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1. INTRODUGAO
Y &
importante para o €xito da implanta-
E ¢do da Gestdo da Qualidade Total em
uma organiza¢do a ado¢dao de um vo-
cabulario aceito e utilizado por todos. Uma
unica defini¢do dos conceitos, principios e fer-
ramentas da GQT contribui para a unidade no
momento de colocar em prética esse modelo
gerencial e, assim, para uma mudanga organi-
zacional importante e permanente. A seguir,
apresenta-se um “vocabulario da qualidade”
com a definicdo dos principais conceitos,
principios e ferramentas utilizados nos pro-
gramas de qualidade. Esse vocabulario ndo
pretende incluir fodos ou a maioria dos ter-
mos, € sim aqueles mais utilizados no dia-a-
dia do processo de implantacao.

. VOCABULARIO

Adaptabilidade — E a flexibilidade de um
processo de atender as expectativas futu-
ras de mudanga e as exigéncias atuais
das solicitagdes especiais dos clientes.

Ameacas — Forgas externas relacionadas de
forma desfavordvel a satisfacio dos cli-
entes. Localizam-se em todo o ambiente
e interagem com a organizagao.

Amostra — E um (ou mais) evento individual
ou medigio realizada na saida do proces-
so. E um grupo de elementos retirados
de uma populacdo com o objetivo de
identificar caracteristicas € desempenho
dessa populagao.

Amplitude — E uma medida da variabilidade
num grupo de dados.,E calculada mediante

a subtracdo do menor valor do grupo do
maior valor do mesmo grupo.

Analisar — Decompor um processo em partes,
para aumentar o conhecimento a seu res-
peito, identificando seus aspectos negati-
VOS € positivos.

Andlise de Pareto — Permite priorizar temas e
estabelecer metas numéricas viiveis.
Subtemas podem também ser estabeleci-
dos, se necessdrio. E composta por trés
ferramentas: Estratificacdo, Folha de
Verificagdo e Grifico de Pareto.

Andlise do Campo de Forcas — E a técnica
desenvolvida por Kurt Lewin que mostra
as forcas indutoras (positivas) e restriti-
vas (negativas) presentes em qualquer
mudanca. E apresentada na forma de
uma “folha de balango”.

Antenas da Qualidade —Tém por fungio implementar
as agdes concretas de qualidade na area opera-
cional. Trata-se de grupos de trabalho que
atnam na melhoria efetiva da qualidade, ao
contrario do Comité Estratégico € do Comité
Executivo, cujo papel € definir e fazer avancar
o programa da qualidade. Ha, basicamente, trés
tipos de grupos: Grupos de Melhoria da Quali-
dade — membros designados pela hierarquia e
encarregados de estudar um dado problema e
soluciond-lo, apds o que sdo dissolvidos; Circu-
los de Controle da Qualidade — atuam, com
regras bem definidas de funcionamento, em
problemas no dmbito da esfera de atuacdo de
seus membros, voluntarios; e Grupos de Inter-
vengdo — atuam em problemas graves cuja
solugio € urgente.

Aperfeicoamento Coritinuo — O avango tecno-
légico, a renovagdo dos costumes e do
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comportamento levam a mudangas rapidas
nas reais necessidades dos clientes. Acom-
panhar e até mesmo antecipar as mudangas
que ocorrem na sociedade — com o conti-
nuo aperfeicoamento — € uma forma de
garantir mercado e descobrir novas opor-
tunidades de negécios. Além disso, ndo se
pode ignorar a crescente organizacio da
sociedade civil, que vem conquistando no-
vas leis e regulamentos para a garantia dos
produtos e servicos. Nao ha mais espago
para acomodagio, passividade, submissio,
individualismo ou paternalismo. O sucesso
organizacional estd comprometido com a
implantagdo de uma cultura de mudanga,
de continuo aperfeicoamento. E o que
acontece quando a organizagdo oferece
mais do que lhe é cobrado, supera as ex-
pectativas e ganha a admiracdo dos clien-
tes. A organizacdo deve estar atenta: ao
permanente questionamento de suas agdes;
a busca de inovagdes nos produtos, servi-
¢os € processos; a criatividade e a flexibi-
lidade de atuagio; a analise de desempenho
com a concorréncia; a ousadia de propor e
assumir novos desafios; a capacidade de
incorporar novas tecnologias. S30 estes 0s
caminhos para a exceléncia. Mas é bom
lembrar que € mais ficil melhorar o que
pode ser medido. Deve-se criar um conjun-
to de indicadores que retrate a situa¢do
existente para depois compari-la com ou-
tras situacdes em que as melhorias e ino-
vagOes introduzidas possam ser avaliadas.

Arrumacdo — ver Seiton.

Benchmarking — Comparagio de desempenho
de uma organizagdo ou processo com
outros buscando o aprimoramento. Pode
ser interno (dentro da prépria organiza-
¢30) ou externo (concorrentes, organiza-
¢Oes de sucesso, etc.).

Brainstorming — E uma técnica de trabalho
em equipe. Exercita o raciocinio para
englobar todos os aspectos do problema
ou da solugio e auxilia um grupo a criar
tantas idéias quanto possivel no menor
espaco de tempo possivel.

Cadeia Cliente-Fornecedor — Processos e
subprocessos estio interligados. Um
processo € cliente do processo anterior e
fornecedor do processo posterior.

Capacidade do Processo — E a medida da re-
petibilidade (consisténcia) de um produto
produzido por um processo. Esta avalia-
cdo € feita segundo métodos estatisticos
e nido por sentimento. Somente assim
poderdao ser comparados o modelo esta-
tistico ou distribui¢do com os limites de
especificacdo para avaliarmos se o pro-
cesso pode consistentemente produzir
itens segundo as especificagoes.

