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RESUMO

A implantacdo de modelos de Gestao pela Qualidade (GQ) tem sua origem em instituicbes
da iniciativa privada e pesquisas mostram que a GQ é uma forma de gestdo que conduz a
melhoria da qualidade dos processos produtivos dentre outros resultados. Experiéncias de
implantacao de GQ no setor publico sdo mais escassas e, em especial, quando se trata de
Instituicbes de Ensino Superior (IES) os exemplos de implantagao sao raros. A realizagao
de pesquisas que investiguem as causas desse fenbmeno nas IES pode contribuir para a
definicdo de agdes que possam reduzir nesse cenario dentro dessa linha de pesquisa. O
objetivo desse trabalho uma investigagdo dos fatores criticos que afetam o processo de
implantacdo da Gestdo pela Qualidade em IES dos setores publico e privado. Como
metodologia de pesquisa, foi aplicada uma pesquisa qualitativa, onde a partir de um
questionario estruturado e aberto, aplicado as unidades de ensino das IES publica e privada,
que tiveram suas experiéncias de implantacdo de GQ. Dessa forma, foram realizadas
andlises dos fatores criticos que afetaram essa implantacdo. A pesquisa revelou que
ocorreram fatores de sucesso, na implantacdo da GQ nas IES pesquisadas, tais como o

comprometimento dos servigos técnico-administrativos.

Palavras-chave: Implantagdo da Gestdo pela Qualidade, Instituicdes de Ensino Superior,

fatores criticos de sucesso.



ABSTRACT

Through the need to monitor the evolution of the economic market, institutions, public and
private, searching excellence in its processes, beyond the occasional improvement of
internal routines, the means of production and cost reduction, because the scenery formed
by the competitiveness of same, contributes to continuous improvement and optimization of
results. In this context, institutional management is submitted to many analyzes, the
challenge is always to offer the best service at the lowest price when it comes to private
sector institutions and then gain new market share. Then, the institution education sector is
no exception to this rule. Therefore has as aim of this scholarly work, research on the factors
affecting the implementation of quality management in higher education, public and private
institutions. To this end, concepts and techniques for quality management, bibliographic
works are collected and a questionnaire on the subject, applied in Higher Education
Institutions. It is expected that given the methodology used for the realization of this work,
satisfactory results that finally make it possible to conclude that the quality management
should be implemented in institutions of higher education and what factors affect this type

are produced deployment.

Keywords: Quality Management, Institutions of Higher Education, implementation of Quality.
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1 INTRODUGAO

Este capitulo aborda uma apresentagao, de forma sucinta, sobre os aspectos
que proporcionaram uma evolugao cultural na humanidade, proporcionando que o mesmo
enxergasse, que se consegue sucesso em seus produtos e servigos, quando se busca a
exceléncia da qualidade. Vale salientar também, que também estdo contidos neste
capitulo: a Justificativa de realizagdo do mesmo, sua Problematica, seus Objetivos e como

0 mesmo esta estruturado.

1.1 Consideragoes Iniciais

A necessidade de acompanhar as evolugdes do mercado econémico, que se
estabelece cada vez mais dinamico, influencia entidades atuais a produzirem informagdes,
servigos e produtos com mais rapidez. Seguindo essa dindmica, as organizagbes buscam
uma evolugdo continua em seus processos para atingirem uma producao elevada, quer
seja de produtos ou servigos, com o0 menor tempo e custo possiveis.

Através de fatos histdoricos, como € o caso da Revolugédo Industrial no ano de
1760 na Inglaterra, tornou-se possivel desenvolver um contexto de competitividade, no qual
0 empresario precisa aplicar em seu negaocio a velocidade que o mercado cobra ao mesmo
tempo em que melhora a qualidade de produgao de bens e servigos. Em todas as areas do
meio econdmico a competitividade acirrada se faz presente a todo o momento, pois as
interacdes entre mercado e empresa, estimulada pelo advento de novas tecnologias e da
globalizagao, originaram um publico consumidor que continuamente fica mais exigente por
ser mais informado e consciente.

Consequentemente diversos setores foram afetados. Destaca-se aqui o setor de
prestacoes de servigcos, pois em seu carater distintivo, lidar com dados e os converter em
informacgdes que sejam confiaveis e exatas em tempo habil, sdo exigidos por um publico
que necessita da satisfacdo e necessidade de uma procura mais consciente por servigos
eficientes e de qualidade.

