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RESUMO

Este trabalho descreve a evolucdo e a aplicacdo da Gestdo da Qualidade no setor
publico do Brasil, demonstrando a importancia da busca pela exceléncia dos

servicos prestados ao seu principal cliente, o cidadao.

Expbe também o Modelo de Exceléncia da Gestdo - MEG®-, que auxilia as
empresas tanto do setor publico quanto do privado a alcancar a qualidade por meio

de avaliacdes e praticas modernas de gestéo.

Apresentamos a trajetéria da Policia Militar do Estado de S&o Paulo que desde 1996
adota novas praticas de gestdo a fim de atingir a exceléncia em seus servicos
prestados a comunidade, considerada parceira na busca por solu¢des de problemas

relacionados a sociedade paulista.

Palavras-Chave: Qualidade; Setor Publico; Policia Militar.



ABSTRACT

This research describes the development and the application of Quality Management
in the public department in Brazil, by showing the importance of the excellence

searching of services to its major customer, the citizen.

It also shows the Excellence Model Management - MEG ® -, which helps companies
both the public and the private sector to achieve the quality by evaluations and

modern practices of management.

We present the Military Police of Sado Paulo trajectory that since 1996 adopts new
practices of management in order to reach the excellence in its services to the
community, considered partner in the search for problem solutions related to S&o

Paulo society.

Keywords: Quality; Public Departament; Military Police.
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1. INTRODUCAO

Atualmente, o tema Gestdo da Qualidade engloba as varias praticas utilizadas pelas
organizagfes a fim de satisfazer seus clientes. Tais préaticas envolvem mudancgas e
aprimoramentos em todos os setores da empresa, desde o “chdo de fabrica” até a
alta administracdo, onde todos os colaboradores devem estar motivados a

participarem e colaborarem para que a qualidade total da empresa seja alcancada.

Contudo, nem sempre foi assim. Para chegar a este atual conceito, a Gestdo da
Qualidade passou por uma evolucdo que envolve quatro periodos: inspecao,
controle estatistico da qualidade, a garantia da qualidade e, por fim, gestédo

estratégica da qualidade.

Observa-se entdo, que o foco da qualidade estava somente no produto, porém, nos
dias atuais passou a significar modelo de gerenciamento que busca a eficiéncia e a
eficacia organizacionais. Sendo assim, qualquer empresa, independente de seu
segmento ou porte, seja ela publica ou privada, deve comprometer-se com a busca

pela qualidade.

Este trabalho foi realizado com o objetivo de enfatizar a importancia e as vantagens
gue as empresas publicas tém ao adotarem uma gestdo voltada para a qualidade,
principalmente no que diz respeito ao atendimento ao seu publico externo, os
cidadaos, bem como conceituar Gestdo da Qualidade e explanar os beneficios que

as empresas possuem ao buscar a exceléncia.

A Gestdo da Qualidade esta basicamente relacionada a padronizacdo dos métodos
e processos, a fim de torna-los mais ageis e eficientes para que as metas das
empresas sejam alcancadas. Para tanto, é necessario que todos os colaboradores
estejam comprometidos e devidamente capacitados para tornarem esta busca pela
padronizagdo um sucesso, Visto que ela proporciona uma reducao significativa no
tempo de atendimento e, consequentemente, na solu¢cdo de problemas, devido a

agilidade e facilidade que o colaborador tera ao atender.
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No segundo capitulo deste trabalho apresentamos o conceito e historico do tema
Gestao da Qualidade, bem como os principais autores que se tornaram referéncia no
assunto. Ja no capitulo seguinte, o tema foi abordado de forma a compreendermos

como ele é aplicado no setor publico.

Para exemplificagdo do assunto, no capitulo 4 foi realizado um estudo sobre a
evolugcdo da Gestdo da Qualidade na Policia Militar do Estado de S&o Paulo, que
desde 1996 preocupa-se em melhorar sua gestdo promovendo, desde entéo, varias

acOes e parcerias que direcionam a Instituicdo a um patamar de qualidade elevado.
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2. GESTAO DA QUALIDADE

A Gestdo da Qualidade pode ser definida como a busca das organizacfes pela
exceléncia a fim de satisfazerem seus clientes. Para tanto, elas procuram padronizar
0s métodos para que as tarefas sejam executadas de forma a reduzirem os erros e,

consequentemente, 0s custos, a fim de oferecerem o melhor produto e/ou servico.

Na visdo de Garvin, 2002 (apud JUNIOR et al, 2006, pg. 20):

Como conceito, conhece-se a qualidade ha milénio. No entanto, soé
recentemente ela surgiu como funcéo da geréncia. Originalmente, tal fungéo
era relativa e voltada para a inspec¢éo; hoje, as atividades relacionadas com
a qualidade se ampliaram e sédo consideradas essenciais para 0 sucesso
estratégico.

A qualidade pode ser definida sob o aspecto de cinco abordagens: transcendental,
fundamentada no produto, no usuario, na producédo e no valor. (Garvin, 1992 (apud,
JUNIOR et al, 2006, p. 33)

TRANSCEDENTAL: sob esta 6tica a qualidade ndo pode ser definida. E possivel

enxerga-la apenas pela experiéncia, ndo por analises.

FUNDAMENTADA NO PRODUTO: a qualidade pode ser mensurada e esta relacio-
nada diretamente aos ingredientes ou atributos que estdo presentes no produto e

agregam valor a ele.

FUNDAMENTADA NO USUARIO: a exceléncia esta relacionada a satisfagéo do cli-
ente, ou seja, a pessoa atribui valor aquele produto que lhe satisfaz, tornando a defi-

nigcao subjetiva pelo fato de a qualidade “estar nos olhos de quem vé”.
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FUNDAMENTADA NA PRODUGCAQ: relaciona-se ao conceito de “fazer certo da pri-
meira vez’, ou seja, tera mais qualidade e maior aceitagao pelos clientes o produto
gue nao apresentar nenhuma falha no projeto ou mesmo na sua producao. Implica-
se também a questdo de reducdo de custos, pois, quanto menor a quantidade de

falhas, menor o tempo desperdicado e gasto com retrabalho.

FUNDAMENTADA NO VALOR: quanto mais aceitavel for o preco ou o custo do pro-

duto, maior sera a sua qualidade.

2.1. HISTORICO

De acordo com Carvalho e Paladini (2012, pg 7):

Uma das classificagBes temporais mais adotadas € a proposta por David
Garvin, que classifica a qualidade em quatro eras, quais sejam: Inspecéo;
Controle Estatistico da Qualidade; Garantia da Qualidade e Gestdo da Qua-
lidade.

A era da inspecéo consiste essencialmente na busca por defeitos e imperfeicbes nos
produtos. Nessa fase, que ocorreu antes da Revolucédo Industrial, a inspecéo era
feita pelos proprios arteséos e clientes.

Com a industrializacdo se tornou inviavel a inspecdo por unidade, visto que a de-
manda se tornou maior. Desta maneira a exceléncia passou para a era do controle
estatistico da qualidade, na qual uma amostra de produtos era avaliada consideran-
do a sua qualidade como a de todo o lote.

Junior et al. (2006, p.23) garantem que:

A inclusdo das técnicas de amostragem propiciou um grande avango nos
processos da qualidade, promovendo a rapida disseminacao de cursos e a
evolugao dos procedimentos, visando aplicacBes cada vez mais confiaveis.
A guantidade de profissionais da qualidade treinados nessas técnicas esti-
mulou a formacéo de sociedades de engenheiros da qualidade.
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A era da garantia da qualidade, também conhecida como total quality control (TQC)
foi marcada pelo inicio da preocupacdo em envolver toda a organiza¢do na busca
pela qualidade. Tal conceito foi difundido pelo Japéo, que para se recuperar da Il
Guerra Mundial, contou com a ajuda de dois estudiosos, William Edwards Deming e
Joseph Moses Juran, e ao implantar um controle de exceléncia desde a produgéo
até a alta geréncia tornou-se referéncia em gestao da qualidade.

De acordo com Shiba, 1997 (apud JUNIOR et al., 2006, p.24), basicamente, o TQC

consiste em:

. - abordar a qualidade desde a fase do projeto de desenvolvimento do
produto, incluindo os aspectos funcionais e atributos de desempenho;
. - envolver todos os funcionarios, de todos os niveis hierarquicos, as-

sim como fornecedores e clientes, nos processos de melhoria da qualidade,
objetivando o comprometimento e a confianca reciproca;
. - manter e aperfeigoar as técnicas classicas da qualidade existentes.

Hoje vivemos a era da gestéo estratégica da qualidade, cuja preocupacédo é focada
no cliente, cada vez mais exigente, sendo que toda a empresa é responsavel em

satisfazé-lo e garantir que o produto ou servigco supra suas necessidades e desejos.

2.2. PRINCIPAIS AUTORES

A Gestdo da Qualidade foi um tema abordado por varios estudiosos, desta-
cando-se entre eles, Deming, Juran, Ishikawa, Crosby e Feigenbaum. Segue

um breve resumo de seus trabalhos.