Carta — E a representagio gréfica de uma carac-
teristica do processo que registra os valo-
res estatisticos dessa caracteristica € um ou
dois limites de controle. Tem dois usos
bésicos: para avaliar se um processo estd
sob controle € como auxilio para obter e
manter 0 controle estatistico.

Causa Comum — E a fonte de variagdo que,
independentemente de nossa vontade,
estd sempre presente; sdo variagOes alea-
torias inerentes ao proprio processo. Sua
origem pode eventualmente ser detectada
e sua correcgdo é papel gerencial.

Causa Especial — E a fonte de variagio in-
termitente, imprevisivel, instivel; algu-
mas vezes € chamada de causa investiga-
vel. E identificada pelos pontos fora dos
limites de controle.

Causas — Os problemas encontrados nos diver-
Sos subprocessos organizacionais possuem
causas proprias. Quando identificadas,
mostram relagido de causa e efeito com os
problemas a que estdo relacionadas.

Certificacdo — Reconhecimento, por parte de
orgdos certificadores, de que uma orga-
nizacdo alcancou o status de atingir uma
determinada norma. E normalmente ex-
pressa num certificado.

Cliente — Qualquer organizago, pessoa ou outro
processo que recebe € usudrio/consumidor ou
se beneficia dos resultados (produto, servigo
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ou informagdo) do processo em questio.
Assim, os clientes podem ser externos (& or-
ganizagdo ou ao processo) ou internos. Para
entender melhor o que é cliente interno, va-
mos imaginar uma linha de montagem onde
uma pessoa monta um motor € outra, em se-
guida, faz a sua regulagem. O que regula o
motor € cliente de quem faz a montagem.

Comité Estratégico da Qualidade — Tem por

fungdo definir e assegurar a implantacio
da GQT. Aprova a politica e a estratégia
de qualidade da direcdo; define a imple-
mentagdo do programa da qualidade total
€ 0s meios necessdrios para tal; monitora
essa implementacdo € o bom desenvol-
vimento do programa; e toma decisdes
para que o programa da qualidade ndo
sofra solugdo de continuidade e para que
seja alterado quando for necessario.

Comité Executivo da Qualidade — Tem por fun-

¢do conceber, promover € assegurar a lo-
gistica da implantacdo da GQT. Propde a
direcao uma politica € uma estratégia da
qualidade em colabora¢do com o Comité
Estratégico; promove e anima as ag¢les da
qualidade na organiza¢do, bem como auxi-
liar nesse dominio a 4rea operacional por
seus conselhos de especialistas; assegura a
coeréncia entre os objetivos do programa
da qualidade e os demais objetivos da or-
ganizacdo; define, formaliza e difunde os
procedimentos, métodos e ferramentas da
GQT, bem como verifica sua aplicagio; e
monitora € mensura, no plano funcional,
para que os servicos operacionais nao dei-
xem de se ajustar a politica e ao programa
da qualidade.

Comité de Implantacdo da GQT — ver Comité

Estratégico da Qualidade.

Constancia de Propdsitos — A adog@o de novos

valores € um processo lento e gradual que
deve levar em conta a cultura existente na
organizagdo. Os novos principios devem
ser repetidos e reforgados, estimulados em
sua prética, até que a mudanca desejada se
torne irreversivel. E preciso persisténcia e
continuidade. O papel da administragdo é

fundamental no acatamento e na pritica
dos mandamentos da Qualidade Total. E
preciso ter coeréncia nas idéias e transpa-
réncia na execugdo de projetos. A priori-
dade de qualquer projeto, dentro da orga-
nizac¢do, € sempre determinada pelas atitu-
des e cobrancas dos dirigentes. Além dis-
so, planejamento estratégico € fundamen-
tal. A definicdo de propésitos através de
processo de planejamento participativo,
integrado e baseado em dados concretos e
abrangentes determina comprometimento,
confianca, alinhamento e convergéncia de
acOes dentro da empresa.

Consultor — Profissional capacitado a facilitar

a introdu¢@o, nas organizacdes, dos con-
ceitos, principios, métodos e atitudes
relacionados com a Qualidade Total.

Controlar — E saber localizar o problema,

analisar o processo, padronizar e estabe-
lecer itens de controle de tal forma que o
problema nunca mais ocorra. Exemplo:
um novo aeroporto: 1. planejamento do
processo: definir metas e procedimentos-
padrao de pouso; 2. problema: um avido
se acidenta durante o procedimento de
pouso; 3. andlise de processo: partir de
um resultado e procurar uma causa en-
tre vérias (um “conjunto de causas” é
um processo): por que aconteceu o de-
sastre?; 4. padronizacgdo: introdugdo de
um novo procedimento de pouso para
todos os avides, depois de se identificar
a causa fundamental do desastre; 5. esta-
belecer itens de controle e suas metas,
para evitar problemas: para garantir que
nunca mais ocorrerd o desastre.

Controle da Qualidade Total — E um novo

modelo gerencial centrado no controle
do processo, tendo como meta a satisfa-
¢do das necessidades das pessoas. O ob-
jetivo mais importante desse “controle”
€ garantir a qualidade do “seu produto”
(seja ele qual for) para o seu cliente ex-
terno ou interno. E o controle exercido
por todas as pessoas para a satisfacdo
das necessidades de todas as pessoas.
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Controle Estatistico do Processo — E a utili-
zagdo de técnicas estatisticas, tais como
as cartas de controle, para analisar um
processo ou suas saidas a fim de tomar
acOes adequadas para obter € manter o
estado de controle estatistico e para me-
lhorar a capacidade do processo.