Introduzidas nesse ambiente econémico e profissional, estdo as Instituicbes de

Ensino Superior (IES), que em seu nivel operacional essencialmente, qualificam pessoas
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para o mercado de trabalho e efetuam a transposicdo de conhecimentos tedricos e
praticos, através de uma modificagdo cultural geral, tornando um centro de dados
importante para o desenvolvimento regional e nacional.

Conforme afirma Rebelo (2004, p.30):

[...] Era da Descontinuidade ou Era Pés-Industrial. A partir dai, o foco da evolugéo e
da revolugdo econdbmica e social se deslocou em diregdo ao conhecimento,
entendido como o verdadeiro fato gerador da mudanga, e assim, a sociedade poés-
industrial passa a ser chamada por muitos estudiosos de sociedade do
conhecimento.

Diante desse cenario constatou-se pelas IES, a necessidade do aprimoramento
em relacdo a prestacdo dos servicos educacionais, bem como, a qualificagdo dos
profissionais inseridos nesse mercado de trabalho, para um nivel de informacdes e
conhecimentos reais e fidedignos.

Observa-se nesse contexto, uma busca pela qualidade na prestacdo desse tipo
de servico, uma vez que, a concorréncia com outras Instituicdes, vao surgindo com o
passar do tempo e a melhor Instituicdo ndo sera considerada aquela que atingiu o nivel
maximo da qualidade de seus servigcos, mas a que pratica constantes ciclos de
aprimoramento, com o intuito de obter a satisfagdo de um publico cada vez mais exigente.
Entende-se portanto, de acordo com a interpretagéo de Victorino (2006, p.43), a definigdo
de Qualidade:

E a totalidade de aspectos e caracteristicas de um servico que influencia a sua
capacidade de satisfazer as necessidades explicitas (as que ele revela) ou
implicitas (as que vocé tem que descobrir) do cliente.

Através do desenvolvimento do campo educacional, o poder estatal,
principalmente em ambito federal, possuidor do direito de prestacao desse servico de uma
certa forma, ndo atendeu aos anseios da populacéo, visto que, ndo priorizando com afinco
uma destinacdo de verbas necessarias para o desenvolvimento desse setor, preferiu abrir
espaco através de normas, como € o caso da Lei de Diretrizes e Bases (LDB), para uma
insergao da iniciativa privada no setor educacional.

Constata-se portanto, a necessidade da existéncia de uma entidade responsavel
tanto pela regulagao através de normas existentes, como exemplo cita-se a Lei do Sistema
Nacional de Avaliagdo do Ensino Superior (SINAES), quanto de uma fiscalizagéo eficiente
que busque a exceléncia da qualidade do ensino proporcionado pelas IES, uma vez que,
passaram a ser consideradas as maiores empregadoras de profissionais no mercado de

trabalho, conforme a pesquisa de Andriola (2008, p. 128):
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Na medida em que o setor privado passou a ser o maior empregador dos egressos
das Universidades, associado ao fenémeno do baixo financiamento do Ensino
Superior Publico, o Estado viu-se como um ente limitado, e até certo ponto
ineficiente, para se dar conta da Gestdo dos processos educacionais. Nesse
ambito, procurou, utilizando da retérica da autonomia, da liberdade administrativa e
da auto-regulacao, transferir sua responsabilidade social para a livre iniciativa.

De fato, o governo brasileiro passou a efetuar um acompanhamento constante
através do Ministério da Educacdo (MEC), em ambito federal, fiscalizando tanto suas
universidades publicas quanto as IES, que atuam no setor privado, em busca de uma
melhor qualidade no ensino superior, através da realizacdo de avaliagbes do Exame
Nacional de Desempenho dos Estudantes (ENADE) e de visitas in loco, para a obtencao da
veracidade em relacdo as informacgdes prestadas pelas entidades de ensino e quanto a
realidade das mesmas.

Tanto no ambito operacional, quanto nos ambitos administrativo e legal, assim,
produzem uma quantidade expressiva de fatos e processos para atender aos requisitos do
desenvolvimento de suas atividades e objetivos econémicos, bem como atender aos
requisitos dos clientes. Baseando-se nesses fatos, € visivel a importancia fundamental que
uma gestao eficiente tem para uma entidade atingir a exceléncia em suas operagdes e se
manter competitiva no cenario atual.

