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"Se vocé quer algo novo, precisa parar de fazer algo velho."
Peter Drucker
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Apresentacao

0 tema ‘qualidade na gestao publica’ esta no centro de muitas discussoes
nacionais. Basta fazer uma rapida busca, que se encontra varias pesquisas
académicas, livros, legislacoes, foruns e seminarios sobre essa tematica, com datas
bem anteriores a redemocratizacao do Brasil.

O debate recorrente deste tema é motivado pela busca de aprimorar o modo
de administrar o Brasil e 0 seus servicos. E isso envolve conceitos ja bem conhecidos,
como: desburocratizacao, exceléncia, eficiéncia, resultados, cidadania,
sustentabilidade, transparéncia, entre outros.

Contudo, para quem tem a experiéncia de vivenciar o servico publico
brasileiro, em especial no setor administrativo, observa que ainda que as palavras
de ordem sejam positivas, a percepcao do usuario, em geral, é negativa, ou seja, ha
um hiato entre o que se almeja e 0 que se tem de resultado. Reflexionando sobre
este ponto de vista, pressupoe-se que isso ocorre pelo fato da gestao nao focar em
planejar melhorias, nem mesmo em fazer auto avaliacao para se controlar e se
conhecer, e sim, concentra-se na propria execucao do servico.

Assim, para auxiliar agueles que buscam conhecer mecanismos de como
melhorar a gestao publica brasileira, surgiu este livro, escrito com uma linguagem
menos técnica, mas sem deixar de ser cientifico. Aponta-se que os capitulos estao
ordenados de tal forma, que o leitor primeiro ird se contextualizar com a evolucao da
administracao publica brasileira, passando a conhecer conceitos relevantes no
processo de insercao de melhorias, até chegar aos mecanismos e estratégias que
podem e devem ser utilizadas em qualquer area do servico publico.

Consolidou-se esta publicagcdo em sete capitulos, resultados de pesquisas
decorrentes de um curso de mestrado e de doutorado, a partir de uma inquietacao
pela busca de formas praticas e efetivas para mudar a visao estigmatizada que o
cidadao tem pelo servico publico. Espera-se, com isso, que novas perspectivas de
consciéncia possam surgir sobre o modo de gerir uma organizacao, um setor ou até
mesmo 0 processo cotidiano que o leitor possa executar. Boa leitura!



CAPITULO 5
INSTRUMENTOS PARA A GESTAO DA QUALIDADE

Com o objetivo de auxiliar agueles que buscam ampliar os conhecimentos sobre
boas praticas para a administragao publica, em especial sobre o setor de servico, foi feito
um levantamento de ferramentas capazes de promover a melhoria da qualidade. Sendo
que, esses instrumentos e técnicas sao condizentes com os preceitos da atual Era de
evolucao da qualidade, que é a Gestao da Qualidade, que surgiu no Japao no periodo pos-
guerra.

Carpinetti (2010, p. 17) aponta que foi a partir da década de 1950 que a “gestao
da qualidade ganhou uma nova dimensao, expandindo-se para as etapas mais a montante
e a jusante do ciclo de producao, envolvendo toda a organizacao”. A partir deste periodo
tornou-se claro que a qualidade se relaciona a satisfacdo dos clientes e que € uma
vantajosa ferramenta competitiva.

Esta Era instigou uma nova cultura organizacional e uma nova forma de
gerenciamento, tornando-se popular e sendo associada a Gestao da Qualidade Total
(TQM), que é entendida como “uma filosofia de permanente melhoria em tudo que
fazemos” (JUNEJA et al., 2011, p. 93) ou ainda, “como uma estratégia de fazer negocios
que objetiva maximizar a competitividade de uma empresa por meio de um conjunto de
principios de gestao, métodos e ferramentas de gestao de qualidade” (CARPINETTI, 2010,
p. 23).