2.2.1. William Edwards Deming

Estatistico e tedrico de gestdo, Deming foi um dos responsaveis pela recuperacao
da economia do Japéao, destruida apos a Segunda Guerra Mundial.
Segundo JUNIOR et al (2006, p. 36):
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Os atributos de lideranca, obtencdo do conhecimento, aplicagdo de metodo-
logias estatisticas, compreenséo e utilizagdo das fontes de variacao e per-
petuacéo do ciclo de melhoria continua da qualidade estdo no d&mago da fi-
losofia de Deming.

Para que as organizacOes alcancassem a qualidade, Deming elaborou quatorze
principios a serem seguidos por elas. So eles:

1. Tornar a organizacdo competitiva, havendo constancia de propadsitos a fim de

garantir que os produtos e servicos satisfacam seus clientes.

2. Abandonar antigos métodos que nao levam a qualidade, adotando uma nova

filosofia que foque transformacdes em sua gestao.

3. E de suma importancia que a inspe¢édo em massa seja eliminada e dé lugar a

prevencao, focando qualidade do produto.

4. Estabelecer relacbes com fornecedores que oferecam produtos de qualidade,
dando menos importancia ao estabelecimento de precos e priorizando a reducéo
dos custos.

5. Melhorar frequentemente a producéo, reduzindo custos e satisfazendo ainda

mais seus clientes.

6. Oferecer constantemente capacitacdo e valorizacéo dos colaboradores.

7. Estabelecer uma lideranca firmada nos propdsitos da organizacdo para a

condugéo de todos numa mesma diregao.

8. A lideranca deve saber ouvir seus colaboradores, tornando o ambiente de

trabalho um local aberto a novas ideias sem repreensao.

9. Tornar todas as areas da organizacao interdependentes, sem que haja confli-

tos entre elas, mas sim cooperacéao e trabalho em equipe.
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10. Deixar de estabelecer metas aos colaboradores e difundir entre eles os objeti-

VOS.

11. Identificar e eliminar as causas dos erros.

12. Reconhecer os colaboradores que se empenharem a conquistar os objetivos

da organizacéo para a conquista da qualidade.

13. Reunir periodicamente a equipe para o circulo da qualidade, buscando solu-
¢cOes para possiveis problemas identificados.

14. Fazer com que todos se empenhem em trabalhar da melhor maneira possivel
com o objetivo de alcancar a qualidade.

Embora néo tenha criado o Ciclo PDCA, foi Deming que o popularizou, passando a
ser conhecido como Ciclo de Deming.

Segundo OLIVEIRA et al. (2004, pg 06):

Um importante conceito da gestdo da qualidade total, idealizado por Deming
(1982), € o ciclo PDCA: P significa plan (planejar), D quer dizer do (fazer), C
significa control (controle) e A, action (acdo). Esse mecanismo prega que
todos os processos devem ser continuamente estudados e planejados (in-
clusive modificagbes e melhorias), ter suas mudancas implementadas e
controladas (medicdo e observacdo dos efeitos) e, depois desses passos,

deve-se realizar uma avaliagéo dos resultados obtidos.

Alguns autores traduzem o C como check (verificacdo), porém sem alterar o sentido

do ciclo. A Figura 1 representa o Ciclo PDCA.
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Checar
METAS X RESULTADOS

Figura 1 — Ciclo PDCA (http://casadaconsultoria.com.br/ciclo-pdca/)

Na primeira fase, P (planejar), sdo definidas as metas bem como os métodos para
alcanca-las. Em seguida, na fase D (fazer), os métodos serdo colocados em prética,
oferecendo treinamento aos colaboradores, se necessario. A partir dos resultados,
serd feito a verificacdo da efetividade desses métodos na fase C (controle ou verifi-
cacdo). Por fim, na fase A (acdo), se os resultados foram satisfatorios, os métodos
serdo adotados como padrdo, caso contrario, o ciclo sera refeito para identificar as
causas da falha, permitindo as organizacdes estabelecer métodos padronizados que

garantam o alcance das metas tracadas.
2.2.2. Joseph Moses Juran
Consultor de negodcios e gestor de qualidade, Juran, juntamente com Deming, aju-

dou a reerguer economia japonesa. Ele definiu trés processos de gestdo, conheci-

dos como Trilogia Juran: planejamento, controle e aperfeicoamento.


http://casadaconsultoria.com.br/ciclo-pdca/
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Segundo Juran (1990, pg 12) “tudo comega com o planejamento da qualidade. O
propdsito do planejamento da qualidade é de fornecer aos meios de producgéo a ca-
pacidade de fazer produtos que atendam as necessidades dos clientes...”.

Com o planejamento finalizado, cabe as equipes de producdo produzir os produtos.
Porém, certo de que havera falhas e desperdicios deve ser realizado o controle da
qualidade, ou seja, certificar que as etapas do planejamento sejam executadas de
modo a evitar maiores problemas.

A etapa de aperfeicoamento da qualidade fard com que os erros sejam identificados
e melhorados continuamente, garantindo, assim, reducéo das deficiéncias e custos

gerados pela falta da qualidade.

2.2.3. Kaoru Ishikawa

Engenheiro de controle de qualidade e tedrico da administracdo das companhias
japonesas, Ishikawa € considerado o pai do TQC japonés. Criou os circulos do con-
trole de qualidade (CQC), no qual todos os colaboradores, para que tivessem um
bom ambiente de trabalho, solucionassem conflitos e possibilitassem o crescimento
da organizacédo, deveriam trabalhar de maneira conjunta, analisando e participando
do controle da qualidade.

Lucinda (2010, p. 14) afirma que, para Ishikawa, qualidade é desenvolver um produ-

to mais econémico, mais Util e satisfatorio para o cliente.

2.2.4. Philip Bayard Crosby

Segundo Crosby, os conceitos zero defeito, fazer certo da primeira vez e a preven-
cao sao mais eficazes que a inspecao e controle de qualidade, de forma a evitarem
o retrabalho ou a devolucdo do produto, evitando custos, além de prejudicar a ima-
gem da organizacéo.

Para ele, a qualidade é alcancada se a organizagcdo seguir 14 passos por ele defini-

dos, que séo:


http://pt.wikipedia.org/wiki/Controle_de_qualidade
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1. Comprometimento com a qualidade: o primeiro passo para implantar a quali-
dade conta com o empenho da alta administracéo, que deve elaborar um documento
versando sobre a politica da qualidade da empresa e divulga-lo a todos os colabora-
dores, além de fornecer a eles 0s recursos necessarios para que cumpram seus de-

veres.

2. Grupo de melhoria da qualidade: apés ser definida e divulgada a politica da
qualidade, devera ser criado um grupo que identifigue as necessidades para a sua

implantag&o para que possa ser executada.

3. Mensuracdo: os dados obtidos a partir dos trabalhos realizados deverao ser
mensurados para que sejam mais bem controlados e para que se estabelecam pa-

droes.

4. Custos da qualidade: os custos relacionados a falta de qualidade dos produ-
tos ou servicos deverdo ser identificados pelo grupo da qualidade para estabeleci-

mentos de prioridades para reduzi-los ou até mesmo elimina-los.

5. Consciéncia: os funcionarios deverao se cientificar da importancia quanto aos

prejuizos que a empresa tem ao ter muitos custos com a ndo qualidade.

6. Acao corretiva: apos a identificacdo dos custos, o grupo devera planejar as

acOes que irdo erradica-los.

7. Planejamento “zero defeito”: toda a organizagao deve estar em busca de uma

producdo sem defeitos.

8. Educacdo do empregado: a organizacdo devera capacitar colaboradores que

possam executar as acdes, bem como fiscalizar sua execucao.

9. Dia do zero defeito: Deve ser destinado um dia para que toda a organizacao

se conscientize da necessidade de implantar o programa “zero defeito”.
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10. Estabelecimento de objetivo: para que se alcance os resultados esperados, 0
grupo da qualidade deve ser incumbido de tracar metas para que os objetivos dese-

jados sejam alcancados por todos.

11. Remocédo da causa do erro: ao identificarem os erros, estes deverao ser ime-

diatamente eliminados.

12. Identificacdo: os colaboradores que se destacarem pelo empenho e compro-
metimento deverdo ser reconhecidos publicamente, tornando-se exemplos aos de-

mais.

13. Conselhos da qualidade: onde o grupo devera se reunir e apontar possiveis
erros e conflitos, proporcionando solucdes para que possam continuar o trabalho em

equipe.

14. Fazer tudo de novo: todos os passos anteriores deverdo ser sempre analisa-
dos para que a execucao das acdes seja sempre a melhor possivel, buscando sem-
pre a reducao de custos.

O autor garante que, para que a organizagao siga esses passos, todos o0s co-

laboradores devem ter muita determinagcdo e compromisso.

2.2.5. Armand Vallin Feigenbaum

Especialista em qualidade e um dos formuladores do TQC, Feigenbaum assegura
que a qualidade é mais que a eliminacdo dos defeitos, € 0 comprometimento com o
cliente, e para isso, a organizacao deve ter em sua cultura a responsabilidade na
busca da exceléncia, compromisso que deve partir da alta administracdo para que

todos os trabalhadores compartilhem do mesmo objetivo.



26

De acordo com Lucinda (2010, p. 15), Feigenbaum define controle da qualidade total

da seguinte forma:

Um sistema eficiente para integra¢do do desenvolvimento da qualidade, da
manutengdo da qualidade e dos esfor¢os de melhoramento da qualidade
dos diversos grupos numa organizacao, para permitir produtos e servicos
mais econémicos que levem em conta a satisfacdo total do consumidor.