Controle Estatistico — E a condigio do pro-
cesso na qual as causas especiais foram
removidas, apds evidenciada, pelas car-
tas (ou graficos) de controle, a nio-
ocorréncia de pontos fora de limites de
controle e a nio-ocorréncia de modelos
nao-aleatorios ou tendéncias dentro des-
tes limites.

Controle Total — E o controle exercido por
todas as pessoas da organizacdo, de for-
ma harmonica (sistémica) e metddica
(baseada no ciclo PDCA).

Delegacdo — O melhor controle é aquele que
resulta da responsabilidade atribuida a cada
um. S6 com os trés atributos divinos —
onipresenca, onisciéncia e onipoténcia —
seria facil ao gerente desempenhar a mais
importante missdo dentro da organizagio:
relacionar- se diretamente com todos os
clientes, em todas as situacOes. A saida é
delegar competéncia. Mas é necessario sa-
ber delegar: transferir poder e responsabi-
lidade a pessoas que tenham condi¢Ges
técnicas € emocionais para bem assumir o
que lhes for delegado. E preciso contar
ainda com 4agil sistema de comunicagio,
capaz de proporcionar respostas rapidas.
Assim, é possivel vencer medos, barreiras
e preconceitos associados a divisdo de po-
der e responsabilidade. Delegar significa
colocar o poder de decisdo 0 mais préximo
da acd0, o que quase sempre € feito basea-
do em procedimentos escritos. O regula-
mento nio pode ser embarago A solucdo
das situagdes imprevistas: o bom senso
deve prevalecer. A presteza com que o
cliente € atendido determina a aproximagio
ou rejeigcdo a organizagao.

Deming — W. Edward Deming, estatistico
norte-americano que ajudou na recupera-

¢a0 da industria japonesa. Introduziu sua
teoria sobre Controle da Qualidade Total
no Japao a partir de 1950. Prémio Anual
de Qualidade no Japio.

Descarte — ver Seiri.

Desenvolvimento de Recursos Humanos — E

possivel ter 0 maximo controle sobre os
empregados, determinar normas rigidas,
supervisionar, fiscalizar. Mas nada sera
tao eficaz quanto o espirito de colabora-
¢do e iniciativa daqueles que acreditam
no trabalho. As pessoas sdo a matéria-
prima mais importante na organizagio.
Nela, buscam nido apenas remuneragio
adequada, mas espago e oportunidade de
demonstrar aptiddes, participar, crescer
profissionalmente e ver seus esforgos re-
conhecidos. Satisfazer tais aspiragdes é
multiplicar o potencial de iniciativa e
trabalho. Ignora-las € condenar os em-
pregados a rotina, ao comodismo, ao
“tanto faz como tanto fez”, clima exata-
mente contrario ao espirito da Qualidade
Total. Para que os empregados tenham
uma nova postura em relacdo ao traba-
lho, € preciso, primeiro, que cada um
conheca 0 negdcio e as metas da organi-
zagdo. A organizagdo também deve
aproveitar os conhecimentos, técnicas e
experiéncias dos empregados, bem como
investir em educacgdo, treinamento, for-
magao e capacitagio das pessoas.

Desvio-Padrdo — E a medida da dispersdo da

saida do processo ou da amostra estatis-
tica desse processo (isto é, da média dos

subgrupos); € representado pela letra
grega ¢ (sigma).

Detecgcdo — ver Inspecio.

Diagrama de Arvore — Uma das ferramentas

da administracdo. E utilizado na elabora-
¢do de projetos. A partir de um objetivo
geral, procura-se identificar os meios
para atingi-lo até o estabelecimento de
atividades realizdveis. Ai detalha-se com
0os 5 W e 1H, ou seja, quem, quando,
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onde, como € por que essas atividades
sdo realizadas.

Diagrama de Causa-e-Efeito — Diagrama que
expressa, de modo simples e facil, a sé-
rie de causas de um efeito (problema).
Classifica e separa as possiveis causas de
um problema (efeito) em ordem légica,
identifica fontes para as coletas de da-
dos, capacita usudrios no processo de
solugdo de problemas, serve de guia para
debates e para manter a objetividade das
reunides e auxilia na geréncia de proje-
tos, mostrando agdes executadas e resul-
tados alcancados.

Diagrama de Dispersao — Gréfico cartesiano que re-
presenta a relagio entre duas variaveis. Estabe-
lece se ha correlacdo entre duas varidveis, de-
termina se a correlagio € positiva ou negativa e
mostra 0 que ocorre com uma varidvel quando
a outra se altera.

Diagrama de Espinha de Peixe — ver Dia-
grama de Causa e Efeito.

Diagrama de Ishikawa — ver Diagrama de
Causa e Efeito.

