como as que sdo necessarias a adogdo da Gestdo da Qualidade
Total. Por outro lado, a atual situagdo caracteriza uma oportunidade para
a introducdo da filosofia, ensejando a geragdo de mudangas, almejadas
por todos.

Observa-se que os integrantes da base da Corporagao
dificilmente apresentariam resisténcia ao programa da Qualidade Total,
até porque é uma oportunidade de participagdo pouco comum na Policia
Militar.

A implantacio da Gestdo pela Qualidade Total, requer uma
compreensdo de que ndo se trata de uma metodologia de admnistrar, e

sim de uma filosofia a ser implantada na cultura da Corporagéo.
4.3.2 Comportamento do Comando

Para se iniciar a implantagio do programa da Qualidade
Total é imprescindivel o comprometimento do Comandante Geral da
Policia Militar. Sem isto, qualquer tentativa estara fadada ao fracasso.

A Qualidade Total implica em mexer com a cultura, com
tradi¢des, mitos e lendas, todos arraigados em cada integrante da
Corporagdo. Desse modo € necessario alterar os paradigmas.

Para qualquer alteragdo nesses, a vontade somente ndo basta.
O poder ¢ fundamental. Deve existir a capacidade de impor a vontade, a
capacidade de se fazer, e a possibilidade de se efetivar.

A Qualidade Total deve iniciar no Comando da Policia

Militar, no Estado Maior - EMG - com o Comandante Geral engajado no
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processo e, a partir daf, comecar a ser disseminada até atingir a base da
Corporagao.

Karl Albrecht, um dos papas no desenvolvimento de
programas da Qualidade em servicos, no seu livtro “Revolugdo nos
servicos”, relacionou os fatores que determinam o fracasso de um
programa da Qualidade Total:

_ falta de impeto, por parte da administragdo executiva;

— enfoques e abordagens muito “suaves”, que nao modificam nada;
— enorme inércia organizacional;

— extrema “sabotagem” da geréncia média;

— ceticismo dos funcionarios;

— cultura da organizagao;

~ incentivos desalinhados.
O dnico na Corporagdo que pode evitar, combater e eliminar

os fatores descritos ¢ o Comandante Geral.
4.3.3 Plano da Qualidade

O plano da Qualidade define agoes distintas, e mter-
relacionadas, que serdo desenvolvidas pelos diversos niveis de decisao,

conforme representado na figura seguinte:
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Nivel de dire¢do geral Comando Decisdes estratégicas
Geral Define politica '
Nivel de dire¢do Grandes Decisdes taticas
intermediana Comandos de  Diretorias Define programa
Policiamento

Unidades Unidades Define procedimento
racionat i _
, o operacionais de apoio Decises
vael de declsa ........................................................................ q operacionais
Subunidades Subunidades
operacionais de apoio Define registros

. of . o . ot
O plano visa.o"gerenciamento da politica, o qual da diregao a

todo o processo da Qualidade Total, como pode-se observar a Seguir:

Definigio de Politica - Trata-se do planejamento, a nivel
estratégico, a ser elaborado pelo Comandante Geral da Corporagao,
compreendendo as seguintes fases:

a) estabelecimento de politicas e diretrizes para 0 Pprocesso de
desenvolvimento da Qualidade Total na Policia Militar;

b) definigdo/revisdo da missdo da Corporagéo;

c) definigdo/revisdo dos objetivos da Corporagao;

d) formulagio das metas gerais e indicadores corporativos;

e) defini¢io da estrutura de suporte do processo da Qualidade Total para
sua implantagio em todas as areas da Corporagao;

f) estabelecimento de mecanismos de desenvolvimento, acompanhamento

e avaliagdo do processo.
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Desse trabalho, o Comando expedira uma Diretriz Geral da
Qualidade Total. Esta diretriz se desdobrara em outras diretrizes

especificas para cada drea da Policia Militar.