Para o estudioso, a qualidade deve ser o Unico objetivo da organizacgéo, funcionando

como estratégia de satisfacdo do cliente.

2.3. GESTAO DA QUALIDADE NOS DIAS ATUAIS

O mundo globalizado e altamente competitivo exige que as empresas busquem cada
vez mais a exceléncia por meio da gestéo da qualidade total. Tal preocupacao deve-
se ao fato de as exigéncias dos clientes tornarem-se cada dia maior, ndo s6 no que
diz respeito ao atendimento e ao preco, mas principalmente com a qualidade dos
produtos e servigos adquiridos.

De acordo com o Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG), as organizagdes devem
ter posse dos seguintes fundamentos: pensamento sistémico, aprendizado organi-
zacional, cultura de inovacao, lideranca e constancia de propdsitos, orientacdo por
processos e informacdes, visado de futuro, geracéo de valor, valorizagédo de pessoas,
conhecimento sobre o cliente e o0 mercado, desenvolvimento de parcerias e respon-
sabilidade social.

As empresas tém a oportunidade de promover a Gestdo da Qualidade com o supor-
te de instituicbes especializadas em auxilia-las a adotar praticas modernas de ges-
tdo envolvendo os fundamentos citados a fim de se destacarem perante o mercado,
oferecendo atendimento e produtos/servigcos de alta qualidade.

Apresentaremos a seguir as instituicbes que mais se destacam em nivel nacional e

no Estado de Sao Paulo.
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2.3.1 FNQ - Fundagéo Nacional da Qualidade

A FNQ — Fundacao Nacional da Qualidade — € uma instituicdo sem fins lucrativos
criada em 1991, inicialmente com o objetivo de administrar o Prémio Nacional da
Qualidade® (PNQ). No ano de 2005 tornou se uma referéncia em difundir para
organizagdes, tanto publicas quanto privadas, independente do tamanho ou ramo de

atividade, o conhecimento sobre exceléncia em gestéo.

Para tanto, as empresas filiadas tém acesso a cursos, publicacdes, eventos e
produtos especificos oferecidos pela FNQ que contribuem para o aumento da sua
competitividade e aprimoramento de sua gestao.

Sua misséo é a de “estimular e apoiar as organizacdes para o desenvolvimento e
evolucdo de sua gestéo, por meio da disseminacdo dos Fundamentos e Critérios de
Exceléncia, para que se tornem sustentaveis, cooperativas e gerem valor para a
sociedade”. Tem como visao “ser reconhecida como o mais importante agente

promotor, articulador e disseminador da cultura e da exceléncia da gestao no Brasil.

2.3.1.1 MEG - Modelo de Exceléncia da Gestao

O Modelo de Exceléncia de Gestdo — MEG® da FNQ relne fundamentos e critérios
de exceléncia a serem colocados em prética pelas organizacdes para o alcance da
gualidade em sua gestdo. (Caderno Rumo a Exceléncia — Introducdo ao Modelo de
Exceléncia da Gestdo ® (MEG), FNQ, 2008, p.5).

Este modelo é utilizado por diversas organizacfes, tanto privadas como publicas, e
ja demonstrou grande eficacia quando aplicado e seguido com rigor e constantes
avaliacdes. Seus fundamentos, onze, no total, podem ser descritos como os valores

existentes na cultura organizacional dessas empresas. Sao eles:
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1. Pensamento Sistémico: Visdo global da empresa, ou seja, todas as areas sao
consideradas interdependentes, trabalhando em conjunto, para que esta alcance

suas metas sem perder a conexao com o ambiente externo.

2. Aprendizado Organizacional: A empresa aproveita todo o conhecimento ad-
quirido por todos os colaboradores, através de cursos ou pela sua prépria experién-
cia, permitindo que todos crescam profissionalmente para melhor alcancar os resul-

tados.

3. Cultura de Inovacao: Incentivo a criatividade e inovacdo que permitam a em-

presa se destacar perante a concorréncia e o mercado em que atua.

4. Lideranca e Constancia de Propoésitos: Os colaboradores sdo motivados e
cativados a se empenharem em suas funcdes pelo bem da empresa, tendo a liber-
dade de expressar opinides que, se acatadas pelos lideres, contribuirdo para a con-

quista dos resultados esperados.

5. Orientagéo por Processos e Informacdes: Mediante as informagdes obtidas
com relacdo tanto ao ambiente interno quanto ao externo € que uma organizacao

pode tomar decisbes, de forma executa-las com éxito.

6. Visao de Futuro: A visdo de futuro permite a empresa antecipar as ameacas e
oportunidades de mercado para que possa planejar estrategicamente um futuro al-

mejado, seja ele de longo ou médio prazo.

7. Geracao de Valor: Ao melhorar a qualidade de seus produtos e servicos, as
empresas agregam a eles valor, aumentando, portanto, sua competitividade no mer-

cado.
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8. Valorizagdo das Pessoas: Para que uma organizagdo tenha sucesso é fun-
damental a valorizacdo de seus colaboradores, de forma que se comprometam e

busquem a realizacdo pessoal e profissional.

9. Conhecimento sobre o Cliente e o Mercado: Ao definir aonde quer chegar e
qual caminho seguir, a empresa precisa identificar e conhecer o seu publico-alvo e o
mercado em que ira atuar, para que possa aproveitar as oportunidades e estar pre-

parada para as ameagcas.

10. Desenvolvimento de Parcerias: O desenvolvimento de parcerias € uma estra-
tégia utilizada por empresas que se unem a fim de lancarem um novo produto no

mercado, utilizando o potencial de cada uma.

11. Responsabilidade Social: Estratégia de gestédo voltada para a sociedade, em
gue a empresa, de forma ética e transparente, desenvolve atividades sociais em prol
da comunidade em que esta inserida, como também promove acfes que minimizam

0 impacto ambiental e a desigualdade social.

De acordo com o Caderno Rumo & Exceléncia — Introducdo ao Modelo de
Exceléncia da Gestao ® (MEG), 2008 — p. 7:

Esses fundamentos da exceléncia, quando aplicados, trazem melhorias
para 0s processos e produtos, reducdo de custos e aumento da
produtividade para a organizacdo, tornando-a mais competitiva. Além disso,
potencializam a credibilidade da instituicdo e o reconhecimento publico,
aumentando o valor do empreendimento. A organizagdo que adota enfoques
de exceléncia adapta-se mais faciimente as mudangcas e tem mais
condi¢cdes de atingir e manter um desempenho de Classe Mundial.
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Segundo o Caderno Rumo & Exceléncia — Introducdo ao Modelo de Exceléncia da
Gestao ® (MEG), 2008 — p. 6:

O Modelo estabelece uma orientagéo integrada e interdependente para gerir
uma organizacao.

Considera que os varios elementos da organizacao e as partes interessadas
interagem de forma harmonica e balanceada nas estratégias e resultados.
Assim, o MEG permite que o0s varios elementos de uma organizacao
possam ser implementados e avaliados em conjunto, de forma
interdependente e complementar.

Sendo assim, torna-se evidente que as organizacfes que pretendam alcancar uma
gestdo excelente e eficaz, devam possuir em sua cultura organizacional a ideia de
que a empresa deve trabalhar em conjunto, e todos sdo responsaveis para o alcance
das metas e objetivos, sendo o principal deles a satisfacdo plena de seus clientes,

além de se destacarem perante o0 mercado em gque atuam e ante seus concorrentes.

Como os fundamentos séo conceitos e, consequentemente imensuraveis, eles foram
divididos em requisitos, e por sua vez agrupados em oito Critérios de Exceléncia
para que pudessem ser mensurados e alcancados. S&o eles: lideranga, estratégias e
planos, clientes, sociedade, informacfes e conhecimento, pessoas, processos e

resultados.

A Figura 2 representa o Modelo de Exceléncia da Gestao® da FNQ:
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Pessoas

Resultados

Processos

Sociedade

%, W

Figura 2 — Representacdo do Modelo de Exceléncia da Gestdao® (FNQ -

Fundacdo Nacional da Qualidade: Critérios de Exceléncia 2008)

Conforme o diagrama acima, que se baseia no ciclo PDCA (plan, do, control, action),

temos a seguinte andlise:

Na etapa P (planejamento) a empresa deve identificar e suprir as necessidades e
desejos de seus clientes, a fim de satisfazé-los e fideliza-los. Da mesma forma deve
ocorrer com a sociedade em que a empresa esta inserida e atua, além de promover

acOes de responsabilidade social em prol desta comunidade.

Ao conhecer e entender seu publico-alvo cabe a lideranca tracar o perfil da cultura
organizacional a qual todos os colaboradores deverdo respeitar e se adequar a fim
de alcancarem a exceléncia. Além disso, deve-se analisar tanto o ambiente interno
guanto o externo, a fim de identificar seus pontos fortes e fracos, como também as
oportunidades e ameacas do mercado. A empresa deve tracar uma estratégia que
envolva toda a organizacdo para chegar ao futuro almejado, podendo esta sofrer

alteracdes quando necessario.
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Ja na etapa D (fazer), os colaboradores (pessoas) devem estar capacitados,
motivados e de acordo com a cultura organizacional da empresa para que todos 0s

processos que envolvam a estratégia sejam executados de forma eficaz.

