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Ol3, amigos do Estratégia Concursos, tudo bem?
Preparados para mais uma aula? Entdo vamos em frente! ©
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Para tirar duvidas e ter acesso a dicas e contetudos gratuitos, siga meu Instagram, se inscreva no
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@prof.stefan.fantini
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Os canais foram feitos especialmente para vocé! Entdo, serda um enorme prazer contar com a sua
presenca nos nossos canais! ©
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GESTAO DA QUALIDADE

1- O que é Qualidade?

Definir qualidade é algo bem dificil, meu amigo. O conceito de qualidade é bastante complexo e
dinamico.

De acordo com Paladini, a qualidade envolve muitos aspectos simultaneamente (multiplicidade
de itens) e sofre alterac¢des conceituais ao longo do tempo (ou seja, é um processo evolutivo).!

Da mesma forma, Maximiano? explica que “a palavra qualidade indica uma das principais medidas
do desempenho das organiza¢des e faz parte do dia a dia do vocabuldrio dos administradores.
Assim como ndo hd administracao sem objetivos, ndo hd organizacao que trabalhe sem alguma
definicdo de qualidade, implicita ou explicita. Mas, hd muitos significados para a palavra
qualidade”.

Nesse sentido, Maximiano destaca que os significados mais importantes da qualidade s3ao os
seguintes®:

Exceléncia: Se refere ao melhor que se pode fazer. Ou seja, é o padrao mais elevado de
desempenho em qualquer campo de atuacdo. Trata-se de uma caracteristica que distingue
qgualquer coisa (produto, servico, pessoa, grupo, lugar, etc.) pela superioridade em relagao
aos semelhantes. A exceléncia é absoluta: é o ideal mais elevado.

Especificacoes: Se refere a qualidade “planejada”. Ou seja, é a definicdo de “como” o
produto ou servico deve ser. Para os especialistas, qualidade significa o conjunto das
caracteristicas de um produto ou servico. Essas caracteristicas sao chamadas de
“especificacdes”, e descrevem o produto ou servico em termos de sua utilidade,
desempenho ou atributos.

Conformidade: Se refere ao grau de identidade entre o produto ou servigo e suas
especificagdes. Ou seja, se refere ao grau de identidade entre o que foi “planejado”
(especificacdes) e o que foi realmente executado (produto/servico final). A qualidade real
de um produto ou servigo pode estar proxima ou distante da qualidade “planejada”. Assim,
a qualidade real é chamada de “qualidade de conformac¢ao”, qualidade de conformidade
ou qualidade de aceitagao.

1 PALADINI, Edson Pacheco. Gestdo da qualidade: teoria e prdtica, 32 edi¢3o. Sdo Paulo, Atlas: 2012. p.10

2 MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Fundamentos da Administragdo: Introdugdo & Teoria Geral e aos Processos da
Administragdo, 32 edicdo. Rio de Janeiro, LTC: 2015. p.75

3 MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Fundamentos da Administragéo: Introdugéio & Teoria Geral e aos Processos da
Administragdo, 32 edi¢do. Rio de Janeiro, LTC: 2015. pp.75-77
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Nesse sentido, pode-se dizer que um produto ou servico tem qualidade de aceitacao
(conformidade) quando esta de acordo com as especificagdes anteriormente planejadas.
Em outras palavras, um produto ou servico que atende sistematicamente as especificacoes
planejadas tem conformidade (ou regularidade). Por outro lado, quando o produto nao
esta de acordo com as especificagoes, diz-se que nao tem conformidade. Portanto, a “nao
conformidade” significa falta de qualidade.

Adequacao ao Uso: Adequacgao ao uso é uma ideia que engloba as defini¢cdes anteriores e
tem dois significados: qualidade de projeto e auséncia de deficiéncias (ou auséncia de
defeitos).

-Qualidade de projeto: A qualidade de projeto compreende as caracteristicas do
produto que atendem as necessidades ou interesses do cliente. Quanto mais o
produto for capaz de cumprir a finalidade para a qual o cliente pretende utiliza-lo,
mais elevada (ou adequada) é a qualidade do projeto.

-Auséncia de deficiéncias: As deficiéncias nos produtos e servicos compreendem as
falhas no cumprimento das especificagdes. Quanto maior o numero de deficiéncias,
mais baixa é a qualidade.

LEITURA
OBRIGATORIA!

Vejamos, a seguir, mais alguns conceitos de Qualidade, na visao de renomados autores:
Qualidade é a condicdo necessaria de aptidao para o fim a que se destina.*
Qualidade é adequacgdo ao uso.’

Qualidade é o grau de ajuste de um produto a demanda que pretende satisfazer.

Qualidade é o “grau em que um conjunto de caracteristicas inerentes atende aos
requisitos”.’

Qualidade é a satisfacdao do cliente ao adquirir um produto ou servico atraido por suas
caracteristicas determinadas.?

4 EOQC - Organizagdo Europeia de Controle da Qualidade (1972) apud PALADINI, Edson Pacheco. Gestéo da qualidade: teoria e prdtica, 32 edigdo. So Paulo,
Atlas: 2012. p.13

5 Juran e Gryna (1991) apud PALADINI, Edson Pacheco. Gestéo da qualidade: teoria e prdtica, 32 edi¢do. Sdo Paulo, Atlas: 2012. p.13

6 Jenkins (1971) apud PALADINI, Edson Pacheco. Gestéo da qualidade: teoria e prdtica, 32 edigdo. Sdo Paulo, Atlas: 2012. p.13

7 ABNT. Associagdo Brasileira de Notas Técnicas, 2000.

8 MENDONCA et al (2012) PEREZ, V. V. OLIVEIRA, G. G. M. CANDIDO, F. C. SANTOS, D. M. SILVA, A. S. B. Qualidade e Gestdo da Qualidade: A Percepgdo de
Discentes Formandos da FEPI. XXXVI ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO. Disponivel em:
http.//www.abepro.org.br/biblioteca/TN_STO_235 368 _30150.pdf


http://www.abepro.org.br/biblioteca/TN_STO_235_368_30150.pdf
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Carpinetti® explica que “o entendimento predominante nas ultimas décadas e que certamente
representa a tendéncia futura é a conceituacdo de qualidade como satisfacao dos clientes. Essa
definicdao contempla adequagao ao uso ao mesmo tempo em que contempla conformidade com
as especificacdoes do produto.”

1.1 - Qualidade x Gestao da Qualidade
Qualidade e Gestao da Qualidade nao sdo sindbnimos.
Conforme vimos, a Qualidade é um conceito bastante complexo e dinamico.

De acordo com Oliveira!®, “a qualidade do produto refere-se as suas caracteristicas fisicas e
funcionais, ou seja, se ele tem as propriedades que foram designadas no projeto e se atendem
efetivamente aos desejos dos clientes. A qualidade do servigo esta relacionada com as
caracteristicas da prestacao do servico (tempo, cordialidade, atendimento das expectativas do
cliente etc.).”

A Gestao da Qualidade, por sua vez, consiste em uma aplicagao sistematica de métodos e
ferramentas, cujos principais objetivos sdo'!:

-identificar as necessidades dos clientes;
-projetar e elaborar produtos, servicos e processos que atendam a essas necessidades;
-produzir fielmente produtos e servicos com as caracteristicas determinadas no projeto;

-entregar o produto ou servico em condigGes satisfatdrias (garantir a integridade fisica, o
escopo previsto, o prazo e as quantidades acordadas);

-avaliar a satisfacdo do consumidor com o produto/servico adquirido e com o pacote de
suporte (pos-venda) que o envolve.

Portanto, a gestao da qualidade pode ser entendida como um processo que tem por objetivo (tem
como “consequéncia”) a qualidade dos produtos e servicos.

“Entendi, Stefan! Entdo quer dizer que os produtos/servicos so terdo qualidade se a empresa
adotar a gestdo da qualidade?”

Nada disso, meu amigo!

9 CARPINETTI, Luiz Cesar Ribeiro. Gestédo da qualidade: conceitos e técnicas, 32 edicdo. Sdo Paulo, Atlas: 2016. p.11
10 Qliveira, Otavio J. Curso bdsico de gestdo da qualidade. S30 Paulo, Cengage: 2014. p.1
11 Qliveira, Otavio J. Curso bdsico de gestdo da qualidade. S30 Paulo, Cengage: 2014. p.2
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Os produtos e servicos podem sim ter “qualidade”, mesmo se a empresa nao adotar efetivamente
um programa de gestdao da qualidade. Isso pode ser conseguido, por exemplo, com a “inspe¢ao
final da producdao”. Nesse caso, selecionam-se apenas aqueles produtos que atendem as
caracteristicas anteriormente previstas (produtos que apresentam “qualidade”), e descartam-se
aqueles produtos que nao atendem aos requisitos de “qualidade”.

Contudo, esse é um método bastante prejudicial as empresas, pois havera um grande desperdicio
de recursos.

Portanto, o ideal é que as organizacdes se preocupem em gerir a qualidade dos seus produtos e
servicos para evitar desperdicios (busca-se agir preventivamente). A gestdo da qualidade deve
abranger todas as atividades da organizagao. Os resultados obtidos com a “gestao da qualidade”
sao muito mais consistentes e duradouros para a organiza¢do. Gerir a Qualidade é algo bem mais
complexo, abrangente e dificil do que simplesmente obter produtos e servicos de qualidade.!?

A gestao da qualidade é fundamental para o sucesso das organizagdes.

LEITURA
OBRIGATORIA!

Vejamos, a seguir, mais alguns conceitos de Gestao da Qualidade, na visao de renomados autores:

Gestao da Qualidade é a totalidade das funcdes envolvidas na determinacao e obtencdo da
qualidade.’

Gestao da Qualidade é a abordagem adotada e o conjunto de praticas utilizadas pela
empresa para se obter, de forma eficiente e eficaz, a qualidade pretendida para o
produto.*

Gestao da Qualidade é o conjunto de todas as atividades de todas as fun¢gbes gerenciais
que determina a politica da qualidade, objetivos e responsabilidades e os implementa
através do planejamento da qualidade, garantia e controle da qualidade e melhorias
continuas da qualidade, como parte do sistema da qualidade.?

2 Oliveira, Otévio J. Curso basico de gest3o da qualidade. S3o Paulo, Cengage: 2014. p.2

13 TOLEDO, José Carlos. BORRAS, Miguel Angel, MERGULHAO, Ricardo Coser, MENDES, Glauco H. S. Qualidade: gestdo e
meétodos, Reimpressdo. Rio de Janeiro, LTC: 2017. p.28

14 TOLEDO (2011) apud TOLEDO, José Carlos. BORRAS, Miguel Angel, MERGULHAO, Ricardo Coser, MENDES, Glauco H. S.
Qualidade: gestdo e métodos, Reimpressdo. Rio de Janeiro, LTC: 2017. p.28

15 PRAZERS (1996) apud TOLEDO, José Carlos. BORRAS, Miguel Angel, MERGULHAO, Ricardo Coser, MENDES, Glauco H. S.
Qualidade: gestdo e métodos, Reimpressdo. Rio de Janeiro, LTC: 2017. p.28
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Gestao da Qualidade consiste no conjunto de atividades coordenadas para dirigir e
controlar uma oganizagdao com relacdao a qualidade, englobando o planejamento, o
controle a garantia e a melhoria da qualidade.®

1.2 - Gerenciamento da Rotina x Gerenciamento para Melhoria

No gerenciamento da qualidade existem duas formas que podem ser adotadas:

Gerenciamento da Rotina: Esse método tem por objetivo padronizar os processos da
organizacdo, para que eles funcionem em sintonia. A padroniza¢dao dos processos traz
estabilidade ao processo. Esse tipo de gerenciamento apresenta resultados previsiveis.

Gerenciamento para Melhoria: Esse método tem por objetivo fornecer condi¢des para que
a organizacdao melhore seus processos e aumente a sua competitividade. O objetivo das
melhorias é atender as demandas dos clientes e gerar resultados que superem as
expectativas dos clientes.

(CESPE — PGE-PE — Analista Administrativo de Procuradoria - 2019)
Julgue o item subsequente, referentes ao modelo de gestdo baseado na qualidade total (GQT).

O gerenciamento de qualidade de uma organizacdao pode ocorrer de duas formas: a primeira
abrange o gerenciamento da rotina, que visa estabelecer padrdoes bem definidos do processo e
apresenta resultados previsiveis, e a outra atua com o gerenciamento por melhorias, em que as
demandas surgem do mercado ou cliente, sempre no sentido de melhorar o fator competitividade

Comentarios:
De fato, no gerenciamento da qualidade existem duas formas que podem ser adotadas:

Gerenciamento da Rotina: Esse método tem por objetivo padronizar os processos da
organizacdo, para que eles funcionem em sintonia. A padronizacdo dos processos traz
estabilidade ao processo. Esse tipo de gerenciamento apresenta resultados previsiveis.

16 PALADINI e CARVALHO (2005), SANTOS, GUIMARAES e BRITO (2013) apud PEREZ, V. V. OLIVEIRA, G. G. M. CANDIDO, F. C.
SANTOS, D. M. SILVA, A. S. B. Qualidade e Gestdo da Qualidade: A Percepgao de Discentes Formandos da FEPI. XXXVI ENCONTRO
NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO. Disponivel em: http://www.abepro.org.br/biblioteca/TN_STO_235 368 30150.pdf


http://www.abepro.org.br/biblioteca/TN_STO_235_368_30150.pdf
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Gerenciamento para Melhoria: Esse método tem por objetivo fornecer condi¢des para que
a organizacdao melhore seus processos e aumente a sua competitividade. O objetivo das
melhorias é atender as demandas dos clientes e gerar resultados que superem as
expectativas dos clientes.

Gabarito: correta.

(SELECON - Prefeitura de Cuiaba-MT — Técnico de Nivel Superior - 2018)

Considere que uma empresa busca melhorar seu desempenho através da implantagdao um
programa de administracdo da qualidade. Para atingir seu objetivo, esta buscando o melhor que se
pode fazer, o padrao mais elevado em seu campo de atuacdo. Essa situacao esta relacionada a
seguinte definicdo de qualidade:

a) exceléncia

b) especificacao

c) conformidade

d) adequacao ao uso
Comentarios:

E a qualidade com significado de exceléncia se refere ao melhor que se pode fazer. Ou seja, é o
padrao mais elevado de desempenho em qualquer campo de atuagao.

O gabarito é a letra A.

(IBFC — EBSERH — Assistente Administrativo - 2016)

Dentro da Administracao da Qualidade, o melhor que se pode fazer, o padrao mais elevado de
desempenho em qualquer campo de atuacao denomina-se:

a) Especificacdes.

b) Exceléncia.

c¢) Conformidade.

d) Adequacgdo ao uso.
e) Nao conformidade.

Comentarios:



E a qualidade com significado de exceléncia se refere ao melhor que se pode fazer. Ou seja, é 0
padrao mais elevado de desempenho em qualquer campo de atuacao.

O gabarito é a letra B.

2 — Abordagens da Qualidade

De acordo com Garvin'’, a qualidade pode ser definida com base em 05 abordagens diferentes.
Cada uma dessas abordagens “visualiza” e conceitua a qualidade de uma forma diferente. Ou
seja, cada uma dessas abordagens leva em consideracao um “aspecto” diferente para definir o
que é qualidade. Vejamos cada uma delas:

Abordagem Transcendental: para essa abordagem, a qualidade é sinGnimo de exceléncia.
Ou seja, ela consiste no padrao mais elevado de desempenho. Trata-se do “melhor que se
pode fazer“. A exceléncia é considerada absoluta e universalmente reconhecivel (ou seja, a
qualidade é reconhecida por todos).

Em outras palavras, a qualidade é sinonimo de exceléncia absoluta e universalmente
reconhecivel.

Na pratica, é bem dificil aferir/medir esse tipo de qualidade. Afinal, como é possivel medir
“o melhor que se pode fazer”?

Abordagem Baseada no Produto: para essa abordagem, a qualidade é uma varidvel que
depende das especificagdes do produto. A qualidade é considerada uma variavel precisa e
mensuravel. Ou seja, a qualidade pode ser aferida/medida levando em consideracdo a
quantidade de atributos do produto. Nesse sentido, quanto mais atributos (funcdes
“complementares” ou “opcionais”) o produto tiver, tanto maior sera a sua qualidade.

Na pratica, sabemos que ndo é bem assim que funciona, ndo é mesmo? Afinal, nem sempre
o produto que possui mais “atributos” é o que possui a maior qualidade.

Abordagem Baseada na Produg¢ao (Fabricagdo): para essa abordagem, a qualidade é uma
varidavel que esta relacionada ao grau de conformidade do produto quanto as suas
especificacdes. A qualidade é considerada uma varidvel precisa e mensuravel. Ou seja, se
refere ao grau de identidade entre o que foi “planejado” e o que foi realmente
“executado”. Nesse sentido, se um produto atender as “especificacdes” que foram pré-
determinadas quando de sua “elaboracdo”, ele sera um produto com qualidade; por outro
lado, caso ocorra qualquer diferenca entre o que foi planejado (especificacdes pré-

7 (Garvin, 1998) apud Oliveira, Otavio J. Curso bdsico de gestdo da qualidade. S3o Paulo, Cengage: 2014. pp. 19-22
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determinadas) e o que foi realmente executado (produto real “final”), pode-se dizer que o
produto perdeu a qualidade.

Na pratica, sabemos que nao é bem assim que funciona, ndao é mesmo? Pense comigo, qual
produto apresenta maior qualidade:

-um “Iphone X” que foi fabricado com um pequeno defeito na bateria. Ou seja, a
bateria esta durando 11 horas e 55 minutos, ou seja, 05 minutos a menos do que o
previsto nas especificacdes pré-determinadas (estava especificado que a bateria iria
durar 12 horas); ou

-um “Smartphone Xing Ling Falsificado” que esta perfeito quanto as suas
“especificacdes pré-determinadas”. Ou seja, a bateria dura apenas 02 horas
(conforme previsto nas especificacdes).

Logicamente, mesmo que o Iphone X esteja com um pequeno problema de “conformidade”
qguanto as especificacdes pré-determinadas, ele apresenta uma maior qualidade do que o
“Smartphone Xing Ling Falsificado”. Nao é mesmo?

Abordagem Baseada no Usudrio (Cliente): para essa abordagem, a qualidade estd
relacionada ao grau em que as caracteristicas do produto atendem as necessidades
(satisfazem os desejos) dos usudrios. Portanto, a qualidade esta relacionada a adequacao
ao uso de cada usuario. Assim, quanto mais o produto se “adequa ao uso” (isto é, mais
atende as necessidades) de determinado cliente, maior qualidade ele tera.

Nesse caso, a qualidade é uma varidvel subjetiva. Afinal, cada usuario possui uma
“necessidade” diferente. Assim, um produto que atenda as necessidades de Jodo das Neves
(ou seja, satisfaca os desejos de Jodo das Neves), pode ndo atender as necessidades de
Mario Bros.

Abordagem Baseada no Valor: para essa abordagem, a qualidade esta relacionada ao
“custo x beneficio” do produto. Ou seja, € uma abordagem que combina duas varidveis:
“adequacao ao uso” e preco. Assim, pode-se considerar que um produto tem qualidade
quando atende as necessidades do usudrio (ou seja, agrega “valor” ao usuario) e, ao
mesmo tempo, apresenta um “preco” que estd ao alcance do usuario.

De forma similar, essa abordagem também pode ser vista como uma abordagem que
mistura duas varidveis: “exceléncia” e “valor”. Nesse caso, a qualidade é considerada o
“grau de exceléncia” a um “preco aceitavel”.

Na abordagem baseada no valor, a qualidade é uma variavel relativa. Afinal ndao adianta
nada que a Apple lance o Iphone XYZ, o melhor smartphone de todos os tempos, ao preco
de 180 mil reais, se 0 Jodo das Neves ganha um saldrio de 6 mil reais e ndo tenha condig¢des
de compra-lo.
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“Stefan, é impressao minha ou os significados da qualidade propostos por Maximiano estao
relacionados as abordagens da qualidade de Garvin?”

Isso mesmo, meu amigo! Estou vendo que vocé esta ligado na aula! ©

Veja sé como se da a relagdo entre os “significados” propostos por Maximiano e as “abordagens”
de Garvin:

ESQUEMATIZANDO!
Significados (Maximiano) Abordagens (Garvin)
Exceléncia Abordagem Transcendental
Especificagbes Abordagem Baseada no Produto
Conformidade Abordagem Baseada na Producao
Adequacao ao Uso Abordagem Baseada no Usuario
- Abordagem Baseada no Valor

(IF-TO — IF-TOP- Professor - 2017)

No desenvolvimento da qualidade nas organiza¢des foram trazidas caracteristicas advindas de
antigos modos artesanais de producdo para as grandes e industrias e corporacdes, através da
valorizacdo da opinido e da necessidade dos clientes. E importante saber que ndo hd um consenso
definido sobre o conceito de qualidade, devido a sua abrangéncia e complexidade. Todavia, David
Garvin classificou a qualidade em cinco abordagens:

a) Desempenho, Caracteristicas, Conformidade, Confiabilidade, Durabilidade.
b) Servico, valor comercial, mercado, método, patente.
c) Especialidade servico, Corrente, Redes Neurais, Inteligéncia artificial.

d) Abrangéncia de servico, planejamento estratégico, valor comercial de mercado, patente.


Késia


Késia



e) Transcendental, Centrada no produto, Centrada no valor, Centrada na fabricacao, Centrada no
cliente

Comentarios:
De acordo com Garvin'®, a qualidade pode ser definida com base em 05 abordagens diferentes:
Abordagem Transcendental
Abordagem Baseada no Produto
Abordagem Baseada na Produgao (Fabricagao)
Abordagem Baseada no Usuario (Cliente)
Abordagem Baseada no Valor

O gabarito é a letra E.

(Marinha — CAP — Técnico em Administragao - 2018)

Segundo Marshall Junior (2011), existem cinco abordagens principais para a definicdo de
gualidade: transcendental, baseada no produto, baseada no usuario, baseada na producdo e
baseada no valor. A definicao "Qualidade consiste na capacidade de satisfazer desejos" esta de
acordo com qual abordagem?

a) Transcendental.

b) Baseada no produto.
c) Baseada no usuario.
d) Baseada na producdo.
e) Baseada no valor.
Comentarios:

E para a Abordagem Baseada no Usudrio (Cliente) que a qualidade esta relacionada ao grau em
que as caracteristicas do produto atendem as necessidades (satisfazem os desejos) dos usudrios.

O gabarito é aletra C.

18 (Garvin, 1998) apud Oliveira, Otavio J. Curso bdsico de gestdo da qualidade. S3o Paulo, Cengage: 2014. pp. 19-22



(CESPE — ANCINE - Técnico Administrativo)

A qualidade é sinbnimo de exceléncia absoluta e universalmente reconhecivel segundo a
abordagem transcendental da qualidade.

Comentarios:

De fato, para a Abordagem Transcendental a qualidade é sinonimo de exceléncia. A exceléncia é
considerada absoluta e universalmente reconhecivel (ou seja, a qualidade é reconhecida por
todos).

Gabarito: correta.

3 - Dimensodes da Qualidade

De acordo com Garvin'®, existem 08 dimensdes da qualidade, que s3o utilizadas para verificar
(medir) a qualidade de algum produto ou servigo. As 08 dimensdes da qualidade propostas por
Garvin sao as seguintes:

Desempenho: Se refere as caracteristicas e atributos basicos de um produto. Ou seja, trata-
se da capacidade do produto de atender as necessidades para o qual ele foi criado.

Por exemplo: Uma televisdao que reproduz imagem e sons perfeitos.

Caracteristicas Secundadrias (Caracteristicas): S3o as caracteristicas “suplementares”
(adicionais) que o produto oferece. E aquele “algo a mais” que o produto oferece, que o
diferencia dos demais produtos.

Por exemplo: Uma televisdo que permite o acesso a internet.

Conformidade: Esta relacionada ao grau em que os produtos estdo de acordo com as
especificagoes previamente estabelecidas. Ou seja, é o grau em que os produtos atendem
aos padrdes formais pré-establecidos.

Por exemplo: Uma televisdo que foi produzida de acordo com os padrdes
previamente estabelecidos.

Durabilidade: Representa a “vida util” (longevidade) do produto. Ou seja, se refere ao
“tempo” que um produto pode ser utilizado, antes que ele se deteriore (isto é, antes que
seja necessario realizar a sua substituicdo por outro produto).

19 (Garvin, 1998)
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Por exemplo: Uma televisao tem a longevidade de 40 a 90 mil horas ligada. Isso
representa uma vida util de 04 a 10 anos ligada.

Confiabilidade: Esta relacionada a probabilidade de um produto nao apresentar mau
funcionamento. Ou seja, se refere a probabilidade de determinado produto nao apresentar
falhas em determinado periodo de tempo. Quanto menor a probabilidade da ocorréncia
de falhas/defeitos, mais confiavel sera o produto.

Por exemplo: Apenas 0,001% das televisdes da “Marca X” apresentam defeitos nos
15 primeiros anos de uso. Portanto, as televisbes da “Marca X” sao bastante
confiaveis.

Estética: Esta relacionada a “aparéncia” (“beleza”) de determinado produto. Ou seja, se
refere ao grau de impacto que determinado produto gera no ser humano, em decorréncia
de suas caracteristicas como som, sabor, cheiro, tamanho, etc. Trata-se de uma dimensao
subjetiva, tendo em vista que cada individuo possui o seu préprio “padrao de beleza”.

Por exemplo: Uma televisao ultrafina dourada pode ser considerada muito bonita
(boa estética) para algumas pessoas. Contudo, outras pessoas podem achar que as
televisOes pretas e mais grossas (televisdes de tubo) apresentam uma melhor estética
(ou seja, sdo mais bonitas).

Assisténcia Técnica (P6s-venda / Atendimento): Esta relacionada a velocidade e facilidade
com que os produtos podem ser reparados ou consertados, caso apresentem alguma
avaria/problema.

Por exemplo: 99% das televisdes da “marca x” que sao enviadas a assisténcia técnica
sao reparadas e devolvidas aos clientes dentro de 48 horas apds a abertura da
reclamacdo. A “Marca X” fornece, portanto, uma excelente assisténcia técnica.

Qualidade Percebida: E a qualidade que o cliente “atribui” a determinado produto. A
percepcao da qualidade que o cliente possui sobre determinado produto pode ser
influenciada por varios aspectos como, por exemplo, a reputacao da marca fabricante, a
propaganda do produto, o histdrico do produto, etc.

Por exemplo: A Apple é uma empresa que nao possui TVs em sua linha de produtos
(ndo que eu saiba, risos). Contudo, se amanha a Apple decidir lancar TVs, eu tenho
certeza de que milhares de pessoas irao adquirir as TVs, imaginando que elas
possuem uma excelente qualidade. Isso acontece, pois, a Apple tem uma imagem
muito boa no mercado.

Através dessas 08 dimensdes da qualidade, é possivel, inclusive, comparar diversos produtos para
buscar identificar aquele que possui a “melhor qualidade”.
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(VUNESP — DCTA-SP- Tecnologista Junior)

Sdao muito difundidas as dimensdes da qualidade, segundo definidas por David A. Garvin. Sao
exemplos de dimensdes da qualidade:

a) Desempenho, Produtividade, Confiabilidade, Durabilidade, Atendimento, Estética.

b) Qualidade percebida, Conformidade, Durabilidade, Atendimento, Estética, Custo.

c) Desempenho, Valor agregado, Caracteristicas, Qualidade percebida, Conformidade, Estética.
d) Confiabilidade, CEP, Durabilidade, Atendimento, Estética, Conformidade.

e) Desempenho, Caracteristicas, Confiabilidade, Durabilidade, Atendimento, Conformidade.
Comentarios:

De acordo com Garvin?’, existem 08 dimensdes da qualidade:

Desempenho

Caracteristicas Secunddrias (Caracteristicas)
Conformidade

Durabilidade

Confiabilidade

Estética

Assisténcia Técnica (Pds-venda / Atendimento)
Qualidade Percebida

O gabarito é a letra E.

(FGV — CONDER — Administrador)

A dimensao da qualidade (Garvin, 1998) que se refere a possibilidade de mau funcionamento de
um produto ou de falha em um determinado periodo, é denominada

a) durabilidade.

20 (Garvin, 1998)



b) conformidade.
c) confiabilidade.
d) estética.

e) desempenho.
Comentarios:

E a Confiabilidade que estd relacionada a probabilidade de um produto n3o apresentar mau
funcionamento. Ou seja, se refere a probabilidade de determinado produto ndo apresentar falhas
em determinado periodo de tempo.