Dimensées da Qualidade — Sio todas aquelas
caracteristicas da qualidade que afetam a
satisfacdo das necessidades das pessoas €
por conseguinte a sobrevivéncia da organi-
zagdo: 1. qualidade intrinseca (produto/
servico e rotina). Inclui: 1.1. a qualidade
do produto ou servi¢o (auséncia de defeitos
e presenca das caracteristicas que irdao
agradar o consumidor); 1.2. a qualidade da
rotina da organizagdo (previsibilidade e
confiabilidade em todas as operagdes);
1.3. qualidade do treinamento; 1.4. quali-
dade da informagdo; 1.5. qualidade das
pessoas; 1.6. qualidade da organizagio;
1.7. qualidade da administracdo; 1.8. qua-
lidade dos objetivos; 1.9. qualidade do
sistema; 2. custo (custo/prego). O custo
ndo s6 € visto como custo final do produto
ou servico, mas inclui também os custos
intermediarios (custo médio de compras,
vendas, recrutamento e selecio). O prego é

também importante, pois deve refletir a
qualidade. Cobra-se pelo valor agregado;
3. entrega ou atendimento (prazo certo,
local certo e quantidade certa). Sob esta
dimensdo da qualidade sio medidas as
condi¢Oes de entrega dos produtos ou ser-
vicos finais e intermedidrios de uma orga-
nizagdo: indices de atrasos na entrega, in-
dices de entrega em local errado e indices
de entrega de quantidades erradas; 4. mo-
ral (funcionirios). Mede o nivel médio de
satisfagio de um grupo de pessoas
(empregados da organizacao ou de um de-
partamento). Pode ser medido de vdrias
maneiras: indices de absenteismo, indice
de reclamagdes trabalhistas, etc.); 5. segu-
ranga (empregados/usuérios). Sob esta di-
mensao avalia-se a seguranca dos empre-
gados e a seguranca dos usudrios do pro-
duto. Mede-se por meio de indices como
nimero de acidentes, indice de gravidade,
etc.; 6. ética — Mede o nivel de cumpri-
mento dos valores, normas € regulamentos
da organizagao.

Disciplina — ver Shitsuke.

Disseminacdo de Informagbées — A implanta-

¢do da Qualidade Total tem como pré-
requisito a transparéncia no fluxo de in-
formagdes dentro da organizacido. Todos
devem entender qual é o negdcio, a mis-
sdo, os grandes propdsitos € os planos
organizacionais. A participa¢do coletiva
na definicdo dos objetivos € a melhor
forma de assegurar o compromisso de
todos com sua execucdo. Serve também
para promover maior conhecimento do
papel que a atividade de cada um repre-
senta. A comunicacdo com os clientes,
efetivos ou potenciais, € imprescindivel.
E importante transmitir a eles a idéia de
missdo da organizagdo, seus objetivos,
produtos € servigos.

Drastica Melhoria — A reengenharia nao diz

respeito a melhorias marginais ou de pe-
quenas quantidades, mas de saltos quan-
ticos de desempenho.

Efetividade — Eficicia com eficiéncia.
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Eficicia — Fazer as coisas certas. Fazer o que
deve ser feito. Grau com que as expec-
tativas dos clientes sdo atendidas pelos
produtos e servigos.

Eficiéncia — Fazer as coisas do jeito certo.
Grau de aproveitamento dos recursos
utilizados para produzir bens e servicos
aos clientes.

Elementos de Psicologia — Parte do Saber
Profundo que ajuda a compreender as
pessoas (motivagdo intrinseca/extrinseca,
necessidades do ser humano) e as intera-
¢Oes entre as pessoas € as circunstincias
(gerentes e funciondrios e sistemas de
gerenciamento).

Encantar o Cliente — Surpreender agradavel-
mente os clientes, fazendo com que o
uso dos produtos/servicos e o atendimen-
to excedam as expectativas, gerando en-
cantamento. Exceléncia.

Escritorio da Qualidade Total — EQT —ver
Comité Executivo da Qualidade.

Especificacdo — E o requisito de projeto para
julgar a aceitabilidade de uma caracte-
ristica em particular. E definida pelos
requisitos funcionais do produto ou pelos
requisitos dos clientes e pode ou ndo ser
compativel com a capacidade do proces-
so (se ndo for, certamente ocorrerao
itens fora de especificagdo). A especifi-
cagdo nunca deve ser confundida com os
limites de controle.

EstratificagGo — Diversas maneiras de se
agrupar os mesmos dados. Estabelece
onde ocorre a variabilidade, identifica as
fontes de variagdo, permite analisar da-
dos e pesquisar oportunidades de me-
lhoria, ajuda na anilise dos casos cujos
dados mascaram os fatos reais e divide
uma representacdo em categorias ou
classes mais significativas a fim de dire-
cionar a agdo corretiva.

Expectativas — O que o cliente gostaria de rece-
ber, o que pensa que pode ser fornecido ou
que pode ser obtido de um concorrente.

Fluxograma — Representagdo grifica que se

utiliza de simbolos para descrever todas
as etapas (ou atividades) de um proces-
so. Permite entender um processo,
permite detectar problemas nas etapas do
processo, mostra o processo ideal e de-
termina as diferencas entre o processo
“atual” e o “ideal”.

Folha de Verificacdo — Folha para anotar da-

dos. Indica a freqii€ncia com que certos
eventos ocorrem, simplifica a coleta de
dados e sua andlise e identifica as areas
de problemas por freqiiéncia.

Fornecedor — Organizagio, pessoa ou setor

que fornece insumos (produto, servigo
ou informagdo) ao processo em ques-
tdo. Os fornecedores podem ser exter-
nos e internos.

Garantia da Qualidade — A base da garantia

da qualidade estd no planejamento € na
sistematizagdo (formalizacdo) de proces-
sos. Esta formalizacdo estrutura-se na
documentacdo escrita, que deve ser de
facil acesso, permitindo identificar o
caminho percorrido. O registro € o con-
trole de todas as etapas relativas a ga-
rantia proporcionam maior confiabilida-
de ao produto. Em qualquer atividade
produtiva, fazer certo da primeira vez é
o desejdvel. No setor de servigos, espe-
cialmente em consumo instantineo,
acertar de primeira é fundamental. A ga-
rantia da qualidade desses servigos é as-
segurada pela utilizacdo das técnicas de
geréncia de processos.