No controle (etapa C), os dados de todas as tarefas realizadas sdo coletados e

mediante ao resultado pode-se concluir se foi ou ndo o planejado.

Para completar o ciclo, na etapa A (agéo) as informacdes obtidas apos a anélise dos
resultados séo divulgadas por toda a organizacdo como forma de conhecimento para
gue os colaboradores saibam se a empresa ird prosseguir com o planejamento ou

revisa-lo, modificando e aperfeicoando o que néo foi satisfatorio.

2.3.1.2 PNQ - Prémio Nacional da Qualidade

O Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ) € uma premiacao concedida anualmente
pela FNQ as empresas brasileiras que se destacam em sua gestdo. As empresas do
setor publico ou privado que se inscrevem para concorrerem ao prémio sao
submetidas a avaliacdes feitas por uma banca examinadora treinada pela propria
FNQ, na qual sdo analisadas de forma sistémica todas as areas da empresa. O
objetivo do PNQ é o de melhorar a competitividade das empresas brasileiras, visto

que, para tal, terdo que aperfeicoar sua gestao.

Quanto ao reconhecimento, ha trés possibilidades: a de a empresa ser premiada,
finalista ou destaque por critério. Para ser premiada a empresa tem de apresentar
bons resultados em todos os fundamentos de exceléncia. Caso sejam satisfatérios
na maioria dos fundamentos, serd reconhecida como finalista. Ja o destaque por
critério € concedido a empresa que apresenta resultados satisfatérios em apenas um
critério.

As organizacdes premiadas tém grande reconhecimento pela exceléncia em sua
gestao e tornam-se exemplo e destaque perante as demais, visto que é exigéncia do

PNQ a divulgacéo de seus modelos de gestao.

Todas as empresas se beneficiam ao participarem das avaliacdes, pois todos o0s

colaboradores sdo motivados a trabalharem em prol do resultado da empresa com
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um mesmo objetivo. Além disso, ao final do processo, € gerado um relatério
contendo todas as informacdes sobre a empresa, como seus pontos fortes e fracos,
oportunidades e ameacas, conferindo a ela uma chance de melhora onde ha

necessidade.

2.3.2. IPEG - INSTITUTO PAULISTA DE EXCELENCIA DA GESTAO

Fundado em 2001, o IPEG - Instituto Paulista de Exceléncia da Gestdo tem por
finalidade promover a exceléncia da gestdo em empresas dos setores privado e

publico do Estado de Séo Paulo.

As empresas que obtiverem éxito ao aplicar os critérios de exceléncia propostos
pelo IPEG em parceria com a FNQ, tém a oportunidade de serem contempladas com
0 PPQG - Prémio Paulista de Qualidade da Gestdo, que é concedido anualmente

como forma de incentivo e reconhecimento aos destaques.
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3. GESTAO DA QUALIDADE NO SETOR PUBLICO

Diferentemente do setor privado, que procura a qualidade a fim de melhorar sua i-
magem perante seus clientes para obter mais lucro e competitividade, o setor publi-
co tem o dever de satisfazer quem o mantém por meio de pagamento de impostos:
os cidadaos. Para isso, ndo basta somente colocar em prética os conceitos e princi-
pios da Gestdo pela Qualidade, € necessario modificar a cultura e pensamento or-
ganizacionais, que ndo motivam e capacitam seus colaboradores de forma a se

comprometerem com um bom atendimento e servi¢o prestados aos cidadaos.

3.1 TENTATIVAS DE REFORMAS ADMINISTRATIVAS NO BRASIL

No Brasil houve inimeras tentativas de reformas administrativas, uma vez que todo
Presidente da Republica ao assumir a regéncia do pais, apresentava um plano de
governo diferente, o que obrigava mudancas no aparelho do Estado a fim de cumpri-
lo. Embora ndo tenham sido concluidas e tampouco bem sucedidas, essas reformas
deixaram sua contribuicAo na estrutura da atual administracdo publica do pais.
Dentre elas, as que mais se destacam sdo: a reforma burocratica, a primeira
simplificacdo burocratica, a reforma desenvolvimentista e o Programa Nacional de
Desburocratizacdo. (LIMA, 2007, p. 18)

A reforma burocratica de 1930, sob o governo de Getulio Vargas, instituiu no Brasil a
administracdo publica burocréatica, ou seja, 0s processos passaram a ser mais

controlados e fiscalizados, principalmente no que se referia a administracdo de

material, financeira e pessoal.

Em 1936 foi criado o DASP — Departamento Administrativo do Servigco Publico —
orgao responsavel pela departamentalizacao (divisao do trabalho), profissionalizagéao
dos servidores publicos, bem como a mudanga no ingresso a carreira publica, que
entdo passou a ser por meio de concursos publicos. O DASP teve forga total até o
momento em que Getulio Vargas deixa o poder, voltando o Estado a ser
patrimonialista. (LIMA, 2007, p. 19)
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Segundo Lima (2007, p. 19):

Essa reforma definiu novos principios e estabeleceu as bases para a
mudanca da cultura da administracdo publica. Representa, por isso, um
marco referencial forte de reforma do aparelho do estado voltada para a
ruptura de valores culturais arraigados que determinam praticas
despreziveis como o clientelismo, o centralismo exagerado e 0 nepotismo.

Embora buscasse a eficiéncia, a administracdo burocratica tornou-se lenta, devido

ao excesso de rotinas desnecessarias e apego ao papel.

Devido a isso em 1956, o entdo presidente do Brasil Juscelino Kubitschek, por meio
do Decreto n® 39.510 de 4 de julho de 1956, criou o0 COSB — Comissédo de
Simplificacdo Burocrética, cujo objetivo era o de eliminar o excesso de burocracia ao
delegar competéncias, extinguir 6rgdos desnecessarios, além de deixar mais ageis
as rotinas administrativas. Esta foi considerada a primeira simplificacdo burocratica,
sendo que suas ac¢Oes fizeram com que os cidadados fossem beneficiados. (LIMA,
2007, p. 20)

Em 1967 o governo militar, por meio do decreto-lei n° 200/67, fez com que houvesse
uma reforma desenvolvimentista, na qual a estrutura organizacional do Estado foi

modificada. De acordo com Lima (2007, p.22):

O artigo 4° do referido decreto estabelece uma administragdo direta —
presidéncia da republica e ministérios — e uma administracdo indireta
integrada por quatro categorias de entidades, dotadas de personalidade
juridica prépria — as autarquias; as empresas publicas; as sociedades de

economia mista; e as fundacgdes publicas.

Desta forma, o Estado passaria a ser descentralizado e delegaria funcbes a
administracdo indireta, com o intuito de tornar mais ageis as decisdes além de ter

maior controle dos processos e gastos publicos. Com isso, a administragédo indireta
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ganhou forga, enfraquecendo a direta.

Até entdo, nenhuma tentativa de reforma teria se preocupado com o cidaddo, porém
em 1979, foi instituido o Programa Nacional de Desburocratizacdo a fim de
“restabelecer na consciéncia dos administradores o conceito, as vezes esquecido,
de que: servigo publico significa servir ao publico” (BELTRAO, 1984 — apud LIMA,
2007, p.24).

O programa entendia que o centralismo burocratico era a fonte de todos os
problemas da administracdo publica, porém, a burocracia s6 tornou-se maior, e
embora fosse destinado ao cidaddo, ndo proporcionou que este participasse
ativamente das ac¢des do Estado, sendo apenas beneficiério.

Lima (2007, p.27) afirma que:

Nao é possivel afirmar que essas reformas foram um fracasso. Mas
seguramente 0 sucesso que alcangcaram desfez-se no tempo,
provavelmente pela for¢a de praticas arraigadas, de uma certa regularidade
de comportamento reciprocamente aceito pelos agentes da administracdo
publica de um lado e pelos cidadaos do outro.

Com base nesta afirmacéo, podemos concluir que embora as reformas tenham tido
um bom objetivo, ndo foi o suficiente para modificar o pensamento burocratico da
administracdo publica, nem despertar nos cidaddos o seu dever e direito de exigir

um servico publico com qualidade e agilidade.

3.2 EVOLUCAO DA GESTAO PUBLICA NO BRASIL

Para melhorar a administracdo publica e até mesmo a privada, foram implantados
diversos programas governamentais com o intuito de expandir a qualidade em prol

das empresas brasileiras, para que se tornassem mais competitivas.
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Na sequéncia, sdo apresentadas em ordem cronoldgica as estratégias desenvolvi-
das pelo Estado durante a sua trajetéria em busca da exceléncia na gestédo publica

no Brasil.

3.2.1 PBQP - Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade

Em 1990 foi criado pelo MARE — Ministério da Administracdo Federal e Reforma do
Estado - o PBQP — Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade, dada a
necessidade de as empresas brasileiras acompanharem a forte concorréncia
internacional devido a modernizacdo. O intuito do programa era o de propagar a
qualidade para uma maior exceléncia de vida e produtividade tanto do setor privado
quanto do publico. (LIMA, 2007, p. 31)

Lima (2007, p. 32) diz que a explicacdo mais razoavel, e até certo ponto Obvia, é a
de que o projeto de uma gestdo publica de qualidade, concebido e aprovado pelo

Governo foi por ele mesmo desconsiderado.