O gabarito é aletra C.

4 - Evolucao Histérica da Gestao da Qualidade (Eras da Qualidade)

Ao longo dos anos, a gestao da qualidade sofreu muitas altera¢oes e evolugdes, em decorréncia de
aspectos historicos, politicos, tecnolégicos, etc.

» (ll

De acordo com Garvin, a gestdo da qualidade passou por 04 “fases” (“eras”) ao longo do tempo.

Para o autor, as 04 Eras da Qualidade s3o as seguintes??:

Era da Inspecao da Qualidade

Pode-se dizer que essa era é marcada por dois momentos marcantes, quais sejam: o inicio da era,
e o final da era.

Antigamente, os artesdos (que trabalhavam em pequenas oficinas) eram os responsaveis pelo
projeto, pela producao e, consequentemente, pela qualidade do produto que eles produziam. A
inspecao do produto era realizada pelo artesao, ou entdo pelo proprio cliente (ao adquirir o
produto). A inspecdo consistia em observar os produtos e descartar aqueles que apresentassem
algum tipo de “defeito/falha”.

Posteriormente, com o advento da Revolugao Industrial e com a evolucao tecnolégica, indicou-se
a “producao” em massa. Nessa época, surgiu a necessidade de que os setores de “produgao” e de

21 Baseado nas ideias de Oliveira, Otavio J. Curso basico de gestdo da qualidade. Sdo Paulo, Cengage: 2014. p.2, MAXIMIANO, Antonio Cesar
Amaru. Fundamentos da Administragdo: Introdugdo a Teoria Geral e aos Processos da Administragdo, 32 edicao. Rio de Janeiro, LTC: 2015.
p.79-81, e TOLEDO (2011) apud TOLEDO, José Carlos. BORRAS, Miguel Angel, MERGULHAO, Ricardo Coser, MENDES, Glauco H. S. Qualidade:
gestdo e métodos, Reimpressdo. Rio de Janeiro, LTC: 2017. pp.28-36
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“inspecao” fossem segregados. Afinal, ndo era mais possivel que o préprio operario produzisse e
“inspecionasse” o produto.

Entdo, no final dessa era (inicio do século XX), comecaram a surgir os departamentos de inspec¢ao
(que eram os responsdveis por inspecionar os produtos, ou seja, eram 0s responsaveis pela
qualidade dos produtos).

Tanto no inicio da era (artesaos) quanto no final da era (departamentos de inspec¢ao), todos os
produtos eram inspecionados individualmente (um a um), apés serem produzidos. Assim, aqueles
produtos que nao estivessem de acordo com os padrdes estabelecidos, eram descartados. Ou seja,
nao havia preocupacao com a “prevencao” de defeitos.

Buscava-se detectar as nao conformidades. Os produtos deveriam ter uniformidade. Ou seja, o
objetivo da gestao da qualidade era garantir a uniformidade.

A qualidade era vista como um “problema a ser resolvido” que era enfrentado de forma reativa.

A énfase estava na verificacao, e a qualidade estava orientada para o produto.

Era do Controle Estatistico da Qualidade

Com a ascensao da atividade industrial, e o consequente expressivo aumento da producao,
tornou-se inviavel inspecionar todos itens, um a um. A inspe¢do de 100% dos produtos era cara e
impraticavel.

Portanto, iniciou-se a utilizacao de técnicas estatisticas de amostragem para analisar a qualidade
dos produtos (uma técnica bem mais barata). Ou seja, a inspecao dos produtos era feita com base
em amostras.

Em vez de inspecionar todos os produtos (como era feito na era da inspecdo), passou-se a
selecionar (por amostragem) apenas alguns produtos para a inspecdao. Assim, caso fosse
descoberto algum “problema” com determinado produto, seria feita uma andlise mais
aprofundada naquele “lote” do qual o produto foi retirado, com o objetivo de corrigir o processo
de producao.

Conforme se observa, continuava-se a analisar os produtos ao final do processo de producao,
com o objetivo de identificar e “descartar” os produtos defeituosos (que ndo estavam de acordo
com os padrdes estabelecidos). Contudo, nessa era, esse processo era feito com o auxilio de
técnicas estatisticas de amostragem. Além disso, j4 comega a surgir a preocupaciao com a
identificacao das “causas” dos problemas.

Os responsaveis pela qualidade eram os departamentos de produc¢ao e engenharia.

Os produtos deveriam ter uniformidade, com menos inspecoes.
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A qualidade ainda era vista como um “problema a ser resolvido”.

A énfase estava no controle (e comecou a ser direcionado para a prevencao). A qualidade estava
orientada para os processos.

Pode-se dizer que, essa era, foi o inicio do movimento da qualidade.

Era da Garantia da Qualidade

O grande desenvolvimento tecnolégico e industrial, aliado a forte pressao do mercado
competitivo, fez com que a énfase passasse a ser na prevencao de defeitos/falhas.

Essa era foi marcada por um forte envolvimento e preocupacao da média geréncia (nivel tatico)
com a qualidade. Além disso, foi nessa era que a preocupagdo com a qualidade também comecou
a ir em direcao dos niveis mais elevados da organizagao (nivel estratégico).

As organizacOes passaram dar énfase na motivagao, capacitacao e treinamento dos funcionarios.

A gestdo da qualidade passou a ser vista como um processo holistico (sistémico / global).
Portanto, a énfase estava no em todas as etapas da produgao (toda a cadeia de produgao).

Os responsaveis pela qualidade eram os todos os departamentos (embora a alta geréncia
estivesse envolvida apenas superficialmente com o planejamento e a execu¢ao das politicas e
diretrizes da qualidade).

A qualidade era vista como um “problema a ser resolvido” que era enfrentado de forma proativa.
A qualidade estava orientada para o sistema (todo o ciclo de producao).

Foi nessa era que surgiram elementos e conceitos como: “zero defeitos”, controle total da
gualidade, engenharia da confiabilidade e calculo dos custos da qualidade.

Era da Gestdo da Qualidade Total / Era da Gestao Estratégica da Qualidade

Diante do aumento da globalizagdao e da competitividade, a qualidade passou a ser um fator
crucial para as organizagoes.

Toda a experiencia e conhecimentos adquiridos nas eras anteriores, serviram de base para a Era da
Gestao da Qualidade Total.

A qualidade passou a ser vista como um aspecto fundamental para o sucesso da organizacao.
Todo o processo produtivo passa a ser controlado.
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Agora, todos da organizagao sao responsaveis pela qualidade (inclusive os gestores de cupula do
nivel estratégico, que exercem importante papel de lideranca). Inclusive os fornecedores passam a
estar envolvidos na administragao da qualidade.

Além da prevengao da defeitos, a énfase passou a ser a satisfagdao e as necessidades dos clientes.
A qualidade estava orientada para o consumidor e para o sistema de qualidade.

A qualidade passou a ser vista como uma “oportunidade” de se diferenciar da concorréncia. A
gualidade é um algo que comeca na concep¢ao do projeto de determinado produto. A qualidade é
vista como um sindbnimo de “qualidade assegurada”.

A Gestdo da Qualidade Total esta mais relacionada com a administracao estratégica, do que com

as técnicas da qualidade dos produtos e servicos.

Vejamos um esquema adaptado de Carvalho (2012), que resume muito bem essas 04 eras??:

ESQUEMATIZANDO!
- Papel dos Queméo
Interesse Visao da a . . p. . .
Era . . . Enfase Métodos Profissionais da Responsavel
Principal = Qualidade . .
Qualidade pela Qualidade
Inspe¢do Inspegdo, classificagdo
peg I Um problema a Uniformidade do Inspecgdo, de pecao, . E ’ O departamento
da Verificagdo . . contagem, avaliagdo e j N
. ser resolvido produto. medicdo. de inspegdo.
Qualidade reparo.
Os departamentos
Controle Um oroblema a Uniformidade do Ferramentas e Solugdo de problemas e a de fabricacdo e
da Controle serpresolvido produto, com menos técnicas aplicagao de métodos engenharia (o
Qualidade inspecdo. estatisticas. estatisticos. controle de
qualidade)
Toca cadeia de Todos os
fabricacgdo, desde o departamentos,
Um problema a projeto até o com a alta
: P . mercado, e a Planejamento, medigdo administragdo se
Garantia ser resolvido, I ;
da Coordenacio mas que é contribuicao de todos Programas e da qualidade e envolvendo
os grupos funcionais istemas. esenvolvimento de superficialmente
i : enfre(:\tado funcionai Sist d i tod ficial t
Qualidade ositivamente para impedir falhas de programas. no planejamento e
P " | qualidade. Qualidade na execugao das
orientada para o diretrizes da
Sistema. qualidade.
Uma As necessidades de Planejamento Estabelecimento de Todos na emoresa
P oportunidade mercado e dos estratégico, metas, educagdo e
Gestso da tunidad doed tratégi tas, educaca Comaaltpa ’
. mpacto e clientes. A qualidade | estabelecimento reinamento, consultoria - ~
Qualidade ! t d lientes. A qualidad tabeleciment trei t Itori administrac3o
Estratégico diferenciagdo estava orientada para de objetivosea | aoutros departamentos e ¢
Total : S . exercendo forte
da o consumidor e para o mobilizagdo da desenvolvimento de

concorréncia.

sistema de qualidade.

organizagao.

programas.

lideranga.

22 Fonte: Adaptado de CARVALHO, Marly Monteiro.

PALADINI, Edson Pacheco. Gestdo da Qualidade: teoria e casos, 22 edigdo. Rio de Janeiro, Elsevier: 2012. P.8



Késia


Késia


Késia


Késia



4.1 - Eras da Qualidade (Maximiano)

De forma ligeiramente diferente, Maximiano destaca que as 03 principais Eras que marcaram a
histéria da administracdo da qualidade sdo as seguintes:

Era da Inspegdo: E equivalente a Era da Inspeg¢do da Qualidade.
Era do Controle Estatistico: E equivalente a Era do Controle Estatistico da Qualidade.

Era da Qualidade Total: Engloba tanto a Era da Garantia da Qualidade quanto a Era da
Qualidade Total.

(CS-UFG — Camara de Goiania-GO - Assistente Técnico Legislativo -2018)
David Garvin (2002) classifica a evolugdo da qualidade em quatro eras, a saber:
a) a transcendental, a centrada no produto, a centrada no valor e a centrada no usudrio.
b) a inspecdo, o controle estatistico, a garantia e a gestao da qualidade.
c¢) a conformidade, a confiabilidade, a durabilidade e a qualidade percebida.
d) a histdrica, a estratégica, a imagem e a propaganda.
Comentdrios:
De acordo com Garvin, as 04 Eras da Qualidade sdo as seguintes:
Era da Inspecao da Qualidade
Era do Controle Estatistico da Qualidade
Era da Garantia da Qualidade
Era da Gestdo da Qualidade Total / Era da Gestdo Estratégica da Qualidade

O gabarito é a letra B.

(UFMT- UFSBA — Secretario Executivo - 2017)
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Marque a alternativa que apresenta uma caracteristica da era da qualidade total, que a diferencia
das eras da inspecdo e do controle estatistico.

a) Enfase na separacdo dos produtos bons daqueles defeituosos, por meio da observacdo direta.

b) Controle da qualidade baseado na amostragem, de modo que suas propriedades sao estendidas
ao lote examinado.

c) Controle centrado em duas ideias principais: foco no cliente e sistema da qualidade.

d) Insercao do inspetor da qualidade, desvinculado do supervisor, no processo de julgamento
sobre a qualidade dos produtos e servicos.

Comentarios:

Na era da Gestao da Qualidade Total, a énfase passou a ser a satisfacao e as necessidades dos
clientes. A qualidade estava orientada para o consumidor e para o sistema de qualidade.

O gabarito é a letra C.

(CESPE — ANAC - Especialista em Regulagao)

O desenvolvimento da gestao da qualidade divide-se em quatro fases ou eras. Na primeira,
chamada era da inspecao, realizava-se a inspecdao dos produtos no final da linha de producao; na
segunda, passou a ser realizado o controle estatistico do processo de producao, como medida
preventiva a obtencdao de qualidade; na terceira, a era do sistema de garantia da qualidade, a
gualidade passou a ser considerada em todas as etapas do ciclo de produgao e, na quarta, a era da
gestdo estratégica da qualidade, adotou-se a abordagem sistémica, com foco no ambiente externo
da organizacdao e na melhoria continua dos processos de controle.

Comentarios:

Assertiva perfeita! A assertiva descreveu, corretamente, os principais pontos de cada uma das eras
da qualidade.

Gabarito: correta.

(FCC — MANAUSPREV - Técnico Previdenciario - 2015)

A historia da qualidade pode ser definida em trés estagios, cada qual com suas caracteristicas. O
estagio corretamente caracterizado é

a) Qualidade Americana: |. Observacao direta do produto ou servico pelo fornecedor, ao final do
processo; Il. Qualidade garantida do fornecedor ao cliente.



b) Controle Estatistico: I. Observacao direta do produto ou servico pelo fornecedor, ao final do
processo; Il. Produtos e servigos inspecionados com base em amostras.

¢) Qualidade Japonesa: |. Produtos e servicos definidos com base nos interesses do consumidor; Il.
Qualidade garantida do fornecedor ao cliente.

d) Inspecgao: I. Produtos e servigos definidos com base nos interesses do consumidor; Il. Produtos e
servicos inspecionados um a um ou aleatoriamente.

e) Qualidade total: |I. Observacdo direta do produto ou servico pelo fornecedor, ao final do
processo; Il. Observacao de produtos e servigos durante o processo produtivo.

Comentarios:

Perceba que, agora, a assertiva estd levando em consideracdo a visdao de Maximiano (03 eras da
qualidade).

A assertiva que traz o conceito correto é a letra B. Na era do Controle Estatistico, analisavam-se os
produtos (observacao direta) ao final do processo de produgdo, utilizando-se técnicas estatisticas
de amostragem.

A Letra D peca ao dizer que na era da inspecao os produtos eram analisados aleatoriamente (uma
vez que, nessa era, todos os produtos eram analisados). Além disso, a alternativa traz
caracteristicas da Era da Qualidade Total, qual seja: Produtos e servicos definidos com base nos
interesses do consumidor.

A Letra E, por sua vez, ndo traz caracteristicas relacionadas a era da Qualidade Total.

O gabarito é a letra B.

(CESPE — SEGER-ES — Analista Executivo)

E caracteristica da era do controle estatistico, na histéria da qualidade, a

a) inspecdo de produtos e servicos com base em amostras.

b) definicdo de produtos e servigcos com base nos interesses do consumidor.
c) garantia de qualidade do fornecedor ao cliente

d) supervisdo de produtos e servicos durante o processo produtivo.

e) inspecao de produtos e servicos um a um ou aleatoriamente.

Comentarios:



Na era do Controle Estatistico, analisavam-se os produtos ao final do processo de producao,
utilizando-se técnicas estatisticas de amostragem. Ou seja, a inspe¢ao dos produtos era feita com
base em amostras.

O gabarito é a letra A.

5 - Principais Autores/Teéricos da Qualidade e suas Contribuicdes
(Principais “Gurus” da Qualidade)

5.1 - Walter A. Shewhart

Walter A. Shewhart, americano, engenheiro e pds-graduado em fisica, trabalhou na Western
Eletronic Company e na Bell Telephone Laboratories, onde foi mentor de Deming e Juran (outros
“gurus” da qualidade que veremos adiante).

Em 1924, Shewhart desenvolveu o grafico de controle (ou carta de controle) para detectar
variagbes nos processos.

Até entdo, as inspec¢des tinham por objetivo apenas identificar os produtos defeituosos e descarta-
los. Contudo, com a utilizacdo dos graficos de controle, era possivel realizar o controle estatistico
do processo e detectar as variacoes (a variabilidade) ocorridas nos processos e as suas causas
(com o objetivo de eliminar essas causas e evitar novas ocorréncias de problemas).

Com a utilizacdo dessa ferramenta, a gestdao dos processos tornava-se bem mais econdomica, uma
vez que permitia uma atuacao “proativa” (buscando prevenir a ocorréncia de novos problemas).
Veremos maiores detalhes dessa ferramenta mais a frente nessa aula.

Shewhart foi primeiro a utilizar métodos estatisticos para o controle dos processos. A vista disso,
ele é conhecido como o “pai do Controle Estatistico da Qualidade / pai do Controle Estatistico do
Processo (CEP)”.

Para Shewhart, “a qualidade é subjetiva e objetiva”.?3

Outra grande contribuicdo de Shewhart, foi o Ciclo PDCA (plan, do, check, atc). Shewhart foi
responsavel por criar o do Ciclo PDCA que, posteriormente, foi aprimorado por Deming. Deming
foi o responsavel por “aperfeicoar” o Ciclo PDCA e difundir essa ferramenta.

23 CARVALHO, Marly Monteiro. PALADINI, Edson Pacheco. Gestdio da Qualidade: teoria e casos, 22 edicio. Rio de Janeiro,
Elsevier: 2012. P.11
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Tanto Shewhart como Deming sao considerados importantes para o Ciclo PDCA.

Shewhart, criou a ferramenta. Deming, por sua vez, aprimorou e difundiu a
ferramenta.

A vista disso, o Ciclo PDCA também é chamado de Ciclo de Shewhart ou Ciclo de
Deming.

5.2 - William E. Deming

Sem duvidas, de todos os “gurus” da qualidade, Deming é o “queridinho” das bancas. Portanto,
vocé deve prestar bastante atencao em suas contribuicdes.

William E. Deming, americano, engenheiro, e doutor em fisica e matematica, é um “discipulo” de
Shewhart. Ambos tinham interesses comuns pelos métodos estatisticos aplicados ao controle do
processo, e pelo Ciclo PDCA.

Entre 1946 e 1950, Deming foi enviado ao Japao para ajudar na reconstru¢cdo das empresas pais,
qgue enfrentavam grandes dificuldade competitivas (em decorréncia dos resultados da Segunda
Guerra Mundial).

Foi no Japao que Deming trouxe grandes contribuicdes para a qualidade. Deming revolucionou o
mercado e a industria Japonesa, incentivando as empresas Japonesas a investirem na qualidade.

Deming defendia a busca pela qualidade e por sua melhoria continua. Foi no Japao que Deming
percebeu que o Ciclo PDCA era uma ferramenta importante e que se ajustava muito bem a ideia
de “melhoria continua” (no Japdo, esse conceito de “melhoria continua” ficou conhecido como
Kaizen).

Para Deming, a qualidade deve ser orientada pela busca do atendimento das necessidades dos
clientes. Ou seja, o foco da gestdao da qualidade deve ser o cliente. Deming definia a qualidade
como “a satisfacao das necessidades do cliente em primeiro lugar”.
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Para Deming, “a qualidade deve ter como objetivo as necessidades do usuario, presentes e
futuras”?,

As contribuicdes de Deming foram tdo importantes para os Japoneses, que ele ficou conhecido no
Japao como o “pai do controle da qualidade”. Além disso, os Japoneses deram o seu nome para o
“Prémio Japonés da Qualidade”, que ficou intitulado como Deming Prize.

14 “pontos” de Deming (14 Principios da Qualidade de Deming)

Deming definiu uma lista com 14 “pontos”, que resumem toda a sua experiéncia no Japao e suas
ideias sobre qualidade. Esses 14 pontos funcionam como “Diretrizes da Gestdao da Qualidade”,
gue orientam empresas de todo o mundo. Os 14 pontos definidos por Deming, ou 14 principios da
qualidade de Deming, s3o os seguintes?®:

1 - Crie constancia de propdsitos em torno da melhoria de produtos e servigos, buscando
tornar-se competitivo, manter-se no negdcio e gerar empregos.

2 - Adote uma nova filosofia. Estamos em uma nova era econdmica. Gerentes ocidentais
precisam assumir o desafio, aprender suas responsabilidades e liderar o processo de
mudanga.

3 - Acabe com a dependéncia da inspecao como forma de atingir a qualidade. Elimine a
necessidade de inspecdao em massa, construindo a qualidade do produto em primeiro
lugar.

4 - Elimine a pratica de priorizar negdcios com base no preco. Pense em minimizar o custo
total. Caminhe no sentido de um unico fornecedor para cada item e estabeleca um
relacionamento de longo prazo, baseado na lealdade e na confianca.

5 - Melhore constantemente o sistema de producao e de servicos, aprimorando a qualidade
e a produtividade, e assim sempre diminuindo os custos.

6 - Estabeleca o treinamento no trabalho (on the job).

7 - Estabeleca a lideranca. O objetivo da supervisdao deve ser ajudar trabalhadores e
maquinas a fazer o trabalho melhor.

8 - Elimine o0 medo, assim todos podem trabalhar efetivamente para a organizacao.

24 CHIAVENATO, Idalberto. Administragéo Geral e Publica: provas e concursos, 52 edic3o. Barueri, Manole: 2018. p.289
25 CARVALHO, Marly Monteiro. PALADINI, Edson Pacheco. Gestdo da Qualidade: teoria e casos, 22 edicio. Rio de Janeiro,
Elsevier: 2012. P.12
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9 - Quebre as barreiras entre os departamentos. Pessoal de pesquisa, projeto, vendas e
producao devem trabalhar juntos, como uma equipe.

10 - Elimine os slogans, exortacdes e metas para a forca de trabalho, tais como defeito zero
(zero defects) e novos niveis de produtividade. Tais exortacdes apenas criam um ambiente
de adversidade, pois as causas da baixa qualidade e produtividade pertencem ao sistema,
indo além do poder da forga de trabalho.

- Elimine as quotas de trabalho no chao-de-fabrica. Substitua por lideranca.

- Elimine gerenciamentos por objetivos. Elimine administrar por nimeros e metas
numeéricas. Substitua por lideranca.

11 - Remova barreiras que impedem os trabalhadores de sentirem orgulho de seu trabalho.
Substitua por lideranca.

12 - Remova barreiras que impedem os gerentes e engenheiros de sentirem orgulho de seu
trabalho. Isso significa abolir os indices anuais ou de mérito por objetivos.

13 - Institua um vigoroso programa de educac¢ao e automelhoria.

14 - Envolva todos da organizacao na tarefa de alcancar a transformacao. A transformacao
é tarefa de todos.

07 Doencas Mortais da Gestao, de Deming

Deming também destacou 07 doengas mortais (fatais) que impedem as organizacbes de
alcangarem a melhoria continua. S3o elas:

1 - Falta de constancia de proposito: De acordo com Deming, as organiza¢cdes devem
assumir um propodsito de melhoria continua e manter a constancia nesse propdsito. Ou seja,
a organizacao nao deve desviar o seu “foco” na melhoria continua. Afinal, sem a constancia
de propdsito nao se atingem resultados de longo prazo.

2 — Enfase nos lucros (ganhos) de curto prazo (Enfase demasiada no curso prazo): O lucro e
as reducgdes de custos devem ser planejados e pensados a longo prazo. As organizagdes que
buscam aumentar seus lucros rapidamente e imediatamente, acabam caindo em uma
armadilha que prejudica a organizag¢ao no longo prazo.

3 - Avaliagao de Desempenho Ineficiente (Administragdo por medo / Avaliagdo de
resultados individuais): Quando se foca excessivamente em avaliar os resultados individuais
dos funcionarios, os funcionarios tendem a priorizar resultados de curto prazo (ou seja,
estimula-se o desempenho de curto prazo, em detrimento do desempenho de longo prazo).
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Além disso, esse tipo de avaliagao gera medo nos funcionarios e rivalidade entre os colegas
de trabalho.

4 — Mobilidade Excessiva da Administracao: Conforme vimos, a organizacao deve assumir
um propodsito de melhoria continua e manter a constancia nesse propdsito. Ou seja, a
organizacdao deve se comprometer com o “longo prazo”. Assim, alta rotatividade dos
gestores é algo que afeta negativamente a “constancia de propdsitos”. Afinal, como alguém
pode se comprometer com o longo prazo, se ele passa apenas alguns poucos anos na
empresa?

5 — Administrar com base apenas em niUmeros tangiveis e “visiveis” (Foco apenas em
“problemas visiveis”): Quando a organizacdo foca apenas em aspectos como “lucros
mensais”, “nimero de reclamacgdes dos clientes”, “numero de falhas nos produtos”, ela esta
deixando de lado outros aspectos “intangiveis” (qualitativos) que também s3ao muito
importantes para a qualidade (como, por exemplo, comprometimento dos funcionarios,

motivacdo dos funciondrios, treinamento, etc.).

6 — Gastos Médicos Excessivos (Custos Excessivos com Assisténcia Médica): Os gastos
excessivos com seguro saude para funcionarios, bem como os custos associados a
afastamentos remunerados por motivos de saude, aconselhamento psicolégico, dentre
outros, sdo fatores muito importantes que afetam a organizagao.

7 — Gastos excessivos com Garantias e Despesas Juridicas: O curso exagerado de garantias,
e o gasto excessivo com questdes juridicas, sdao outros fatores que também afetam
significativamente a organizacgao.

Alguns autores consideram que as “doengas mortais” 06 e 07 (“Gastos Médicos
Excessivos” e “Gastos excessivos com Garantias e Despesas Juridicas) estdo mais
relacionadas com os Estados Unidos (ou seja, afetam de maneira mais forte os Estados
Unidos, e ndo o Brasil).

A vista disso, diversos autores citam apenas “05 doengas mortais” (e ndo 07, conforme
proposto por Deming).

Portanto, fique atento, pois a sua prova também podera mencionar apenas “05 doencas
mortais”.
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5.3 -Joseph M. Juran
Juran era romeno e se formou nos Estados Unidos, em engenharia.

Assim como Shewhart, Juran trabalhou no departamento de estatistica da Western Eletronic
Company. E, assim como Deming, atuou na reconstrucdo do Japao pds-guerra.

Para Juran, a qualidade é “adequacdao ao uso” (conceito que ja estudamos anteriormente nessa
aula).

Juran foi o primeiro tedrico a destacar os “Custos da Qualidade”. Ou seja, para o autor, os “custos”
para se obter a qualidade podem ser classificados em 03 categorias:

Custos decorrentes de Falhas/Defeitos: S3o consideradas custos evitaveis. Ou seja, a
organizacdo pode evitar que esse tipo de custo ocorra. Para Juran, os custos evitaveis
podem ser reduzidos significativamente pela organiza¢ao, através de investimento na
melhoria da qualidade. As falhas podem ser:

-Internas: Sas as falhas que ocorrem dentro da organiza¢ao. Por exemplo: retrabalho,
desperdicio, etc.

-Externas: Sdo as falhas que ocorrem quando os produtos ja estdo no mercado. Por
exemplo: custos com manuteng¢ao de produto na garantia, custos com substituicdes
de produtos que estdo na garantia, custos com perda de clientes, custos com
comprometimento da imagem da organizagdao, custos com processamento de
reclamacoes, etc.

Custos de Prevenc¢ao: S3o consideradas custos inevitaveis. Ou seja, a organiza¢ao precisa,
necessariamente, ter esse tipo de custo para obter a qualidade. Por exemplo: controle do
processo, revisao do projeto, etc.

Custos de Avaliacao: S3ao consideradas custos inevitaveis. Ou seja, a organizagao precisa,
necessariamente, ter esse tipo de custo para obter a qualidade. Por exemplo: inspecao.

Juran propds também a Trilogia da Qualidade, sustentada em 03 principios:

Planejamento da Qualidade: Consiste na atividade de projetar produtos que atendam as
necessidades dos clientes.

Primeiro, deve-se entender “quem sdo os clientes”. Depois, deve-se identificar quais sdo as
necessidades desses clientes. Por fim, deve-se desenvolver produtos que atendam a essas
necessidades.
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Para isso, sao estabelecidos os “objetivos de desempenho” (ou seja, os objetivos que
devem ser alcancados para atender as necessidades dos clientes) e sdao tracados os planos
de acao para alcanga-los.

Controle da Qualidade: Consiste em avaliar o “desempenho operacional” (ou seja, a
qualidade real dos produtos) e compara-lo com os “objetivos de desempenho” (isto é, a
qualidade que havia sido planejada anteriormente).

Caso existam diferencas (desvios) entre o que foi planejado e o que foi realmente
produzido, deve-se atuar no processo para identificar as causas dos problemas e elimina-
las / corrigi-las.

Melhoria da Qualidade (Aperfeicoamento): Consiste em buscar promover a melhoria
continua da qualidade. Ou seja, buscar sempre aprimorar e elevar os niveis de
desempenho, com o objetivo de deixar a organizacdao mais competitiva.