Geréncia de Processos — A geréncia de pro-

cessos, aliada ao conceito de cadeia cli-
ente-fornecedor, faz cair as barreiras
entre as areas da organizagio, elimina
feudos e promove integragdo. A organi-
zagdo € um grande processo com a fina-
lidade (missdo) de atender as necessida-
des dos clientes/usuarios, mediante a
produgdo de bens e servigos, gerados a
partir de insumos recebidos de fornece-
dores e beneficiados e/ou manufaturados
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com recursos humanos e tecnoldgicos.
O grande processo se divide em outros
processos mais simples, até a tarefa in-
dividual. Os processos se interligam
formando cadeias cliente-fornecedor.
A partir do cliente externo, os processos
se comunicam: o anterior € o fornece-
dor; o seguinte, cliente. Em uma fabrica
de sapatos, quem corta o couro € forne-
cedor de quem o costura (cliente), que,
por sua vez, € fornecedor de quem exe-
cuta a proxima etapa da produgio.

Geréncia Participativa — E preciso criar a

cultura da participagdo e passar as in-
formagOes necessarias aos empregados.
A participagao fortalece decisdes, mobi-
liza forgas e gera o compromisso de to-
dos com os resultados. Ou seja: respon-
sabilidade. O principal objetivo € conse-
guir o “efeito sinergia”, em que o todo é
maior que a soma das partes. Novas
idéias devem ser estimuladas € a criati-
vidade, aproveitada para o constante
aperfeigoamento € a solugdo dos proble-
mas. Dar ordem e exigir obediéncia é
restringir a0 minimo o potencial do ser
humano. No processo da qualidade total,
gerenciar € sindbnimo de liderar. E lide-
rar significa mobilizar esforcos, atribuir
responsabilidades, delegar competéncias,
motivar, debater, ouvir sugestdes, com-
partilhar os objetivos, informar, trans-
formar grupos em verdadeiras equipes.
A participagdo muitas vezes ndo ocorre,
pelos seguintes motivos: nunca foi solici-
tada; por desconhecimento dos processos
da organizagdo, sua linha de negdcios e
seus clientes; faltam técnicas adequadas
para anilise e solugdo de problemas. E
preciso eliminar o0 medo. E ouvir sempre
os subordinados.

Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia-

a-Dia — E um conjunto de atividades
voltadas para alcangar os objetivos atri-
buidos a cada processo. E parte integran-
te do Gerenciamento pelas Diretrizes.
Inclui as seguintes atividades: 1. definir

fungdes; 2. elaborar macrofluxograma;
3. determinar itens de controle, suas
metas e freqiiéncia de verificagdo; 4.
montar fluxogramas; 5. definir métodos
para atingir metas estabelecidas nos itens
de controle; 6. definir problemas e re-
solvé-los; 7. educar e treinar pessoas em
controle da qualidade.

Gerenciamento Interfuncional — Sistema inte-

grante do Gerenciamento pelas Diretri-
zes que cuida da solugdo dos problemas
prioritirios da alta administragio. E
constituido por: 1) estabelecimento das
diretrizes da alta direcdo (a partir da vi-
sd0); 2) desdobramento das diretrizes
para cada nivel gerencial; 3) controle das
diretrizes desdobradas por gerente.

Gerenciamento pelas Diretrizes — O Geren-

2

ciamento pela Diretrizes € um sistema
administrativo, praticado por todas as
pessoas da empresa, que visa garantir a
sobrevivéncia da organizagdo a competi-
¢do internacional: 1) por meio da visdo
estratégica, estabelecida com base em
analise do sistema organizacido-ambiente
e nas crencas e valores da organizagao,
que fornece o rumo para o estabeleci-
mento das diretrizes; 2) por meio do di-
recionamento da pratica do controle da
qualidade por todas as pessoas da orga-
nizacdo (Gerenciamento da Rotina do
Dia-a-Dia), segundo aquela visdo estra-
tégica. E conduzido pela alta administra-
¢do da empresa € tem como objetivo
maior direcionar a caminhada eficiente
do controle da qualidade (rotina) para a
sobrevivéncia da organizagio a longo
prazo. E constituido por dois sistemas:
Gerenciamento Funcional (ou da Rotina
do Dia-a-Dia) e Gerenciamento Inter-
funcional.

Gerenciamento Revoluciondrio da Rotina —

Trata-se da implantagdo do Gerenciamento
da Rotina do Trabalho do Dia-a-Dia jun-
tamente com o Programa 5 S (ver Seiketsu,
Seiri, Seiso, Seiton e Shitsuke).
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Grdfico de Controle — ver Carta.

Grdfico de Pareto — Grifico de barras verticais.
Ajuda na escolha do ponto de partida para
a solugio de problemas, divide problemas
genéricos em causas especificas, identifica
0s problemas mais importantes, mede 0s
problemas em diversas escalas (freqiiéncia,
custo, etc.), analisa diferentes formas de
agrupar dados e mede o impacto de mu-
dangas no processo.

Higiene — ver Seiketsu.

Histograma — Diagrama de barras que repre-
senta a distribuicio da freqiiéncia de uma
populagdo. Serve para medir dados de
uma varidvel e mostrar sua distribui¢fo,
mostra quanto uma variavel se altera, re-
sume e transmite dados de maneira efi-
caz e revela a variacdo de um processo.