Isso se deve ao fato de que embora tenham sido ministradas varias palestras e
cursos nas organizacdes publicas, estas por sua vez, ndo incorporaram a sua cultura
organizacional a busca pela qualidade, muito menos a consideraram um estilo de
gestdo. Embora o resultado para o setor publico ndo tenha sido o esperado, para o
setor privado significou uma maior busca por parte das empresas pela certificacdo
ISO 9000.

A ISO- International Organization for Standardization - Organizacéo Internacional de
Normalizacdo-, foi criada em 1946 e tem sua sede em Genebra, na Suica. De acor-
do com o INMETRO - Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia-, a
ISO tem como objetivo criar normas que facilitem o comércio e promovam boas pra-

ticas de gestdo e o avanco tecnolégico, além de disseminar conhecimentos.

A certificacdo 1SO 9000, que vigora desde 1987, relune normas divididas em cinco
séries, (9000, 9001, 9002, 9003 e 9004), referentes a garantia da qualidade. No Bra-

sil, recebem outra numeracéo e denominacao: NBR.
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Segundo Francga e Freitas (2002, pg. 104):

A 1SO 9000 (NBR 19000) apresenta as diretrizes para o uso geral das nor-

mas.

A 1SO 9001 (NBR 19001) serve de modelo para garantir a qualidade em

projeto, desenvolvimento, producao, instalacéo e assisténcia técnica.
A 1SO 9002 (NBR 19002) é o modelo para a garantia da qualidade em pro-
ducéo e instalagéo.

A 1SO 9003 (NBR 19003) é o modelo para a garantia da qualidade em ins-

pecéo e ensaios finais.

A ISO 9004 (NBR 19004) determina como deve ser a gestdo da qualidade

na empresa; serve como guia geral para todas as organizagées.

Esta certificacdo € almejada pelas empresas visto que € sindnimo de qualidade em
seus produtos e processos, pois estdo de acordo com as normas especificadas,
sendo um grande diferencial competitivo perante o mercado. Para que as organiza-
cOes certificadas busquem constantemente estar de acordo as normas, a série 1SO
9000 é atualizada periodicamente, fazendo com que essas organizacdes melhorem

sua qualidade constantemente.

3.2.2. QPAP - Programa da Qualidade e Participacdo na Administracdo Publica

Embora o resultado do PBQP nédo tenha sido o esperado, varias organizacdes
publicas estavam dispostas a implantarem programas de Qualidade, fazendo com
que o Governo da época delegasse ao MARE — Ministério da Administracdo Federal
e Reforma do Estado — a funcdo de modificar a estrutura da gestdo publica a fim de

direcionar os resultados para o bem do cidadao.

Assim surgiu o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado o qual um dos

objetivos era o de “aumentar a governanga do Estado, ou seja, sua capacidade
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administrativa de governar com efetividade e eficiéncia, voltando a acdo dos servigos
do Estado para o atendimento dos cidadaos” (Plano Diretor, 1995, apud LIMA, 2007,
p. 34).

Devido a necessidade de uma mudanca na burocracia, foi criado o QPAP —
Programa Qualidade e Participacdo na Administracdo Publica-, cujo papel era o de
modificar a cultura organizacional para ser gerencial, ou seja, com maior
participacdo dos servidores, bem como sua devida valorizacdo. Além disso, 0 QPAP
tinha o objetivo de fazer com que todos os setores da Administracdo Publica se
tornassem interdependentes e trabalhassem juntos a fim de conquistarem e

perpetuarem a Qualidade por todos os 6rgaos publicos.

Embora o QPAP néo tenha obtido sucesso em numero de adesdes e cumprimento
de metas, o atendimento ao cidaddo comecou a ser padronizado, além do

surgimento da preocupacao com a sua satisfacdo enquanto usuario.

3.2.3. PQSP - Programa da Qualidade no Servico Publico

ApoOs a extingdo do MARE em 1999, o QPAP sofreu alteracdo em seu nome,
passando a denominar-se PQSP — Programa da Qualidade no Servico Publico. Tal
mudanca deve-se ao fato de que a énfase da qualidade no setor publico passa a ser
totalmente o cidad&o, reconhecido como mantenedor do Estado, tendo todo o direito

a um atendimento agil e gestdes transparentes.

O PQSP tinha como missdo promover a exceléncia da gestdo publica brasileira,
mediante a avaliacdo continuada das praticas de administracédo e dos resultados das
organizacdes, e seu objetivo era ser referéncia nacional na avaliacdo da gestdo

publica.

O programa possuia como estratégias mobilizar empresas e pessoas a se
voluntariarem como gestores e consultores, bem como a adesdo de organizagdes
publicas com o intuito de serem avaliadas a fim de promoverem melhorias, podendo

ser premiadas pelo programa.
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3.2.4. Gespublica — Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagao

Com a fusdo dos programas PQSP e Desburocratizacdo, em 23 de fevereiro de
2005, através do Decreto n® 5.378, foi instituido o Gespublica — Programa Nacional
de Gestdo Publica e Desburocratizagdo, com a missédo de além de contribuir com a
competitividade do pais, melhorar a qualidade dos servicos prestados aos cidadaos

buscando sempre a exceléncia.

De acordo com Lima (2007, p. 52):

A exceléncia em gestdo publica € um padrdo superior de gestdo se
comparado ao melhor padrdo gerencial contemporéneo, sem, no entanto,
alterar sua natureza publica. Parte da premissa que por si s6 expressa o
maior fundamento de todos: ser uma gestdo excelente sem deixar de ser
publica.

Ou seja, embora o Modelo de Exceléncia em Gestédo Publica (MEGP), utilizado pelo
programa seja baseado em modelos do setor privado, ele ndo deixa de ser publico,
visto que possui principios que o permite avaliar os 6rgdos publicos sem que eles

também ndo percam essa caracteristica.

O Governo Federal ndo cobra pelos servicos do Gespublica, visto que utiliza
recursos publicos e conta com o voluntariado de integrantes de outras instituicoes
publicas que auxiliam as organizacdes. A adesdo ao Gespublica ndo é obrigatéria,
porém, a organizacdo que manifestar interesse tem a oportunidade de se autoavaliar
por meio de um questionario fornecido pelo programa chamado IAGP (Instrumento

de Avaliacdo de Gestao), e modificar o que for necessario para uma melhor gestéo.

Além do IAGP, o Gespublica disponibiliza outras ferramentas em seu Modelo de
Exceléncia em Gestdo Publica que auxiliam a organizacdo, como Instrumento
Padrdo de Pesquisa de Satisfacdo, Guia de Gestdo de Processos, Guia de
Simplificacdo Administrativa e a Carta de Servicos ao Cidad&do, sendo esta
obrigatoria a todos os 6rgaos publicos que atendem diretamente ao cidadao, visando

orienta-lo quanto aos horarios de atendimento, documentos necessarios, prazos,
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entre outras informacdes.

Para que o 6rgdo publico tenha sucesso ao aplicar 0 programa, € necessario que
sua cultura organizacional esteja de acordo com os fundamentos propostos, visto
que todas as praticas avaliadas devem estar associadas para que os resultados

sejam alcangados.

O MEGP é dividido em quatro etapas: planejamento, execuc¢do, controle e acdo

corretiva, que por sua vez, se subdividem em praticas, conforme a Figura 3:

Planejamento 3 Eacuche Controle
Cidadaos s
Pessoas

SRR ssnnnnns

Estratégias _ y = 8
Planos _ Resultados

Sociedade Processos

R R R RN

SR T OYrtYthhYhDhOhhOOhYhYOOggg LR

Agoes Corretivas

g S Informagdes e Conhecimento

Figura 3: Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (SGI — Superintendéncia de

Gestao da Informagao - www.sgi.ms.gov.br)

Num primeiro momento, deve ser feito um planejamento de como a organizacéo
publica ird alcangar seus objetivos, sendo que para isso, € necessaria uma
lideranca, cuja funcéo € a de orientar e motivar os servidores a colaborarem com a
busca pela exceléncia. Porém, é por meio de estratégias e planos que a organizagao
traca aonde quer chegar, como também os meios que ela utilizara para tal, sendo
gue o principal intuito deve ser sempre o de bem servir e satisfazer os cidadaos e
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sociedade que receberédo os servi¢os por ela oferecidos.

Lima (2007, p. 155) afirma que:

Quando se fala em atendimento ao cidad&o, pode-se descambar para um
conjunto que, sob o argumento da transparéncia, se tornar excessivamente
burocratico e, o que é pior, acaba por esconder praticas que nada tém de
gualidade quando avaliadas pelo cidaddo que as recebe.

Em seguida, na etapa execucdo, as estratégias serdo colocadas em pratica,
devendo as pessoas (servidores) assessoradas pelas informacdes geradas a partir
dos processos, estarem preparadas e motivadas para desempenharem suas

obrigacdes de maneira competente e eficaz.

Um dos processos que deve ser prioritario € a desburocratizacdo, pois embora até
certo ponto a burocracia seja necessaria, visto que, entre suas caracteristicas esta a
padronizacdo que se faz essencial para um atendimento mais agil e com menos
probabilidade de erros, quando ela € utilizada em demasia causa efeitos contrarios

ao que preconiza a padronizacao.