Definicdo de Programas - Trata-se do planejamento a nivel
tatico, a ser elaborado pelos Grandes Comandos de Policiamento e
Diretorias, compreendendo as seguintes fases:
a) estabelecimento/revisdo da diretriz geral e diretrizes especificas;
b) formulagdo das metas desdobradas;
¢) defini¢do dos projetos e atividades;
d)analise do ambiente externo € interno.

Caber4, ainda, a preparagio do Manual da Qualidade, que

descreve o programa da Qualidade, de acordo com a politica estabelecida.

Defini¢do de Procedimentos - Nesta fase do plano as acdes
serio desenvolvidas pelos comandantes de unidades operacionais €
unidades de apoio, competindo-lhes o seguinte:

a) criar condigBes para a implementagdo do processo da Qualidade;

b) fazer cumprir os objetivos da Qualidade;

¢) estabelecer e fiscalizar a implantagdo do processo da Qualidade;

d) fiscalizar a educagdo e o treinamento em Qualidade;

e) resolver problemas, e atuar nos desvios;

f) promover eventos entre fragdes de tropa para permuta de experiéncias;
g) divulgar os bons resultados obtidos;

h) encaminhar relatorios a Assessoria da Qualidade.

Serd entdo expedido o Manual de procedimento da
Qualidade, o qual descrevera as atividades necessarias a implementagao

dos elementos do programa da Qualidade.
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Definicio dos Registros - A ser trabalhado pelos
comandantes das subunidades operacionais, € de apoio, cabendo aos
mesmos proceder a educagio, o treinamento e a implantagdo da
Qualidade Total nas respectivas fragdes de tropas.

Resultara dessas agdes, os registros da Qualidade, que sao o0s

relatorios e instrucdes de trabalho.
4.3.4 Aceitabilidade dos principios da Qualidade Total

No sentido de verificar a aceitagio dos principios que
norteiam a Qualidade Total, pelos Oficiais da Policia Militar do Estado de
Goias, foi realizada uma pesquisa junto a todas as unidades da capital e
do interior do Estado, abrangendo 201 (duzentos e um) de um universo de
633 (seiscentos e trinta ¢ trés) oficiais da Corporagao.

Quanto as afirmagdes relativas a cada principio, os oficiais

pesquisados concordavam ou néo, foram obtidos os seguintes resultados:

1. Total satisfagdo do cliente

& pid
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2. Geréncia participativa

3. Desenvolvimento de recursos humanos

Nao

Sim
9%

4. Constéancia de propositos

Abstengao
3%




5. Aperfeicoamento continuo

6. Geréncia de processos

Abstengéo
Nao 1%

Sim
97%

7. Delegagao

Abstencao

Nédo
36%

93



8. Disseminacdo de informagoes

9. Garantia da Qualidade

Abstengdo

94
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Uma tabulacio geral de todos os principios em conjunto resulta:

Abstengao
Nao 1%

14%

Sim
85%

Analise da pesquisa:

A pesquisa demonstrou ser muito boa a aceitacdo, €
compreensdo, dos principios da Qualidade Total pelos oficiais da Policia
Militar do Estado de Goias, mesmo o de menor indice de aceitagdo, que
obteve 58 % de sim, contra 39% de ndo.

Os principios que obtiveram maior indice de rejei¢do, acima
de 10%, decorrem das concepgdes seguintes:

— Nio. aceitagdo de erros - (39%): o errar ¢ inerente ao homem e a
perfeigdo & utopia.

— Delegagido - (36%): as chefias sdo as detentoras da competéncia e
responsaveis pelos resultados; possuem uma visio mais abrangente da
situagdo e estio despojadas de qualquer envolvimento com o fato.

— Garantia da Qualidade - (23%): os erros sempre ocorrerdo, ¢ deverao
ser utilizados na corre¢do das atividades.

— Constancia de propésitos - (20%): Deve-se procurar inovar o0s
propositos e diretrizes constantemente, antes de se reforgar e tornar

constante os principios existentes na Corporagao.
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O questionario ndo apresentava maiores informagoes,
justamente para colher as convicgdes pessoais € encontrar possiveis
dificuldades para a implanta¢do da Qualidade Total na Policia Militar do

Estado de Goias.