Para isso, deve-se implementar processos de melhoria, delegar as equipes e aos
responsaveis a responsabilidade de garantir que os processos de melhoria sejam realizados
de acordo com o planejado, garantir os recursos (financeiros, tecnolégicos, estruturais, etc.)
para o desenvolvimento dos processos de melhoria continua, motivar os funcionarios, etc.

Para Juran, a qualidade é definida de 03 maneiras:
Qualidade do Projeto:

-Pesquisa de Mercado
-Concepcao do Produto
-Especificacdes do Projeto

Qualidade de Conformidade:

-Tecnologia
-Potencial Humano
-Gerenciamento

Qualidade do Servico de Campo:
-Pontualidade

-Competéncia
-Integridade
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5.4 - Armand V. Feigenbaum
Feigenbaum era americano, formado em engenharia e com doutorado em ciéncias.

Feigenbaum foi o primeiro a tratar a qualidade de forma sistémica nas organizacdes, sendo
considerado o responsavel por criar o conceito de Controle Total da Qualidade (TQC — Total
Quality Control).

De acordo com Feigenbaum, o TQC é “um sistema eficaz para integracao dos esfor¢os dos
diversos grupos em uma organizacdao, no desenvolvimento da qualidade, na manutencao e na
melhoria da qualidade.”?®

Segundo o autor, todos devem estar envolvidos e comprometidos para que a qualidade total seja
alcancada. Ou seja, a qualidade vai muito além da simples “inspecao do produto”. De acordo com
Feigenbaum, a qualidade é um dever de todos, e deve envolver aspectos como a “uniformidade
da produc¢ao”, com o objetivo de atender as necessidades dos clientes.

Para Feigenbaum, a qualidade é a “composicao total das caracteristicas de marketing, projeto,
producao e manutencao dos bens e servicos, através dos quais os produtos atenderao as
expectativas do cliente”.

Embora o autor defenda que a qualidade é um “dever de todos”, ele acredita que deve haver um
envolvimento e participagao ativa da alta administracao nos processos da qualidade. Além disso,
o autor destaca a necessidade da existéncia de um “departamento especifico de qualidade”, para
apoiar na gestao da qualidade.

5.5 - Philip B. Crosby
Crosby era americano, e formado em engenharia.
Crosby foi responsavel por criar o conceito do “zero defeito”, que foi muito popular na época.

O Programa Zero Defeito (ou Defeito-Zero), é baseado na ideia de “fazer certo desde a primeira
vez”. Ou seja, se a organizacao fizer certo jd na primeira tentativa, ela ira evitar os “Custos
recorrentes de Falhas” (que estudamos em Juran).

Em outras palavras, Crosby entende que, para que se obtenha a qualidade, ndo se pode aceitar
qgue existam defeitos. As falhas ndo sao “aceitaveis” e devem ser totalmente eliminadas.

26FEIGENBAUM (1951)
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Para Crosby, a qualidade é a “conformidade as especificacdes/exigéncias” (ou seja, conformidade
entre o planejado e o executado).

Crosby escreveu o livro “Quality is Free”, no qual apresentou o Programa Zero Defeito.

14 “pontos” de Crosby

Assim como Deming, Crosby propds 14 “pontos” principais para a qualidade. S3o eles?’:

1 - Obter o comprometimento da alta gestao com a qualidade.
2 - Instalar equipes de aperfeicoamento e melhoria da qualidade em todos os setores.

3 - Mensurar a qualidade na organizag¢ao por meio de indicadores de qualidade, que devem
indicar as necessidades de melhoria.

4 - Levantar os custos da nao qualidade.

5 - Disseminar nos funcionarios a importancia da qualidade nos produtos ou servigos.
6 - Implantar o sistema de ac¢ao corretiva.

7 - Planejar o programa zero defeito.

8 - Treinar os inspetores e demais responsaveis.

9 - Instaurar o dia do zero defeito.

10 - Estabelecer os objetivos a serem alcangados.

11 - Eliminar as causas dos erros.

12 - Reconhecer publicamente os que atingem os objetivos e nao realizar a premiacao
financeira.

13 - Instalar os circulos de qualidade para monitorar o processo.

14 - Realizar repetidamente os itens listados anteriormente.

27 CARVALHO, Marly Monteiro. PALADINI, Edson Pacheco. Gestdo da Qualidade: teoria e casos, 22 edicio. Rio de Janeiro,
Elsevier: 2012. P.15
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5.6 — Kaoru Ishikawa

Diferentemente da maioria de seus colegas “gurus”, Ishikawa nasceu no Japao e graduou-se em
guimica. Ele foi um dos responsaveis por traduzir para o japonés as licdes e ideias de Deming e
Juran.

Ishikawa foi responsavel por contribuir na formagao do conceito de Controle da Qualidade por
Toda a Empresa (CWQC — Company Wide Quality Control), que trouxe diversos novos elementos a
Gestdo da Qualidade (o CWQC é uma espécie de “aprimoramento” do TQC, de Feigenbaum).

Além disso, Ishikawa foi o criador dos Circulos da Qualidade (CQC). Esses circulos sdo formados
por pequenos grupos de funcionarios voluntdrios (de um mesmo departamento ou area), que se
reunem periodicamente com o objetivo de melhorar a qualidade dos produtos e servicos. Ou seja,
os funcionadrios se renem para identificar as causas dos problemas, discutir maneiras de melhoria,
propor solucdes e tomar acdes corretivas. Os Circulos da Qualidade sao uma maneira de fazer com
qgue os funciondrios se comprometam com a qualidade.

Para Ishikawa, “qualidade é satisfazer radicalmente ao cliente, para ser agressivamente
competitivo.”?®

Ishikawa também foi responsavel por difundir 07 importantes ferramentas da qualidade:

-Andlise de Pareto;

-Diagrama de causa-efeito (Diagrama “espinha de peixe” / Diagrama de Ishikawa);
-Histograma;

-Folhas de controle;

-Diagramas de escada;

-Graficos de controle;

-Fluxos de controle.

28 CARVALHO, Marly Monteiro. PALADINI, Edson Pacheco. Gestdo da Qualidade: teoria e casos, 22 edicio. Rio de Janeiro,
Elsevier: 2012. P.16
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5.7 - Genichi Taguchi
Taguchi nasceu no Japao e graduou-se em engenharia e estatistica.

Taguchi foi o primeiro a focar nas atividades de projeto (em vez de focar nas atividades de
producao).

Para Taguchi, s6 existe uma maneira de satisfazer as necessidades do cliente, qual seja: produzindo
produtos de qualidade robusta (robust quality).

Taguchi propds a ideia da “funcao perda da qualidade”. De acordo com esse conceito, quanto
mais as caracteristicas de qualidade de um produto se afastam do valor planejado (valor alvo),
maior sera a “perda para a sociedade”, mesmo que o valor se encontre dentro dos limites
especificados.

“Como assim, Stefan?”

Imagine que o projeto de fabricagdo de um parafuso especifique que o parafuso deva ter
exatamente 200mm (valor alvo; valor planejado). Além disso, as especificacdes dizem que os
parafusos podem sofrer variagcdes de +- 10mm; ou seja, é aceitavel que os parafusos tenham entre
190mm e 210mm. Portanto, se um parafuso tiver 208mm ele estara “dentro dos padrdes
especificados”.

O que Taguchi defende é que os parafusos devem ter exatamente 200mm (valor alvo). Para ele,
guanto mais os parafusos se afastarem desse valor alvo (200mm), maior sera a perda para a
sociedade (mesmo que os parafusos ainda estejam dentro das especificacdes; ou seja, mesmo que
eles estejam medindo entre 190mm e 210mm).

Em outras palavras, para Taguchi, a redugao das perdas ndo esta diretamente relacionada com a
conformidade as especificagbes (ou seja, ndo basta que os parafusos estejam entre 190mm e
210mm, como foi especificado). Para ele, a reducdo das perdas esta relacionada com a redugao
da variabilidade em torno do “valor alvo” (ou seja, os produtos devem atingir o valor alvo, e
guanto menor for a “variabilidade” em torno desse valor alvo, menor sera a “perda para a
sociedade).

Assim, quanto menos os parafusos se “afastarem” de 200mm, menor serdo as perdas; e quanto
mais os parafusos se “afastarem” de 200mm (valor alvo), maiores serao as perdas.

Para Taguchi, a qualidade é a “diminui¢ao das perdas geradas por um produto, desde a produc¢ao
até seu uso pelos clientes.”
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(IF-RS — IF-RS — Administra¢ao -2018)

Assinale a sequéncia que ilustra o preenchimento CORRETO dos parénteses, de cima para baixo:
1. Walter A. Shewhart

2. W. Edwards Deming

3. Joseph M. Juran

4. Armand Feigenbaum

5. Philip B. Crosby

() Prop0s a trilogia da qualidade: planejamento, controle e melhoria

() Primeiro a tratar a qualidade de forma sistémica nas organizacdes

() Percebeu que o ciclo PDCA trazia o conceito de melhoria continua

() Lancou o programa Zero Defeito

() Pai do controle estatistico da qualidade.

a)5-4-1-3-2.

b)5-4-1-2-3.

c)l1-4-5-3-2.

d)3-4-1-5-2.

e)3-4-2-5-1.

Comentdrios:

Vejamos cada uma das assertivas:

(3) Propos a trilogia da qualidade: planejamento, controle e melhoria. = Joseph M. Juran

(4) Primeiro a tratar a qualidade de forma sistémica nas organizagdes. = Armand Feigenbaum



(2) Percebeu que o ciclo PDCA trazia o conceito de melhoria continua. = W. Edwards Deming
(5) Lancou o programa Zero Defeito. = Philip B. Crosby
(1) Pai do controle estatistico da qualidade. = Walter A. Shewhart

O gabarito é a letra E.

(FCC — TJ-AP — Analista Judiciario — Administragao - ADAPTADA)

A gestdo da qualidade nos servigos publicos passa por conceitos de grandes estudiosos, tais como
Ishikawa, criador do Diagrama Causa e Efeito, do Circulo da Qualidade e do PDCA.

Comentarios:
De fato, Ishikawa foi o criador do Diagrama Causa e Efeito, e do Circulo da Qualidade.
Contudo, o criador do Ciclo PDCA foi Shewhart.

Gabarito: errada

(FGV — Camara de Salvador-BA — Analista Legislativo — 2018)
Nascido no Japdo, em 1924, Genichi Taguchi buscou abordar a qualidade sob uma ética estatistica.

Segundo a sua percepc¢ao de qualidade, é possivel atribuir a Genichi Taguchi a seguinte frase, que
sintetiza essa percepcao:

a) “conforme a caracteristica de qualidade se afasta do valor alvo, aumenta a perda para a
sociedade”;

b) “embora a qualidade n3o seja definida, sabe-se que ela existe”;
c) “a qualidade é definida pela aceitacdo do mercado”;
d) “ o preco reduzido garante a exceléncia na execuc¢ao”;

e) “ sem inovac¢Oes, a demanda se reduz, causando um conflito entre a necessidade do usuario e a
capacidade de desenvolvimento de um produto de qualidade”.

Comentarios:

Taguchi propos a ideia da “funcao perda da qualidade”. De acordo com esse conceito, quanto mais
as caracteristicas de qualidade de um produto se afastam do valor planejado (valor alvo), maior
sera a “perda para a sociedade”, mesmo que o valor se encontre dentro dos limites especificados.



O gabarito é a letra A.

(IF-RS — IF-RS - Professor)

Entre os “gurus” da qualidade total destaca-se William E. Deming afirmando que a qualidade
comecga com a alta administracao e propondo que a qualidade é uma atividade estratégica.
Assinale a alternativa que esta relacionada aos trabalhos de Deming:

I. Foi considerado o pai do controle da qualidade no Japao.

II. Criador dos conceitos de circulos de qualidade e dos diagramas de causa-e-efeito.
[Il. Desenvolveu os “14 principios” para o alcance da qualidade.

IV. Escreveu o livro “Quality is free” apresentando o programa zero defeitos.

V. Aplicou o melhoramento continuo através do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act).

A) LI IV e V.
B)I; I, e V.

C) LI IV; e V.
D) II; Ill; e IV.
E)II; 11I; e V.

Comentarios:

As Unicas assertivas que nao se referem a Deming sao as assertivas ll e IV.

O criador dos conceitos de circulos de qualidade e dos diagramas de causa-e-efeito foi Ishikawa.
Quem escreveu o livro “Quality is free” apresentando o programa zero defeitos foi Crosby.

O gabarito é a letra B.

(FUNCAB- ANS - Técnico Administrativo -2016)

Considerando os principais tedricos da gestao da qualidade, a afirmativa “A qualidade deve ter
como objetivo as necessidades do usuario, presentes e futuras” é atribuida a:

a) Juran.

b) Feigenbaum.



c) Deming.

d) Crosby.

e) Chiavenato.

Comentarios:

Para Deming “a qualidade deve ter como objetivo as necessidades do usuario, presentes e futuras”

O gabarito é aletra C.

6 — Principais Ferramentas da Qualidade

6.1 - Folha de Verificagdo (Lista de Verificagdo / Folha de Controle / Lista de Controle)

A Folha de Verificacdo (ou checklist) é uma ferramenta bastante simples, que tem por objetivo
coletar informaces sobre “quantas vezes” determinado problema/defeito ocorreu em
determinado processo em um periodo de tempo definido.

Ou seja, ela tem por objetivo identificar a frequéncia com que cada defeito ocorre no processo,
com o objetivo de melhorar a qualidade do processo.

Assim, cada vez que determinado defeito ocorre, o funcionario vai “anotando” em uma planilha
que esse defeito ocorreu. Ao final, sdo somadas quantas vezes cada defeito ocorreu, com o
objetivo de identificar aquele defeito mais frequente e, com isso, eliminar o defeito, aprimorando
a qualidade do processo.

Por exemplo:

Defeitos no Processo de Fabricagao de Pneus
Periodo: 01/01/2018 a 31/01/2018
Tipo de Defeito Frequéncia Total (Somatdria)

Defeito A FEEEE TEEE 10
Defeito B Leeer reeer 1l 12
Defeito C e 6
Defeito D Feeer teeer reeen 16
Defeito E TEEEr 1l 8
Defeito F I 4

Essa ferramenta é importante para transformar “opinides” em “fatos”. Ou seja, ao invés do gestor
dizer “eu acho que o defeito que ocorre com maior incidéncia no processo de fabricacdo de pneus
é o defeito A”, ele podera utilizar a lista de verificacdo para comprovar se, de fato, o defeito A é
aquele que ocorre mais vezes.
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No caso do nosso exemplo, se o gestor utilizar a lista de verificacao, ele vera que a sua “opinidao”
estava errada. Assim, ele podera dizer: “conforme foi comprovado - fatos, através da lista de
verificacao, o defeito que ocorre com maior frequéncia é o defeito D”.

6.2 - Histograma

O histograma é um grafico de barras (retangulos), que tem por objetivo auxiliar o gestor a
identificar e visualizar a frequéncia de determinado evento (defeito/problema). Ou seja, cada
barra representa a frequéncia com que determinado evento ocorre.

O histograma é uma ferramenta estatistica que permite a visualizacao e a identificacao das
variagles que ocorrem em determinado processo.

s

N3o basta saber quais “problemas/defeitos” ocorrem. E importante que o gestor saiba de que
forma esses defeitos estao “distribuidos”.

Por exemplo: Vamos utilizar nosso exemplo anterior. Imagine que o gestor elaborou uma lista de
verificacao para identificar “quantas vezes” determinado defeito ocorreu durante o processo de
Fabricacdo de Pneus, entre 01/01/2018 a 31/01/2018. Ele podera utilizar um histograma para
auxiliar na visualizacao das informacgdes coletas na lista de verificagao.

Vejamos como ficaria esse histograma:

Defeitos no Processo de Fabricagdao de Pneus
Periodo: 01/01/2018 a 31/01/2018

16

14

12

10

Defeito A Defeito B Defeito C Defeito D Defeito E Defeito F
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6.3 - Diagrama de Pareto (Analise de Pareto)

O Diagrama de Pareto, também chamado de Principio de Pareto ou Regra do 80/20, é uma
ferramenta que pode ser utilizada identificar quais sdo as causas prioritarias (ou seja, quais as
“causas” que geram maiores “problemas”). Ela é utilizada na gestdao da qualidade e também para
auxiliar os gestores na tomada de decisao.

Segundo a Regra do 80/20, 80% dos “resultados” (“problemas”) provém de 20% de ”“causas”. Por
sua vez, os outros 80% de “causas” geram apenas 20% de “resultados” (“problemas”).

Em outras palavras, a ideia do Diagrama de Pareto é de que “poucas” causas significativas (20%)
geram a maior parte dos problemas (80%); enquanto que “muitas” causas insignificantes (80%)
geram a menor parte dos problemas (20%).

A ferramenta consiste em um grafico de barras que ordena as “causas dos problemas” de forma
decrescente (ou seja, do maior para o menor — da esquerda para a direita).

Por exemplo: o dono de uma loja de eletronicos deve saber quais os 20% dos itens que mais
vendem na loja (e que, normalmente, trazem 80% dos resultados financeiros da loja). Assim, ele
deve se preocupar em nao deixar faltar esses 20% de itens mais vendidos na loja.

Vejamos um exemplo do Diagrama de Pareto, indicado as causas dos defeitos na producao de
camisetas em um fabrica de roupas. Para esse exemplo, imaginemos que foram analisadas 100
camisetas defeituosas.

Camisetas com Defeitos de Fabricacao

o 2 o 2 40 (] o) > < o
& , 6’2’6 ey , b’bb & & & & 3 &
& o & > & e(J K QQ’% ‘—3} eog
& %09 Qé\ ,bO‘P ®@°\> ,&ob & ¥ &Q,\Q \(\'bb
Q,« "b\+ b@ "b\-\. e 0(\ ¢ ,b(r &bo '\Q/Q &
’bb %) @ %) ’bb b\((\ X ,\(J’b Ne) *O
N F ® N & & N N P
« P <@ < O e N
19 & Q X oS
N3 N Q'b"’ R
0\}\ N


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia



Perceba que, no histograma acima, estao elencadas 10 “causas” de defeitos de fabricacdo na
producdo de camisetas.

Dentre essas 10 causas, apenas 20% delas (“Falta de Treinamento” e “Tecido de Baixa Qualidade”)
sao responsaveis por 80% das camisetas defeituosas. Enquanto isso, as demais causas (80%)
respondem apenas por 20% dos defeitos.

Nesse sentido, se o gestor melhorar o Treinamento de Pessoal e utilizar Tecidos com Melhor
Qualidade, ele conseguira resolver 80% dos problemas na produgdo (ou seja, o numero de
camisetas com defeito de fabricacdo irda reduzir em 80%). Assim, ele conseguird melhorar
significativamente a qualidade da produg¢ao de camisetas, atuando em apenas 20% dos
“problemas”.

O Diagrama de Pareto é uma ferramenta que auxilia o gestor a “focar” (priorizar) nos aspectos que
mais geram impacto na situa¢ao analisada.

6.4 - Diagrama de Ishikawa (Diagrama de Causa-Efeito / Grafico de Espinha de Peixe)

O Diagrama de Ishikawa, também conhecido como Diagrama de Causa-Efeito, “Grafico Espinha
de Peixe”, Método 4M ou Método 6M, é uma ferramenta que auxilia o gestor a identificar as
causas de determinado problema. Ou seja, essa ferramenta auxilia o gestor a identificar as causas
e, consequentemente, “compreender” melhor um processo ou um problema.

Em outras palavras, o Diagrama de Ishikawa permite ao gestor “visualizar” e “entender” quais sao
as causas que estdo gerando determinados efeitos (problemas/defeitos).

As causas (origens dos problemas / origens dos “efeitos”) dividem-se em 06 diferentes categorias
(6Ms):

-Mao de obra
-Método
-Materiais
-Maquinas
-Mensuragao
-Meio ambiente

Vejamos, a seguir, um exemplo do Diagrama de Ishikawa, indicado as possiveis causas de um
problema (por exemplo: camisetas com defeito de fabrica) em um fabrica de roupas.
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Mao de Obra Materiais Medida

Baixa qualificagdo de pessoal Tecido de baixa qualidade Ausénciade Indicadores de Produgdo

Faltade treinamento Linhas de baixa qualidade Ausénciade Indicadores de Qualidade

<t Problema

Molde Defeituoso Mdquinas de costura com defeito Layout Inadequado da Fabrica
Camisetas com Defeito de Fabrica
Procedimento de Corte Inadequado Faltade Manutengdo Ambiente insalubre
Método Maquinas Meio Ambiente

Alguns autores consideram apenas as 04 primeiras causas (4Ms), quais sejam:

-Mao de obra
-Método
-Materiais
-Maquinas

Portanto, em sua prova, vocé deve considerar correto tanto os 6Ms, quanto os 4Ms.
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6.5 — Diagrama de Dispersao (Diagrama de Correlagao)

O Diagrama de Dispersao, ou Diagrama de Correlacao, é uma ferramenta que possibilita ao gestor
identificar se hd ou ndo relagao entre duas variaveis.

Ou seja, ele permite visualizar o que acontece com uma das varidveis quando a outra variavel é
alterada. Em outras palavras, ele ilustra a possivel relacao de “causa e efeito” entre essas variaveis.

Por exemplo: Imagine que o governo deseje saber se o aumento do numero de armas esta
relacionado ao aumento do numero de homicidios por arma de fogo. Os resultados podem ser os
seguintes:

O primeiro grafico ilustra uma relagao positiva entre o nimero de armas registradas e o niumero
de homicidios por arma de fogo. Em outras palavras, quanto mais armas sao registradas, mais
homicidios por arma de fogo ocorrem.

O segundo grafico ilustra uma relagao negativa entre o nimero de armas registradas e o nimero
de homicidios por arma de fogo. Em outras palavras, quanto mais armas sao registradas, menos
homicidios por arma de fogo ocorrem.

O terceiro grafico ilustra que nao ha qualquer relagao entre o niumero de armas registradas e o
numero de homicidios por arma de fogo. Em outras palavras, o aumento do numero de armas
registradas, ndo interfere no numero de homicidios por arma de fogo ocorrem.

Portanto, trata-se de uma ferramenta que auxilia o tomador de no processo de tomada de decisao.
Por exemplo, caso o Presidente da Republica esteja em duvida se deve ou ndo sancionar a “Lei de
Desarmamento” e se depare com o primeiro grafico (correlacdo positiva), certamente ele tendera
a assinar a mencionada lei (com a expectativa de que os homicidios por arma de fogo diminuam).
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6.6 — Estratificacao

Essa ferramenta é utilizada com o objetivo de “separar” dados e informacgodes, de acordo com suas
particularidades, para que sejam geradas informag¢des mais precisas.

Ou seja, consiste em “estratificar” (separar) dados que vieram de diferentes fontes e estdao todos
agrupados da mesma forma.

Por exemplo:

Imagine que determinada empresa constatou que existiram 18 acidentes de trabalho no ano de
2019.

Perceba que se trata de uma informacao “geral”. Assim, a empresa pode “estratificar” esses dados
por setor, por periodo, por tipo de acidente, etc.

Estratificando os dados, a empresa pode chegar a conclusdes como:

- Dos 18 acidentes, 10 ocorreram no setor de montagem, 4 no setor de produgao, 3 no setor
de armazenamento e 1 no setor de vendas.

- Dos 18 acidentes, 12 foram graves, 4 foram intermediarios e 2 foram leves.

- Dos 18 acidentes, 8 ocorreram no primeiro trimestre, 6 ocorreram no segundo trimestre, 2
ocorreram no terceiro trimestre e 2 ocorreram no ultimo trimestre.

Assim, a empresa pode analisar melhor os dados e planejar solugdes de melhoria.

6.7 — Grafico de Controle (Carta de Controle / Carta de Tendéncia)

O Grafico de Controle é uma ferramenta de Controle Estatistico do Processo (CEP) utilizada para
gue o gestor consiga visualizar e analisar a variabilidade de um processo.

Ou seja, o grafico de controle tem por objetivo demonstrar ao gestor os desvios (as “nado
conformidades”) que estao ocorrendo em um processo, com o objetivo de que o gestor busque as
causas desses desvios e implemente medidas para corrigi-los. Tudo com o objetivo de melhorar a
qualidade do processo.

O Griéfico de Controle é formado por uma linha central (que indica o “valor médio” das amostras
analisadas), uma linha superior de controle (LSC) e uma linha inferior de controle (LIC).
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Vejamos um exemplo:

Defeitos no Processo de Fabricagdao de Pneus
Periodo: Janeiro a Junho

16

14 /.\ LsC

12

10 Linha Central

Variabilidade

4 LiC

Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio Junho

Periodo

Perceba que no més de abril a variabilidade extrapolou o limite superior de controle (LSC), e no
més de junho a variabilidade extrapolou o limite inferior de controle (LIC). Ou seja, em ambos os
meses foram apresentados resultados “fora do padrao”.

Portanto, o gestor deve investigar o que ocorreu em ambos os meses, com o objetivo de
identificar as “causas” desses resultados e buscar com que o processo se mantenha dentro dos
padroes desejados e a qualidade seja melhorada.

6.8 - Benchmarking

O Benchmarking é um processo de andlise das praticas adotadas por empresas concorrentes, as
quais sao consideradas fortes e, na maioria das vezes, lideres de mercado.

Consiste em estudar e comparar as praticas adotadas pela organizacao, em relacdo as “melhores”
praticas adotadas no mercado. Em outras palavras, “benchmarking € um processo continuo e
sistematico de pesquisa para avaliar produtos, servigos, processos de trabalho de empresas ou


Késia



organizagdes que sao reconhecidas como representantes das melhores praticas, com o propdsito
de aprimoramento organizacional.”?®

O Benchmarking também pode ser realizado “internamente” na organizacdo (ou seja, entre
setores/departamentos diferentes). Por exemplo: a organizacdo compara o trabalho do setor de
pos-venda com as “melhores préticas” adotadas pelo setor de vendas (que é considerado o
departamento que apresenta o melhor desempenho na organiza¢ao), com o objetivo de aprimorar
o trabalho e os processos do setor de pds-venda.

Nesse sentido, de acordo com a FNQ3°, Benchmarking é um “método para comparar o
desempenho de um processo ou produto com o seu similar, que esteja sendo executado de
maneira mais eficaz e eficiente, dentro ou fora da organizacao, visando entender as razdes do
desempenho superior, adaptar a realidade da empresa e implementar melhorias significativas.”

Através do Benchmarking, portanto, é possivel que a organizacao identifiqgue oportunidades de
melhorias.

O Benchmarking pode ser de 05 tipos:

Benchmarking Competitivo: Nesse tipo de benchmarking a organizacdao busca comparar o
seu desempenho com o desempenho de outras empresas que atuam no mesmo segmento,
e que sao concorrentes. Ou seja, a organizacdo compara seus processos, produtos e
servicos, com os processos produtos e servicos de outras empresas “concorrentes” (que
atuam no mesmo ramo de atividade), com o objetivo de aprimorar o seu desempenho e
“superar” a empresa concorrente.

E um tipo de benchmarking dificil de ser feito; afinal, as empresas concorrentes nio
disponibilizam suas informacgdes tao facilmente.

Benchmarking Interno: Nesse tipo de benchmarking a organizacao busca encontrar as
“melhores praticas” dentro da propria organizagao. Ou seja, a organiza¢do busca encontrar
quais departamentos/setores/filiais/areas adotam as melhores praticas, e compara o
desempenho desses departamentos/setores/filiais/areas (que adotam as melhores praticas)
com outros departamentos/setores/filiais/areas da organizacdo, a fim de aprimorar o
desempenho dessas outras dreas. A ideia é “disseminar” as boas praticas (e o bom
desempenho) dentro da organizacao.

E um tipo de benchmarking mais barato e facil de ser realizado.

Benchmarking Genérico: Nesse tipo de benchmarking a organiza¢ao busca comparar o seu
desempenho com o desempenho de outras empresas que nao atuam no mesmo segmento.

29 (Spendolini, 1993) apud CHIAVENATO, Idalberto. Introdugéo a teoria geral da administragéo, 92 edi¢do. Barueri, Manole: 2014.
30 FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE. Benchmarking. p.4. Disponivel em: https://prod.fnq.org.br/comunidade/wp-
content/uploads/2018/12/n_14_benchmarking_fnq.pdf


https://prod.fnq.org.br/comunidade/wp-content/uploads/2018/12/n_14_benchmarking_fnq.pdf
https://prod.fnq.org.br/comunidade/wp-content/uploads/2018/12/n_14_benchmarking_fnq.pdf
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Ou seja, as empresas ndao sao concorrentes (¢ um benchmarking nao competitivo). Por
exemplo: Uma fabricante de automdveis compara todo o processo produtivo utilizado por
uma fabricante de aeronaves.