Tais Instituicbes devem se preocupar com a qualidade de suas prestacdes de
servicos, e por consequéncia, buscar a realizagdo de suas atividades com base em

técnicas de Gestao pela Qualidade, assim entendida por Carpinetti (2012, p. 12):

O entendimento predominante nas ultimas décadas e que certamente representa a
tendéncia futura é a conceituagdo de qualidade como satisfagdo dos clientes. Essa
definicdo contempla adequagdo ao uso ao mesmo tempo em que contempla
conformidade com as especificagdées do produto.

Através da gestdo pela qualidade origina-se a possibilidade de melhoria da
competitividade pois utilizando seus conceitos, uma organizagao pode conseguir atender
aos requisitos técnicos de desenvolvimento do seu produto e/ou servico e ao mesmo tempo
satisfazer completamente as expectativas do seu cliente nos momentos da venda e pos-
venda. Sao sistemas, ferramentas, controles, técnicas e métodos que podem ser aplicados
no cotidiano das instituicbes com o objetivo de estabelecer padrbes de controle e qualidade
que evoluam continuamente, como €& possivel verificar por exemplo, na Politica da
Qualidade do Conselho Federal de Contabilidade (CFC), em seu Projeto CFC - ISO
9001:2008:
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Estabelecer padrées de normatizagéo, orientagcéo e controle das agdes relacionadas
ao registro e a fiscalizagdo do exercicio da profissao contabil, primando pelo
desenvolvimento profissional e visando a melhoria continua e a eficacia do Sistema
Contabil Brasileiro. (www.cfc.br — acesso em jul/13)

Contudo, a gestdo pela qualidade tem por base estabelecer procedimentos
organizados para possibilitar o conhecimento dos processos e rotinas no interior da
entidade. Todavia, a gestdo mal planejada pode expor a perigo seus objetivos, por isso &
preciso que se avalie adequadamente o ambiente e determine as técnicas de gestédo da
qualidade que serao aplicadas para analisar se sdo ou nao convenientes ao contexto no
qual a instituicdo esta integrada.

Atendendo aos procedimentos supracitados em |IES, acontece de forma igual
onde todos os processos da atividade dos servigos prestados a terceiros precisam ser
analisados com objetivo de desenvolver a melhoria dos mesmos continuamente.

O funcionamento de uma IES, é pautado em procedimentos que sao executados
diariamente nas Faculdades e Universidades, com prazos pré-estabelecidos para serem
realizados pelos colaboradores da instituicdo, como por exemplo: Realizacdo de
procedimentos quanto ao fornecimento de informag¢des sobre selegdes de vestibular,
cursos e horarios, efetuar procedimentos quanto a solicitagdo de inscricbes e matriculas,
transferéncias de cursos, transferéncias de alunos, etc.

Relacionado com outros setores, como o contabil por exemplo, tem-se, os
registros de Notas Fiscais emitidas pela instituicdo, controle de suas despesas contraidas
durante o exercicio financeiro, calculo e registro do pagamento de seus respectivos
tributos, bem como, da emissao das declaragbes exigidas pelos 6rgaos fiscais, como forma
de fiscalizagao.

Exemplifica-se no setor de pessoal, admissdo e demissdo de funcionarios,
calculos de direitos trabalhistas bem como, das obrigagdes contraidas pela empresa no
que diz respeito aos encargos sociais de seus funcionarios.

Quanto as coordenacbes de cursos, observam-se 0 acompanhamento e
controle, quanto aos conteudos programaticos ministrados pelos docentes em seus
respectivos cursos. Dessa forma, ocorre contribuicdo para minimizar possiveis conflitos que
possa haver em sala de aula, realizacdo de parcerias com empresas € encaminhamento de
alunos para o mercado de trabalho, ou seja, atividades desempenhadas que visam
assessoramentos e consultoria para a melhoria da organizagao e dos egressos.

Baseando-se em tais fatos, este estudo tenta responder ao questionamento


http://www.cfc.br/
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quanto a existéncia de dificuldades em realizar a implantacdo da Qualidade em IES dos

setores Publico e Privado.