4.3.5 Criacdo da Assessoria da Qualidade

Para possibilitar a implantagdo da Qualidade Total, na
Policia Militar do Estado de Goids ¢ apresentada a proposi¢do de criagdo

da Assessoria da Qualidade, conforme o organograma que se segue:

Ass. Juridica Assisténcia
. CMT .
Assessorias GERAL Aj. Ordens
Ass. da Qualidade CPO/CPP/CPM

Esta Assessoria teria como atribuicdo a implantagdo, € o
assessoramento em todos os niveis da Gestdo pela Qualidade Total, na
Corporagdo. Competiria a esta Assessoria:

- propor diretriz e plano de implantagio da Qualidade Total;

- implantar o processo de Gestdo da Qualidade Total na
Policia Militar;

- manter o Comando Geral informado a respeito da
implementacao da Qualidade Total,

- divulgar relatérios periodicos sob o andamento da
implantacdo da Qualidade Total;

- organizar eventos ligados a Qualidade Total,
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- programar e coordenar a educacdo e o tremamento em
Qualidade Total;

- propor curriculo da disciplina da Qualidade para os
diversos cursos da Corporagdo;

- sensibilizar, conscientizar e motivar os integrantes da
Corporagdo (policiais militares e funciondrios civis) para a Qualidade
Total;

- promover a interagdo entre a Corporagdo, 0rgaos
governamentais € ndo governamentais, visando o desenvolvimento da
Qualidade;

- promover a formagdo e a capacitagdo de pessoas, na drea

da Qualidade Total.
4.3.6 Fases para implantagio da Qualidade Total

Nio ¢é objetivo deste trabalho, apresentar uma metodologia
de implantagdo da Gestdo pela Qualidade Total, mesmo porque ndo existe
uma “receita”.

Porém, constata-se que a implantagdo devera ocorrer em

fases sequenciais:

— Fase 0 - Vontade e comprometimento do Comandante Geral. Criagdo

da Assessoria da Qualidade;

— Fase 1 - Sensibilizagdo: destina-se incentivar os integrantes da Policia
Militar para a adogdo do programa da Qualidade Total. Esta etapa ¢
concebida e estruturada para, criar o clima adequado a internalizag3o,
aceitagdo e envolvimento global de todos os niveis da Corporagdo com

o programa da Qualidade Total:
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_ Fase 2 - Preparagio: objetiva criar a infra-estrutura necessdria ao bom
desenvolvimento,  manutengdo e  sucesso do  programa.
Metodologicamente esta etapa deverd centrar-se nas seguintes
atividades:

2.1. elaboragdo e execugdo de pesquisa (em nivel interno e
externo) sobre a qualidade dos servigos prestados;

2.2. definicdo das dreas da Corporagdo que serdo envolvidas
no programa;

2.3. formagdo de Times da Qualidade, responsavels pela
implantagdo do programa, em todas as areas da Corporagao;

2.4. defini¢io e alocagdo dos recursos necessarios ao
desenvolvimento do programa.

2.5. treinamento e preparagdo técnica dos clientes internos;

— Fase 3 - Implantagio: fase orientada para a implantagao definitiva da

prestagdo de servigos, com padrdes da Qualidade Total.

_ Fase 4 - Acompanhamento e Avaliagdo: fase destinada & coleta de
dados que permitam, por um lado, perceber a evolugdo da
implementagdo do programa da Qualidade e, por outro, a comparagao
entre os resultados auferidos com sua introdugio, em relagdo a situagdo
anterior a sua aplicagao:

4.1. junto ao publico interno;
4.2. junto ao publico externo;
4.3. mensuracdo dos resultados, a partir dos padrdes de

desempenho definidos.

— Fase 5 - Manutencio: elaboragdo de um sistema de manutencio, e
reorientacdo do programa da Qualidade, a partir dos resultados obtidos

na etapa de acompanhamento e avaliagdo.