Benchmarking Funcional: Esse tipo de benchmarking é uma “espécie” de benchmarking
genérico. A diferenca é que no benchmarking funcional a organizacao busca estudar e
comparar apenas alguma “funcao especifica” (e ndo o processo como um todo) de outra
organizacao (independente do ramo de atuacdo). Por exemplo: uma empresa do ramo de
automoveis busca comparar o “atendimento ao cliente” de uma empresa do ramo de
televisores (visto que essa empresa do ramo de televisores é considerada como uma
empresa de “exceléncia” no atendimento ao cliente).

Benchmarking com Cooperacao: Nesse tipo de benchmarking as organizacdes cooperam
entre si. Ou seja, ambas tém o objetivo de aprimorarem seu desempenho. Nesse caso, as
empresas sao chamadas de benchmark partners.

6.9 — Os 5s da Qualidade
O Programa 5s (ou Housekeeping) é um conceito que surgiu no Japao.

Trata-se de uma “filosofia” que tem por objetivo mobilizar e conscientizar os funcionarios para
qgue eles estejam motivados a mudarem e buscarem a organizacdo e a disciplina no ambiente de
trabalho.

De acordo com o conceito japonés, um ambiente organizado, limpo e disciplinado, aumenta a
produtividade dos funcionarios e auxilia na promocao da qualidade.

As 05 “técnicas” (principios ou valores) que compde 0s 5s sdo as seguintes:

Seiri: E um conceito relacionado a organizacdo. Ou seja, tudo que esta sendo utilizado deve
ficar alocado em um lugar de facil acesso. Por outro lado, o que nao esta sendo utilizado
deve ser eliminado do ambiente de trabalho (deve-se “liberar da area”).

Ou seja, deve-se priorizar e selecionar o que é mais importante e o que sera utilizado.
Assim, serd possivel “liberar” espaco e o trabalho fluird melhor.

Por exemplo: uma caneta (que vocé utiliza todos os dias) deve ficar em cima da mesa, bem
perto de vocé. Um grampeador (que vocé utiliza duas vezes por semana) deve ficar no
armdrio ao lado da mesa. Uma pasta de arquivo (que vocé utiliza uma vez por més) deve
ficar no almoxarifado. Uma régua que foi comprada hd 5 anos e nunca foi utilizada, deve ser
descartada do ambiente de trabalho.
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Seiton: E um conceito relacionado a arrumacdo, a “ordenac¢do/ordem”. Ou seja, tudo deve
estar no seu devido lugar. Em outras palavras, “um lugar para cada coisa; e cada coisa em
seu lugar”.

Portanto, ndo basta que vocé mantenha e priorize no ambiente de trabalho apenas aquilo
que sera utilizado (Seiri). E necessario, também, que vocé mantenha essas coisas de forma
arrumada/ordenada. Assim, quando vocé precisar de determinada coisa, vocé saberd onde
aquilo esta guardado e isso economizara tempo.

Por exemplo: a caneta deve ficar sempre dentro do organizador de mesa. O grampeador
deve ficar sempre guardado na segunda prateleira, a direita, do armario que esta ao lado da
mesa.

Seiso: E um conceito relacionado a limpeza. Ou seja, o ambiente de trabalho, as maquinas,
os equipamentos, etc., devem estar sempre limpos.

Além do conceito de “sujeira” que conhecemos, algumas outras coisas que podem ser
considerados “sujeiras” sdo: cheiro ruim, barulho, iluminacao prejudicada, temperatura
desagradavel, etc.

Seiketsu: E um conceito relacionado a padronizacdo, a higiene e a satde. Se as 03 praticas
anteriores forem “padronizadas”, as pessoas conseguirdo manter a organizacdo (seiri) a
arrumacao (seiton) e a limpeza (seiso) do ambiente de trabalho.

Com isso, a higiene e o asseio das pessoas também irdo melhorar (afinal, os funcionarios
ndo irdo querer “destoar” do ambiente de trabalho que estd “limpinho, organizado e
arrumado”). Consequentemente, a salde das pessoas também melhora.

Shitsuke: E um conceito relacionado a disciplina / autodisciplina. Ou seja, trata-se dos
individuos se comprometerem a cumprirem e consolidarem o programa 5s.

Em outras palavras, os individuos devem ter disciplina e comprometimento para
executarem as praticas anteriores, com o objetivo de manter um ambiente saudavel.

Seiri
(organizagdo / priorizacdo /
utilizagdo)
Shitsuke Seiton
(disciplina / autodisciplina / (arrumacdo / ordenacdo /
comprometimento) ordem)
Seiketsu Seiso
(padronizacdo / higiene / (limpeza)
salde)
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6.10 - Ciclo PDCA (Ciclo de Deming / Ciclo de Shewhart)

O Ciclo PDCA é uma ferramenta bastante utilizada na gestdao de processos. O foco dessa
ferramenta esta na melhoria continua dos processos.

O Ciclo PDCA é composto por 04 etapas:

P ePlan (Planejar): Consiste em estalebecer os objetivos (de melhoria de desempenho) e os planos para
alcanga-los.
D eDo (Executar): Trata-se de executar aquilo que foi planejado. Essa etapa também envolve o
treinamento dos funcionarios e a coleta de dados do que estd sendo executado.

C eCheck (Verificar): Consiste em verificar (checar) os resultados daquilo que foi executado.

eAct (Agir corretivamente): Trata-se de atuar corretivamente. Ou seja, se os resultados forem negativos,
A deve-se realizar a¢des corretivas. Ou seja, busca-se encontrar as falhas do processo e corrigi-las, com o
objetivo de evitar que os problemas ocorram novamente. Apds essa etapa, o ciclo recomega.

Esse processo consiste em um ciclo. Ou seja, as etapas devem ser realizadas continuamente.
Vejamos:

PLAN

ACT DO

CHECK

Posteriormente, Deming fez uma ligeira modificacao do Ciclo, passando a chama-lo de Ciclo PDSA.
Sob essa nova visao, o ciclo é composto pelas seguintes etapas: Plan, Do, Study, Act.

Perceba que a Unica mudanca foi a alteracdao do “Check” pelo “Study” (“estudar”).
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De acordo com Deming, a etapa “Check” traz uma concep¢ao equivocada, uma vez que a palavra
“Check” passa uma ideia de simples “verificacao” (“conferéncia”).

Nesse sentido, o autor destaca que o mais adequado é substituir a etapa “Check” pela etapa
“Study” (“estudar”), uma vez que, ao invés de apenas “verificar” os resultados (como era proposto
pelo PDCA), deve ser feito um estudo aprofundado das consequéncias geradas pelas etapas
anteriores (“Planejamento” e “Execucdo”), com o objetivo de encontrar causas que expliquem os
resultados que foram obtidos.

Ou seja, na visao do autor, a etapa “Study” é muito mais “profunda” do que a etapa “Check”.

6.11 - Six Sigma (Seis Sigma)

O Seis Sigma (Six Sigma) é uma técnica que, através da coleta e analise dados, busca eliminar os
defeitos (com base em dados estatisticos sobre os processos), com o objetivo de aproximar os
processos da “perfeicao”. Em outras palavras, o Six Sigma tem por objetivo reduzir as
variabilidades.

O foco principal do Seis Sigma é a satisfacao dos clientes.

O “Sigma” é um simbolo que representa uma varidvel que indica quanto das informacdes
apresentadas estdo de acordo com as expectativas dos clientes. Portanto, quanto maior for o
“Sigma”, menos defeitos serdo apresentados nos produtos/servicos, e melhor serd a qualidade
desses produtos ou servicos.

A técnica Seis Sigma pode ser realizada por duas metodologias, inspiradas no ciclo PDCA. Vejamos
essas metodologias:

DMADV: Utilizada para criar novos processos. Consiste em:

1 - Definir os objetivos.

2 - Mensurar os aspectos que sao importantes e criticos para a qualidade.
3 - Analisar para desenvolver alternativas.

4 - Desenhar os detalhes do processo.

5 - Verificar o desenho e implementar o processo.
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DMAIC: Utilizada para melhorar processos existentes. Consiste em:

1 - Definir o problema.
2 - Mensurar os principais aspectos do processo.
3 - Analisar os dados obtidos.

4 — Melhorar (Improve, em inglés) o processo, baseado na analise dos dados obtidos.

5 — Controlar o “estado futuro” do processo, com o objetivo de evitar desvios.

No Six Sigma, um defeito é definido como qualquer item fora das especificagdes do cliente.

De acordo com o Guia BPM CBOK3!, “a representacdo estatistica de Six Sigma descreve
guantitativamente como um processo é executado. Ao atingir seis sigmas, um processo obtém a
capacidade de apresentar nao mais que 3,4 defeitos por milhdao de oportunidades de defeito.”

(CESPE — SEDF — Analista de Gestao - 2017)

Segundo a técnica de melhoria de processo six sigma, para atingir elevados niveis de qualidade, o
processo nao pode produzir mais de trés ou quatro defeitos por milhdo de quantidade total de
chances para um defeito.

Comentarios:
Pois é... A banca considerou a assertiva correta.

Perceba que o correto seria dizer que, de acordo com a técnica six sigma, para atingir elevados
niveis de qualidade, o processo ndao pode produzir mais 3,4 (trés virgula quatro) defeitos por
milhdo de quantidade total de chances para um defeito.

Contudo, a banca considerou correto o termo “3 ou 4 defeitos” por milhdo de unidades. Portanto,
fique atento!

Gabarito: correta.

31 Association of Business Process Management Professionals. BPM CBOK. Guia para o Gerenciamento de Processos de Negdcio Corpo Comum
de Conhecimento. Versdo 3.0, 2013. p.239
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6.12 - Fluxograma

O Fluxograma, também chamado de Diagrama de Processos, é uma técnica que permite visualizar
graficamente o fluxo das atividades de determinado processo.

O fluxograma consiste, portanto, em um grafico que, através da utilizacao de diferentes simbolos,
demonstra o fluxo (ou a “sequéncia normal”) do trabalho e das atividades de um processo. Em
outras palavras, € um grafico que representa o “passo a passo” do processo.

Os simbolos utilizados no fluxograma tém por objetivo demonstrar a origem, o processamento e o
destino das informacdes.

Os fluxogramas representam um importante instrumento para a compreensdao e a analise do
funcionamento dos processos.

De acordo com Cury, as principais vantagens do fluxograma s3o as seguintes?:

-permite verificar como funcionam todos os componentes de um sistema, mecanizado ou
nao, facilitando a analise de sua eficacia;

-permite um melhor entendimento do processo, de forma mais simples e objetiva, se
comparado a outras técnicas;

-facilita a localizagao das deficiéncias, pela facil visualizacdao do “passo a passo”;
-pode ser aplicado a qualquer sistema, desde o mais simples até os mais complexos;

-permite um rapido entendimento de qualquer altera¢ao realizada nos sistemas, uma vez
que mostra claramente as modificagdes introduzidas/realizadas.

Os fluxogramas podem ser de diferentes tipos. Vejamos33:

Fluxograma Vertical: E um fluxograma baseado em um formulério padronizado, de facil
preenchimento. A padronizacao do formuldrio evita distor¢des, divergéncias e incoeréncias.
Esse tipo de fluxograma é mais indicado para rotinas de trabalho existentes em unidades
funcionais (ou seja, é mais indicado para processos intradepartamentais; isto é, processos
que ndo permeiam entre diversos departamentos).

32 CURY, Antonio. Organizagéo e métodos: uma viséo holistica, 92 edic3o. S3o Paulo, Atlas: 2017. p.314
33 CURY, Antonio. Organizagéo e métodos: uma viséo holistica, 92 edicdo. S3o Paulo, Atlas: 2017. pp.318-326
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Vejamos um exemplo de um fluxograma vertical: (perceba que é um formulario
padronizado, no qual o analista apenas “pinta” os simbolos que indicam o fluxo do
processo)

Fluxograma de Trabalho {Levantamento)

- } ™
Processo: Atendimento de Requisicio de Material Folha N 3
Inicio Sigla Levantade XXX

Orgao Analisado Yy
Término Sigla Aprovado
ZZZ
Orgao Data [
N R A
I - 3 .
wa T = m o = =
o ) X Atual 5 T sz|2| 2| &8
Descricao do Método g 2 £ 3| % £ £ =5
[] Proposto 85 o BE|s| 2|8 |z
o £ U | & =) <
1 | Orgao emite requisicao material (RM) em 3 vias o 0

Arquiva 3* via
Envia 12 e 22 vias a secdo controle de material

Secao controle material recebe 14 e 22 vias da RM

Verifica se existe material, existindo parte

[T B S S I

Para o existente, emite nota fornecimento material
(NFM) em 3 vias

Faz anotacdes ficha controle estoque

=1

8 | Restitui 2° via RM processada ao requisitante

Requisitante recebe 22 via RM

10| Coloca RM pendente

11| Secdo controle material encaminha 12 e 22 vias

NFM ao almoxarifado

12| Arquiva 3® via NFM

13| Para o material nao existente, a secao de controle

de material emite pedido de compras de material
(PCM) em 3 vias
14| Coloca pendente 1? via RM com 3% via PCM

15| Encaminha 14 e 24 vias PCM a secao de compras

16| Almoxarifado recebe as 14 e 24 vias da NFM
17 | Retira o material do estoque e embala

18| Fornece ao requisitante acompanhada 12 via NFM

19| Coloca pendente a 2° via de NFM processada

20| Requisitante recebe o material

Resumo Observagdes 2|1 Métado
Fases 8 - -
ltens O o D /N | Total Z]2 Formulario
Passos 3 3. Magquina
Q
Distancia —55: 4. Local
2
Tempo & |5 Executor

A-4(29,7 x 21,0 cm)
Fonte: Cury (2012)

Fluxograma Administrativo (de rotinas de trabalho): Esse tipo de fluxograma utiliza os
mesmos simbolos do fluxograma vertical. Contudo, o fluxograma administrativo tem a
vantagem de poder ser elaborado com a adoc¢do de alguns recursos técnicos adicionais, que
permitem uma apresentacao mais compreensivel da rotina, facilitando, assim, a analise da
rotina e sua posterior otimizac¢do / racionalizagdo.
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Esse tipo de fluxograma nao utiliza “formularios padronizados”. Portanto, o analista tem
uma maior liberdade para elabora-lo.

Para se obter um maior aproveitamento, o fluxograma administrativo deve ser precedido do
fluxograma vertical. Isso acontece pois, no levantamento de informagdes, o analista vai
preenchendo o formulario referente ao fluxograma vertical e, apds “passa-lo a limpo”,
desenha o fluxograma administrativo.

Vejamos um exemplo de um fluxograma Administrativo:

( Logotipo NE Folha A
e home Fluxograma Administrativo 1/04
da Empresa 5 01/04
As ' Anexo
Assunto . o . O Proposta
Atendimento de requisicao de material = Atual Data
C’)rgao{s'ﬁl envolvido(s) Elaborado por C)rgﬁo
Requisitante_.h—\|mo><arimdo_.f5e<;50 Compras/Secio Cury Div. Mat.
Controle Material ’
s ~
—

.O Orgdo emite requisligao
de material em 3 vias
RM 4|2 {

. ] 1%2e 22 vias RM a
2% 3% via RM ‘&3} secio controle material

N

(f Secio controle material
~/ recebe RM

—_— —

FCE ' 5 | Verifica existéncia do material

_J J

Nio i Sim

iste materi ? iti
Ex'.te m"ltlerla.l em estoque Processa RM, emitindo nota
Emite pedido de L de fornecimento de

- . 6
r QD compra de material 3 - material (NFM) em 3 vias
2

~
>y

\j (PCM) 3 vias @
PCM |2 1
12 via - ( - Faz anotacées na ficha de
12 & 22 vias RM e 32| FCE */ controle de estoque — FCE
17 SCM a 5€cao 16\ a LJI\;I'd"I
€ compras |‘rjgate- 22 via RM |12 e 22 vias
‘ rial aoltl'eckw- f NIFM no
(18 Regel_)le 1 1.3 l; srante ‘\g}arli?;?dxg- gh 3* via em NFM
(18) e 22 vias . o
do PCM 43
(19) Processa aquisicio 6_3 5{5‘{,?}39 QE)\. Almoxarifado recebe
- : da RM Z 1% e 2?7 vias da NFM
Aguarda
i entrega . .
./20\] Almoxarifado . 14 do n-”g“-e_GD Retira material ESthLIE
recebe o material rial 22 via
| RM
@
22

Fonte: Cury (2012)
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Fluxograma Global (de colunas): Esse fluxograma fornece uma visdao “global” do fluxo de
trabalho. Diferentemente dos anteriores, no fluxograma global os 6rgaos aparecem no fluxo
sob a forma de “colunas”. A utilizagcdao desse fluxograma é mais indicada para se transmitir o
fluxo de trabalho para toda a organizacao.

Assim, apds o analista realizar o levantamento da rotina e realizar o fluxograma vertical, ele
elabora o fluxograma administrativo, com o objetivo de obter uma melhor analise do
processo. Posteriormente, ele estabelece o “sistema ideal” (ou seja, ele “racionaliza” o
processo) e desenha o fluxograma global.

Vejamos um exemplo de um fluxograma Global:

P — T :
@ EMBRATEL | Departamento de Administracio de Material U< LS|V A Cadastramento de fornecedores

Exrprm b SETEMA TELERRAS Conturncial Iniciafim | Decumen o| o | i | seive | e e emissdo de CRJF
= | -~ Tt ficaga: i o=
Fluxograma de procedimento do sistema de material —p | X ST = bt L osup - XXX - VY o1l o3
Operagio | Tocla | Tamigio|innempee | nolige oo coeme | como Dirahs Lo P AR X
*, sintie de d do fums oo bk | v | cutm ftia | defiuos
Madulo recebimento e registro - MRR Madulo de andlise de documentagio - MAD Mddulo de emissio de certificados - MEC | Madule de processamento de dados - MPD
" teido
rting
e y | Prceso TEF
Fecebe PR T F——
oom
documentagio
e rcndor ¢
Dades
Pocesso [S TR [
~Bamcs
dados CRF
3 ) v -
Mabwe e v
m o g I Bttt I = B [

Imicia
ezt ___:__!‘—'-"
pedido T Bame

¥ dados CRF

Frocesso

=
e = T

Larga dados.
FR:Cr:GLum-\.-nk [Refira poocessol

dadon CRC pande

v

Seb mete
pedico decinio
cheefia seqan

Fonte: Cury (2012)
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Simbolos utilizados no fluxograma

Cada tipo de fluxograma exige que seja utilizado um tipo de técnica diferente (isso inclui, por
exemplo, a utilizacdo de simbolos diferentes).

O que ocorre é que nao existe uma padroniza¢cao quanto aos simbolos utilizados nos fluxogramas.
Diferentes autores defendem a utilizacao de diferentes simbolos.

Vejamos, a seguir, os principais simbolos utilizados na construcdao de um fluxograma.

De acordo com Cury3*, os simbolos bésicos utilizados nos fluxogramas verticais e adminsitrativos
sao 0s seguintes:

Chinelato Filho®, por sua vez, elenca diversos simbolos utilizados nos fluxogramas. Vejamos alguns
deles:

34 CURY, Antonio. Organizagéo e métodos: uma viséo holistica, 92 edi¢c3o. S3o Paulo, Atlas: 2017. p.320
35 CHINELATO FILHO, Jo3o. O&M integrado & informdtica: uma obra de alto impacto na modernidade das organiza¢des. 142
edicdo. Rio de Janeiro, LTC: 2011. p.62-63
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Fonte: CHINELATO FILHO (2011)
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Fonte: CHINELATO FILHO (2011)
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Vejamos, a seguir, um exemplo bem simples trazido por Chinelato Filho3¢, referente a um processo
que ajudara o individuo a responder a seguinte pergunta: “Preciso cortar o cabelo?”.

Fonte: CHINELATO FILHO (2011)

36 Adaptado de CHINELATO FILHO, Jodo. O&M integrado a informdtica: uma obra de alto impacto na modernidade das
organizagoes. 142 edicdo. Rio de Janeiro, LTC: 2011. p.65



6.13 — Diagrama de Concentragao de Defeitos

Trata-se de uma ferramenta que consiste em representar graficamente “figuras” de determinado
produto que sera fabricado, em diversos angulos diferentes, com o objetivo de indicar em quais
“locais” costumam acontecer os defeitos.

Com isso, é possivel extrair alguma informagdo relevante sobre as possiveis causas do defeito.

Por exemplo:

Defeitos de Hardware em uma TV de LED

angulo frontal angulo traseiro

L

angulo superior angulo inferior

angulo lateral

angulo lateral L
g direito

esquerdo

6.14 — Ferramenta 5W2H

A ferramenta 5W2H tem por objetivo facilitar o planejamento das atividades. Trata-se,
basicamente, de um “check-list” que auxilia o gestor a tragar os planos de agao para que os
objetivos sejam alcangados.
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Ao elaborar um plano de ac¢ao utilizando-se da ferramenta 5W2H, deve-se responder a 07

perguntas: (5W2H deriva das inicias das seguintes palavras em inglés: What, Why, Who, Where,
When, How, How much).

T, eWhat? (O que?)
¢0 que deve ser feito? (Indica qual agdo deve ser realizada)
W *Why? (Por que?)
ePor que deve ser feito? (Indica poruge a acdo deve ser realizada)
W *Who? (Quem?) )
*Quem deve fazer? (Indica os responsaveis pela execugdo da agdo) )
W *Where? (Onde?) |
*Onde deve ser realizado? (Indica a localizagdo que deve ser realizada a agdo) )
W *When? (Quando?) )
eQuando deve ser realizado? (Indica os prazos a serem obedecidos) )
H *How? (Como?) )
eComo deve ser realizado? (Indica o processo de execugdo da agdo) )
H *How much? (Quanto?) )
eQuanto custara? (Indica o orgamento que devera ser alocado para a acao) )

6.15 - Matriz GUT

A Matriz GUT (ou Matriz Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) é uma ferramenta utilizada para

priorizar os problemas. Ela auxilia os gestores a avaliarem os diversos problemas e “priorizar”
aqueles mais importantes.

Sao utilizados trés fatores para avaliar e quantificar os problemas: Gravidade (G), Urgéncia (U) e
Tendéncia (T).

Gravidade: para quantificarmos o nivel de gravidade, precisamos avaliar se o problema
afeta os objetivos ou resultados da organizacao. Analisa-se o grau de dano ou prejuizo que
esse problema podera trazer a organizagdo. Ou seja, analisa-se o impacto do problema
sobre a organizagao.

Urgéncia: avalia-se o prazo que a organiza¢ao possui para agir sobre o problema, ou seja,
analisa-se “quando” esse problema ird ocorrer e quanto tempo a organizagdo tera para
resolver essa situagao.
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Tendéncia: avalia de que forma esse problema ird se desenvolver caso a organizagao nao
atue sobre ele. Trata-se do “padrao de desenvolvimento” da situacdo. Em outras palavras,
avalia o quanto pior (ou melhor) serao os impactos desse problema com o passar do tempo.
A tendéncia do problema pode indicar trés situagdes:

-estabilidade: mesmo sem intervengcao da organizacdo, o problema se mantera
estavel com o passar do tempo.

-agravamento: caso a organizacdo nao atue sobre o problema, ele ira se agravar com
0 passar do tempo.

-atenuacao: trata-se do problema que ird “regredir” com o passar do tempo, mesmo
gue a organizacao nao atue sobre ele.

Apds a analise (que é realizada através de algumas “perguntas-padrdo”), os problemas da
organizacdo recebem notas (que variam de 1 a 5) para cada um desses fatores (Gravidade,
Urgéncia e Tendéncia).

Essas notas sdao multiplicadas e, entdao, pode ser possivel estabelecer o grau de importancia de
cada problema. Quanto maior for o resultado obtido, maior sera a prioridade do problema.

Vejamos um exemplo:

Problema Gravidade Urgéncia Tendéncia GxUxT
Alpha 5 1 1 5
Beta 1 2 4 8
Gamma 2 4 4 32
Delta 4 2 5 40
Epsilon 3 3 1 9
Zeta 5 2 3 30

s

O problema “delta” é, portanto, o problema mais prioritario. O problema “alpha”, por sua vez, é o
problema que esta classificado como de menor prioridade.

Vocé pode perceber, ainda, que o problema “alpha” é bastante grave! Contudo, o grau de
urgéncia dele é pequeno (pode ser um problema que ird ocorrer somente daqui a 10 anos, por
exemplo). Além disso, com o passar do tempo, o problema “alpha” serd atenuado (tendéncia de
atenuacdo).

Enquanto isso, o problema “beta” é pouco grave. Contudo, € um problema que ira se agravar com
o passar do tempo (tendéncia de agravamento). Além disso, é um pouco mais urgente que o
problema “alpha”. Portanto, o problema “beta” tem um nivel de prioridade maior do que o
problema “alpha”.
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6.16 — Brainstorming

O Brainstorming, também chamado de “Tempestade de Ideias” (“Tempestade Cerebral”), € uma
ferramenta utilizada com o objetivo de criar alternativas criativas para solu¢ao de problemas ou
para o aproveitamento de oportunidades.

Essa técnica consiste em reunir um grupo de pessoas para que elas exponham suas opinides, ideias
ou sugestdes. Os participantes sao estimulados e incentivados a produzir, sem qualquer critica ou
censura, o maior numero de ideias e sugestdes sobre determinado assunto ou problema.?’

O brainstorming pode ser dividido em duas etapas:

Etapa 1: E a etapa da geragdo de ideias. Trata-se da etapa que tem por objetivo coletar o maior
numero possivel de ideias. A coleta de ideias pode ser feita de dois modos diferentes:

Coleta de Modo Estruturado (Brainstorming estruturado): cada participante do grupo da a
sua opiniao “na sua vez”. Ou seja, existe uma sequéncia a ser seguida. Cada pessoa tem um
momento certo para falar.

A vantagem desse método é que os participantes mais timidos e introvertidos também
participam com suas ideias (afinal, ele terd a “vez dele” de falar). Contudo, é um método
menos “dinamico”.

Coleta de Modo Nao Estruturado (Brainstorming ndo estruturado): cada participante do
grupo pode dar sua opinidao quando quiser. Ou seja, ndo existe uma sequéncia a ser seguida.
As pessoas nao tém um momento certo para falar. As pessoas ddao suas opinides em
qgualguer momento.

A vantagem desse método é que ele é mais “dinamico”. Contudo, os participantes mais
timidos e introvertidos tendem a participar pouco do processo.

Etapa 2: E a etapa da selegdo de ideias. Apds a coleta das ideias, os gestores irdo selecionar quais
dessas ideias sao as mais interessantes e “promissoras”. As ideias serdao analisadas e discutidas,
com o objetivo de encontrar aquelas que podem ser aplicadas nas solucdes de problemas ou no
aproveitamento de oportunidades.

De acordo com Chiavenato, alguns dos principios que norteiam brainstorming sdo os seguintes38:

- Quanto maior o numero de ideias, maior a probabilidade de boas ideias.

37 CHIAVENATO, ldalberto. Administragéio nos novos tempos: os novos horizontes em administragéo, 32 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.263
38 CHIAVENATO, ldalberto. Administragdio nos novos tempos: os novos horizontes em administra¢éio, 32 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.263
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- Quanto mais extravagante ou menos convencional a ideia, melhor.

- Quanto maior a participacao das pessoas, maiores as possibilidades de contribuicao,
qualidade, acerto e implementacao.

- Quanto menor o senso critico e a censura intima, mais criativas e inovadoras serao as
ideias.

- E proibida a critica de qualquer pessoa sobre as ideias de outras pessoas.
- A livre criacdo de ideias deve ser estimulada.
- Quanto mais ideias, melhor.

- Deve ser encorajada a combinag¢ao ou a modificacdo de ideias.

6.17 - Brainwriting

O brainstorming é uma ferramenta bastante interessante. Contudo, muitas vezes, o brainstorming
nado funciona bem pois as pessoas tém medo de serem criticadas ou ridicularizadas por suas ideias
e opinides. Ou seja, as pessoas acabam nao dando ideias, pois tem “medo” de serem criticadas.

A vista disso, como forma de tentar “contornar” esse problema, o gestor pode utilizar o
brainwriting. O brainwriting é a versao “escrita” do brainstorming.