Indicadores/Indices — O termo indicador se re-
fere, de modo simples, aquilo que se quer
medir, enquanto indice é a expressio nu-
mérica do indicador. Por exemplo, pode-se
dizer que, para medir a efetividade do en-
sino (indicador) de uma escola, é impor-
tante conhecer a porcentagem de alunos
que ndo alcancaram a média e o indice de
evasdo (indices). HA dois tipos de indica-
dores: os da qualidade e os da produtivi-
dade (ver itens de controle).

Inspecdo — E uma estratégia, pouco recomen-
dada, que identifica itens nio-conformes,
apOs terem sido produzidos, e os separa
dos itens conformes.

ISO — Organizacdo Internacional de Normali-
zacdo  (International  Standardization
Organization). Fundada em Genebra,
‘Suica. E responsavel pela auditoria e
publicagdo da ISO 9000.

Itens de Controle de Qualidade (ICQ) —
Conjunto de caracteristicas mensuraveis
de um produto ou servico, cuja verifica-
¢do devera garantir a satisfagido do clien-
te. Medidas que permitem controlar a
qualidade de um produto ou servico.

Itens de Verificacdo de Qualidade (IVQ) —
Conjunto de parametros do processo por
meio dos quais se pode influenciar direta
ou indiretamente os valores dos itens de
controle.

Just in Time (JIT) — Filosofia de produgio
voltada para a eliminagdo de desperdi-
cios no processo total de fabricagao.

Kaikaku — Melhoria que se d4 desenvolvendo
um novo processo (engloba o que se de-
nomina reengenharia).

Kaisen — Melhoria que se d4 aceitando o pro-
cesso atual e fazendo corregoes.

Lider — Pessoa capaz de influenciar outras a
se dedicarem inteiramente, em suas atri-
buigdes, a satisfagdo dos clientes.

Limite de Controle — E a linha (ou linhas) da
carta de controle usada como base de
julgamento da significdncia da variagdo
de subgrupo a subgrupo. Uma variagdo
fora dos limites de controle evidencia
que causas especificas estdo afetando o
processo. Os limites de controle sdo cal-
culados a partir dos dados do processo e
nao devem ser confundidos com as es-
pecificagdes de projeto.

Limpeza — ver Seiso.
Manter sob Controle — ver Controlar.

MASP — Meétodo de identificagdo, andlise e
solucdo de problemas criado pela JUSE
(Japanese Union of Scientists and
Engineers) e fundamental para o controle
da qualidade. E conhecido também como
QC Story. E composto por 0ito proces-
sos: identificagdo, observacdo, andlise,
elaboragdo do plano de agdo, execucgdo,
verificacdo, padronizagio e conclusio.
Em cada um dos processos, sdo utiliza-
das ferramentas estatisticas para o con-
trole da qualidade.

Matriz GUT — Matriz utilizada para priorizar
problemas de acordo com os critérios de
gravidade, urgéncia e tendéncia.
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Média — E a regido da distribuigio de freqiién-
cias onde se concentra a maioria das ob-
servagdes. E conhecida como X e calcula-
se somando-se os valores observados e di-
vidindo-se pelo mimero de observagoes.

Método 5 S — Filosofia japonesa que preconi-
za a realiza¢do de campanhas para orga-
nizar o ambiente de trabalho; conserva-
lo arrumado e limpo; manter as condi-
¢oes, o padrao e a disciplina. Abreviacio
das cinco primeiras letras de Seiri, Sei-
ton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke.

Missdo — A definicdo da missdo da organiza-
¢do responde as questdes: o que € a or-
ganizagdo hoje e quais suas aspiracOes
para o futuro ou o que se deseja ser no
futuro. A missdo da organizagdo deve
ser coerente com s eus valores €, so-
bretudo, enfatizar a dignidade do indivi-
duo. E a razdo de ser de uma organiza-
¢do, que ajuda a explicitar o negdcio, os
clientes, os produtos ou servigos € mer-
cados, orientando os esforcos de todos
na organizagao.

Momentos da Verdade — Momentos em que 0
cliente esti em contato com a empresa €
dela estd recebendo impressdes sobre seus
produtos, servicos, atendimento, etc.

Nao-Aceitacdo de Erros — O padrio de de-
sempenho desejavel na organizagdo deve
ser o “zero defeito”. Este principio deve
ser incorporado “a maneira de pensar de
empregados e dirigentes, na busca da
perfeicdo em suas atividades. Todos na
empresa devem ter clara nogdo do que é
estabelecido como “o certo”. Esta no¢ao
deve nascer de um acordo entre organi-
zagdo e clientes, com a conseqiiente
formalizacdo dos processos correspon-
dentes dentro dos principios da garantia
da qualidade. Desvios podem e devem
ser medidos para localizar a causa prin-
cipal do problema e planejar agdes cor-
retivas. O custo de prevenir erros €
sempre menor que o de corrigi-los.
O erro é mais oneroso quanto mais cedo

aparece no processo. Um erro na con-
cepcdo do projeto pode colocar a perder
todo o empreendimento.

Nao-Conformidade — E a ocorréncia especifi-
ca de uma condi¢io em discordancia
com especificagcdes ou outros padrdes de
inspecdo; algumas vezes é chamada dis-
crepancia ou defeito. A ocorréncia de
uma nio-conformidade é uma indicagdo
potencial de que outras nao-conformi-
dades podem ocorrer.

Nao-Qualidade — Requisitos, necessidades,
desejos do cliente aos quais os produ-
tos/servicos e atendimento n3o estio
conformes.