Para Lima (2007, p. 182):

A agilizacdo de rotinas e a substituicho da énfase no controle sobre
procedimentos pelo controle sobre resultados se traduzem em melhoria dos
servicos oferecidos aos cidad&@os, na motivacdo de servidor e na atribuicéo
de maior responsabilidade e autonomia deciséria aos gestores cujas
equipes se relacionam diretamente com a sociedade.

Os resultados das acbes desenvolvidas seréo avaliados na etapa controle, na qual

serd identificado se estes foram satisfatérios ou nao.

A acao corretiva permite que 0s erros ocorrentes sejam corrigidos, proporcionando
uma melhoria continua dos processos. Informacdes e conhecimento sdo, de acordo
com Lima (2007, p. 95), “... capacidade para corrigir e aperfeigoar estratégias, planos

e acgdes, e para produzir resultados efetivos”.
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4. ~GESTAO DA QUALIDADE NA POLICIA MILITAR DO ESTADO
DE SAO PAULO

A Policia Militar do Estado de Sao Paulo foi criada em 15 de dezembro de 1831 pelo
Brigadeiro Rafael Tobias de Aguiar. A corporacédo, composta por cem homens a pé e
trinta a cavalo (os “cento e trinta de trinta e um”), era denominada Corpo de
Municipais Permanentes, sendo que, ao longo do século XIX, recebeu varias outras
denominacbes como Corpo de Municipais Provisérios, Guarda de Policia, Brigada
Policial, Forca Policial, Forca Publica, e por fim, a partir de 1970, Policia Militar do

Estado de Sao Paulo.

Com aproximadamente 100.000 homens e mulheres, a corporagdo investe
constantemente na melhoria de sua gestdo com o objetivo de garantir melhor
qualidade de vida no trabalho ao seu efetivo e, principalmente, no atendimento a

populacao.

4.1 HISTORICO DA GESTAO PELA QUALIDADE NA POLICIA MILITAR DO
ESTADO DE SAO PAULO

Em 1996, a Policia Militar do Estado de S&o Paulo com o intuito de reduzir indices
de criminalidade e melhor atender ao seu publico interno e externo adotou novas
medidas de aprimoramento de sua gestdo, com a criacdo da Policia Comunitéaria,
Direitos Humanos e Gestéo pela Qualidade, que fazem parte do Suporte Doutrinario

da Instituicao.

A busca pela exceléncia teve inicio ap6s a criacdo do Programa Permanente de
Qualidade e Produtividade do Governo do Estado de Sao Paulo pelo Decreto
Estadual n°® 40.536/95, com o objetivo de:
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...progressivamente, propiciar ao cidaddo o atendimento eficaz de suas
necessidades, por meio de um processo de melhoria continua e
permanente dos servigos prestados, com reducdo de custos e ganhos de
produtividade.

Com o objetivo de promover a qualidade a Policia Militar do Estado de Sao Paulo
filiou-se & FNQ (Fundacdo Nacional da Qualidade), o que culminou na criacdo do
Prémio Policia Militar da Qualidade - PPMQ - sendo este o Unico prémio de

gualidade totalmente voltado para a area de seguranca.

Em 2004 adotou o MEG® - Modelo de Exceléncia de Gestdo- tornando-se a unica
empresa da area de segurancga publica da FNQ, melhorando ainda mais os indices
de criminalidade gragcas ao empenho da gestao.

4.2 PROGRAMASS

O método 5S teve origem no Japao no fim da década de 1960, visto que as
empresas do pais ficaram destruidas e sujas apds o término da Segunda Guerra
Mundial. Segundo Junior et al. (2006, p.116) o método é uma filosofia voltada para a
mobilizacdo dos colaboradores através da implementacdo de mudancas no

ambiente de trabalho.

Tais mudancas consistem em banir os desperdicios, aproveitando ao maximo 0s
materiais jA existentes, garantindo principalmente, a limpeza do local, j& que a

maioria dos colaboradores passa boa parte do dia na organizagao.

A denominagdo 5S origina-se das iniciais das palavras, em japonés, que
representam principios da cultura japonesa e correspondem as fases do método.

Séo elas:
Seiri — senso de utilizagdo, que visa descartar tudo o que nédo é utilizado.

Seiton — senso de organizacdo, que gera a economia de espaco e facilita a

localizag&o dos materiais e documentos.
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Seisou — senso de limpeza, deixando o local de trabalho mais agradavel e sem

riscos de doencas.
Seiketsu — senso de saude, cultivando a higiene do local e das pessoas.

Shitsuke — senso de disciplina, que auxilia na melhora do ambiente organizacional e

na manutengéo do trabalho realizado.

Junior et al. (2006, p.116) afirmam que:

O 5S tem papel importante como instrumento para a unido dos
colaboradores. Seu objetivo principal € mudar a maneira de pensar desses
colaboradores, a fim de que procurem ter um comportamento melhor em
toda a vida, tanto profissional quanto familiar.

Em referéncia ao Decreto n. 40.536, de 12 de Dezembro de 1995, que institui o
Programa Permanente da Qualidade e Produtividade no Servigo Publico, a Policia
Militar do Estado de S&o Paulo instituiu o Programa 5S com o propésito de tornar o
ambiente de trabalho de seu efetivo mais organizado, limpo, difundindo entre todos a
unido e o trabalho em equipe, visto que todos sdo envolvidos na busca de um

melhor local para executar suas tarefas.

De acordo com o Programa 5S, p. 02:

A pratica do Programa 5S nas varias organiza¢des onde foi implantado, tem
demonstrado visiveis resultados, com incremento da nogéo de trabalho em
equipe, aumento da autoestima, maior respeito ao semelhante, melhoria
dos aspectos ambientais e crescimento pessoal dos funcionarios.
Praticando habitos salutares, com a participacdo de todos, estabelece-se o
esforco coletivo para o cumprimento dos objetivos organizacionais.

O dia escolhido para dar inicio ao Programa pelo Comandante de cada unidade,

denominado Dia “D”, € o dia em que as atividades, como limpeza, mudanca de

layout, organizagdo de arquivos, descartes de materiais, documentos inutilizaveis,
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entre outras, serdo executadas por todos os componentes divididos em equipes de
trabalho. Desta forma, todos os cinco principios sdo executados.

O resultado € um ambiente limpo e organizado, provocando o aumento da

autoestima dos integrantes da Instituicdo, bem como uma melhor produtividade.

4.3 GESPOL - SISTEMA DE GESTAO DA POLICIA MILITAR DO ESTADO
DE SAO PAULO

O Sistema de Gestdo da Policia Militar do Estado de S&o Paulo — Gespol — € um
documento no qual se encontram descritos todos os processos realizados pela
Instituicdo de forma sistémica, ou seja, com uma visdo global dessas acdes

consideradas interdependentes, conforme demonstra a Figura 4:

\/ POLICIAMENTO ORIENTADO \/
(EFICACIA)

~— PESSOAS

DEFESA DA VIDA,
DA INTEGRIDADE
FISICA E DA
DIGNIDADE DA
PESSOA HUMANA

(EFETIVIDADE)

| PROFissIONALISMO /| ©
PRINCIPIOS E
E VALORES DO %
S

POLICIAL MILITAR | :

SOCIAL

RACIONALIDADE
- (EFICIENCIA)

-
PENSAMENTO SI'ST!MICO NA GESTAO L/.
J

POLICIA MILITAR DO ESTADO DE SAO PAULO

Figura 4: Representacdo do Sistema de Gestdo da PMESP (Gespol — Sistema
de Gestédo da Policia Militar do Estado de Sao Paulo, 2010, p. 11).
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Podemos constatar mediante a Figura 4 que todas as &reas que englobam as
atividades realizadas pela Policia Militar sdo consideradas processos
interdependentes, ou seja, sdo realizados de forma sistémica, tendo como base para
todas as suas acdes, sejam elas administrativas ou operacionais, o Suporte
Doutrinario que dissipa a todos os profissionais a conscientizacédo de respeito ao ser
humano, para que possam exercer suas fun¢cdes de maneira imparcial. Além disso,
todas as praticas de gestao realizadas pela PMESP se baseiam no ciclo PDCA, que
permite constante acompanhamento e verificacdo dos métodos adotados para a

realizagédo das metas definidas.

A seguir, serdo explanados os principios formadores do Suporte Doutrindrio bem
como todos os processos que compdem o Sistema de Gestdo da Policia Militar do

Estado de sao Paulo.

4.3.1 Policia Comunitéaria

A Policia Comunitaria € uma filosofia que busca, por meio de estratégias e
programas institucionais, uma parceria da comunidade com a Policia Militar visando
encontrar solugbes para problemas locais em prol de uma sociedade com menos
violéncia e mais justa, com o objetivo de melhorar a vida da populacdo paulista.
(Gespol — Sistema de Gestéo da Policia Militar do Estado de Sdo Paulo, 2010, p. 13)

4.3.2 Direitos Humanos

A Policia Militar do Estado de Séo Paulo é considerada defensora e promotora dos
diretos humanos, visto que atua de forma a garantir seguranca a toda a populacéo,

independente de sua origem, cor ou raga.

De acordo com o Gespol — Sistema de Gestdo da Policia Militar do Estado de S&o
Paulo, 2010, p. 14:
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Os direitos humanos sdo direitos inerentes ao ser humano qualquer que
seja sua cultura, que transcendem o tempo e espaco geografico,
reconhecidos como inerentes a prépria natureza racional e moral do homem
e que nao podem ser restringidos, abolidos, renunciados, alienados ou
violados. Todos os seres humanos devem ter sua dignidade, valor e
igualdade reconhecidos qualquer que seja sua origem, cor, raga, crenca,
ideologia, descendéncia, género.