No brainwriting, ao invés das opinides e ideias serem apresentadas de forma “verbal” (como
acontece no brainstorming), os participantes sdo estimulados a escreverem suas ideias e
sugestoes em papéis, de forma andénima. Os papéis sdao trocados entre os participantes, sem que
eles saibam quem escreveu cada ideia ou sugestao.

No final do processo, as sugestdes e ideias sdo lidas e discutidas com o grupo.

(IBFC — EMDEC — Assistente Administrativo -2019)
Em relagao as ferramentas da gestao de qualidade, leia o excerto:

“O permite que a empresa monitore e controle os seus processos. As sao formularios
em que os dados coletados sao preenchidos de forma rdpida, facil e concisa. O auxilia a
explorar todas as causas potenciais ou reais que resultam em um Unico defeito ou falha.”
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Assinale a alternativa que preencha correta e respectivamente as lacunas.
a) fluxograma / folhas de verificacdo / diagrama de Ishikawa

b) histograma / cartas de controle / diagrama de Ishikawa

c) fluxograma / cartas de controle / diagrama de Dispersao

d) histograma / folhas de verificagcdo / diagrama de Dispersao
Comentarios:

“O fluxograma permite que a empresa monitore e controle os seus processos. As folhas de
verificagdao sdao formuldrios em que os dados coletados sdao preenchidos de forma rapida, facil e
concisa. O diagrama de Ishikawa auxilia a explorar todas as causas potenciais ou reais que
resultam em um unico defeito ou falha.”

O gabarito é a letra A.

(UFLA — UFLA — Nutricionista - 2018)

O sistema de qualidade 5S originou-se das palavras japonesas seiri, seiton, seiso,
seiketsu e shitsuke que significam:

a) Organizacao, satisfacao, limpeza, padronizacao e autodisciplina.

b) Organizacdo, ordenacao, limpeza, esterilizacdo e autodisciplina.

c) Organizacgao, ordenacao, limpeza, padronizagao e autodisciplina.

d) Organizacdo, ordenacdo, esterilizacdo, padronizacdo e autodisciplina.
Comentarios:

Seiri: E um conceito relacionado a organizag3o.

Seiton: E um conceito relacionado & arrumac3o, a “ordenagdo/ordem”.
Seiso: E um conceito relacionado a limpeza.

Seiketsu: E um conceito relacionado a padronizagdo, 3 higiene e a saude.
Shitsuke: E um conceito relacionado a disciplina / autodisciplina.

O gabarito é aletra C.




(IF-ES — IF-ES — Auxiliar em Administragao - 2016)

O fluxograma € normalmente destinado a representacao de rotinas simples e é o
mais utilizado para identificar as rotinas existentes num setor de trabalho qualquer. Como exemplo
de vantagem, este fluxograma pode ser impresso como formuldrio padronizado e de facil
preenchimento.

Assinale a alternativa que preenche CORRETAMENTE a lacuna da frase acima.

a) Administrativo

b) Global

c) Vertical

d) Parcial ou descritivo
e) Esqueleto
Comentarios:

E o Fluxograma Vertical que é baseado em um formulario padronizado, de facil preenchimento. A
padronizacao do formulario evita distor¢cdes, divergéncias e incoeréncias. Esse tipo de fluxograma
€ mais indicado para rotinas de trabalho existentes em unidades funcionais (ou seja, é mais
indicado para processos intradepartamentais; isto é, processos que ndo permeiam entre diversos
departamentos).

O gabarito é aletra C.

(Instituto AOCP — EBSERH — Assistente Administrativo - 2015)

Um fluxograma é uma ferramenta que estabelece levantamentos e analise de rotinas e é
representado por simbolos. Qual simbologia de um fluxograma vertical diz respeito a transporte?

a)



e)
Comentarios:

Vejamos3*:

Portanto, o gabarito é a letra E.

O gabarito é a letra E.

(FGV — AL-BA — Técnico de Nivel Superior - Administragao)

Dentre as diversas ferramentas de gestdao de qualidade, assinale aquela que melhor visualiza a
guantidade de defeitos em lotes de uma linha de producao.

a) Diagrama de dispersao.

b) Diagrama de Pareto.

c) Diagrama de linha de tempo.
d) Fluxograma.

e) Histograma.

Comentarios:

E o histograma que tem por objetivo auxiliar o gestor a identificar e visualizar a frequéncia de
determinado evento (defeito/problema). Ou seja, cada barra representa a frequéncia com que
determinado evento ocorre.

O gabarito é a letra E.

(CESGRANRIO - Petrobras - Técnico)

39 CHINELATO FILHO, Jo3o. O&M integrado a informdtica: uma obra de alto impacto na modernidade das organizagdes. 142 edigdo. Rio de
Janeiro, LTC: 2011. p.62-63



Considere a descricdo grafica abaixo que identifica as principais reclamacdes de clientes em
relagao as companhias telefdnicas.

As colunas refletem as frequéncias dessas reclamac¢des em ordem decrescente de importancia da
esquerda para a direita. Essa ferramenta para o controle de qualidade é denominada

a) diagrama de causa e efeito
b) diagrama de dispersao

c) diagrama de Pareto
d)grafico de controle

e) histograma

Comentdrios:

E o Diagrama de Pareto que consiste em um grafico de barras que ordena as “causas dos
problemas” de forma decrescente (ou seja, do maior para o menor — da esquerda para a direita).

O gabarito é a letra C.

(FCC — TRF 42 Regido — Analista Judiciario)

Na gestao da qualidade, a ferramenta que auxilia o gestor a visualizar a alterag¢ao sofrida por uma
variavel quando outra se modifica € denominada

a) grafico de Pareto.



b) diagrama de dispersao.

c) histograma.

d) diagrama de causa e efeito.
e) carta de controle.
Comentarios:

E o Diagrama de Dispersdo que possibilita ao gestor identificar se ha ou n3o relacdo entre duas
variaveis. Ou seja, ele permite visualizar o que acontece com uma das varidveis quando a outra
variavel é alterada.

O gabarito é a letra B.

(CESGRANRIO - Petrobras - Técnico)

A ferramenta da qualidade denominada Grafico de Controle é utilizada para
a) acompanhar a ndao conformidade de um processo.

b) visualizar a intensidade do relacionamento entre duas variaveis.

c) comparar a relacdo entre dois efeitos.

d) verificar a relacdo entre as variaveis.

e) identificar todas as causas possiveis de um problema.

Comentarios:

O Grafico de Controle é uma ferramenta de Controle Estatistico do Processo (CEP) utilizada para
gue o gestor consiga visualizar e analisar a variabilidade de um processo.

Ou seja, o grafico de controle tem por objetivo demonstrar ao gestor os desvios (as “nao
conformidades”) que estdo ocorrendo em um processo.

O gabarito é a letra A.

(CESPE — INMETRO - Pesquisador)

Considerando que o funcionamento de uma empresa devera se basear em fundamentos e
conceitos da qualidade voltados para a liberagao da area ocupada com material desorganizado,
arrumacao, limpeza, padronizacao e disciplina dos colaboradores, essa empresa devera adotar a
técnica de qualidade denominada



a) kanban.

b) kaizen.

c) benchmarking.

d) housekeeping.

e) just in time.

Comentadrios:

O enunciado elenca caracteristicas do Programa 5s (ou Housekeeping).

O gabarito é a letra D.

(FGV — AL-BA — Técnico de Nivel Superior)

Um determinado gerente de departamento vé-se a volta com numerosos problemas no ambiente
de trabalho e precisa estabelecer um método que priorize esses problemas e a analise dos riscos
envolvidos. Considerando as ferramentas de gestdao de qualidade, assinale a op¢ao que indica a
gue melhor se adapta a este contexto

a) 5SW2H.

b) Brainstorming.

c) Diagrama de arvore.
d) Estratificacdo.

e) Matriz GUT.
Comentdrios:

A ferramenta utilizada para “priorizar os problemas” analisando os riscos envolvidos, é a Matriz
GUT.

O gabarito é a letra E.

(CETRO — AMASUL - Tecnélogo)

Considerando o 5s como ferramenta de qualidade, assinale a alternativa que apresenta o s que
corresponde ao senso de limpeza e que permite monitorar elementos que, se estiverem sujos,
indicam nao conformidade.



a) Seiri.

b) Seiton.

c) Seiso.

d) Seiketsu.

e) Shitsuke.

Comentadrios:

O S que representa um conceito relacionado a limpeza é o Seiso.

O gabarito é aletra C.

7 — 05 Gaps da Qualidade

Os Gaps sao divergéncias que existem dentro da prdpria empresa, ou entao entre a empresa e o
cliente. Esses Gaps resultam na ma qualidade do servigo.

De acordo com Martins*®, os 05 Gaps s3o:

Gap 1: divergéncia entre a expectativa do cliente e o que a empresa entendeu como sendo
a expectativa do cliente;

Gap 2: divergéncia entre o entendimento da empresa e as especificagdes que a
organizacao elabora para atender o cliente;

Gap 3: divergéncia entre as especificagdes elaboradas e o servigo gerado;
Gap 4: divergéncia entre o servico gerado e a comunicacao externa ao cliente;

Gap 5: divergéncia entre o servico esperado (expectativa no inicio do ciclo) e o servigo
fornecido (percepcao sobre o servico prestado).

40 MARTINS, Petrénio G. LAUGENI, Fernando P. Administragéo da produgdo fdcil. 12 edicdo. S3o0 Paulo, Saraiva: 2012. p.246
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Para solucionar os problemas de qualidade decorrentes desses “Gaps”, pode-se adotar um
processo composto por 03 etapas:

1 - Identificagcdao e Analise dos Gaps.

2 — Planejamento das estratégias e a¢cOes necessarias a eliminagao (ou diminuicao) dos
Gaps.

3 - Colocar em pratica as estratégias tragadas, através da comunica¢dao, do
direcionamento de toda a organizacdao, e do compromisso dos funcionarios (lideranca e
subordinados).

(CESPE — PGE-PE — Analista Administrativo -2019)
Julgue o item subsecutivo, relativos a gestao da qualidade.

Um dos modelos utilizados para avaliar a qualidade em servicos é o modelo dos gaps em servicos,
gue compara a expectativa do cliente no inicio do ciclo com a sua percepc¢ao sobre determinado
servigo prestado; ao resultado dessa comparagao denomina-se gap do servico.

Comentarios:
Isso mesmo! Assertiva correta.

Gabarito: correta.
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A QUALIDADE TOTAL - DO TQC A0S MODELOS DE

EXCELENCIA

Conforme vimos, Feigenbaum criou o conceito de Controle Total da Qualidade (TQC - Total
Quality Control).

Segundo Maximiano, algumas das ideias do TQC eram*!:

-Qualidade n3ao é apenas controlar a uniformidade de produtos, de acordo com
especificacOes criadas por engenheiros. Qualidade é uma questao de satisfacao do cliente.

-A qualidade é construida passo a passo, nos processos de desenvolvimento de
fornecedores, producao, distribuicdo, vendas e assisténcia técnica.

-A qualidade tem que ser embutida no produto ou servico desde o comeco, a partir dos
desejos e interesses do cliente.

-A questdao importante é garantir a qualidade ao longo de todo o processo e ndao apenas
encontrar os defeitos no final da linha de producao.

-Construir e melhorar a qualidade ndao depende apenas dos engenheiros e dos especialistas
do controle da qualidade. Todos, na empresa, sao responsaveis pela qualidade, desde as
pessoas que estdo no inicio da hierarquia, até o presidente.

O Controle Total da Qualidade (TQC — Total Quality Control), é, portanto, “um sistema eficaz para
integracao dos esforcos dos diversos grupos em uma organizacao, no desenvolvimento da
qualidade, na manutencdo e na melhoria da qualidade.”*? O foco do TQC estd na satisfacdo do
cliente (ou seja, o foco estd na relacao entre a empresa e o cliente).

Ishikawa, por sua vez, foi o responsavel por contribuir na formacao do conceito de Controle da
Qualidade por Toda a Empresa (CWQC — Company Wide Quality Control), que trouxe diversos
novos elementos a Gestdao da Qualidade. O CWQC é uma espécie de “aprimoramento” do TQC, de
Feigenbaum. O CWQC é baseado na filosofia de melhoria continua (Kaizen).

Conforme explica Maximiano®, no final, “a administracdo da qualidade combinou as proposicdes
de Feigenbaum e de Ishikawa: a qualidade é uma responsabilidade de todos, coordenada e
orientada por uma geréncia de qualidade. Mais tarde, a amplitude dos conceitos e técnicas fez a
expressao evoluir para administracao da qualidade total (ou TQM, Total Quality Management)”.

4 MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introdugéo & Administragéo, 22 edicdo. S3o Paulo, Atlas: 2011. p.45
“2FEIGENBAUM (1951)
43 MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introdugdio & Administragdo, 22 edi¢do. S50 Paulo, Atlas: 2011. p.46
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(FGV — 2018 — Camara de Salvador-BA — Analista Legislativo - 2018)

A empresa Carro lJiraia S.A. gerencia a qualidade por meio de um método japonés conhecido por
TQC (Controle da Qualidade Total).

Com base no contexto da Carro lJiraia S.A., e a luz do conceito de TQC, uma possivel agao a ser
tomada seria:

a) buscar adotar principios burocraticos, garantindo a racionalidade nos processos e a
centralizacao decisoria;

b) estimular o uso de controles corretivos em detrimento dos preventivos, reduzindo, assim,
gastos desnecessarios;

c) controlar rigidamente a disseminacdo de informacdo na instituicdo, minimizando o risco de
dados confidenciais serem divulgados indevidamente;

d) promover uma alta rotatividade profissional, assegurando, com isso, a atividade de inovagao na
empresa;

e) averiguar o feedback dos clientes, fazendo com que orientem a criacdo e o aprimoramento de
produtos.

Comentarios:

O Controle Total da Qualidade (TQC — Total Quality Control), é, portanto, “um sistema eficaz para
integracdo dos esforcos dos diversos grupos em uma organizacdao, no desenvolvimento da
qualidade, na manutenc3o e na melhoria da qualidade.”* O foco do TQC estad na satisfacdo do
cliente (ou seja, o foco estd na relacao entre a empresa e o cliente).

O gabarito é a letra E.

MEEIGENBAUM (1951)



1— Melhoria Continua (Kaizen)

No Japdo, o conceito de melhoria continua ficou conhecido como Kaizen.

O Kaizen é um conceito (filosofia) de melhoria continua da qualidade que tem por objetivo
aumentar o nivel de qualidade dos diversos processos existentes na organizagao, através da
reducao dos desperdicios e da redugao das variabilidades dos processos.

O Kaizen busca a melhoria incremental/gradual (ou seja, ndo prega “mudancas radicais”, como
ocorre na reengenharia). O Kaizen acredita em pequenas e constantes melhorias como forma de
ter sempre um processo moderno e racionalizado gerando competitividade para as empresas.*
Ou seja, as melhorias nao precisam ser grandes e radicais; mas devem ser constantes e continuas.

O Kaizen deve ser implementado por meio do envolvimento ativo e comprometido de todos os
membros da organizacdo. Para o kaizen, nada é estatico; ou seja, tudo deve ser revisto e
aprimorado continuamente. 6

De acordo com Wellington, o kaizen é uma “maneira de pensar e agir’ baseada nos seguintes
principios*’:

1 - Promover aprimoramentos continuos.

2 - Enfatizar os clientes.

3 - Reconhecer os problemas abertamente.

4 - Promover a discussao aberta e franca.

5 - Criar e incentivar equipes de trabalho.

6 - Gerenciar projetos por intermédio de equipes multifuncionais.
7 - Incentivar o relacionamento entre as pessoas.

8 - Desenvolver a autodisciplina.

9 - Comunicar e informar a todas as pessoas.

10 - Treinar intensamente e capacitar todas as pessoas.

4 Qliveira, Otavio J. Curso bésico de gestdo da qualidade. S3o Paulo, Cengage: 2014. p.31

46 CHIAVENATO, Idalberto. Introdugdo a teoria geral da administragdo, 92 edi¢io. Barueri, Manole: 2014. P.585

47 Wellington (1999) apud CHIAVENATO, Idalberto. Introdugéio a teoria geral da administra¢do, 92 edi¢cdo. Barueri, Manole:
2014. pp.585-586
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(CESPE — EBC — Analista — Administra¢ao)

Kaizen, palavra de origem japonesa que significa melhoria continua, é utilizada, no ambito do
estudo das organizagdes, para designar a reducao de desperdicios.

Comentarios:

Isso mesmo! O Kaizen é um conceito (filosofia) de melhoria continua da qualidade que tem por
objetivo aumentar o nivel de qualidade dos diversos processos existentes na organizacao, através
da redugao dos desperdicios e da redugao das variabilidades dos processos.

Gabarito: correta.

(FUNCAB - IF-AM — Administrador)

O kaizen é uma filosofia de continuo melhoramento de todos os empregados da organizagao, de
maneira que realizem suas tarefas um pouco melhor a cada dia. Assinale a alternativa que
apresenta corretamente o principio que faz parte da maneira de pensar e agir desta filosofia.

a) Enfatizar o resultado

b) Criar e incentivar trabalhos individuais

c) Treinar pessoas com baixo rendimento

d) Comunicar e informar a todas as pessoas

e) Reconhecer os problemas de forma discreta
Comentarios:

De acordo com Wellington, o kaizen é uma “maneira de pensar e agir” baseada nos seguintes
principios*:

1 - Promover aprimoramentos continuos.

2 - Enfatizar os clientes.

48 Wellington (1999) apud CHIAVENATO, Idalberto. Introdugéio a teoria geral da administragdo, 92 edi¢do. Barueri, Manole:
2014. pp.585-586



3 - Reconhecer os problemas abertamente.

4 - Promover a discussdo aberta e franca.

5 - Criar e incentivar equipes de trabalho.

6 - Gerenciar projetos por intermédio de equipes multifuncionais.
7 - Incentivar o relacionamento entre as pessoas.

8 - Desenvolver a autodisciplina.

9 - Comunicar e informar a todas as pessoas.

10 - Treinar intensamente e capacitar todas as pessoas.

O gabarito é a letra D.

2 — Gerenciamento Total da Qualidade / Gestdo da Qualidade Total (TQM)

Conforme destaca Chiavenato*’, “enquanto a melhoria continua da qualidade é aplicavel no nivel

operacional, a qualidade total estende o conceito de qualidade para toda a organizagao,
abrangendo todos os niveis organizacionais, desde o pessoal de escritério e do chao da fabrica até
a cupula em um envolvimento total. A melhoria continua e a qualidade total sao abordagens
incrementais para obter exceléncia em qualidade dos produtos e processos. O objetivo é fazer
acréscimos de valor continuamente.”

A TQM (ou Gestao da Qualidade Total - GQT) visa a eficiéncia na relagdo entre todos os envolvidos
com a organizagao. Para a TQM, a qualidade é responsabilidade de todos os envolvidos com a
organizacdo (operdrios, gestores, alta cupula, clientes, fornecedores, etc.).

Ou seja, a TQM é um programa de melhoria continua que tem por objetivo, além da satisfacao
dos clientes, gerenciar a relagdo entre todos envolvidos com a organizacao (ndo se restringindo
ao relacionamento com os clientes).

A qualidade total esta baseada no empowerment (empoderamento das pessoas). Através do
empowerment (mais autonomia e poder de decisdo aos trabalhadores), os membros da
organizacdo do nivel tatico e operacional adquirem maior responsabilidade e controle sobre suas
acdes. O empowerment da a organizacdao mais flexibilidade e rapidez de resposta ao ambiente.

49 CHIAVENATO, Idalberto. Introdugéo a teoria geral da administragéio, 92 edic3o. Barueri, Manole: 2014. P.587



Késia


Késia



Por outro lado, pode trazer alguns problemas no que se refere ao controle do comportamento dos
funcionarios.*°

Portanto, a TQM é uma espécie de aprimoramento do TQC e do CWQC.

De acordo com Maximiano, a moderna gestao da qualidade total baseia-se em 03 principios, que
integram ideias de Feigenbaum e Ishikawa®!:

-0 interesse do cliente é o ponto de partida para definir e administrar a qualidade. O
ponto de partida ndo é o que pensam os projetistas, independentemente do que querem os
clientes.

-A administragdao da qualidade exige o envolvimento de todos na empresa, do mais alto
executivo ao funciondrio mais simples; ndo é problema apenas dos engenheiros ou
supervisores da qualidade.

-A administra¢ao da qualidade envolve todo o ciclo do produto, desde a identificacdao dos
requisitos desejados pelo cliente até os servicos pds-venda, passando por projeto de
engenharia e todas as demais fungdes que transformam os requisitos nos produtos e
Servicos.

(FGV — PGE-RO — Analista da Procuradoria — 2015 - ADAPTADA)

Os programas de Gestdo da Qualidade Total (TQM) sdo voltados para o atendimento das
necessidades e expectativas dos clientes, a constru¢cao do comprometimento de todos os
membros da organizacao e o melhoramento continuo dos processos e produtos da organizacao.
Entre os elementos importantes para a implantacdo de programas de TQM estdo o
desenvolvimento de parcerias com os fornecedores e o empowerment dos funcionarios.

Comentarios:
Isso mesmo! Assertiva perfeita!

Gabarito: correta.

50 SOBRAL, F., & PECI, A. Administragédo: teoria e prdtica no contexto brasileiro, 42 edicdo. S3o Paulo, Pearson Prentice Hall:
2008. p.252

51 MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Fundamentos da Administra¢do: Introdugdo & Teoria Geral e aos Processos da
Administragdo, 32 edi¢do. Rio de Janeiro, LTC: 2015. p.79-81
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3 — Etapas do Processo de Melhoria da Qualidade

De acordo com Chiavenato, “tanto a melhoria continua quanto a qualidade total sao abordagens
incrementais para obter exceléncia em qualidade dos produtos e processos”. Ou seja, o objetivo é
fazer acréscimos de valor continuamente. De acordo com o autor, ambas seguem um processo
composto pelas seguintes etapas’2:

1 — Escolha de uma area de melhoria (Escolha de uma area de “trabalho”): deve-se
escolher uma area para realizar a melhoria. Por exemplo: redu¢ao da porcentagem de
defeitos; reducdo no tempo de parada de maquinas; reducao no tempo de ciclo de
producao; etc.

2 - Defini¢ao e Organizacao da equipe de trabalho que tratara da melhoria: a melhoria
continua e a qualidade total dao forte énfase no trabalho em equipe. S3o técnicas
participativas para mobilizar e engajar os funcionarios a derrubarem as barreiras para se
chegar a qualidade.

3 - Identificacdo dos benchmarks: benchmark significa um “padrao de exceléncia” que deve
ser identificado e superado. O benchmark pode ser interno (quando identifica-se praticas de
outro departamento, por exemplo) ou externo (quando identificam-se praticas de uma
empresa concorrente ou uma empresa considerada “excelente”). O benchmark serve como
“guia de referéncia” para nortear a organizacao.

4 — Andlise do método atual: a equipe de melhoria analisa o método atual de trabalho para
comparar e verificar como ele pode ser melhorado para alcancar ou ultrapassar o
benchmark que foi anteriormente definido. Equipamentos, materiais, métodos de trabalho,
pessoas e habilidades devem ser considerados nessa analise.

5 — Desenvolvimento de um estudo piloto da melhoria: a equipe desenvolve um “esquema
piloto” para solucionar o problema e melhorar a qualidade. Posteriormente, testa a relacao
custo x beneficio desse esquema piloto.

6 - Implementagao das melhorias: a equipe propoe a melhoria e cabe a dire¢cao assegurar
sua implementacao. A melhoria fortalece a competitividade da organizacao e aumenta a
motiva¢do das pessoas envolvidas no processo incremental.

52 CHIAVENATO, Idalberto. Introducéio a teoria geral da administragéo, 92 edicdo. Barueri, Manole: 2014. p.587-588
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(FUNCAB — IDAF-ES — Administrador)
O gerenciamento da qualidade total é um conceito de controle que atribui as pessoas, e nao
somente aos gerentes e dirigentes, a responsabilidade pelo alcance dos padrdes desejados de

gualidade.

Assinale a alternativa que contém a sequéncia correta no processo de melhoria da qualidade.

a) Organizar a equipe de melhoria da qualidade Escolher uma drea de trabalho
Identificar benchmarks Analisar o desempenho do método atual Desenvolver um estudo
piloto Administrar a implementacao das melhorias.

b) Identificar benchmarks  Escolher uma area de trabalho  Organizar a equipe de melhoria da

qualidade  Analisar o desempenho do método atual Desenvolver um estudo piloto
Administrar a implementagao das melhorias.

c) Escolher uma area de trabalho Organizar a equipe de melhoria da qualidade
Identificar benchmarks  Analisar o desempenho do método atual Desenvolver um estudo
piloto Administrar a implementacao das melhorias.

d) Desenvolver um estudo piloto Escolher uma area de trabalho  Organizar a equipe de
melhoria da qualidade Identificar benchmarks  Analisar o desempenho do método atual
Administrar a implementacao das melhorias.

e) Analisar o desempenho do método atual Escolher uma area de trabalho Organizar a
equipe de melhoria da qualidade Identificar benchmarks  Desenvolver um estudo piloto
Administrar a implementagao das melhorias.

Comentarios:

De acordo com Chiavenato, “tanto a melhoria continua quanto a qualidade total sdo abordagens
incrementais para obter exceléncia em qualidade dos produtos e processos”. De acordo com o
autor, ambas seguem um processo composto pelas seguintes etapas®3:

1 — Escolha de uma 4rea de melhoria (Escolha de uma area de “trabalho”)

2 — Definig¢ao e Organizag¢ao da equipe de trabalho que tratara da melhoria

53 CHIAVENATO, Idalberto. Introducéio a teoria geral da administragéo, 92 edicdo. Barueri, Manole: 2014. p.587-588



3 - Identificagao dos benchmarks

4 — Anadlise do método atual

5 — Desenvolvimento de um estudo piloto da melhoria
6 - Implementagao das melhorias

O gabarito é a letra C.

(Marinha — CAP — Técnico)

Qual é a etapa do processo de melhoria da qualidade em que a equipe propde a melhoria e cabe a
direcao assegurar sua implementagao?

a) ldentificacdo dos benchmarks.

b) Analise do método atual.

c) Implementacao das melhorias.

d) Estudo piloto da melhoria.

e) Escolha de uma area de melhoria.
Comentarios:

E na etada da Implementagdo das melhorias que a a equipe propde a melhoria e cabe a direcdo
assegurar sua implementacao.

O gabarito é a letra C.




GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES

O Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD), também chamado de Hoshin Kanri, foi criado no Japao.

Trata-se de um método de priorizacao de objetivos estratégicos e de desdobramento desses
objetivos por todos os niveis hierarquicos da organizagao. O GPD auxilia na implementacao do
planejamento estratégico da organizac3o.”*

Em outras palavras, o objetivo do Gerenciamento pelas Diretrizes é levar os objetivos estratégicos
organizacionais para todos os niveis da organizacdo. Trata-se de um sistema utilizado para o
controle da qualidade e a obten¢ao de melhorias. O foco do GPD é o cliente.

O elemento principal do GPD é o ciclo PDCA:

Na etapa de planejamento (Plan): a alta cUpula estabelece as diretrizes e as desdobra para
todos os niveis organizacionais.

Na etapa de execucdo (Do): nessa etapa ocorre a execugao das medidas prioritdrias.

Na etapa de verificacdao (Check): ocorre a verificagao dos resultados em relagdao as metas
anteriormente estabelecidas.

Na etapa de agir (Act): ocorre a comparagao entre as metas previstas e os resultados
alcancados, bem como identificam-se as causas dos possiveis desvios que podem ser
encontrados. Além disso, sdo feitas as recomendac¢des de medidas corretivas.

Conforme explica Toledo, “a implementacao do GPD perpassa a organizacao de forma vertical
(gerenciamento funcional) e horizontal (gerenciamento interfuncional). Por isso, o GPD é
constituido por dois sistemas de gerenciamento que sdo conduzidos simultaneamente” >°:

Gerenciamento funcional: cuida da manutenc¢ao e melhoria continua das operag¢oes do dia
a dia de uma organizacao. Representa a administracao da rotina do trabalho didrio com a
pratica da gestao da qualidade. Trata dos aspectos mais basicos ou rotineiros da operacao
do negécio. E a pratica do controle da qualidade.

Gerenciamento interfuncional: cuida da solugao de problemas prioritarios da alta
administracao por meio do desdobramento das diretrizes e seu controle entre
departamentos. Tem como fungdo olhar para o futuro da organizacao.