O Lado Humano da Qualidade — Parte inte-
grante da Gestdo da Qualidade Total que
busca maximizar a qualidade de produtos
servicos mediante o desenvolvimento das
pessoas (ver desenvolvimento de recur-
sos humanos).

Objetivos de Longo Prazo — Caracterizam a
definicdo do compromisso da organiza-
¢do e determinam o rumo a ser seguido a
longo prazo.

Oportunidades — Forgas externas relacionadas
favoravelmente a satisfacdo dos clientes.
Localizam-se em todo o ambiente que
interage com a organizagao.

Organizacdo como Processo — A organizagdo
¢ um processo, pois recebe insumos e
produz produtos/servigos para atender as
necessidades de seus clientes; os setores
que compdem sua estrutura também sio
processos; as atividades (fins e meio)
igualmente sdo processos; € nesse des-
dobramento chegamos ao individuo.

Padrao Técnico de Processo — O padrao téc-
nico de processo é o documento bdasico
para o planejamento do controle do pro-
cesso. Este padrdo mostra todo o proces-
so de fabricagao de um produto ou exe-
cucdo de um servigo, as caracteristicas
da qualidade, os parametros de controle
(ou itens de controle), e 0 S Wel H
para cada parametro de controle.
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Padrdo — 1. Documento consensado estabe-
lecido para um objeto, desempenho, ca-
pacidade, ordenamento, estado, movi-
mento, seqiiéncia, método, procedimen-
to, responsabilidade, dever, autoridade,
maneira de pensar, conceito, etc., com o
objetivo de unificar e simplificar de tal
maneira que, de forma honesta, seja
conveniente e lucrativo para as pessoas
envolvidas. 2. Método ou objeto para
exprimir a magnitude da quantidade,
usado como referéncia para conferir uni-
versalidade a medida.

Padronizacdo — Atividade sistemitica de es-
tabelecer e utilizar padrdes.

PDCA — Ciclo PDCA (em inglés, plan, do,
check, action). Planejar, desenvolver,
controlar, agir corretivamente.

Populacio — E o universo dos dados sob in-
vestigagdo do qual serdo retiradas as
amostras.

Prevencio — E a estratégia orientada para o
futuro, objetivando a melhoria da quali-
dade, direcionando andlises e agOes para
a corregdo dos processos de producio. A
prevengdo € a base da filosofia da conti-
nua melhoria.

Problema — E a diferenca entre a situacdo de-
sejada e a situagdo do momento. Pode
ser considerado sindnimo de erro, desvio
ou nao-conformidade, desperdicio.

Processo — Conjunto de atividades predeter-
minadas feitas para gerar produ-
tos/servigos que atendam as necessidades
dos clientes/usudrios. Para isso, usam-se
insumos de fornecedores.

Produtividade — Taxa de valor agregado. Quo-
ciente entre o faturamento € os custos.

Produto — Parte que cabe a alguém fazer na
prestacdo de um servigo ou na produgio
de um item, que, apés sua conclusio,
tera continuagdo com a préxima pessoa
no processo de trabalho.

Qualidade Atrativa — E o algo mais que se
acrescenta ao produto ou servigo, além
da qualidade intrinseca, como atrativo ao
cliente.

QC Process Chart-Standard Operation Proce-
dure (ver Padrdo Técnico de Processo).

Qualidade Compulséria — E a qualidade in-
trinseca, inerente ao produto ou servigo,
sua adequagao ao uso, ao atendimento as
necessidades do cliente.

Qualidade Total — E o verdadeiro objetivo de
qualquer organiza¢do humana: “satisfagdo
das necessidades de todas as pessoas em
todas as dimensOes da qualidade (qualidade
intrinseca, custo, atendimento, seguranga,
moral e ética).

Qualidade — O que o cliente quer. Satisfazer
as necessidades e expectativas dos clien-
tes. Exemplo na 4rea de saude:
“Qualidade no servigo médico é um con-
ceito intimamente ligado a prépria vida
do paciente. O mais importante em um
tratamento € devolver ao paciente sua
qualidade de vida, no mais curto prazo e
ao menor custo.”

Rastreabilidade — Em todos os estigios (do
recebimento de um componente enviado
por um fornecedor, passando pela pro-
ducdo, embalagem e expedigdo), sdo
atribuidas responsabilidades pelas tarefas
relevantes que afetam a qualidade do
produto, eliminando as didvidas sobre
“quem faz o qué”.

Reengenharia — O repensar fundamental e a
restruturacao radical dos processos or-
ganizacionais que visam alcangar dras-
ticas melhorias em indicadores criticos
e contemporaneos de desempenho, tais
como custos, qualidade, atendimento e
velocidade.

Repensar Fundamental — Formular as questdes
mais basicas a respeito da empresa e do
seu funcionamento (Por que fazemos o que
fazemos? Por que fazemos dessa forma?).
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Reestruturacdo Radical — Desconsiderar to-
das as estruturas € os procedimentos
existentes e inventar novas formas com-
pletamente novas de realizar o trabalho.

Saber Profundo — Expressdo utilizada por
Edward Deming para descrever o con-
junto de conhecimentos — relacionados
com a visdo geral do sistema, Teoria do
Conhecimento, Teoria da Variabilidade e
elementos da psicologia — fundamentais
para o efetivo gerenciamento de uma or-
ganizagao.

SDCA — O PDCA utilizado para atingir
“metas-padrdao” ou para manter os resul-

tados num certo nivel desejado (S para
standard ou padrao).

Seiketsu — Senso de asseio. Manutencio da
limpeza. Traduzido por higiene.