Todos os policiais militares quando passam por treinamento, recebem orientacbes
sobre o assunto com base no Manual dos Direitos Humanos e Direito Internacional
Humanitario para Forcas Policiais e de Seguranca, recomendado pela Organizagéo
das Nacodes Unidas (ONU).

4.3.3 Gestao pela Qualidade

Desde 1996 a Policia Militar do Estado de Sdo Paulo adota medidas de gestdo em
busca da exceléncia. Segundo o Gespol — Sistema de Gestdo da Policia Militar do
Estado de Séo Paulo, 2010, p. 15:

A Gestéo pela Qualidade, adotada pela PMESP desde 1996, representa a
definicdo dos processos e dos padrbes, com a utilizacdo de ferramentas
modernas de gestdo destinadas ao planejamento, organizacao, lideranca e

controle.

Com a adocdo do MEG da FNQ e a internalizacdo de seus fundamentos (item
2.2.5.1 do capitulo 2), a Policia Militar aplica uma metodologia com trés fases:
autoavaliacado, certificacdo e reconhecimento. A fase da autoavaliacdo é obrigatoria
a todas as OPM e consiste em um questionario que as organizacdes respondem a

fim de analisar se estdo de acordo aos critérios de exceléncia.

De acordo com o Gespol — Sistema de Gestdo da Policia Militar do Estado de Sé&o
Paulo, 2010, p. 16 “a certificacdo alcanga aquelas Organizagbes Policiais Militares

(OPM) que atingem padrdes desejaveis de desempenho®, ou seja, as praticas de
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gestdo estdo de acordo aos critérios e todo o efetivo estd empenhado a esta busca
pela exceléncia em conformidade aos objetivos institucionais. As organizagdes que
obtém um bom desempenho e se destacam perante as outras sdo contempladas

com o Prémio Policia Militar da Qualidade como forma de reconhecimento.

No ano de 2001 a Instituicdo, em parceria com a Fundagéo Nacional da Qualidade
(FNQ) e o Instituto Paulista de Exceléncia na Gestdo (IPEG), criou o Prémio Policia
Militar da Qualidade, como estimulo a constante busca pela exceléncia na gestéo.
As unidades da policia militar podem ser contempladas em trés niveis: ouro, prata e

bronze, dependendo do seu nivel de exceléncia.

4.3.4 Gestao de Pessoas

A Gestdo de Pessoas se preocupa com a correta distribuicdo do efetivo por todo o
Estado, a fim de que o maior nimero de policiais possivel seja empregado nas
atividades operacionais. Também é seu papel proporcionar aos policiais militares um

ambiente organizacional com um clima favoravel ao bom desempenho profissional.

Com essa finalidade, a Policia Militar oferece diversos programas de apoio que
auxiliam o profissional a superarem momentos delicados, como ocorréncias de risco,
tragédias, ou até mesmo a aposentadoria, que podem gerar a necessidade de
acompanhamento psicolégico. Além disso, a InstituicAo por meio da Justica e
Disciplina, mantém a boa conduta dos policiais e combate os desvios de conduta,
para que a imagem da Policia Militar seja preservada, assim como o bom clima

organizacional.

Ha também semestralmente, uma avaliacdo de desempenho cujo objetivo é definir
as metas a serem alcancadas no proximo periodo e analisar o desempenho
profissional dos policiais militares em diversos aspectos para que possam se sentir

motivados ou melhorarem os itens que nao obtiveram resultados satisfatorios.

7

Observamos entdo, que a Gestdo de Pessoas é engajada em proporcionar ao
efetivo policial militar boas condi¢bes de trabalho, mantendo sempre um bom nivel

de desempenho.
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4.3.5 Gestao de Saude

Com o objetivo de diminuir o absenteismo dos policiais militares, a Instituicéo
determina que anualmente eles sejam avaliados pelas equipes médicas e
odontoldgicas da prépria PMESP, realizando exames para que doencas sejam

prevenidas.

De acordo com o Sistema de Gestdo da Policia Militar do Estado de Sdo Paulo —
GESPOL (pg 28):

O profissional de seguranca publica deve ser mantido sempre em suas
melhores condicdes fisicas e de salde para bem executar suas tarefas
diarias, razdo pela qual a acdo da administragdo de pessoal deve priorizar

medidas preventivas, de diagnéstico proativo.

Para a garantia de sua saude e melhor rendimento profissional, o efetivo tem a sua
disposicédo consultérios médicos e odontolégicos que podem ser utilizados durante
todo o ano para consultas e tratamentos, bem como um Centro de Reabilitacdo da
Policia Militar (CRPM) para atendimento aos policiais vitimados.

4.3.6 Gestdo de Logistica

Para que o servico policial militar seja desenvolvido com qualidade e atenda a toda a
populacdo do Estado de S&o Paulo, a Gestdo de Logistica desempenha o papel de
suporte as atividades da Corporacéo, pois € responsavel em organizar a distribuicéo
do efetivo e imoveis em locais de facil acesso aos cidadaos, bem como manter em
excelente condicbes de uso a frota de viaturas, os equipamentos de protecao
individual (EPI), uniformes, armamentos e muni¢des, materiais permanentes e de

consumo utilizados pelos policiais, realizando periodicamente a troca desses itens



o1

para garantir-lhes maior seguranca e qualidade de vida no trabalho. (Gespol —
Sistema de Gestéo da Policia Militar do Estado de S&o Paulo, 2010, p. 31)

4.3.7 Gestao de Finangas

Compete a Gestao de Financas distribuir os recursos financeiros para todas as OPM
(Organizacdes Policiais Militares) de modo que sejam suficientes para bancar as
despesas tanto administrativas quanto operacionais para o bom desempenho das
atividades. Tais despesas sdo projetadas, monitoradas e registradas pelo COFIN
(Controle Orcamentario e Financeiro), um sistema eletrbnico que permite o
planejamento da correta utilizacdo do orcamento para que todos 0S materiais
necessarios as atividades da Corporacao sejam adquiridos, propiciando o controle
das despesas e evitando seu aumento. (Gespol — Sistema de Gestdo da Policia
Militar do Estado de Sao Paulo, 2010, p. 37)

4.3.8 Gestao de Tecnologia de Informacao e Comunicacéo

A Gestédo de Tecnologia de Informacédo e Comunicacdo tem a funcédo de gerenciar as
informagdes fundamentais para as tomadas de decisdes da Instituicdo. Para isso, foi
desenvolvido um sistema que interliga os processos administrativos e operacionais
das OPM, denominado SIG — Sistema Integrado de Gestdo, que de acordo com o
Gespol — Sistema de Gestédo da Policia Militar do Estado de Sdo Paulo, 2010 p. 42,
€ 0 “suporte para todas as estratégias de gestdo, orientada para a integracdo e
disponibilizagéo dos dados, traduzindo-os em informagdes gerenciais relevantes aos
gestores”.

Ha também o SIIOPM — Sistema Integrado de Informac8es Operacionais da Policia
Militar, que auxilia especificamente a parte operacional, localizando viaturas e
emitindo boletins de ocorréncia e relatorios.

A Intranet PM também é uma ferramenta que proporciona a interacdo entre todas as

OPM no ambito interno, propagando rapidamente diversos tipos de informacdes,
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além de oferecer um e-mail funcional aos policiais militares.

O COPOM - Centro de Operacdes da Policia Militar — possui uma estrutura
tecnolégica capaz de “suportar a digitalizacdo das comunicacfes e as ferramentas
de despacho, georeferenciamento, sistemas inteligentes e videomonitoramento”.
(Gespol — Sistema de Gestéo da Policia Militar do Estado de S&o Paulo, 2010, p. 44)

Com base nestas informacdes, podemos perceber que a Policia Militar busca
constantemente o aperfeicoamento na area de tecnologia e comunicacdo em
beneficio das atividades executadas, visto que ganham agilidade, facilitando o

desempenho tanto administrativo quanto operacional.

4.3.9 Gestdo do Conhecimento e Inovacao

A Gestdo do Conhecimento e Inovagdo acredita que “evolucdo e a inteligéncia
aplicada a policia ostensiva é o maior investimento para assegurar que a acao
policial seja eficaz, eficiente e efetiva” (Gespol — Sistema de Gestao da Policia Militar
do Estado de Sé&o Paulo, 2010, p. 47). De maneira a oferecer a todos os Policiais
Militares formacéo, qualificacdo, treinamento e desenvolvimento adequados para
gue sejam profissionais altamente qualificados e capacitados para desempenharem
suas funcbes, principalmente a de manutencdo da ordem publica e policiamento
ostensivo, sempre com respeito a vida, mantendo os principios dos Direitos

Humanos, Policia Comunitaria e Gestao pela Qualidade.