54 TOLEDO, José Carlos. BORRAS, Miguel Angel, MERGULHAO, Ricardo Coser, MENDES, Glauco H. S. Qualidade: gestdo e
métodos, Reimpressdo. Rio de Janeiro, LTC: 2017. p.97
55 TOLEDO, José Carlos. BORRAS, Miguel Angel, MERGULHAO, Ricardo Coser, MENDES, Glauco H. S. Qualidade: gestdo e
métodos, Reimpressdo. Rio de Janeiro, LTC: 2017. p.99
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(FCC - TCE-GO - Analista de Controle Externo)
O mecanismo de gestao denominado gerenciamento pelas diretrizes

a) é um sistema administrativo desenvolvido para ser utilizado apenas junto ao nivel hierdrquico
mais baixo de uma organizacao, pois se percebeu que neste nivel o planejamento estratégico nao
era compreendido.

b) define as diretrizes tecnolégicas em um planejamento estratégico e que é dividida em trés
dimensdes: o grau de automacao das atividades, a escala de utilizacdo e o grau de integracao
tecnoldgica na organizacao.

c) é constituido pelo sistema de gerenciamento interfuncional, que cuida da solucdao de problemas
rotineiros da linha de producado por meio da analise de metas e controle vertical, ndo necessitando
de suporte da alta administracao.

d) estabelece a ideologia central da organizacdo, que é constituida pelos seus principios, valores e
objetivos missionarios.

e) é constituido pelo sistema de gerenciamento funcional, ou gerenciamento da rotina do dia-a-
dia, que cuida da manutencao e melhoria continua das operagdes do dia-a-dia de uma instituicao.

Comentarios:

O GPD é um método de priorizacao de objetivos estratégicos e de desdobramento desses objetivos
por todos os niveis hierdrquicos da organizacao.

O GPD auxilia na implementacao do planejamento estratégico da organizacdo é constituido por
dois sistemas de gerenciamento que sdo conduzidos simultaneamente” °®:

Gerenciamento funcional: cuida da manuteng¢ao e melhoria continua das operagoes do dia
a dia de uma organizagao. Representa a administragao da rotina do trabalho diario com a
pratica da gestdo da qualidade. Trata dos aspectos mais bdasicos ou rotineiros da operacao
do negécio. E a pratica do controle da qualidade.

Gerenciamento interfuncional: cuida da solu¢ao de problemas prioritarios da alta
administracao por meio do desdobramento das diretrizes e seu controle

56 TOLEDO, José Carlos. BORRAS, Miguel Angel, MERGULHAO, Ricardo Coser, MENDES, Glauco H. S. Qualidade: gestdo e
métodos, Reimpressdo. Rio de Janeiro, LTC: 2017. p.99



O gabarito é a letra E.

(CESPE — TCU — Analista de Controle Externo)

O gerenciamento pelas diretrizes é constituido de dois sistemas: gerenciamento funcional, que
cuida da manutencdo e melhoria continua da rotina didria e gerenciamento interfuncional, que
cuida da solugcao dos problemas prioritarios da alta administracao.

Comentarios:
Isso mesmo! Assertiva correta.

Gabarito: correta.

MODELO DA FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE (FNQ)

- MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO (MEG)

A Fundagdao Nacional da Qualidade (FNQ) é uma instituicdio sem fins lucrativos, composta por
representantes de diversas organiza¢des (publicas e privadas), que tem por objetivo disseminar
educagao e conhecimento com foco na gestao voltada para a exceléncia e para a transformacao
das organizagdes do Brasil.

Em 2018, a FNQ passou a dar foco na gestao para a transformacao, alinhando sua atuacao diante
da velocidade das mudancas do cendrio econémico do Brasil e mundial.

As finalidades estatutarias da FNQ s3o as seguintes®’:

I - disseminar os fundamentos da gestao para exceléncia e para o aumento da
competitividade das organizag¢des e do Brasil;

Il - promover a conscientizacdo da gestdao para exceléncia nas organizacdes e facilitar a
transmissao de informacgdes e conceitos relativos a técnicas e praticas bem-sucedidas;

Il - instituir o PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE (PNQ), reconhecimento que sera
concedido anualmente as organiza¢Oes estabelecidas no Brasil, avaliadas conforme os
critérios de premiacdo e regulamentos para candidatura por ela estabelecidos;

IV - planejar, organizar, operacionalizar, controlar e aperfeicoar todo o processo de
premiagao;
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V - promover e participar de eventos, conferéncias, seminarios, palestras cursos, exposicoes
e de programas de divulgacdo vinculados a sua finalidade institucional;

VI - firmar contratos, acordos e convénios, com entidades publicas ou privadas, nacionais ou
estrangeiras, visando a producdo e a distribuicdo de materiais referentes a prestacdao de
servicos especializados, atinentes as suas finalidades institucionais;

VII - atuar como articuladora da rede nacional de prémios da qualidade, com objetivo de
disseminar o Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG);

VIII - criar e manter acervo de obras, informagdes e publicacdes técnicas que permitam a
operacionalizacao e o aperfeicoamento do processo de premiacao, bem como o fomento, o
suporte técnico e a educac¢ao da gestao para exceléncia das organizacoes

IX - promover a¢des educativas para conscientizar e estimular as pessoas e organizacdes a
adotarem o Modelo de Exceléncia da Gestao® (MEG);

X - promover estudos e pesquisas, desenvolvimento de tecnologias alternativas, producdo e
divulgacao de informagdes e conhecimentos técnicos e cientificos;

Xl - promogao do voluntariado;

Xll - promocgado da ética, da paz, da cidadania, dos direitos humanos, da democracia e de
outros valores universais.

Conforme se observa, a FNQ é responsavel por disseminar o Modelo de Exceléncia da Gestao
(MEG). O MEG é um Guia de Referéncia da Gestao para Exceléncia, que busca implementar um
processo de autoconhecimento na organizacdo. Assim, é possivel identificar os maiores
diferenciais competitivos da organizacdo e fortalecé-los. Além disso, é possivel identificar as
principais falhas e corrigi-las.

De acordo com a FNQ>%, o MEG “é o carro-chefe da FNQ para a concretizacdo da sua miss3o, que
é a de estimular e apoiar as organizacdes brasileiras no desenvolvimento e na evolugcao de sua
gestdo para que se tornem sustentaveis, cooperativas e gerem valor para a sociedade e outras
partes interessadas.”

Todo o modelo é orientado pelos principios do aprendizado e da melhoria continua da gestao.
Busca-se que as organiza¢des implementem uma metodologia de autoavaliacao e capacitacao que
as estimule a investir na melhoria continua da sua gestao organizacional.

Utilizando o MEG como referéncia, a organizacdo deve adapta-lo (remontd-lo) da melhor maneira
gue se enquadre ao seu proprio modelo de gestao.

%8 http://www2.fnq.org.br/aprenda/metodologia-meg/modelo-de-excelencia-da-gestao
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Como uma forma de “avaliar” e “reconhecer” as organizagdes que adotam as boas praticas de
gestdao, a FNQ criou o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ).

1— Caracteristicas do Modelo de Exceléncia da Gestao (MEQG)

De acordo com a FNQ, o Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) é um modelo de referéncia e
aprendizado que serve para todo tipo de organizacao (publica ou privada) e para qualquer
tamanho de organizag¢3o. Suas principais caracteristicas s30°°:

Modelo Sistémico: Possui um conceito de aprendizado e melhoria continua, pois seu
funcionamento é inspirado no ciclo do PDCL (Plan - Planejar, Do - Executar, Check -
Verificar, Learn - Aprender).

Portanto, o MEG é inspirado no Ciclo PDCL, que consiste em uma ferramenta de
aprendizado e melhoria continua.

PLAN
(Planejar)

LEARN DO
(Aprender) (Executar)
CHECK
(Verificar)

Nao é prescritivo: O MEG é considerado um modelo de referéncia e aprendizado, no qual
nao existe prescricao na sua implementacdao de praticas de gestdo. O modelo levanta
questionamentos, permitindo um exercicio de reflexao sobre a gestdo e a adequacdo de
suas praticas aos conceitos de uma empresa classe mundial.

Em outras palavras, o MEG é um modelo nao prescritivo, isto ¢, o MEG nao prescreve
“praticas de gestao”.

Adaptavel a todo tipo de organizagao: O MEG permite as organiza¢gées adequar suas
praticas de gestdao aos conceitos de uma empresa classe mundial, respeitando a cultura
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existente. O modelo tem como foco o estimulo a organizacao para obtencao de respostas,
por meio de praticas de gestao, sempre com vistas a geracao de resultados que a tornem
mais competitiva.

2 — Beneficios do Modelo de Exceléncia da Gestao (MEQG)

De acordo com a FNQ, alguns dos beneficios das organizagdes que adotam o Modelo de
Exceléncia da Gestdo (MEG) sdo os seguintes®:

-Promove a competitividade e a sustentabilidade.

-Proporciona um referencial para a gestao de organizacdes.
-Promove o aprendizado organizacional.

-Possibilita a avaliacdao e a melhoria da gestao de forma abrangente.
-Prepara a organizagao para participar do Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ).
-Melhora a compreensao de anseios das partes interessadas.
-Mensura os resultados do negdécio de forma objetiva.

-Desenvolve a visao sistémica dos executivos.

-Estimula o comprometimento e a cooperagao entre as pessoas.
-Incorpora a cultura da exceléncia.

-Uniformiza a linguagem e melhora a comunica¢ao gerencial.

-Permite um diagndstico objetivo e a mensuragdo do grau de maturidade da
gestdo (resultado da “autoavalicao” realizada pela organizacao).

-Enfatiza a integracdo e o alinhamento sistémico.
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3 - Fundamentos de Exceléncia do MEG

Os 08 Fundamentos da Exceléncia do Modelo de Exceléncia da Gest3o (MEG) sdo os seguintes®!:

Pensamento Sistémico: E preciso que todos os colaboradores tenham o entendimento de
qgue todas as atividades da organizagdao possuem relagdo de interdependéncia, seja
internamente, seja entre a organizacao e o ambiente com o qual interage. Essa visao
macro é fundamental para o sucesso do negdcio e vai permitir que nada seja deixado de
lado no dia a dia.

Em outras palavras, consiste na compreensao e tratamento das relacdes de
interdependéncia e seus efeitos entre os diversos componentes que formam a organizacao,
bem como entre estes e o ambiente com o qual interagem.

Aprendizado Organizacional e Inovagao: Para ser competitiva no mercado, toda
organizacdo, seus colaboradores e redes precisam sempre buscar novos patamares de
competéncia, por meio de um ciclo de aprendizado permanente. Aprender e inovar
sempre: esse é o caminho.

Esse fundamento busca e alcance de novos patamares de competéncia para a organizacao e
sua forca de trabalho, por meio da percepcao, reflexao, avaliacdo e compartilhamento de
conhecimentos, promovendo um ambiente favoravel a criatividade, experimentacao e
implementacao de novas ideias capazes de gerar ganhos sustentdveis para as partes
interessadas.

Lideranca Transformadora: Corresponde a atuacao dos lideres de forma ética, inspiradora,
exemplar e comprometida com a exceléncia, sempre atenta aos cendrios e tendéncias e
seus possiveis impactos para a organizacdo e as partes interessadas (no curto e longo
prazos), mobilizando as pessoas em torno de valores, principios e objetivos da organizacao,
explorando as potencialidades das culturas presentes, preparando lideres e pessoas e
interagindo com as partes interessadas. Todos devem estar engajados com o mesmo
propdsito.

Compromisso com as Partes Interessadas: E preciso o entendimento das necessidades e
demandas, bem como o estabelecimento de pactos com as partes interessadas, em
especial os clientes, suas inter-relacdes com as estratégias e com os processos, em uma
perspectiva de curto e longo prazos. Sem isso, perde-se o foco do negdcio.

Adaptabilidade: Toda organizacao deve ter flexibilidade e capacidade de mudanga, em
tempo habil, frente a novas demandas das partes interessadas e alteragdes no contexto
ambiental. Sem essa agilidade, as chances de ser bem-sucedido diminuem drasticamente.
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Ciclos rapidos de aprendizagem e velocidade na implementacao de melhorias com o
emprego de métodos ageis, sao fatores que impulsionam a transformacgao.

Desenvolvimento Sustentavel: Corresponde ao compromisso da organizacao em responder
pelos impactos de suas decisOes e atividades, na sociedade e no meio ambiente, e de
contribuir para a melhoria das condi¢des de vida (tanto atuais quanto das geracdes futuras)
por meio de um comportamento ético e transparente.

Orientacao por Processos: Neste Fundamento, fica clara a importancia dos processos, que
devem ser gerenciados visando a busca da eficiéncia e da eficacia nas atividades, utilizando
dados e informacdes de forma a agregar valor para a organizagdao e para as partes
interessadas.

Trata-se de reconhecer de que a organizag¢ao é um conjunto de processos, que precisam ser
entendidos de ponta a ponta e considerados na definicao das estruturas: organizacional, de
trabalho e de gestao.

Geracao de Valor: De nada valeria todos os esforcos se eles, no final, ndo estivessem
voltados para o alcance de resultados econ6micos, sociais e ambientais, bem como de
resultados dos processos que os potencializam, em niveis de exceléncia e que atendam as
necessidades e expectativas primeiramente dos clientes e das demais partes interessadas.

Em outras palavras, se refere ao alcance de resultados econdmicos, sociais e ambientais,
bem como de resultados dos processos que os potencializam, em niveis de exceléncia e que
atendam as necessidades e expectativas as partes interessadas.

A FNQ elaborou um esquema que, baseado na integracao desses 08 fundamentos, ilustra o
relacionamento entre a organizacdo, seu ambiente interno (organizacional e tecnoldgico) e o
ambiente externo. Vejamos:
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(UFU-MG - UFU-MG - Administrador - 2019)

O modelo de exceléncia em gestao, elaborado pela Fundacdao Nacional de Qualidade, é baseado
em oito fundamentos que expressam conceitos reconhecidos internacionalmente.

Assinale a alternativa que NAO corresponde a um desses fundamentos.
a) Desenvolvimento sustentavel.
b) Orientacdo por processos.
c) Geracao de valor.
d) Prestacdo de contas.
Comentarios:
Os 08 Fundamentos da Exceléncia do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) sdo os seguintes:
Pensamento Sistémico
Aprendizado Organizacional e Inovagao
Lideranca Transformadora
Compromisso com as Partes Interessadas
Adaptabilidade
Desenvolvimento Sustentavel
Orientagao por Processos
Geragao de Valor

Portanto, a Unica alternativa que ndo traz um dos fundamentos do MEG é a letra D (prestacao de
contas).

O gabarito é a letra D.

(CESPE — TELEBRAS — Analista Superior — Administrativo - 2015)



O Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG®) é um modelo de referéncia e aprendizado baseado em
enfoques sistémico e prescritivo, e, por isso, é adaptavel a qualquer tipo de organizacao.

Comentarios:

O Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG®) é um modelo de referéncia e aprendizado. Suas
principais caracteristicas sao: modelo sistémico, nao prescritivo, e adaptavel a qualquer tipo de
organizagao.

Gabarito: errada.

(CESPE — TCE-PA - Auditor de Controle Externo - 2016)

No que concerne a gestao da qualidade, modelo de exceléncia gerencial e modelo de gestao
publica, julgue o item que se segue. Promover a competitividade e a sustentabilidade e estimular o
aprendizado organizacional sdao beneficios do modelo de exceléncia em gestdo adotado pela
Fundagao Nacional de Qualidade que podem ser aplicados a qualquer tipo de organizagao.

Comentarios:
Isso mesmo!

A assertiva elencou, corretamente, dois beneficios do MEG, quais sejam: Promove a
competitividade e a sustentabilidade; Promove o aprendizado organizacional.

De fato, uma das caracteristicas do MEG é que ele é adaptavel a qualquer tipo de organizacao.

Gabarito: correta.

(CESPE — Policia Federal — Administrador)

A Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), por meio do modelo de exceléncia da gestdo (MEG),
ressalta a importancia do pensamento sistémico e do aprendizado organizacional como caminhos
para a obtencdo de resultados qualitativos nas organizacdes.

Comentarios:
Isso mesmo!
O pensamento sistémico e o aprendizado organizacional sdo, inclusive, fundamentos do MEG.

Gabarito: correta.

(CESPE — TCM-RJ — Auditor Substituto de Conselheiro - 2015)



Instituida nos anos 1990, a Fundag¢ao Nacional da Qualidade - FNQ é um importante centro de
estudos, debate e irradiacdo de conhecimentos sobre exceléncia em gestdo. O modelo de
exceléncia preconizado pela FNQ adota, entre seus fundamentos, o pensamento sistémico, que
corresponde ao entendimento das relagdes de interdependéncia entre os diversos componentes
de uma organizagdo e entre a organiza¢do e o ambiente externo.

Comentarios:

De fato, o pensamento sistémico é um dos fundamentos do MEG. De acordo com esse
fundamento, é preciso que todos os colaboradores tenham o entendimento de que todas as
atividades da organizacdao possuem relacao de interdependéncia, seja internamente, seja entre a
organizag¢ao e o ambiente com o qual interage.

Gabarito: correta.

PROGRAMA NACIONAL DE GESTAO PUBLICA E

DESBUROCRATIZACAO — GESPUBLICA

O Gespublica foi criado em 2005, pelo Decreto n.° 5.378/2005. Posteriormente, o Gespublica foi
extinto pelo Decreto n. 9.094/2017, em 2017. Contudo, o assunto ainda continua sendo cobrado
em provas. Portanto, é necessario estudarmos sobre ele!

O Gespublica foi um programa criado com a finalidade de contribuir para a melhoria da qualidade
dos servigos publicos prestados aos cidadaos e para o aumento da competitividade do Pais.

De acordo com o Governo Federal, “a exceléncia em gestao publica pressupde atengao prioritaria
ao cidadao e a sociedade na condigao de usuarios de servigos publicos e destinatarios da agao
decorrente do poder de Estado exercido pelas organizagdes publicas. Este fundamento envolve
nao apenas o cidadao individualmente, mas todas as formas pelas quais se faca representar:
empresas, associacdes, organizacdes e representacdes comunitarias.”5?

Podiam participar das agdes do Gespublica 6rgaos e entidades da administracao publica
(mediante adesdao “voluntaria”, ou através de convocac¢ao) e também entidades privadas (de
forma voluntaria).

Para concretizar esses objetivos, o Gespublica criou o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica
(MEGP). Esse modelo de exceléncia em gestdo, de padrao internacional, é a representacdo de um

62 Secretaria de Gestdo — Ministério do Planejamento. Documento de referéncia. Gespublica. Cadernos — Numero 1. Maio de
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sistema de gestdo que visa aumentar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade das ag6es executadas.
Ele é constituido por elementos integrados, que orientam a adog¢ao de praticas de exceléncia em
gestdao com a finalidade de levar as organizagdes publicas brasileiras a padrdes elevados de
desempenho e de qualidade em gestao.

1- Evolucao Histérica

Existem quatro Programas da Qualidade no setor publico que caracterizam a evolu¢ao do
Gespublica®:

1990 1996 2000 2005

*Sub Programa da *Programa da ePrograma da ePrograma Nacional
Qualidade e Qualidade e Qualidade no Servigo de Gestdo Publica e
Produtividade na Participagdo na Publico (PQSP) Desburocratizagdo
Administragdo Administragdo (GESPUBLICA)
Publica Publica (QPAP) Foco na Qualidade

do Atendimento ao eFoco na Gestdo por

*Foco na Gestdo de *Foco na Gestdo e nos Cidaddo Resultados

Processos Resultados Orientada para o
Cidadao

2 - Objetivos do Gespublica

De acordo com o art. 22 do Decreto n.° 5.378/200, o GESPUBLICA tem os seguintes objetivos:

I - eliminar o déficit institucional, visando ao integral atendimento das competéncias
constitucionais do Poder Executivo Federal;

Il - promover a governanga, aumentando a capacidade de formulagdao, implementacao e
avaliagcao das politicas publicas;

lll - promover a eficiéncia, por meio de melhor aproveitamento dos recursos, relativamente
aos resultados da a¢do publica;

IV - assegurar a eficacia e efetividade da agao governamental, promovendo a adequacgao
entre meios, agdes, impactos e resultados; e

V - promover a gestao democratica, participativa, transparente e ética.
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3 — Principios Constitucionais (na visao do Gespublica)

De acordo com o Gespublica, a qualidade da gestao publica tem que ser orientada para o
cidadao, e desenvolver-se dentro do espa¢o constitucional demarcado pelos principios da
impessoalidade, da legalidade, da moralidade, da publicidade e da eficiéncia. Para ser excelente,
a gestdo publica tem de ser legal, impessoal, moral, publica e eficiente.

Vejamos o que o Gespublica diz sobre cada um desses principios constitucionais da administracao
publica®:

Legalidade: Estrita obediéncia a lei; nenhum resultado podera ser considerado bom,
nenhuma gestao podera ser reconhecida como de exceléncia a revelia da lei.

Impessoalidade: Nao fazer acepcdo de pessoas. O tratamento diferenciado restringe-se
apenas aos casos previstos em lei. A cortesia, a rapidez no atendimento, a confiabilidade e o
conforto sao valores de um servigo publico de qualidade e devem ser agregados a todos os
usuadrios indistintamente. Em se tratando de organizacdo publica todos os seus usuarios sdo
preferenciais, sdo pessoas muito importantes.

Moralidade: Pautar a gestdo publica por um cédigo moral. Ndo se trata de ética (no sentido
de principios individuais, de foro intimo), mas de principios morais de aceitacdo publica.

Publicidade: Ser transparente, dar publicidade aos dados e fatos. Essa é uma forma eficaz
de indu¢do do controle social.

Eficiéencia: Fazer o que precisa ser feito com o mdaximo de qualidade ao menor custo
possivel. Ndo se trata de reducdo de custo a qualquer custo, mas de buscar a melhor relagao
entre qualidade do servico e a qualidade do gasto.

4 — Fundamentos do MEGP

Orientados pelos principios constitucionais, os Fundamentos da Exceléncia Gerencial s3ao a base
do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (MEGP).

Vejamos como o Gespublica apresenta esses fundamentos®:

64 Secretaria de Gestdo — Ministério do Planejamento. Documento de referéncia. Gespublica. Cadernos — Numero 1. Maio de

2007.

Disponivel em:

http://www.gespublica.gov.br/sites/default/files/documentos/caderno_o1_documento_de_referencia_vs_2007.pdf



http://www.gespublica.gov.br/sites/default/files/documentos/caderno_01_documento_de_referencia_vs_2007.pdf
Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia



Pensamento sistémico: Entendimento das relagdes de interdependéncia entre os diversos
componentes de uma organizagao, bem como entre a organizacao e o ambiente externo,
com foco na sociedade.

Trata-se de gerenciar levando em conta as multiplas relacdes de interdependéncia entre as
unidades internas de uma organizag¢ao e entre a organizacao e outras organizagoes de seu
ambiente externo; o aproveitamento dessas relagdes minimizam custos, qualificam o gasto
publico, reduzem tempo, geram conhecimento e aumentam a capacidade da organizacao de
agregar valor a sociedade; o pensamento sistémico pressupde, ainda, a valorizagao das
redes formais com cidaddos-usuarios, interessados e parceiros, bem como das redes que
emergem informalmente, entre as pessoas que as integram, e destas com pessoas de outras
organizagoes e entidades.

Aprendizado organizacional: Busca continua e alcance de novos patamares de
conhecimento, individuais e coletivos, por meio da percepc¢ao, reflexdao, avaliacio e
compartilhamento de informagdes e experiéncias.

Trata-se de gerenciar buscando continuamente novos patamares de conhecimento e
transformando tais conhecimentos em bens individuais e, principalmente, organizacionais.
Entender que a preservagao e o compartilhamento do conhecimento que a organizagao tem
de si propria, de sua gestdao e de seus processos é fator imprescindivel para o aumento de
seu desempenho.

by

Cultura da Inovagdao: Promocdao de um ambiente favoravel a criatividade, a
experimentacao e a implementacao de novas ideias que possam gerar um diferencial para
a atuac¢ao da organizacgao.

Trata-se de gerenciar promovendo um ambiente favoravel a criatividade; isto requer
atitudes provocativas no sentido de estimular as pessoas a buscarem espontaneamente
novas formas de enfrentar problemas e fazer diferente.

Lideranca e constancia de propésitos: A lideranca é o elemento promotor da gestdo,
responsdavel pela orientacdo, estimulo e comprometimento para o alcance e melhoria dos
resultados organizacionais e deve atuar de forma aberta, democratica, inspiradora e
motivadora das pessoas, visando ao desenvolvimento da cultura da exceléncia, a promocgao
de relagdes de qualidade e a protecio do interesse publico. E exercida pela alta
administracao, entendida como o mais alto nivel gerencial e assessoria da organizagao.

Trata-se de gerenciar motivando e inspirando as pessoas, procurando obter delas o maximo
de cooperacdo e o minimo de oposicdo; isto pressupde: a) atuar de forma transparente,

8 Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo — GesPublica; Prémio Nacional da Gestdo Publica — PQGF;
Instrucdes para Avaliacdo da Gestdo Publica - 2010; Brasilia; MP, SEGES, 2009. Versdo 1/2010. e
http://www.gespublica.gov.br/sites/default/files/documentos/gagp-250_pontos_novo.pdf
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compartilhando desafios e resultados com todas as pessoas; b) participa¢ao pessoal e ativa
da alta administracao; c) constancia na busca pela consecuc¢ao dos objetivos estabelecidos,
mesmo que isso implique algum tipo de mudanga, e d) a prestagao de contas sobre o que
acontece no dia-a-dia da organizacao.

Orientacao por processos e informagdes: Compreensao e segmentacao do conjunto das
atividades e processos da organizacao que agreguem valor para as partes interessadas,
sendo que a tomada de decisOes e a execu¢ao de acdes devem ter como base a medicao e
analise do desempenho, levando em consideragao as informagdes disponiveis.

Trata-se de gerenciar por processos — conjunto de centros praticos de ac¢ao cuja finalidade é
cumprir a finalidade do érgdo/entidade — e estabelecer o processo decisério e de controle
alicercado em informacdes; dessa forma a gestdo terd condi¢des de racionalizar sua atuacao
e dar o maximo de qualidade ao seu processo decisdrio.

Visao de Futuro: Indica o rumo de uma organiza¢dao e a constancia de propodsitos que a
mantém nesse rumo. Esta diretamente relacionada a capacidade de estabelecer um estado
futuro desejado que garanta coeréncia ao processo decisério e que permita a organizacao
antecipar- se as necessidades e expectativas dos cidad3dos e da sociedade. Inclui, também, a
compreensao dos fatores externos que afetam a organizagao com o objetivo de gerenciar
seu impacto na sociedade.

Trata-se de gerenciar com direcionalidade estratégica; o processo decisério do
orgdo/entidade deve ter por fator de referéncia o estado futuro desejado pela organizacdo
e expresso em sua estratégia; é fundamental para o éxito da estratégia que a visdao de
futuro, desdobrada em objetivos estratégicos, oriente a gestdao da rotina e determine os
momentos de mudang¢a na gestao dos processos.

Geragao de Valor: Alcance de resultados consistentes, assegurando o aumento de valor
tangivel e intangivel de forma sustentada para todas as partes interessadas.

Trata-se de gerenciar de forma a alcancar resultados consistentes, assegurando o aumento
de valor tangivel e intangivel, com sustentabilidade, para todas as partes interessadas.

Comprometimento com as pessoas: Estabelecimento de relagdes com as pessoas, criando
condi¢cdoes de melhoria da qualidade nas relagdes de trabalho, para que elas se realizem
profissional e humanamente, maximizando seu desempenho por meio do
comprometimento, de oportunidade para desenvolver competéncias e de empreender, com
incentivo e reconhecimento.

Trata-se de gerenciar de forma a estabelecer relagdes com as pessoas, criando condi¢des de
melhoria da qualidade nas relagdes de trabalho, com o objetivo de que se realizem humana
e profissionalmente; tal atitude gerencial pressupde: a) dar autonomia para atingir metas e
alcancar resultados, b) criar oportunidades de aprendizado e de desenvolvimento de
competéncias, e c) reconhecer o bom desempenho.
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Foco no cidaddo e na sociedade: Direcionamento das a¢des publicas para atender, regular
e continuamente, as necessidades dos cidadaos e da sociedade, na condi¢do de sujeitos de
direitos, beneficiarios dos servigos publicos e destinatarios da acao decorrente do poder de
Estado exercido pelos 6rgdos e entidades publicos.

Trata-se de gerenciar com vistas ao atendimento regular e continuo das necessidades dos
cidaddos e da sociedade, na condicdo de sujeitos de direitos, beneficidrios dos servicos
publicos e destinatarios da acdo decorrente do poder de Estado exercido pelos 6rgaos e
entidades publicos.