Quanto aos modelos e ferramentas da TQM, Batalha (2008, p. 58) aponta que
existem diversos, oriundos de distintas partes do mundo: americanos, europeus,
japoneses e brasileiros. Sendo que cada um possui “uma receita propria de
implementacao” e todos eles tém foco no atendimento as exigéncias do cliente.

Dentre as caracteristicas que surgiram neste periodo, destaca-se: o
comprometimento da alta administragao, o foco no cliente, a participacao dos
trabalhadores, a gestao da cadeira de fornecedores, 0 gerenciamento de processos € a
abordagem de melhoria continua.

Carpinetti (2010) esmilica mais estas caracteristicas que ele denomina principios.
Segundo o autor, a Gestao da Qualidade como estratégia competitiva parte da premissa
gue a conquista e manutencao do mercado dependem do foco no cliente, entao surge a
necessidade da visdo sistémica (do processo) para identificar e implantar acdes ao
processo produtivo que irao agregar valor no produto final. Tendo em vista que esta era é
marcada pela competicao, € fundamental o cumprimento de acoes de melhoria continua
No Processo e que as decisées tomadas sejam baseadas em dados e fatos oriundos do
planejamento estratégico. E para que este conjunto de atos obtenha resultados favoraveis
€ necessario um alto comprometimento dos que lideram.

Estes principios caracterizam as praticas do modelo japonés de Gestao da
Qualidade, implantado na década de 1970. No Brasil, essas praticas de TQM foram
amplamente disseminadas e executadas nas décadas de 1980 e 1990. Mas partir de
2000 houve uma queda na implantacao de programas de Gestao de Qualidade Total e,
paralelamente este termo caiu em desuso, sendo substituido por Gestao da Qualidade. No
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entanto, a mudanca terminolégica nao afetou a importancia deste modelo de gestao, que
continuou crescente.

Considerando que a atual Era da Qualidade valoriza a produgao da qualidade no
processo, Paladini (1995, p. 18) enfatiza que na Gestao da Qualidade no Processo, todas
as alteracoes no processo produtivo (estratégia da otimizacao dos processos) sao feitas
para alcancar a satisfacao do cliente e se bem conduzidas, estas mudancas tendem a ter
efeitos benéficos imediatos. Segundo o autor estas mudancas sao feitas em trés etapas.

Na primeira etapa sao executadas acoes essencialmente corretivas, onde a meta
€ mitigar desvios da producao, acabando com encargos suplementares. A segunda etapa
consiste em atividades preventivas, focadas em eliminar causas de falhas do sistema,
retirando as variaveis que podem lesar de alguma forma o sistema. Nesta etapa se admite
a nocao de perda como toda e qualquer atividade que nao agrega valor ao produto. Na
terceira e Gltima etapa, inicialmente consolida-se os resultados das etapas seguintes e em
seguida executam-se atividades que buscam gerar resultados favoraveis a organizacao de
forma duradoura, isto €, definem-se potencialidades da producao, ressaltando o que o
processo tem de melhor e o que é capaz de aprimorar. A natureza permanente desta
Gltima etapa caracteriza a melhoria continua, sendo isto uma ideia tipica da Gestao da
Qualidade Total.

CICLO PDCA

Para o gerenciamento da qualidade do processo € indiscutivel o uso do Ciclo PDCA
para o controle de processos, pois € o método gerencial mais difundido nas literaturas de
gestao (CARPINETTI, 2010; BATALHA, 2008; PEINADO; GRAEML, 2007; WERKEMA;
AGUIAR, 1996a).

Esta ferramenta foi introduzida no Japao, apdés a Segunda Guerra Mundial, por
Willian Edward Deming, entretanto foi criado por Walter Shewhar, em torno de 1920. O
Ciclo PDCA pode ser concebido como a consolidagao dos principios basicos da Gestao da
Qualidade, pois ele viabiliza a visao sistémica do processo para a melhoria continua e é
esquematizado conforme a Figura 01:
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ACTION

Figura 01 - Ciclo PDCA

—

PLAN

DEFINA
AS METAS

ATUE NO
PROCESSO EM
FUNCAO DOS
RESULTADOS

a

DETERMINE 0S
METODOS PARA
ALCANCAR AS

~—~—

Fonte: Campos (1994) apud Werkema e Aguiar (1996a).