Y

Quanto a inovacdo, a PMESP também se beneficia dos conhecimentos de seus
integrantes, estimula a participacdo e o relacionamento na constru¢cdo de um novo
estagio do conhecimento corporativo. (Gespol — Sistema de Gestdo da Policia Militar
do Estado de S&o Paulo, 2010, p. 57)

Podemos perceber que a Instituicdo busca constantemente novas alternativas, com
0 apoio da tecnologia e de seus membros para a melhoria de seus sistemas,
garantindo maior eficiéncia e eficacia em todas as suas atividades que envolvam a
area administrativa e, principalmente, as de policiamento ostensivo e preservacao da

ordem publica.
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4.3.10 Gestao Operacional

A Policia Militar do Estado de Sao Paulo tem como principal objetivo oferecer um
servico de qualidade ao cidaddo, seu maior cliente, seja na zona urbana, rural ou
rodovias. Para que isso ocorra de maneira adequada, a Gestdo Operacional foi
encarregada de padronizar os atendimentos oferecidos pela Instituicdo, ou seja,
todas as acoes sao realizadas da mesma maneira, seguindo um padréo. Assim, foi
criado o NORSOP — Normas para o Sistema Operacional de Policiamento. Esse
sistema, aliado a tecnologia e inteligéncia policial, permite que as patrulhas sejam
designadas em locais estratégicos que demandam mais atencdo. Além disso,
guando alguma acdo nao € realizada como o planejado ou ndo obtém o resultado
almejado, ha uma investigacdo que aponta o erro para que este seja corrigido. Esse
procedimento € denominado PTAC — Procedimento Técnico de Anélise de Conduta
Operacional.

S&o varias as operacdes que a PMESP desenvolve para a prevencao e luta contra
atos ilicitos, como por exemplo, a Operacao Direcdo Segura, que visa orientar e
fiscalizar condutores de veiculos priorizando a seguranca no transito; a Operacao
Atividade Delegada, cuja remuneracao aos policiais € feita pelo municipio que firma
parceria com a Instituicdo visando empregar policiais voluntarios em seu dia de folga

em locais de mais necessidade para apoio e seguranca a comunidade, entre outras.

A PMESP também atua em projetos de responsabilidade social como forma de
prevencao, sendo os principais 0 PROERD — Programa Educacional de Resisténcia
as Drogas e a Violéncia, o JCC — Jovens Construindo a Cidadania e o RAIIA —
Relatorio sobre Averiguacéo de Incidente Administrativa. O PROERD é voltado para
criancas de 10 a 12 anos com o intuito de conscientiza-los quanto aos perigos

relacionados a violéncia e ao uso de entorpecentes.

Segundo o Gespol — Sistema de Gestdo da Policia Militar do Estado de S&o Paulo,
2010, p. 81, o publico alvo do JCC “é mais amplo do que o PROERD e esta
alicercado na compreensdo mutua dos problemas e na busca compartilhada de
solugdes”, ou seja, abrange além dos alunos, pais e corpo docente em prol da

comunidade escolar. Para que os policiais estejam aptos a ministrarem esses dois
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projetos é necessério frequentarem cursos especificos oferecidos pela Instituicao.

O RAIIA consiste em um relatério feito pela PMESP e encaminhado a outros érgaos
publicos contendo informacgdes de locais propicios a ocorrerem atos criminosos que
prejudiquem a seguranca, tranquilidade ou salubridade publica. (Gespol — Sistema
de Gestéo da Policia Militar do Estado de S&o Paulo, 2010, p. 82)

Observamos que a Policia Militar se dedica as estratégias operacionais de forma a
garantir aos cidaddaos um bom e mais correto possivel atendimento para satisfazé-

los totalmente.

4.3.11 Gestao da Comunicacéo Social

O SISCOM - Sistema de Comunicacdo Social da PMESP — é uma ferramenta
utilizada pela Gestdo da Comunicagao Social a fim de promover uma interacao entre
a Instituicdo e seu publico interno e externo, utilizando os 6rgdos de imprensa e
redes sociais para disseminar entre eles suas ac¢des positivas, garantindo-lhes uma

boa imagem.

Segundo 0 Gespol — Sistema de Gestéo da Policia Militar do Estado de Sao Paulo,
2010, p. 88:

A Gestdo de Comunicacdo Social tem como missdo essencial, em seu ciclo
gerencial, divulgar os servicos e os trabalhos positivos, em todos os meios e
oportunidades disponiveis. Para tanto, executa minucioso trabalho de
atendimento a midia, elaborando notas de imprensas e respondendo as
suas solicita¢cdes, mantendo para esse fim um servico 24 horas de sala de

imprensa.

Para divulgar qualquer informacdo, a PMESP segue normas que preservam a
imagem e a honra tanto das pessoas quanto da organizacdo. Aléem disso, para

beneficio da comunidade, a Instituicio promove acfes sociais, projetos e
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programas, como o0 PROERD, JCC e RAIIA, que fazem parte do Balan¢o Social da
Policia Militar do Estado de Sao Paulo.

4.3.12 Sistema de Controle

A PMESP possui um Sistema de Controle, disponivel na Intranet, cuja funcdo é
auxiliar todos os gestores a alcancarem as metas tracadas para cada estratégia

aplicada em busca da qualidade.

Segundo o Gespol — Sistema de Gestdo da Policia Militar do Estado de S&o Paulo,
2010, p. 96 “o Sistema adota a técnica de alertas para que os gestores possam
processar, a tempo, medidas corretivas para alcance das metas e desafios que
foram estabelecidas previamente, num processo de discussao institucional”. Desta
forma, observamos que o Sistema de Controle também é uma ferramenta que
permite analisar se as estratégias estdo no caminho correto ou se é necessario revé-

las para que se obtenha o resultado esperado.

4.4 RESULTADOS ALCANCADOS

Ao longo desses anos em busca da qualidade, diversas unidades da Policia
Militar do Estado de S&o Paulo, pelo reconhecimento de seus desempenhos,
receberam premiacdes e certificacbes, como o PPQG, PPMQ, PNQ, ISO,
Prémio Banas de Gestdo e Prémio Governador Méario Covas. Todos eles
incentivam as empresas a promoverem praticas de gestdo que beneficiem

seus clientes.

Além disso, e o mais importante, a InstituicAo logrou uma reducédo
consideravel dos indices de criminalidades no Estado de S&o Paulo, como por

exemplo, o de homicidio doloso, conforme mostra a Figura 5:
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Figura 5: Evolucédo das Acdes Gerenciais da PMESP (Gespol — Sistema de
Gestédo da Policia Militar do Estado de Sao Paulo, 2010, p. 101)

A Figura 5 representa a trajetoria da Policia Militar desde que comecou a se
preocupar com sua gestdo. Observamos principalmente, que a partir de 1999 até

2010, o numero de homicidios dolosos reduziu significativamente.

Sabe-se que é necessario reduzir muito mais esses indices, porém, sdo resultados
gue revelam a importancia da Gestdo pela Qualidade, que sé tem a beneficiar as
empresas e os cidadaos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho mostrou a evolugdo da Gestdo da Qualidade e o quanto ela é
fundamental para que todas as empresas, sejam elas privadas ou publicas
independendo de seu porte ou ramo, se posicionem no mercado de forma
competitiva garantindo qualidade em seu atendimento e produto e/ou servico,
fidelizando, assim, seus clientes. Para auxilid-las no processo de busca pela
exceléncia, atualmente existem modelos que oferecem passo a passo 0S requisitos
e critérios que elas devem seguir para melhorar sua gestdo. Orgdos sem fins
lucrativos como a FNQ (Fundacdo Nacional da Qualidade) e GESPUBLICA
(Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo) dao o suporte
necessario para compreensao e aplicacdo desses métodos, além de avaliacdes

realizadas por profissionais capazes de dizer o melhor caminho a ser seguido.

Além disso, para motivacdo e reconhecimento pelo bom desempenho dessas
empresas, ha a possibilidade de serem premiadas ou certificadas, ganhando mais

credibilidade perante o mercado em que atuam.

Foi objetivo deste trabalho também demonstrar que o setor publico evoluiu quanto a
prestacdo de servicos oferecidos aos cidaddos, sendo estes os mantenedores
dessas empresas. Ainda ha muito que melhorar, tanto em relacdo a burocracia
existente quanto a cobranca feita pelos cidaddos por mais transparéncia, porém,
percebemos com bases nas pesquisas realizadas, que a qualidade no setor publico

melhorou consideravelmente.

Como exemplo de qualidade no setor publico, realizamos um estudo sobre a busca
pela exceléncia da Policia Militar do Estado de Sdo Paulo, que desde 1996
transformou sua gestdo em prol de seu efetivo e, principalmente, da comunidade
paulista com a criagcdo da Policia Comunitaria, Direitos Humanos e Gestdo pela
Qualidade, integrantes do Suporte Doutrinario, voltado a conscientizar todos os
policiais militares da importancia do respeito ao préximo. A Instituicdo, ao filiar-se a
FNQ, tornou-se a Unica empresa da area de seguranca publica a adotar o MEG® -

Modelo de Exceléncia de Gestéo, e para demonstrar sua visao sistémica de gestao,
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elaborou 0 GESPOL - Sistema de Gestao da Policia Militar do Estado de Sao Paulo.

Como resultado dessas iniciativas, a Instituicdo logrou éxito quanto a reducdo do
indice de criminalidade do Estado. E evidente que ha muitas acdes a serem
realizadas pela Policia Militar e por outros O0rgdos publicos para garantir mais
seguranca aos cidaddos, mas percebemos que a sua busca pela qualidade é

constante e eficaz.
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