Desenvolvimento de parcerias: Desenvolvimento de atividades conjuntamente com outras
organizagcoes com objetivos especificos comuns, buscando o pleno uso das suas
competéncias complementares para desenvolver sinergias.

Trata-se de gerenciar valendo-se da realizacdo de atividades conjuntas com outras
organizacdes com objetivos comuns, buscando o pleno uso das suas competéncias
complementares para desenvolver sinergias.

Responsabilidade social: Atuacdo voltada para assegurar as pessoas a condicdo de
cidadania com garantia de acesso aos bens e servigos essenciais, e ao mesmo tempo tendo
também como um dos principios gerenciais a preservacao da biodiversidade e dos
ecossistemas naturais, potencializando a capacidade das geracdes futuras de atender suas
préprias necessidades.

Trata-se de gerenciar de forma a assegurar a condi¢cdo de cidadania com garantia de acesso
aos bens e servigos essenciais, tendo ao mesmo tempo a aten¢dao voltada para a
preservacao da biodiversidade e dos ecossistemas naturais.

Controle social: Atuacdo que se define pela participagao das partes interessadas no
planejamento, acompanhamento e avaliagcao das atividades da Administracdao Publica e na
execucao das politicas e dos programas publicos.

Trata-se de gerenciar com a participacao das partes interessadas; tal participacdo deve
acontecer no planejamento, no acompanhamento e avaliagao das atividades dos 6rgdos ou
entidades publicas.

Gestao participativa: Estilo de gestao que determina uma atitude gerencial da alta
administracdo que busque o maximo de cooperacao das pessoas, reconhecendo a
capacidade e o potencial diferenciado de cada um e harmonizando os interesses individuais
e coletivos, a fim de conseguir a sinergia das equipes de trabalho.

Agilidade: Consiste na flexibilidade e resposta rapida as mudancas e demandas da
sociedade por servicos e politicas publicas.
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Perceba que o MEGP é baseado no MEG.
Na verdade, o MEGP é uma “adaptacao” dos MEG, voltado a administragao publica.

Vejamos como se da a correlagdo entre os fundamentos do MEG e os fundamentos do MEGP:

ESQUEMATIZANDO!

Fundamentos MEG Fundamentos MEGP

Pensamento Sistémico Pensamento sistémico

Aprendizado organizacional

Aprendizado Organizacional e Inovagao
Cultura da Inovagdo

Lideranga Transformadora Lideranga e constancia de propdsitos
Compromisso com as Partes Interessadas Comprometimento com as pessoas
Adaptabilidade Agilidade
Desenvolvimento Sustentavel Responsabilidade social
Orientagao por Processos Orientagdo por processos e informagoes
Geragao de Valor Geragao de Valor

Visao de Futuro

Foco no cidaddo e na sociedade

Desenvolvimento de parcerias

Controle social

Gestado participativa
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5 - Critérios de Avaliacao (Dimensdes para Avaliag¢ao)

O Instrumento para Avaliagdo da Gestdao Publica do Gespublica esta estruturado em 08
Critérios/Dimensdes e 72 Alineas.

Vejamos quais s3o esses 08 Critérios/Dimensdes®®:

Critério 1 — Governanca: Este critério aborda a governanga publica; o exercicio da liderancga
pela alta administracdo e a atuacao da alta administracdo na conducao da analise do
desempenho do 6rgao/entidade.

Critério 2 — Estratégia e Planos: Este item aborda a implementacao de processos que
contribuem diretamente para a formulacdo de uma estratégia consistente, coerente e
alinhada aos objetivos de governo.

Critério 3 — Cidadao-usuario (Publico-alvo): Este critério aborda o relacionamento do
orgao/entidade publica com os Cidadaos-usuarios, abrangendo a imagem da organizagao,
o conhecimento que os Cidadaos-usuarios tem da organizacdo, a maneira como essa se
relaciona com estes. O cidadao, as empresas, organizacdes da sociedade civil e organizacdes
do setor publico sao exemplos de Cidad3dos-usuarios.

Critério 4 — Interesse Publico e Cidadania: Este critério aborda a observancia do interesse
publico, a observancia do regime administrativo e a participacao e o controle social.

Critério 5 - Informacdao e Conhecimento: Este critério aborda a implementacao de
processos que contribuem diretamente para a disponibilizacdo sistematica de informacdes
atualizadas, precisas e seguras aos usuarios, bem como a implementacao de processos que
contribuem diretamente para a disponibilizacao sistematica de informacdes atualizadas,
precisas e seguras aos usuarios.

Critério 6 — Pessoas: Este critério aborda o sistema de trabalho do d6rgdo/entidade, o
desenvolvimento profissional e a qualidade de vida da forca de trabalho.

Critério 7 — Processos: Este critério aborda a gestao dos processos finalisticos e os
processos financeiros, de integracao de politicas publicas, de atuacao descentralizada, de
compras e contratos, de parcerias com entidades civis e de gestdao do patrimonio publico.

Critério 8 - Resultados: Este critério apresenta os resultados produzidos pelo
orgdo/entidade publica.

% Brasil. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Secretaria de Gestdo Publica. Programa GESPUBLICA, Instrumento
para Avalia¢do da Gestdo Publica — 250 Pontos, Brasilia; MP, SEGEP, 2015. Versdo 1/2016.
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A cada um desses critérios sdao atribuidos “pontos”. Em cada critério existe uma pontuagao maxima
gue pode ser atribuida. Ao final, somam-se as pontuacdes de cada critério, para se chegar a uma
pontuacado final (que varia de 0 a 250). Em outras palavras, a organizacao poderd atingir uma
pontuacgao entre 0 e 250 pontos.

A divisdo dos 250 pontos se da da seguinte forma®’:

Critérios Pontuagao

1.Governancga 22
2. Estratégia e planos 22
3. Cidadao-usuario 22
4. Interesse publico e cidadania 22
5. Informacgdo e conhecimento 22
6. Pessoas 22
7. Processos 22
8. Resultados 96

Total 250

Perceba que a Dimensao Resultados é a mais importante (uma vez que ela representa 38,4% do
total de pontos). Isso se deve ao fato de que estamos diante de uma administracao publica
gerencial com foco em resultados! Portanto, faz todo o sentido, ndo é mesmo?

Por fim, vale destacar que essas 08 dimensdes sdo divididas em 04 blocos, quais sejam®8:

Planejamento: é constituido das quatro primeiras dimensdes do Modelo:

1. Governanga.

2. Estratégia e planos.

3. Cidadao-usuario.

4. Interesse publico e Cidadania.
Tratam-se das partes qgue movem a organizacao e lhe dao direcionalidade estratégica.
Execucao: é constituido pelas dimensdes:

6. Pessoas

7. Processos.

67 Brasil. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Secretaria de Gestdo Publica. Programa GESPUBLICA, Instrumento
para Avaliagdo da Gestdo Publica — 250 Pontos, Brasilia; MP, SEGEP, 2015. Versdo 1/2016.
8 Brasil. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gest3o. Secretaria de Gestdo Publica. Programa GESPUBLICA, Instrumento
para Avaliacdo da Gestdo Publica — 250 Pontos, Brasilia; MP, SEGEP, 2015. Versdo 1/2016.
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Esses dois elementos representam o centro pratico da a¢ao organizacional e transformam
finalidades e objetivos em resultados.

Controle: é constituida pela dimensao:
8. Resultados.

Representa o controle. E apenas pelos resultados produzidos pela organizacio que é
possivel analisar a qualidade do sistema de gestao e o nivel de desempenho.

Informacdo e Conhecimentos: é constituida pela dimensao:
5. Informagao e Conhecimento

Representa a inteligéncia da organizac¢do. Este bloco da ao érgdo/entidade capacidade de
corrigir, melhorar ou inovar suas praticas de gestao e consequentemente seu desempenho.

Vejamos um esquema do Gespublica que ilustra esses 04 blocos e as suas respectivas dimensées®:

Planejamento __

I I I

I 3. Cidad3o- I | |
usudario | | |

I | I 6. Pessoas |

| T |

I L

|

| 2. Estratégias J

I 1. Governanga H

| I

I

|

|

[ -

Execucao Controle | ¥ _

—_—— ey o= =

= 1

Publico e
Cidadania

Avaliacao

69 http://www.gespublica.gov.br/sites/default/files/documentos/gagp-250_pontos_novo.pdf
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(Instituto AOCP — TRT 12 Regido — Analista Judiciario - 2018)

Assinale a alternativa que apresenta o instrumento criado pelo Governo Federal do Brasil cuja
missao € promover a gestao publica de exceléncia, visando contribuir para a qualidade dos servigos
publicos prestados ao cidadado e para o aumento da competitividade do pais.

a) Programa de Qualidade e Participagao na Administracao Publica (QPAP).
b) Programa de Qualidade no Servico Publico (PQSP).

c) Programa Nacional de Desburocratizacao.

d) Comissdo de Simplificacdo Burocratica.

e) Gespublica.

Comentdrios:

O Gespublica foi um programa criado com a finalidade de contribuir para a melhoria da qualidade
dos servicos publicos prestados aos cidadaos e para o aumento da competitividade do Pais.

O gabarito é a letra E.

(IF Sul Rio Grandense - IF Sul Rio Grandense - Administrador - 2019)

O Modelo de Exceléncia em Gestao Publica estd alicercado em fundamentos préprios da gestao de
exceléncia contemporanea.

Sao fundamentos do Modelo Gespublica:

a) pensamento sistémico - aprendizado organizacional - cultura da inovacdao - lideranca e
constancia de propdsitos - orientacao por processos e informacdes — geracao de valor.

b) visdo de futuro — sustentabilidade - geracdao de valor - comprometimento com as pessoas —
desenvolvimento de parcerias - governabilidade.

c) aprendizado organizacional — sustentabilidade - geracao de valor — desenvolvimento de
parcerias — orientacao por processos e informacdes — gestao de riscos.

d) cultura da inovacdo - foco no cidaddo e na sociedade — aprendizado organizacional — gestdao de
riscos — gestao participativa- governabilidade.



Comentarios:
Os fundamentos do MEGP sao os seguintes:

Pensamento sistémico

Aprendizado organizacional

Cultura da Inovagao

Lideranga e constancia de propositos
Orientagao por processos e informagoes
Visao de Futuro

Geracao de Valor

Comprometimento com as pessoas
Foco no cidadao e na sociedade
Desenvolvimento de parcerias
Responsabilidade social

Controle social

Gestao participativa

Agilidade

O gabarito é a letra A.

(CESPE — EBSERH — Assistente Administrativo - 2018)
A respeito da gestao da qualidade e do modelo de exceléncia gerencial, julgue o item a seguir.

O Programa Nacional de Gestdao Publica e Desburocratizacdo, denominado GesPublica, busca a
promocao da qualidade e exceléncia dos servicos publicos prestados ao cidadao.

Comentarios:
Isso mesmo! Questao correta!

Gabarito: correta.

(VUNESP — PC-BA - Investigador de Policia - 2018)

A busca continua e o alcance de novos patamares de conhecimento, individuais e coletivos, por
meio da percepcdo, reflexao, avaliacdo e compartilhamento de informacdes e experiéncias é a
definicao de um dos conceitos que fundamentam o modelo da Gespublica. Trata-se do conceito de

a) Controle Social.
b) Cultura da Inovacao.

c) Responsabilidade Social.



d) Aprendizado Organizacional.

e) Foco no Cidadao e na Sociedade.

Comentadrios:

A assertiva trouxe o conceito de Aprendizado Organizacional.

O gabarito é a letra D.

(COMPERVE — UFRN — Assistente em Administragao - 2017)

O Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (GESPUBLICA) é constituido de oito
partes integradas, denominadas de Critérios, que orientam a adoc¢ao de praticas de exceléncia com
a finalidade de levar as organizacdes a elevar o seu desempenho na prestacdao de servico ao
cidaddao. Um desses critérios aborda a observancia do regime administrativo, a participacdo e o
controle social. Esse critério é denominado

a) informacdo e conhecimento.
b) governancga.

c) interesse publico e cidadania.
d) processos.

Comentarios:

E o Critério 4 — Interesse Publico e Cidadania que aborda a observancia do interesse publico, a
observancia do regime administrativo e a participacdo e o controle social.

O gabarito é a letra C.




DECRETO N. 9.094/2017

Conforme vimos, o Gespublica foi extinto pelo Decreto n.° 9.094/2017, em 2017.

O Decreto n.° 9.094/2017 também traz alguns outros conceitos, relacionados ao atendimento
prestado aos usuarios dos servigos publicos, que devemos conhecer.

De acordo com o Decreto n.° 9.094/2017, sdo considerados usudrios dos servigos publicos as
pessoas fisicas e juridicas, de direito publico ou privado, diretamente atendidas por servico
publico.

O art. 19, do mencionado Decreto, destaca que os drgaos e as entidades do Poder Executivo
federal observardo as seguintes diretrizes nas relacdes entre si (ou seja, entre os proprios orgaos e
entidades) nas relagdes com os usudrios dos servicos publicos:

| - presungao de boa-fé;
Il - compartilhamento de informacdes, nos termos da lei;

lll - atuacdo integrada e sistémica na expedicdao de atestados, certiddes e documentos
comprobatodrios de regularidade;

IV - racionalizacao de métodos e procedimentos de controle;

V - eliminacdo de formalidades e exigéncias cujo custo econdmico ou social seja superior ao
risco envolvido;

VI - aplicacao de solugdes tecnoldgicas que visem a simplificar processos e procedimentos
de atendimento aos usudrios dos servicos publicos e a propiciar melhores condi¢des para o
compartilhamento das informacdes;

VII - utilizagao de linguagem clara, que evite o uso de siglas, jargdes e estrangeirismos; e

VIII - articulagdo com os Estados, o Distrito Federal, os Municipios e os outros Poderes para
a integracdo, racionalizacdo, disponibilizacdo e simplificacdo de servicos publicos.

O Decreto também prevé que os drgaos e as entidades do Poder Executivo federal que prestam
atendimento aos usuarios dos servigos publicos, direta ou indiretamente, deverao elaborar e
divulgar Carta de Servigos ao Usuario, no ambito de sua esfera de competéncia.

A Carta de Servicos ao Usuario tem por objetivo informar aos usuarios:

| - os servicos prestados pelo érgao ou pela entidade do Poder Executivo federal
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Il - as formas de acesso aos servigos a que se refere o inciso |

lll - os servicos publicados no portal Unico gov.br, e

IV - os compromissos e padroes de qualidade do atendimento ao publico.

Para detalhar o padrao de qualidade do atendimento, a Carta de Servicos ao Usudrio
devera estabelecer:

a) os usuarios que fardo jus a prioridade no atendimento;

b) o tempo de espera para o atendimento;

c) o prazo para a realizacdo dos servicos;

d) os mecanismos de comunicagdao com 0s usuarios;

e) os procedimentos para receber, atender, gerir e responder as sugestbes e
reclamacgoes;

f) as etapas, presentes e futuras, esperadas para a realizacdo dos servicos, incluidas a
estimativas de prazos;

g) os mecanismos para a consulta pelos usudrios acerca das etapas, cumpridas e
pendentes, para a realizacdao do servico solicitado;

h) o tratamento a ser dispensado aos usuarios quando do atendimento;

1) os elementos bdsicos para o sistema de sinalizacdao visual das unidades de
atendimento;

j) as condicdes minimas a serem observadas pelas unidades de atendimento, em
especial no que se refere a acessibilidade, a limpeza e ao conforto;

k) os procedimentos para atendimento quando o sistema informatizado se encontrar
indisponivel; e

I) outras informacdes julgadas de interesse dos usuarios

(MPE-SP — MPE-SP — Promotor de Justica Substituto - 2019)

Os o6rgaos e entidades responsaveis pela prestacao dos servicos publicos divulgardao Carta de
Servicos ao Usuario, que tem por objetivo informar o usuario sobre os servicos prestados pelo
orgao ou entidade, as formas de acesso a esses servicos e seus compromissos e padroes de
gualidade de atendimento ao publico.

Comentarios:
A assertiva elencou, corretamente, alguns dos objetivos da Carta de Servigos ao Usuario.

Gabarito: correta.



Késia


Késia


Késia



CERTIFICACAO ISO 9000

A International Organizacional for Standardization — 1SO (ou Organizagao Internacional de
Normatizag¢ao) € uma importante organizagao internacional que trata de padrdes de normatizacao
de procedimentos.

De acordo com a ISO 90007, a gestdo da qualidade é um conjunto de “atividades coordenadas
para dirigir e controlar uma organizacao, no que diz respeito a qualidade”.

Nesse sentido, ISO 9000 é um conjunto de normas técnicas internacionais, que definem modelo de
gestdao da qualidade para as organizagoes.

No que toca a gestao da qualidade, a ISO 9000 é um conjunto das seguintes normas:

ISO 9000: Norma que trata dos fundamentos e do vocabulario dos sistemas de gestdo da
qualidade.

ISO 9001: Define os requisitos para a implantacdao de um sistema de gestao da qualidade e
obtenc¢ao do certificado.

ISO 9004: Contém as diretrizes para o sucesso sustentado.

ISO 19011: Contém as diretrizes para auditorias de sistemas de gestao.

Quando a organizacao detém a certificacao I1SO 9000, significa que ela adota a
padronizagao e os principios definidos pela norma ISO 9000.

Contudo, isso nao garante a qualidade dos produtos!

Seguir os padrdes I1SO 9000 sao requisitos necessarios (mas, nao suficientes) para que a
empresa garanta a qualidade de seus produtos.

Em outras palavras, a obteng¢ao do certificado ISO 9000 nao garante a qualidade dos
produtos! Quando a organizacdao obtém a certificacao 1SO 9000, significa dizer apenas
gue a organizagao esta adotando a padronizagdao e os principios previstos pela norma
ISO 9000.

70 ABNT. Associagdo Brasileira de Notas Técnicas, 2000.
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1- Principios da Gestao da Qualidade

Os principios da gestao da qualidade da ISO 9000 s3o os seguintes’?:

Foco no Cliente: O foco principal da gestdao da qualidade é atender as necessidades dos
clientes.

Lideranca: A existéncia de lideres em todos os niveis organizacionais cria condicdes para que
as pessoas estejam motivadas e engajadas ao alcance dos objetivos organizacionais.

Engajamento das pessoas (Envolvimento das pessoas): O envolvimento e engajamento das
pessoas € essencial para aumentar a capacidade da organizacdao de gerar e entregar valor
aos clientes.

Abordagem de Processo (Abordagem Sistémica para a Gestao): Quando as atividades sdo
gerenciadas como processos, 0s resultados desejados sdao alcangcados de forma mais
eficiente. Compreender e gerenciar 0s processos como processos inter-relacionados
(funcionando como um “sistema coerente”), traz resultados mais consistentes, previsiveis,
eficazes e eficientes.

Melhoria Continua (Aperfeicoamento continuo): As organiza¢des de sucesso tém um foco
continuo e permanente na melhoria.

Tomada de decisio com base em evidéncias (Abordagem Factual para Tomada de
Decisdes): As decisdes baseadas em andlises e avaliacdo de informacdes e dados, tém uma
probabilidade maior de produzir resultados desejados.

Gestao de relacionamento (Beneficios mutuos nas relagées com os fornecedores): As
organiza¢Oes devem gerenciar seus relacionamentos com as partes interessadas, para obter
0 sucesso sustentado.

(CESPE — EBSERH — Tecndlogo em Gestao Publica - 2018)

Industrias farmacéuticas que possuam certificagdes da ISO 9000 tém garantia quanto aos produtos
fabricados.

Comentarios:

7L ABNT. Associac3o Brasileira de Notas Técnicas, 2015.
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Nada disso!

A obtencao do certificado ISO 9000 nao garante a qualidade dos produtos! Quando a organizacao
obtém a certificacdao ISO 9000, significa dizer apenas que a organizacdao estda adotando a
padronizagao e os principios previstos pela norma ISO 9000.

Gabarito: errada.

(CESPE — INMETRO - Analista — Gestao Publica - Adaptada)

Segundo a ISO 9000, entre os principios da gestdao da qualidade, incluem-se foco no cliente,
lideranga, melhoria continua e envolvimento das pessoas.

Comentarios:
Os principios da gestdo da qualidade da ISO 9000 sao os seguintes:
Foco no Cliente
Lideranga
Engajamento das pessoas (Envolvimento das pessoas)
Abordagem de Processo (Abordagem Sistémica para a Gestao)
Melhoria Continua
Tomada de decisdo com base em evidéncias (Abordagem Factual para Tomada de Decisdes)
Gestdo de relacionamento (Beneficios mutuos nas relagdes com os fornecedores)
Conforme se observa, a assertiva elencou corretamente alguns dos principios da ISO 9000.

Gabarito: correta.

(FCC — PGE-MT - Engenheiro - 2016)

Conforme a NBR ISO 9.001/2015, sdo principios de gestdo da qualidade:
a) Lideranca, analise financeira e sustentabilidade ambiental.

b) Foco no cliente, engajamento das pessoas e melhoria.

c) Gestao de relacionamento, andlise financeira e assertividade.

d) Melhoria, controle de processos e sustentabilidade ambiental.



e) Lideranca, assertividade e controle de processos.
Comentarios:
Os principios da gestdo da qualidade da ISO 9000 sdo os seguintes:
Foco no Cliente:
Lideranca
Engajamento das pessoas (Envolvimento das pessoas)
Abordagem de Processo (Abordagem Sistémica para a Gestdo)
Melhoria Continua (Aperfeicoamento continuo)
Tomada de decisdo com base em evidéncias (Abordagem Factual para Tomada de Decisdes)
Gestdo de relacionamento (Beneficios mutuos nas relagdes com os fornecedores)

O gabarito é a letra B.




RESUMO ESTRATEGICO

O que é Qualidade?

Se refere ao melhor que se pode fazer. A exceléncia é absoluta: é o ideal

Exceléncia .
mais elevado.

Se refere a qualidade “planejada”. Ou seja, é a definicdo de “como” o
Especificacoes —_ produto ou servigo deve ser. Qualidade significa o conjunto das
caracteristicas de um produto ou servigo.
Significados
(Maximiano)

Se refere ao grau de identidade entre o produto ou servigo e suas

Conformidade e
especificagdes.

Adequacdo ao uso é uma ideia que engloba as defini¢cGes anteriores e tem dois
significados: qualidade de projeto (compreende as caracteristicas do produto
gue atendem as necessidades ou interesses do cliente) e auséncia de
deficiéncias (quanto maior o niumero de deficiéncias, mais baixa é a qualidade).

Adequagao ao Uso

O que é Gestao da Qualidade?

A gestdo da qualidade deve abranger todas as atividades da organizacdao. Os resultados obtidos
com a “gestao da qualidade” sao muito mais consistentes e duradouros para a organizacao. Gerir
a Qualidade é algo bem mais complexo, abrangente e dificil do que simplesmente obter produtos
e servicos de qualidade.”?

Gestao da Qualidade é a abordagem adotada e o conjunto de praticas utilizadas pela empresa
para se obter, de forma eficiente e eficaz, a qualidade pretendida para o produto.”?

2 Oliveira, Otévio J. Curso bésico de gestdo da qualidade. S3o Paulo, Cengage: 2014. p.2
73 TOLEDO (2011) apud TOLEDO, José Carlos. BORRAS, Miguel Angel, MERGULHAO, Ricardo Coser, MENDES, Glauco H. S.
Qualidade: gestdo e métodos, Reimpressdo. Rio de Janeiro, LTC: 2017. p.28



Abordagens da Qualidade

Trata-se do “melhor que se pode fazer”. A qualidade é sinobnimo de

Transcendental P . ,
exceléncia absoluta e universalmente reconhecivel.

A qualidade é uma varidvel que depende das especificagdes do produto. A
qualidade é considerada uma varidvel precisa e mensurdvel. Quanto mais
atributos (fungbes “complementares” ou “opcionais”) o produto tiver,
tanto maior sera a sua qualidade.

Baseada no Produto —

Baseada na A qualidade é uma variavel que estd relacionada ao grau de conformidade
Abordagens ~ d d N ificacs . £ d
(Garvin) Produgao —_ o produto quanto as suas especificagcdes. Ou seja, se refere ao grau de
(Fabricagdo) identidade entre o que foi “planejado” e o que foi realmente “executado”.

a qualidade esta relacionada ao grau em que as caracteristicas do produto
- atendem as necessidades (satisfazem os desejos) dos usuarios. Portanto, a
qualidade esta relacionada a adequagao ao uso de cada usuario.

Baseada no Usuario
(Cliente)

A qualidade esta relacionada ao “custo x beneficio” do produto. Ou seja, é uma
abordagem que combina duas varidveis: “adequagdo ao uso” e preco. Assim,
pode-se considerar que um produto tem qualidade quando atende as necessidades
Baseada no Valor — do usudrio (ou seja, agrega “valor” ao usuario) e, ao mesmo tempo, apresenta um
“prego” que esta ao alcance do usuario. De forma similar, essa abordagem também
pode ser vista como uma abordagem que mistura duas variaveis: “exceléncia” e
“valor”.

Significados da Qualidade x Abordagens da Qualidade

Significados (Maximiano) Abordagens (Garvin)
Exceléncia Abordagem Transcendental
EspecificagOes Abordagem Baseada no Produto
Conformidade Abordagem Baseada na Producao
Adequacao ao Uso Abordagem Baseada no Usuario
- Abordagem Baseada no Valor




Abordagens da Qualidade

Se refere as caracteristicas e atributos basicos de um produto. Ou seja, trata-se da

Desempenho capacidade do produto de atender as necessidades para o qual ele foi criado.

Caracteristicas
Secundarias
(Caracteristicas)

S30 as caracteristicas “suplementares” (adicionais) que o produto oferece. E aquele “algo a
mais” que o produto oferece, que o diferencia dos demais produtos.

Estd relacionada ao grau em que os produtos estdo de acordo com as especificagoes
previamente estabelecidas. Ou seja, é o grau em que os produtos atendem aos padroes
formais pré-establecidos.

Conformidade —

Representa a “vida util” (longevidade) do produto. Ou seja, se refere ao “tempo” que um

Durabilidade - .
produto pode ser utilizado, antes que ele se deteriore.
Dimensdes
(Garvin) , . R - ~ . .
Estd relacionada a probabilidade de um produto nao apresentar mau funcionamento. Ou seja, se
Confiabilidade — refere a probabilidade de determinado produto nédo apresentar falhas em determinado periodo de
tempo.
Estd relacionada a “aparéncia” (“beleza”) de determinado produto. Ou seja, se refere ao grau de
Estética — impacto que determinado produto gera no ser humano, em decorréncia de suas caracteristicas
como som, sabor, cheiro, tamanho, etc.
ASS(':?S":;LZC;"C&' Estd relacionada a velocidade e facilidade com que os produtos podem ser reparados ou
Atendimento) consertados, caso apresentem alguma avaria/problema.
Qualidade E a qualidade que o cliente “atribui” a determinado produto. A percepgdo da qualidade que o cliente
p bid possui sobre determinado produto pode ser influenciada por varios aspectos como, por exemplo, a
ercebida reputacao da marca fabricante, a propaganda do produto, o histérico do produto, etc.
Eras da Qualidade
.~ Papel dos uem é o
Interesse Visao da a . . p_ . Q 2
Era . . Enfase Métodos Profissionais da Responsavel pela
Principal Qualidade . .
Qualidade Qualidade
Inspegao N Inspegdo, classificagdo
s e Um problema a Uniformidade do Inspecio, de Pecdo, \cacao, O departamento de
da Verificagdo . o contagem, avaliagdo e . ~
R ser resolvido produto. medigdo. inspecgdo.
Qualidade reparo.
| . . . Os departamentos de
Controle Uniformidade do Ferramentas e Solugdo de problemas e . .
Um problema a P o . fabricagdo e engenharia
da Controle . produto, com menos técnicas a aplicagdo de métodos
lidad ser resolvido inspecdo estatisticas estatisticos (o controle de
Qualidade pegdo. ’ ) qualidade)
Toca cadeia de
L. Todos os
fabricagao, desde o
. , departamentos, com a
Um problema a projeto até o mercado, . . . ~
. . I Planejamento, medigdo alta administragdo se
Garantia ser resolvido, e a contribuigdo de .
~ . Programas e da qualidade e envolvendo
da Coordenagdo mas que é todos os grupos . . -
R L . . Sistemas. desenvolvimento de superficialmente no
Qualidade enfrentado funcionais para impedir .
Y . programas. planejamento e na
positivamente. falhas de qualidade. - -
. . execugdo das diretrizes
Qualidade orientada .
. da qualidade.
para o Sistema.
. . Estabelecimento de
Uma As necessidades de Planejamento -
. . . metas, educagdo e
Gest3o da oportunidade mercado e dos clientes. estratégico, treinamento Todos na empresa, com
. Impacto de A qualidade estava estabelecimento . ! a alta administragdo
Qualidade L . _— ) o consultoria a outros
Estratégico diferenciagdo orientada para o de objetivos e a exercendo forte
Total ) o departamentos e .
da consumidor e para o mobilizagdo da . lideranca.
. . . T desenvolvimento de
concorréncia. sistema de qualidade. organizagao.
programas.