As suas etapas, sdo:

a)

Planejamento: que consiste na identificagcao dos problemas e estabelecimento
de metas para o alcance de solucoes;

Execucao: com base no treinamento correto para o trabalho, executam-se
exatamente as atividades previstas no planejamento;

Verificacao: etapa na qual se comparam os resultados alcancados com a meta
planejada;

Acao corretiva: onde ocorre a atuacao no processo em funcao dos resultados
obtidos, isto €, caso a meta tenha sido atingida, adota-se o plano proposto como
padrao, caso contrario, reinicia o Ciclo PDCA para replanejar acoes de melhoria.

Werkema e Aguiar (1996a) apontam que o Ciclo PDCA no Controle da Qualidade
Total (TQC) funciona de duas formas:

a)

Manutencao da Qualidade: utilizado para a conservacao da qualidade. Com o
objetivo de manter o Procedimento Operacional Padrao (POP), o ciclo neste
modelo é chamado de SDCA, onde o S significa padrao (em inglés Standard). O
SDCA é executado em cinco fases: meta padrao, POP, execucao, verificacao e
acao corretiva;

Melhoria da qualidade: empregado na acao gerencial de melhoria. As etapas do
PDCA se subdividem nas etapas do Método de Analise e Solucao de Problemas
(MASP), onde cada meta de melhoria envolve um problema a ser resolvido. Este
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método é desenvolvido em oito etapas: identificacao do problema, observacao,
analise, plano de acao, execucgao, verificacao, padronizacao e conclusao.

Considerando que o foco desta pesquisa € a melhoria da qualidade em processos
vigentes, destaca-se as etapas do MASP, também conhecido como Quality Control Story

(QC-Story).

1)

7)

8)

Identificacao do problema: busca-se pelas dificuldades mais criticas, e entao
sao eleitos os problemas prioritarios a serem corrigidos;

Observacao: faz-se o reconhecimento das caracteristicas do problema;
Analise: investigam-se as causas raizes do problema;

Plano de acao: nesta fase, elabora-se um plano de acao para eliminar ou mitigar
os efeitos indesejaveis;

Acao: implantacao do plano de acao;

Verificacao: consiste da avaliacao dos resultados a fim de verificar se as acoes
foram eficazes para resolver ou minimizar os problemas. Em caso positivo,
segue-se para a proxima fase, caso contrario, reiniciar-se o processo a partir da
Observacao;

Padronizacao: faz-se a insercdo das acoes implementadas nha rotina de
operacao do processo e,

Conclusao: finaliza-se 0 processo com o registro de todas as acoes exploradas.

A Figura 02 descreve as fases do método MASP (CARPINETTI, 2010):
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Figura 02 - Ciclo PDCA utilizado para o alcance das metas de melhoria

P

PROBLEMA

Identificagao do problema.

OBSERVACAO

Reconhecimento das caracteristicas do
problema.

ANALISE
Descoberta das causas principais.

PLANO DE ACAO
Contramedidas as causas principais.

Atuagso de acordo com o “Plano de Agao”.

Confirmagéo da efetividade da acao.
MELHOR

Numero de -
Reclamagbes ' » META
por més E
92 93 T o
D Tempo
PADRONIZACAO

Eliminagao definitiva das causas.

CONCLUSAO
Revisao das atividades e planejamento para
trabalho futuro.

Fonte: Campos (1994) apud Werkema e Aguiar (1996a).

Ressalta-se ainda que, segundo Werkema e Aguiar (1996b), existem duas formas
pelas quais a melhoria pode ser atingida por meio do Ciclo PDCA: melhorando-se
continuamente 0s processos existentes ou projetando-se um novo processo ou fazendo-
se modificacoes substanciais nos processos existentes.