CONCLUSAO

A Policia Militar deve ter uma atuagio holistica, mantendo
uma interagio dinimica com seu ambiente, influenciando e sendo
influenciada pelas mudangas que ocorrem ao seu redor, envolvendo varios
sistemas e especificamente agindo diretamente nos diversos componentes
que condicionam a qualidade de vida do cidaddo, levando em conta que 0
cliente é a razdo da existéncia da Corporagdo. A méxima de que o cliente
é o REI, preconizada pelos mestres da Qualidade Total, deve ser levada
ao pe da letra.

H4 uma mobilizacdo mundial para que a Qualidade Total,
como pratica gerencial, seja incorporada por todos os segmentos. O
Brasil integrando esta mobilizagdo, ja comega a colher os frutos que
apresentam resultados superiores aos produzidos pelos métodos
tradicionais.

Tanto no setor privado, como no setor publico, cresce o
numero de instituicdes que implementam programas de Qualidade Total,
de onde se deduz ser irreversivel este quadro.

Nio se pode ficar inerte diante da evolugdo dos
acontecimentos, é preciso abrir as portas da Policia Militar para a entrada

da Gestdo da Qualidade Total.
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Os principios da Qualidade Total sio plenamente aplicaveis
na Policia Militar e possibilitardo a eliminagdo das barreiras, na busca
pela exceléncia em servigos.

Os processos serdo racionalizados, o desperdicio diminuird,
os controles desnecessarios serdo eliminados, as tarefas serdo bem feitas
da primeira vez e sera evitado que o trabalho seja refeito. Como
conseqiiéncia os custos cairdo.

A Corporagio e a comunidade trocardo informagOes, de
forma sistematica, em busca da Qualidade, estreitando lagos de
cooperagdo mutua e permitindo aperfeigoamento dos servigos.

-+ A delega¢io de responsabilidade permitira e estimulara a
colabora¢do de todos, para melhorar o desempenho da Corporagéo, e
tornara o clima de trabalho mais participativo.

A valorizagio do profissional, e o investimento em scu
desenvolvimento, estimulard a confianga entre a Policia Militar e seus
clientes internos, para a busca de objetivos comuns, 0 que aumentara o
comprometimento mutuo.

A implantagdo da Qualidade Total ndo se apresenta como
uma vara magica capaz de solucionar todos os problemas da Corporagao,
mas, ndo se pode esquecer que, a Qualidade dos servigos policiais
militares € requisito que se impde a propria sobrevivéncia da institui¢do
Policial Militar.

A Policia Militar do Estado de Goias, deve-se fazer justiga,
tem se esforgado em aperfeigoar a qualidade dos servigos prestados a
sociedade, basta ver a concepgdo que o Alto Comando tem em relagdo ao
servico da Corporagdo. Também pode-se notar que a atual situagdo

caracteriza uma oportunidade para a introdugdo da Gestdo da Qualidade,
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conforme fica comprovado através do resultado da pesquisa realizada
junto a oficialidade da Corporagdo.

E importante praticar as técnicas da Qualidade Total, mas SO
a vontade do homem garantird o sucesso dessas técnicas. E, para 1SS0, as
pessoas precisam se comprometer com O processo.

Um meio de atingir esse comprometimento é através do 5 S e
dos Times da Qualidade, criando assim uma sensagdo de envolvimento
para a continua busca da Qualidade Total.

Deve-se ter em mente que quem implanta a Qualidade Total
¢ o Comandante Geral, e ndo o assessor, ndo haverd nenhum programa de
Qualidade se o Alto Comando da Corporagdo, ndo conduzir esse
programa, mas também ndo se chegard a ponto algum se o mais humilde
policial militar, que trabalha na Corporagio, ndo cooperar, tem que haver
a cooperagio e entrosamento de todos os integrantes da Policia Militar.

Pela sua historia, pela sua tradigdo, pelos seus valores e
principios, a Policia Militar do Estado de Goids, tem plenas condigbes de
se constituir na locomotiva da Qualidade Total na 4rea piblica do Estado
de Goias.