Gurus da
Qualidade

Shewhart

Deming

Juran

Feigenbaum

Crosby

Ishikawa

Taguchi

“Gurus” da Qualidade

Desenvolveu o grafico de controle (ou carta de controle) para detectar variagées nos
processos.

Foi primeiro a utilizar métodos estatisticos para o controle dos processos (Pai do
Controle Estatistico da Qualidade)

Foi responsavel por criar o do Ciclo PDCA.

Defendia a busca pela qualidade e por sua melhoria continua.

Percebeu que o Ciclo PDCA era uma ferramenta que se ajustava muito bem a ideia de
“melhoria continua”. Aprimorou e difundiu o Ciclo PDCA.

A qualidade deve ser orientada pela busca do atendimento das necessidades dos
clientes.

Foi o primeiro tedrico a destacar os “Custos da Qualidade”.

Os “custos” para se obter a qualidade podem ser classificados em 03 categorias:
Custos decorrentes de Falhas; Custos de Prevengdo; Custos de Avaliagao

; Propd6s também a Trilogia da Qualidade: Planejamento, Controle e Melhoria.

Foi o primeiro a tratar a qualidade de forma sistémica nas organiza¢des

< Responsavel por criar o conceito de Controle Total da Qualidade (TQC — Total Quality
Control).

A qualidade é um dever de todos, e deve envolver aspectos como a “uniformidade da
produc¢do”, com o objetivo de atender as necessidades dos clientes.

Responsdvel por criar o conceito do “zero defeito”,

O Programa Zero Defeito (ou Defeito-Zero), é baseado na ideia de “fazer certo desde
a primeira vez”.

Crosby escreveu o livro “Quality is Free”

Foi responsavel por contribuir na formagdo do conceito de Controle da Qualidade por
Toda a Empresa (CWQC — Company Wide Quality Control),

Foi o criador dos Circulos da Qualidade (CQC).

Difundiu 07 importantes ferramentas da qualidade: -Andlise de Pareto; -Diagrama de
causa-efeito (Diagrama “espinha de peixe” / Diagrama de Ishikawa); -Histograma; -Folhas
de controle; -Diagramas de escada; -Graficos de controle; -Fluxos de controle.

Foi o primeiro a focar nas atividades de projeto

Sé existe uma maneira de satisfazer as necessidades do cliente, qual seja: produzindo
produtos de qualidade robusta (robust quality).

Propds a ideia da “fung¢do perda da qualidade”: quanto mais as caracteristicas de
qualidade de um produto se afastam do valor planejado (valor alvo), maior sera a
“perda para a sociedade”.



Significados da Qualidade para os “Gurus da Qualidade”

Shewhart —_— "A qualidade é subjetiva e objetiva"

A qualidade é “a satisfacdo das necessidades do cliente em primeiro lugar”. “A

Demin h e . PN
g gualidade deve ter como objetivo as necessidades do usuario, presentes e futuras

Juran —_ A qualidade é “adequagao ao uso”

A qualidade é a “composi¢do total das caracteristicas de marketing, projeto, produgao e
Feigenbaum —_ manutengao dos bens e servigos, através dos quais os produtos atenderao as
expectativas do cliente”.

Significados da
Qualidade

Crosby —_— A qualidade é a “conformidade as especificagdes/exigéncias”

Ishikawa ——  “Qualidade é satisfazer radicalmente ao cliente, para ser agressivamente competitivo.”

A qualidade é a “diminuigao das perdas geradas por um produto, desde a produgdo até

Taguchi .
J seu uso pelos clientes.”



14 principios da qualidade de Deming

1 - Crie constancia de propdsitos em torno da melhoria de produtos e servigos, buscando tornar-se
competitivo, manter-se no negdcio e gerar empregos.

2 - Adote uma nova filosofia. Estamos em uma nova era econdmica. Gerentes ocidentais precisam assumir o
desafio, aprender suas responsabilidades e liderar o processo de mudanga.

3 - Acabe com a dependéncia da inspe¢dao como forma de atingir a qualidade. Elimine a necessidade de
inspecao em massa, construindo a qualidade do produto em primeiro lugar.

4 - Elimine a pratica de priorizar negdcios com base no preco. Pense em minimizar o custo total. Caminhe no
sentido de um unico fornecedor para cada item e estabeleca um relacionamento de longo prazo, baseado na
lealdade e na confianga.

5 - Melhore constantemente o sistema de producdo e de servigos, aprimorando a qualidade e a produtividade,
e assim sempre diminuindo os custos.

6 - Estabeleca o treinamento no trabalho (on the job).

7 - Estabelega a lideranga. O objetivo da supervisdo deve ser ajudar trabalhadores e maquinas a fazer o trabalho melhor.

14 Principios
de Deming

8 - Elimine o medo, assim todos podem trabalhar efetivamente para a organizagdo.

9 - Quebre as barreiras entre os departamentos. Pessoal de pesquisa, projeto, vendas e producdo devem trabalhar
juntos, como uma equipe.

10 - Elimine os slogans, exortagbes e metas para a forga de trabalho, tais como defeito zero (zero defects) e novos niveis de
produtividade. Tais exortagdes apenas criam um ambiente de adversidade, pois as causas da baixa qualidade e
produtividade pertencem ao sistema, indo além do poder da forga de trabalho. Elimine as quotas de trabalho no chido-de-
fabrica (Substitua por lideranga). Elimine gerenciamentos por objetivos. Elimine administrar por nimeros e metas
numeéricas (Substitua por liderancga).

11 - Remova barreiras que impedem os trabalhadores de sentirem orgulho de seu trabalho. Substitua por
lideranga.

12 - Remova barreiras que impedem os gerentes e engenheiros de sentirem orgulho de seu trabalho. Isso
significa abolir os indices anuais ou de mérito por objetivos.

13 - Institua um vigoroso programa de educagdo e automelhoria.

14 - Envolva todos da organiza¢ao na tarefa de alcangar a transformagdo. A transformagao é tarefa de todos.



Ferramentas da |

Qualidade

Principais Ferramentas da Qualidade

Folha de
Verificagao

Histograma

Diagrama de
Pareto

Diagrama de
Ishikawa

Diagrama de
Dispersao

Estratificacao

Grafico de
Controle

Benchmarking

Programa 5s (ou
Housekeeping)

E uma ferramenta bastante simples, que tem por objetivo coletar
informacdes sobre “quantas vezes” determinado problema/defeito
ocorreu em determinado processo em um periodo de tempo definido. E
importante para transformar “opinies” em “fatos”.

E um gréfico de barras (retangulos), que tem por objetivo auxiliar o
gestor a identificar e visualizar a frequéncia de determinado evento
(defeito/problema). E uma ferramenta estatistica que permite a
visualizagdo e a identificagdo das variagdes

Regra do 80/20, 80% dos “resultados” (“problemas”) provém de 20% de
—  ”causas”. Auxilia o gestor a “focar” (priorizar) nos aspectos que mais
geram impacto na situagdo analisada.

Aucxilia o gestora identificar as causas de determinado problema.
Diagrama de Causa-Efeito (Grafico Espinha de Peixe)

— Possibilita ao gestor identificar se ha ou ndo relagao entre duas variaveis.

Utilizada com o objetivo de “separar” dados e informacgdes, de acordo
— com suas particularidades, para que sejam geradas informagdes mais
precisas.

Ferramenta de Controle Estatistico do Processo (CEP) utilizada para que o gestor
consiga visualizar e analisar a variabilidade de um processo. tem por objetivo
— demonstrar ao gestor os desvios (as “ndo conformidades”) que estdo ocorrendo
em um processo, com o objetivo de que o gestor busque as causas desses desvios
e implemente medidas para corrigi-los.

E um processo continuo e sistematico de andlise das praticas adotadas por
empresas concorrentes, as quais sdo consideradas fortes e, na maioria das vezes,
— lideres de mercado. Consiste em estudar e comparar as praticas adotadas pela
organizagdo, em relagdo as “melhores” praticas adotadas no mercado, com o
propdsito de aprimoramento organizacional.

Trata-se de uma “filosofia” que tem por objetivo mobilizar e conscientizar os
funciondrios para que eles estejam motivados a mudar e buscar a
—_ organizagdo e a disciplina no ambiente de trabalho. Os 5S sao: Seiri
(organizagdo), Seiton (arrumacdo / ordenacgdo), Seiso (limpeza), Seiketsu
(padronizagdo / higiene /saude) e Shitsuke (disciplia / autodisciplina)



O foco dessa ferramenta estd na melhoria continua dos processos. O Ciclo
Ciclo PDCA — PDCA é composto por 04 etapas: Planejar (Plan), Executar (Do), Verificar
(Check) e Agir Corretivamente (Act).

E uma técnica que, através da coleta e analise dados, busca eliminar os
Seis Sigma defeitos (com base em dados estatisticos sobre os processos), com o
(Six Sigma) objetivo de aproximar os processos da “perfei¢ao”.

O foco principal do Seis Sigma é a satisfagao dos clientes

O fluxograma consiste em um grafico que, através da utilizacdo de
diferentes simbolos, demonstra o fluxo (ou a “sequéncia normal”) do

Fluxograma — o .
g trabalho e das atividades de um processo. Em outras palavras, é um
grafico que representa o “passo a passo” do processo.
Diagrama de ferramenta que consiste em representar graficamente “figuras” de
Concegntra 30 de — determinado produto que sera fabricado, em diversos angulos diferentes,
Defeitf)s com o objetivo de indicar em quais “locais” costumam acontecer os

defeitos.
Ferramentas da

Qualidade

Tem por objetivo facilitar o planejamento das atividades. Auxilia o gestor
5W2H — a tragar os planos de ag¢do para que os objetivos sejam alcancados. Auxilia
na tomada de decisdo.

GUT —_ Ferramenta utilizada para priorizar os problemas.

Também chamado de “Tempestade de Ideias” (“Tempestade Cerebral”), é
uma ferramenta utilizada com o objetivo de criar alternativas criativas para
Brainstorming — soluc¢do de problemas ou para o aproveitamento de oportunidades. Pode ser
utilizado como técnica de melhoria de processos, uma vez que também
facilita a identificar o diagndstico atual da situagdo (do processo).

E a versdo "escrita" do brainsotrming. utilizada com o objetivo de criar
Brainwriting — alternativas criativas para solucdo de problemas ou para o
aproveitamento de oportunidades.



Ciclo PDCA

P *Plan (Planejar): Consiste em estalebecer os objetivos e os planos para alcanca-los.
D *Do (Executar): Trata-se de executar aquilo que foi planejado. Essa etapa também envolve o
treinamento dos funcionarios e a coleta de dados do que estd sendo executado.

C eCheck (Verificar): Consiste em verificar (checar) os resultados daquilo que foi executado.

eAct (Agir corretivamente): Trata-se de atuar corretivamente. Ou seja, se os resultados forem negativos,
A deve-se realizar agGes corretivas. Ou seja, busca-se encontrar as falhas do processo e corrigi-lds, com o
objetivo de evitar que os problemas ocorram novamente. Apds essa etapa, o ciclo recomega.

PLAN
ACT DO
CHECK
5s da Qualidade
Seiri
(organizagdo / priorizacdo
/ utilizagdo)
Shitsuke Seiton
(disciplina / autodisciplina (arrumagdo / ordenacdo /

/ comprometimento) ordem)

Seiketsu
(padronizacdo / higiene /
saude)

Seiso
(limpeza)



Melhoria Continua (Kaizen)

O Kaizen é um conceito (filosofia) de melhoria continua da qualidade que tem por objetivo
aumentar o nivel de qualidade dos diversos processos existentes na organizacdo, através da
reducao dos desperdicios e da redugao das variabilidades dos processos.

O Kaizen busca a melhoria incremental/gradual (ou seja, ndo prega “mudancas radicais”, como
ocorre na reengenharia). O Kaizen acredita em pequenas e constantes melhorias como forma de
ter sempre um processo moderno e racionalizado gerando competitividade para as empresas.’*
Ou seja, as melhorias nao precisam ser grandes e radicais; mas devem ser constantes e continuas.

Promover aprimoramentos continuos
Enfatizar os clientes
Reconhecer os problemas abertamente
Promover a discussdo aberta e franca

Criar e incentivar equipes de trabalho
Principios
do Kaizen
Gerenciar projetos por intermédio de equipes multifuncionais

Incentivar o relacionamento entre as pessoas
Desenvolver a autodisciplina
Comunicar e informar a todas as pessoas

Treinar intensamente e capacitar todas as pessoas

74 Oliveira, Otdvio J. Curso bésico de gestdo da qualidade. S3o Paulo, Cengage: 2014. p.31



Gestdao da Qualidade Total — GQT (Total Quality Management — TQM)

A TQM (ou Gestao da Qualidade Total - GQT) visa a eficiéncia na relagao entre todos os envolvidos
com a organizacao. Para a TQM, a qualidade é responsabilidade de todos os envolvidos com a
organizacdo (operdrios, gestores, alta clpula, clientes, fornecedores, etc.).

Ou seja, o TQM é um programa de melhoria continua que tem por objetivo, além da satisfacao
dos clientes, gerenciar a relacdao entre todos envolvidos com a organiza¢ao (nao se restringindo
ao relacionamento com os clientes). Isto é, ela engloba um contexto mais amplo e abrangente do
que o TQC (Controle da Qualidade Total).

A qualidade total estd baseada no empowerment (empoderamento das pessoas). Através do
empowerment (mais autonomia e poder de decisdao aos trabalhadores), os membros da
organizacao do nivel tatico e operacional adquirem maior responsabilidade e controle sobre suas
acdes. O empowerment da a organizacao mais flexibilidade e rapidez de resposta ao ambiente.
Por outro lado, pode trazer alguns problemas no que se refere ao controle do comportamento dos
funcionarios.”

O interesse do cliente é o ponto de partida para definir e administrar a qualidade

03 Principios A administragdo da qualidade exige o envolvimento de todos na empresa

A administracao da qualidade envolve todo o ciclo do produto

75> SOBRAL, F., & PECI, A. Administragédo: teoria e prdtica no contexto brasileiro, 42 edi¢cdo. S3o Paulo, Pearson Prentice Hall:
2008. p.252



Etapas do Processo de Melhoria da Qualidade

1 - Escolha de uma area de melhoria (Escolha de uma area de “trabalho”)

2 - Definigdao e Organizagao da equipe de trabalho que tratara da melhoria

3 - Identificagao dos benchmarks

4 — Anadlise do método atual:

5 — Desenvolvimento de um estudo piloto da melhoria

6 - Implementacao das melhorias

Gerenciamento pelas Diretrizes

Trata-se de um método de priorizacdo de objetivos estratégicos e de desdobramento desses
objetivos por todos os niveis hierarquicos da organizacao. O GPD auxilia na implementacao do
planejamento estratégico da organizacdo.’® Em outras palavras, o objetivo do Gerenciamento
pelas Diretrizes é levar os objetivos estratégicos organizacionais para todos os niveis da
organizacdo. Trata-se de um sistema utilizado para o controle da qualidade e a obtencao de
melhorias. O foco do GPD é o cliente. O elemento principal do GPD é o ciclo PDCA.

Gerenciamento funcional /_a
N

Cuida da manutengao e melhoria continua das
operagoes do dia a dia de uma organizagao.
Representa a administragdo da rotina do

trabalho diario com a prética da gestdo da Cuida da solugdo de problemas prioritarios da

qualidade. alta administragcdo por meio do desdobramento
das diretrizes e seu controle entre

departamentos. Tem como fungdo olhar para o

futuro da organizagdo

Gerenciamento interfuncional

76 TOLEDO, José Carlos. BORRAS, Miguel Angel, MERGULHAO, Ricardo Coser, MENDES, Glauco H. S. Qualidade: gestdo e métodos, Reimpress3o. Rio de Janeiro,
LTC: 2017. p.97



Fundag¢ao Nacional da Qualidade (FNQ)

A Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ) é uma instituicdo sem fins lucrativos, composta por
representantes de diversas organizagdes (publicas e privadas), que tem por objetivo disseminar
educacao e conhecimento com foco na gestao voltada para a exceléncia e para a transformacao
das organizagdes do Brasil.

Modelo de Exceléncia em Gestao (MEG)

A FNQ é responsavel por disseminar o Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG). O MEG é um Guia
de Referéncia da Gestao para Exceléncia, que buscaimplementar um processo de
autoconhecimento na organizacdao. Assim, é possivel identificar os maiores diferenciais
competitivos da organizagao e fortalecé-los. Além disso, é possivel identificar as principais falhas e
corrigi-las.

De acordo com a FNQ’’, o MEG “é o carro-chefe da FNQ para a concretizacdo da sua miss3o, que
é a de estimular e apoiar as organizacdes brasileiras no desenvolvimento e na evolugdao de sua
gestdo para que se tornem sustentdveis, cooperativas e gerem valor para a sociedade e outras
partes interessadas.”

7 http://www2.fnq.org.br/aprenda/metodologia-meg/modelo-de-excelencia-da-gestao


http://www2.fnq.org.br/aprenda/metodologia-meg/modelo-de-excelencia-da-gestao

Possui um conceito de aprendizado e melhoria continua, pois seu funcionamento é
Modelo Sistémico —— inspirado no ciclo do PDCL (Plan - Planejar, Do - Executar, Check - Verificar, Learn -

Aprender).
Principais O MEG é considerado um modelo de referéncia e aprendizado, no qual nao existe
pai: N&o é prescritivo —— prescri¢ao na sua implementagdo de praticas de gestdo. Em outras palavras, o MEG
Caracteristicas ) ~ . . ! ~ —zen ~ »
é um modelo ndo prescritivo, isto é, 0 MEG ndo prescreve “praticas de gestdo”.

Adaptavel a todo tipo O MEG permite as organiza¢des adequar suas praticas de gestdo aos conceitos de
de organizagdo uma empresa classe mundial, respeitando a cultura existente.

Promove a competitividade e a sustentabilidade
Proporciona um referencial para a gestdo de organizagdes
Promove o aprendizado organizacional
Possibilita a avaliagao e a melhoria da gestdao de forma abrangente
Prepara a organizagdo para participar do Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ)
Melhora a compreensdo de anseios das partes interessadas
Beneficios Mensura os resultados do negdcio de forma objetiva
Desenvolve a visao sistémica dos executivos
MEG Estimula o comprometimento e a cooperagdo entre as pessoas
Incorpora a cultura da exceléncia
Uniformiza a linguagem e melhora a comunicagdo gerencial

Permite um diagnoéstico objetivo e a mensuragdo do grau de maturidade da gestao

Enfatiza a integragdo e o alinhamento sistémico

E preciso que todos os colaboradores tenham o entendimento de que todas as

Pensamento L. o = R A .
Sistémico _ atividades da organizagdo possuem rela¢do de interdependéncia, seja
internamente, seja entre a organizagdo e o ambiente com o qual interage.
Aprendizado Para ser competitiva no mercado, toda organizagdo, seus colaboradores e redes
Organizacionale —— precisam sempre buscar novos patamares de competéncia, por meio de um
Inovagao ciclo de aprendizado permanente. Aprender e inovar sempre: esse é o caminho.
Corresponde a atuagdo dos lideres de forma ética, inspiradora, exemplar e
Lideranca comprometida com a exceléncia, mobilizando as pessoas em torno de valores,
Transformadora principios e objetivos da organiza¢do, explorando as potencialidades das
culturas presentes, preparando lideres e pessoas.
Compromisso com as E preciso o entendimento das necessidades e demandas, bem como o
Partes Interessadas estabelecimento de pactos com as partes interessadas, em especial os clientes,
Fundamentos
Toda organizagdo deve ter flexibilidade e capacidade de mudanga, em tempo
Adaptabilidade = —— habil, frente a novas demandas das partes interessadas e alteragdes no contexto
ambiental.
Corresponde ao compromisso da organizagdao em responder pelos impactos de
Desenvolvimento suas decisGes e atividades, na sociedade e no meio ambiente, e de contribuir
Sustentavel para a melhoria das condigOes de vida, por meio de um comportamento ético e
transparente

. ~ Reconhecer que a organizagdo é um conjunto de processos, que precisam ser
Orientagao por . . o
—_ entendidos de ponta a ponta e considerados na defini¢cdo das estruturas:
Processos R x
organizacional, de trabalho e de gestdo

Se refere ao alcance de resultados econémicos, sociais e ambientais, bem como
Geragdo de Valor —— de resultados dos processos que os potencializam, em niveis de exceléncia e que
atendam as necessidades e expectativas as partes interessadas



Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizagao — Gespublica

O Gespublica foi um programa criado com a finalidade de contribuir para a melhoria da qualidade
dos servigos publicos prestados aos cidadaos e para o aumento da competitividade do Pais.

Evolugao Historica dos Programas de Qualidade no Brasil

1990 1996 2000 2005

eSub Programa da ePrograma da *Programa da ePrograma Nacional
Qualidade e Qualidade e Qualidade no de Gestdo Publica e
Produtividade na Participagdo na Servigo Publico Desburocratizagdo
Administragdo Administracdo (PQSP) (GESPUBLICA)
Publica Publica (QPAP)

eFoco na Qualidade eFoco na Gestao por

*Foco na Gestao de *Foco na Gestao e do Atendimento ao Resultados

Processos nos Resultados Cidadao Orientada para o
Cidadao

Objetivos do Gespublica

eliminar o déficit institucional, visando ao integral atendimento das
competéncias constitucionais do Poder Executivo Federal

promover a governanga, aumentando a capacidade de formulagao,
implementacao e avaliacdo das politicas publicas

jetiv P . .
Ob’z; 0s promover a eficiéncia, por meio de melhor aproveitamento dos recursos,
Gespublica relativamente aos resultados da acdo publica

assegurar a eficacia e efetividade da a¢cdo governamental, promovendo a
adequacdo entre meios, a¢gées, impactos e resultados

promover a gestdo democratica, participativa, transparente e ética

Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (MEGP).

O Gespublica criou o Modelo de Exceléncia em Gestao Publica (MEGP). Esse modelo de exceléncia
em gestdo, de padrao internacional, é a representacdo de um sistema de gestdo que visa
aumentar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade das acdes executadas. Ele é constituido por
elementos integrados, que orientam a adog¢dao de praticas de exceléncia em gestao com a
finalidade de levar as organizagdes publicas brasileiras a padrdes elevados de desempenho e de
qualidade em gestao.



Pensamento Entendimento das relagdes de interdependéncia entre os diversos
s oA . — componentes de uma organiza¢ao, bem como entre a organizagao e o
sistémico . )
ambiente externo, com foco na sociedade.

Aprendizado Busca continua e alcance de novos patamares de conhecimento, individuais e
oreanizacional coletivos, por meio da percepgao, reflexao, avaliagao e compartilhamento de
g informagGes e experiéncias

Promogdo de um ambiente favoravel a criatividade, a experimentagao e a

Cultura da . = - . .
Inovagio —_ implementagao de novas ideias que possam gerar um diferencial para a
atuacdo da organizagdo
Lideranca e A lideranca é o elemento promotor da gestdo, responsavel pela orientacdo,
A 9 estimulo e comprometimento para o alcance e melhoria dos resultados
constanciade — R e i s
P organizacionais e deve atuar de forma aberta, democratica, inspiradora e
propdsitos .
motivadora das pessoas
Orientagao por ~ ~ . -
roce:sosz Compreensao e segmentagdo do conjunto das atividades e processos da
P ~ organizagao que agreguem valor para as partes interessadas,
informagdes

| - Indica o rumo de uma organizagao e a constancia de propdsitos que a mantém
J Visdo de Futuro — nesse rumo

Alcance de resultados consistentes, assegurando o aumento de valor tangivel e

Geragao de Valor — . , .

¢ intangivel de forma sustentada para todas as partes interessadas

Fundamentos
MEGP

(Gespublica) . Estabelecimento de relagdes com as pessoas, criando condi¢gdes de melhoria da

‘ Comprometimento . o~ . ..

— qualidade nas relagdes de trabalho, para que elas se realizem profissional e
com as pessoas
humanamente.

Direcionamento das ac¢des publicas para atender, regular e continuamente, as

Foco no cidaddo
necessidades dos cidad3os e da sociedade

‘ e na sociedade

. Desenvolvimento de atividades conjuntamente com outras organizacdes com
Desenvolvimento . P A -
de parcerias objetivos especificos comuns, buscando o pleno uso das suas competéncias
complementares para desenvolver sinergias.

Atuacdo voltada para assegurar as pessoas a condi¢do de cidadania com
garantia de acesso aos bens e servigos essenciais, e ao mesmo tempo tendo
também como um dos principios gerenciais a preservagao da biodiversidade e
dos ecossistemas naturais.

Responsabilidade
social

participacdo das partes interessadas no planejamento, acompanhamento e
Controle social — avaliagdo das atividades da Administracdo Publica e na execugao das politicas e
dos programas publicos.
~ atitude gerencial da alta administragdo que busque o maximo de cooperagao
Gestao : L .
L. das pessoas, reconhecendo a capacidade e o potencial diferenciado de cada
participativa um

- Consiste na flexibilidade e resposta rapida as mudangas e demandas da
Agilidade —_ - - e P
sociedade por servigos e politicas publicas



Fundamentos
MEGP
(Gespublica)

Critérios de Avaliagao do Gespublica

Critério 1 -
Governangca

Critério 2 —
Estratégia e
Planos

Critério 3 —

Cidaddo-usuario —

(Publico-alvo)

Critério 4 —

Interesse Publico —

e Cidadania

Critério 5 —
Informagdo e
Conhecimento

Critério 6 —
Pessoas

Critério 7 —
Processos

Critério 8 —
Resultados

Este critério aborda a governanga publica; o exercicio da lideranga pela alta
— administragdo e a atuagdo da alta administracdo na condugdo da andlise do
desempenho do 6rgdo/entidade

Este item aborda a implementagao de processos que contribuem diretamente
—  paraaformulagdo de uma estratégia consistente, coerente e alinhada aos
objetivos de governo.

Este critério aborda o relacionamento do 6rgdo/entidade publica com os
Cidadaos-usuarios, abrangendo a imagem da organizag¢ao, o conhecimento que
os Cidad3os-usuarios tem da organizagdo, a maneira como essa se relaciona
com estes.

Este critério aborda a observancia do interesse publico, a observancia do
regime administrativo e a participacdo e o controle social

Este critério aborda a implementagao de processos que contribuem
— diretamente para a disponibilizagdo sistemdtica de informag&es atualizadas,
precisas e seguras aos usuarios.

Este critério aborda o sistema de trabalho do 6rgdo/entidade, o
desenvolvimento profissional e a qualidade de vida da forga de trabalho

Este critério aborda a gestao dos processos finalisticos e os processos
__ financeiros, de integracdo de politicas publicas, de atuagdo descentralizada, de
compras e contratos, de parcerias com entidades civis e de gestdo do
patriménio publico

— Este critério apresenta os resultados produzidos pelo 6rgdo/entidade publica.

Plan

|
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ejamento _Execucao Controle ¥
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usudrio | | |
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4. Interesse
Publico e
Cidadania

Avaliacao



Processos e a Certificacao I1SO 9000

A ISO 9000 é um conjunto de normas técnicas internacionais, que definem modelo de gestao da
qualidade para as organizac¢des.

A obtencao do certificado ISO 9000 nao garante a qualidade dos produtos! Quando a
organizacao obtém a certificacao ISO 9000, significa dizer apenas que a organiza¢ao esta
adotando a padronizacao e os principios previstos pela norma I1SO 9000.

Foco no Cliente
Lideranga
Engajamento das pessoas (Envolvimento das pessoas)
Principios da Gestao
da Qualidade da ISO Abordagem de Processo (Abordagem Sistémica para a Gestdo)
9000
Melhoria Continua

Tomada de decisdo com base em evidéncias (Abordagem Factual para Tomada de Decisdes)

Gestdo de relacionamento (Beneficios mutuos nas relagées com os fornecedores)