Carpinetti (2010) aponta que uma caracteristica marcante deste processo de
melhoria € o uso da abordagem cientifica, onde o processo de tomada de decisao é
fundamentado em dados e fatos oriundos de atividades logicamente sequenciadas e nao
de ‘achismo’. Assim, para cada fase do ciclo sdo indicadas ferramentas para a coleta, o
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processamento e a disposicao dos dados (ARAUJO; PAULA; SILVA, 2012; WERKEMA;
AGUIAR, 1996a).

FERRAMENTAS DA QUALIDADE

As ferramentas que ajudam na implantacdo da qualidade no processo sao
abundantes, mas segundo Corréa e Corréa (2004, p. 212) elas por si s6 nao resolvem os
conflitos, mas “apoiam e auxiliam pessoas na tomada das decisdes que resolverao
problemas e melhorarao situacoes”.

Pode-se dividir em trés grupos as ferramentas para a gestao da qualidade no
processo:

a) Ferramentas tradicionais, classificadas como As sete ferramentas da

qualidade: procuram conhecer o processo e entao melhora-lo;

b) Novas ferramentas, conhecida como As sete ferramentas gerenciais: buscam

otimizar o processo, isto €, subsidiam a propria melhoria e,

c) Outras ferramentas: que visam organizar o processo e logo a melhoria se

desenvolve por consequéncia.

As ferramentas tradicionais estao descritas ho Quadro 01:

Quadro 01 - As sete ferramentas da qualidade
FERRAMENTA CARACTERISTICA
Também conhecido como grafico espinha de peixe ou diagrama de Ishikawa
(nome de seu criador). E uma ferramenta simples e eficaz na conducéo de
brainstormings. llustra as relacbes existentes entre um problema e as
possiveis causas-raizes desse problema.
llustrado no sistema cartesiano de coordenadas, em espaco bidimensional.
Diagrama de dispersao E um gréafico que mostra o relacionamento existente entre duas variaveis, em
geral, € usado para relacionar causa-efeito.
Estd conceitualmente relacionado a Lei de Pareto, que estabelece que a
maior parte dos problemas relacionados a qualidade (80%) advém de
algumas poucas, mas vitais causas (20%). E bastante Gtil na apresentacao
de dados categéricos. E um tipo especial de grafico de barras verticais que
apresenta em ordem decrescente os dados de interesse em relacéo a sua
frequéncia, combinada com um poligono acumulado no mesmo grafico.
Também chamado de diagrama de processo. Permite a rapida visualizacao
Fluxogramas de como o processo opera, através da descricao de todas as fases do
processo por meio de simbolos universalmente aceitos.
Dispositivo utilizado para o registro de dados, sendo construida conforme
especificacao do processo. Elas devem conter de forma clara, o
procedimento correto a ser adotado e as verificagcdes que devem ser feitas
ao longo do processo a fim de evitar recorréncia de problemas.
Igualmente versado como cartas de controle de processos. Permite distinguir
Graficos de controle entre as causas comuns (cronicas) de variacao do processo das causas
atipicas.
E um grafico de barras que dispde os dados obtidos em uma observacao de
forma a simplificar a comparacao de suas frequéncias de ocorréncia. A

Diagrama de causa-efeito

Diagrama de Pareto

Folha de verificacao

Histograma
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variavel de interesse é exibida no eixo horizontal (eixo X) e no eixo vertical

(eixo Y) é exposta a frequéncia (por nimero, porcentagem ou proporcao) de

observacgodes do evento.

Fonte: Adaptado de Carpinetti (2010), Batalha (2008), Peinado e Graeml (2007), Levine et al. (2005),
Corréa e Corréa (2004), Paladini (1995) e Werkema (1995).