Seiri — Senso de arrumacio. Organizagio.
Separar o 1util do inudtil. Adaptado para
descarte.

Seiso — Senso de limpeza. Evitar e retirar a
sujeira € o pd permanentemente. Tradu-
zido como limpeza.

Seiton — Senso de ordenagdo. Um lugar para
cada coisa e cada coisa em seu lugar.
Adaptado para arrumagio.

Seres Humanos — Denominacdo atualizada
para os recursos humanos de uma em-
presa. Colaboradores.

Shake-down — Levantamento sumdrio dos pro-
blemas da unidade gerencial realizado pelo
gerente e equipe como o objetivo de dar
inicio ao processo de melhoria continua.

Shitsuke — Senso de autodisciplina. Manuten-
¢do da nova ordem estabelecida. Adap-
tado para disciplina.

Sistema — Composigdo de uma série de itens
hardware (maquinas, equipamentos, edifi-
cagles, etc.), software (método gerencial,
metodologia) e humanware (elemento hu-
mano) que sdo selecionados e alinhados
para operar relacionando-se mutuamente
para cumprir uma dada miss3o.

Sobrevivéncia — Para sobreviver, o ser huma-
no necessita comer, vestir, ser tratado
quando fica doente, dormir, ser educado,
etc. Isso o leva a se organizar em indus-
trias, hospitais, escolas e prefeituras.
A luta pela sobrevivéncia leva as organi-
zacdes a buscar serem mais competitivas
por meio do aumento da qualidade e
produtividade.

Tempestade Cerebral — ver Brainstorming.

Tempo de Ciclo —Tempo em que um processo
transforma entradas em saidas.

Teoria da Variabilidade — Parte do Saber Pro-
Jundo que ajuda a compreender a variabili-
dade do um sistema, as causas especiais €
as comuns de variagdo, a capacidade dos
processos, 0 processo sob controle e fora
de controle estatistico € o processo dentro
ou fora das especificagoes.

Teoria do Conhecimento — Parte do Saber Pro-
Jundo que ajuda a compreender que o ge-
renciamento consiste em fazer uma previ-
s30 € que a administracdo atua num siste-
ma de causas e na mudanga dessas causas.

Time da Qualidade — Equipe de poucas pessoas
(geralmente formada por um representante
de cada setor da organizag¢do) encarregada
de dar apoio a implantagdo, execugdo e
continuidade do programa de implantagio
da Gestiao da Qualidade Total.

Total Satisfagdo do Cliente — Na estrutura
tradicional da organizagdo, quase sempre
os clientes s3o colocados como recepto-
res passivos dos produtos e servigos ofe-
recidos. N&o raro, sido vistos como
aqueles que perturbam a rotina. A Qua-
lidade Total inverte esse quadro e coloca
o cliente como a pessoa mais importante
para a organizacdo. Tudo que a ele se
relaciona torna-se prioritirio. A satisfa-
¢ao dos clientes € a mola mestra da ges-
tdo da qualidade. Os clientes s3o a pré-
pria razio da existéncia de uma organi-
zacdo. A organizacdo que busca qualida-
de estabelece um processo sistematico e
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permanente de troca de informagdes e
mutuo aprendizado com seus clientes.
Depois, transforma essas impressdes em
indicadores de seu grau de satisfacio.
A organizag@o precisa prever as necessi-
dades e superar as expectativas do clien-
te. A gestdo da qualidade assegura a sa-
tisfagdo de todos os que fazem parte dos
diversos processos da empresa: clientes
externos e internos, diretos e indiretos,
parceiros e empregados.

TQC — Em inglés, total quality control. Con-
trole da qualidade total.

Valores Compartilhados — Sao regras ou dire-
trizes pelas quais uma organizagdo
exorta seus membros a se comportarem
de acordo com sua ordem, seguranga e
crescimento. Os valores podem também
ser definidos como idéias fundamentais
em torno das quais se constréi uma
organizagdo. Os valores definidos pela
organizagdo proporcionam uma fonte de
orienta¢io nos locais de trabalho.

Variagoes — Sdo as inevitiveis diferencas en-
tre as saidas individuais de um processo.
As fontes de variagdo podem ser agrupa-
das em duas classes: causas comuns e
causas especiais.

Varidveis — Sdo as caracteristicas de um item
que podem ser medidas.

Visao de Futuro — Estado futuro, ambicioso e
desejado de uma organizagdo. Sua defi-
nicdo é fundamental para o direciona-
mento estratégico da organizagao.

Visdo Estratégica Organizacional — Percepgao
do passado € do momento atual vivido pela
organizacdo, bem como o direcionamento
do seu futuro. Presupde o delineamento
compartilhado de valores, missdo e objeti-
vos de longo prazo da organizagdo, assim
como a defini¢do de um plano estratégico
indicando as estratégias, titicas e respon-
sabilidades que dardo suporte no momento
da transformagio da visdo em realidade.

Visao Geral do Sistema — Parte do Saber
Profundo que implica saber que: hd uma
interdependéncia entre os componentes
do sistema; o gerenciamento exige co-
nhecimento das inter-relagdes entre os
componentes € as pessoas; sem objetivo
nao ha sistema; o desempenho dos com-
ponentes deve ser avaliado de acordo
com o objetivo do sistema; o objetivo do
administrador é otimizar o sistema como
um todo.

SW e I H — Peguntas usadas na defini¢do do
que sera feito (what), quando sera feito
(when), quem faré (who), onde sera feito
(where), por que sera feito (why) e como
sera feito (how).
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