Assim, propde-se a reflexdo sobre a criagdo da Assessoria da
Qualidade Total ¢ a conseqiiente implantagdo da Gestdo da Qualidade
Total na Policia Militar do Estado de Goids, o que levara a Corporagéo a
integrar-se na mobiliza¢do pela Qualidade e produtividade, conforme 0s

setores mais progressistas e produtivos da sociedade.
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ANEXO

POLICIA MILITAR DO ESTADO DE GOIAS
ACADEMIA DE POLICIA MILITAR
CAO/9

QUESTIONARIO
Senhor Oficial:

O presente questionario faz parte de um trabalho técnico
profissional, exigido pelo Curso de Aperfeigoamento de Oficiais e
desenvolvido pelo Oficial Aluno, CAP QOPM Luiz Carlos de Oliveira
Peixoto, sobre o tema Qualidade Total na Policia Militar.

Nio ¢é necessario se identificar, pois o questionario tem como
finalidade apenas o levantamento de dados para fins estatisticos.

Contando com vossa compreensdo para o preenchimento do
questionario, externo os meus sinceros agradecimentos.

RESPONDA SE CONCORDA OU NAO COM AS AFIRMATIVAS ABAIXO
RELACIONADA E CASO DESEJE, COMENTE QUALQUER UMA
DELAS.

1. A Corporagdo deve estabelecer um processo organizado e regular de
interacdo com a comunidade, procurando prever suas necessidades. Superar
suas expectativas € mensurar O grau de satisfagdo quanto aos Servigos
prestados.

[ 1Sim [ ]Nao

Por qué?

2. Os vérios niveis de Comando devem adotar a atitude de ouvir
permanentemente o que pensam os seus subordinados, motivando, debatendo,
e transmitindo informagdes para a melhoria das atividades, buscando o
consenso e orientando os policiais militares.

[ ]Sim [ INao

Por qué?

3. Todos na Corporagdo devem ser capacitados e treinados para o melhor
desempenho de suas atividades. A politica de recursos humanos na Corporagdo
deve ter como um de seus objetivos basicos promover a motivagdo do corpo
funcional e fazer com que sintam satisfagdo no trabalho e orgulho da PM.

[ ]Sim [ ]Nao

Por qué?




4. Os principios que norteiam a implantagéo de propdsitos e diretrizes dentro
da Corporagdo devem ser repetidos e reforgados até que os mesmos se tornem
irreversiveis. Deve se prevenir que a entrada de nova chefia cause o abandono
de planos sem que haja uma andlise critica mais cuidadosa.

[ ]1Sim [ ]1Néo

Por qué?

5. O Comando da Corporagdo deve incentivar o questionamento permanente
de todas as acdes, a busca de inovagdo dos servigos e processos em todas as
atividades, implantando uma cultura de mudanca, buscando uma
aperfeigoamento continuo.

[ ]Sim [ INao

Por qué?

6. A Corporagdo pode ser encarada como um grande processo. Esse grande
processo se decompde em sub-processos até o nivel de uma tarefa individual.
Para cada processo, desde o nivel individual até o nivel de toda Corporagao,
deve haver um planejamento, treinamento, execugdo da tarcfa, verificagdo dos
resultados e corregdo do planejamento.

[ ]1Sim [ 1Nao

Por qué

7. As chefias devem transferir o poder de decisdo para quem estiver na linha
de frente, o mais proximo possivel da agdo.

[ ]Sim [ 1Ndo

Por qué?

8. Todos devem saber qual a sua fungdo. A missdo da Corporagao, seus
objctivos e planos.

[ ]Sim [ ]Nao

Por qué?

9. Devem ser estabelecidas normas e procedimentos na Corporagdo, formando
um sistema documentado, possibilitando o controle de todas as atividades,
individual ou geral, a fim de se garantir a qualidade do servigo prestado, pois
fundamental ndo ¢é fazer certo e sim fazer certo da primeira vez.

[ ]Sim [ ]Nao

Por qué?

10. Todos na Corporagdo devem buscar a perfei¢do em suas atividades e nado
deve haver aceitacdo de erros.

[ ]Sim [ 1Nao

Por que?