As novas ferramentas gerenciais também sao sete, conforme apresentadas no
Quadro 02:

Quadro 02 - As novas ferramentas da qualidade
FERRAMENTA CARACTERISTICA
Agrupa ideias semelhantes relacionadas a um tema. Sua construcao
segue 0 mesmo processo de um brainstorming para o levantamento
de ideias. O resultado mais expressivo desta ferramenta é a
organizacao de ideias que aparecem desconexas.
Tem por objetivo o desdobramento de uma acao em niveis
hierarquicos. Pode ser usado para representar os requisitos de um
Diagrama de arvore produto requeridos pelos clientes, esboca o desdobramento de
acOes para se atingir um objetivo, ou ainda, detalhar as atividades
de desenvolvimento de um produto.
Também chamado de diagrama de setas. E associado a Técnica de
Avaliacdo e Revisdao de Projeto (PERT), que é um método
Diagrama de atividades probabilistico. E utilizado para programar a execucao de atividades.
Representa graficamente as atividades e suas relacoes de
dependéncia.
Por meio de um diagrama de arvore, mostra-se a correlacao entre as
decisoes tomadas e as consequéncias destas, o que implica na
sistematizacao do processo de decisao. Esta ferramenta viabiliza
detectar situacoes nao previstas e, assim, abortar tal circunstancia
ou entao neutraliza-la.
Chamado também de diagrama de dependéncia. Essa ferramenta
constitui um mapa de relagdes de causa e efeito. Pode ser usado

Diagrama de afinidades

Diagrama de processo decisério
(Process Decision Program Chart)

Diagrama de relacdes como um complemento ao diagrama espinha de peixe, ja que ele
mostra de forma mais clara as cadeias de relacionamento de causa
e efeito.
Arranjo de dados que mostra, a critérios de prioridade, acoes inter-
Matriz de priorizacao relacionadas, isto permite uma facil visualizacao de um conjunto de

variaveis que intervém no processo,

Estrutura que busca identificar relacbes de vinculacao entre
requisitos da qualidade do produto e caracteristicas de projeto do
produto. Usa-se uma simbologia para destacar o grau das relacoes
existentes, o que facilita a visualizacao de toda a estrutura.

Fonte: Adaptado de Carpinetti (2010) e Paladini (1995).

Matriz de relacoes

Quanto as demais ferramentas, existem variancias na literatura. Paladini (1995)
menciona sete ferramentas derivadas das novas estruturas de producao, sao elas: Perda
Zero € um método de gestao que identifica as perdas no processo e ajuda a evitar
desperdicios na producao; Células de Producao é uma forma de organizacao que divide o
processo em etapas, que sao executadas imediatamente uma apoés a outra, de modo que
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o fluxo da producao seja continuo; Kanban é entendido como método ou sistema que
busca eliminar acées que comprometem a eficiéncia do processo, além de facilitar os
processos de entrega e produgao; Manutengao Produtiva Total (TPM) tem por objetivo
corrigir e precaver falhas, com vistas a eliminar perdas geradas durante a producao;
Circulos da Qualidade é entendido como uma técnica de gestao participativa que ajuda a
identificar problemas e encontrar solucoes; JIDOKA é um dos pilares do sistema Toyota de
Producao, se relaciona com automacao com inteligéncia humana, isto €, esta ferramenta
permite a maquina e ao operar detectar falhas e interromper imediatamente a producao,
e Qualidade na Origem que € um mecanismo que busca promover a producao da
qualidade log na primeira etapa do procedo.

Werkema e Aguiar (1996a) fazem referéncia a outras ferramentas da qualidade,
que eles rotulam de ‘outras ferramentas estatisticas’, que sdo: indices de Capacidade de
Processos, Repetibilidade e Reprodutibilidade, Amostragem, Teste de Hipoteses, Analise
de Regressao, Planejamento de Experimentos, Otimizacao de Processos, Analise
Multivariada, Inspecao por Amostragem e Confiabilidade.

Peinado e Graeml (2007) citam graficos demonstrativos, estratificacao e
brainstorming. Carpinetti (2010) citam outras trés ferramentas bastante difundidas, que
sao: Programa 5S que ajuda a criar a cultura de disciplina na organizacao, além de
identificar e problemas e gerar oportunidades de melhoria; Mapeamento de Processos que
€ um instrumento gerencial que permite identificar informacoes, fluxo, recursos partes
envolvidas para que tudo na organizacao seja desenvolvido conforme foi planejado, e
5W1H que é um plano de acao que por meio de seis perguntas identifica e caracteriza
acoes a serem executadas, como também as responsabilidade de quem ira fazé-las.

Ja a Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ) (2015) aponta ferramentas como:
Business Model Convas (BMC) que é indicada para a definicao do modelo de negécios;
Balanced Scorecard (BSC) que define indicadores de desempenho; Matriz SWOT que ajuda
a identificar forga, fraqueza, oportunidade e ameacas a organizacao; Benchmarking que
compara capacidades entre as organizacoes; Gerenciamento do Relacionamento com
Clientes (CRM) que, como o préprio alude, é utilizado para melhor entender os o grupo de
clientes da organizacao; Seis Sigma que estabelece metas de desempenho para a
melhoria de processos gerenciais; Failure Mode and Effect Analysis (FMEA) que é
importante para identificar falhas e ajuda no desenvolvimento de solugcdes, além de
ferramentas como o Diagrama de Ishikawa, o Kaban e as Normas ISO.

CONSIDERAGOES A RESPEITOS DOS INTRUMENTOS PARA QUALIDADE

Por vivenciamos uma época de incertezas e muitas mudancas, a exceléncia se
tornou palavra de ordem para as organizacoes que queiram se manter ativas e
competitivas nos seus nichos. Sendo, que a exceléncia é entendida como alto grau da
qualidade, e sabendo-se que pela atual Era da evolucao, a qualidade é gerada no processo
produtivo, percebe-se que a literatura é recheada de instrumentos e modelos que dao
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suporte a gestao e viabilizam a insercao de qualidade durante a construcao do bem ou
servico.

No cotidiano de uma organizacao, seja publica ou privada, fazer uso desses
instrumentos gerenciais € vital para que as atividades sejam corretamente executadas,
mais ainda quando se busca por melhoria continua e pela oferta de qualidade como valor
agregado ao servico/produto. Isto porque, 0 uso desses recursos tende a alinhar os
processos gerenciais com os resultados efetivos que a organizacao almeja alcancar,
possibilitando a identificacao de fatores que podem estar interferindo negativamente no
processo produto, 0os quais devem ser eliminados.

Em um curso sobre ferramentas, certa vez o instrutor Antonio Tadeu Pagliuso, da
Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ), foi questionado por alguns gestores sobre o
porqué de determinadas ferramentas de gestao, ao serem aplicadas, produzirem sucesso
em certos casos e fracasso em outros, ao que ele respondeu que “o que existe é a falta
de compreensao sobre a ferramenta, além da adaptacdo a cada caso, considerando a
maturidade da organizacdo, assim como a sua cultura organizacdo” (FUNDACAO
NACIONAL DA QUALIDADE, 2015, p. 6).

Destaca-se que quando se estuda ‘As sete ferramentas da qualidade’, logo se
depara com a célebre frase de Kaoru Ishikawa que diz que “95% dos problemas
relacionados a qualidade podem ser resolvidos com o uso de sete ferramentas
quantitativas basicas” (CORREA; CORREA, 2004, p. 212). Parece simples, e é. Tanto que
essas ferramentas sao amplamente utilizadas em qualquer meio gerencial. Para utiliza-las
nao precisa de um estudo especializado, mas se faz necessario um profundo
conhecimento dos processos organizacionais e de distinguir qual ferramenta usar, para
cada situacao.

Nenhum autor aponta que o uso de uma ferramenta gerara mais resultado benéfico
ao processo do que outra. Mas, existe um consenso que durante o processo de melhoria
pode-se e deve-se fazer uso de varias ferramentas. Sendo que a literatura sugere
ferramentas para cada fase do processo, use-as.
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