1.2 Justificativa

O aprimoramento da Gestao torna-se indispensavel, para as organizagbes em
seus diversos setores. Exercida operacionalmente e estrategicamente sobre dados e
documentos proprios e de outros, as entidades procuram a maxima exceléncia em seus
servigos.

Nao obstante a esses fatos tem-se como exemplo, as instituicbes de ensino no
Brasil, enfatizando as de ensino superior, que se proliferaram apds o surgimento da Lei de
Diretrizes e Bases (LDB), no ano de 1996. Através do surgimento dessa Lei, observa-se
que é crescente o numero de Faculdades e Universidades que surgem em territério
Brasileiro.

Diante desse fato, torna-se evidente que o governo brasileiro néo foi capaz de
gerir o setor educacional com a qualidade esperada para uma boa formacao do cidadao,
“‘abandonando” de certa forma, a preocupacdo com esse setor e permitindo
consequentemente que a iniciativa privada pudesse ingressar como forma de auxilio para
abrandar a caréncia de pessoas que almejam uma melhor formagéo com o ensino superior.

Devido a grande competitividade entre as IES da iniciativa privada, no que diz
respeito a qualidade na prestagdo dos servigos de educagéo, o ajuste da gestdo se torna
digno de mais atencgéo para evitar a ocorréncia de falhas, sendo indispensavel que existam
ciclos para avaliar as atividades que sao praticadas no ambiente de trabalho.

As |IES do Setor Publico, também necessitam de um controle efetivo, tanto em
relacdo a qualidade da prestacao de seus servigos, quanto as suas instalacbes que devem
ser de boa qualidade, uma vez que, o Estado assume constitucionalmente, de acordo com
o Artigo 6° (sexto), da Constituigdo Federal Brasileira (CF), sua responsabilidade pela
educacgao no Brasil.

E diante desse contexto que se revela a importancia de se realizar o presente
trabalho, como forma de esclarecimento de conceitos e aplicacdo definicdes, métodos e
técnicas da gestédo pela qualidade pois, tendo em vista todas as razbes antes expostas,
das quais se destacam as responsabilidades e processos, nos quais as Instituicdes se

deparam cotidianamente e que fundamentam as atividades envolvidas na gestédo, é de
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grande relevancia que permanegam em posicdo de constante preocupagdo com a

qualidade do servigo oferecido.

1.3 Problema

O presente trabalho adquire uma maior relevancia pelo assunto abordado, a
medida que, apresenta preocupacdo com a qualidade do ensino superior, prestado no
territorio brasileiro.

Todavia, pesquisas relacionadas a implantacdo da Gestdo pela Qualidade no
setor publico sdo mais escassas e em especial, quando se trata de IES, os exemplos de
implantacao sao raros. Tal fendmeno ocorre também com as IES privadas.

Como forma de evidenciar tal fato, relacionado com a gestdo pela qualidade,
tendo em vista todas as razbes antes expostas, das quais se destacam as
responsabilidades e processos das IES, é que surge o seguinte questionamento: Quais os
fatores que afetam no processo de implantacdo da Gestdo pela Qualidade, em IES

publicas e privadas?

1.4 Objetivos:

1.4.1 Objetivo Geral

Investigar os fatores criticos, que afetam no processo de implantagao, da Gestéao

pela Qualidade em IES dos setores Publico e Privado.

1.4.2 Objetivos especificos

e Analisar comparativamente a implantagdo da Gestdo da Qualidade em
setores das IES Publicas e Privada.
e |dentificar as possiveis divergéncias, no processo de implantacdo da

Gestao da Qualidade em setores das IES Publicas e Privada.
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1.5 Estrutura do Trabalho

O trabalho esta estruturado em seis capitulos.

No primeiro capitulo, tem-se a apresentacéo, composta pela introducéo.

No segundo capitulo, podem ser observados relatos que tratam desde as
origens do ensino superior no Brasil, aspectos conceituais da gestdo da qualidade e sua
relagdo com as instituicbes de ensino superior e suas técnicas de implantagéao.

O terceiro capitulo, trata do surgimento do modelo de exceléncia da gestdo e o
modelo utilizado no Brasil.

No quarto capitulo, observa-se o aspecto metodologico da pesquisa, que trata
sobre uma abordagem geral de sua caracterizagdo, bem como, o local, a amostra e o
tratamento dos dados.

No quinto capitulo, verifica-se o aspecto principal da pesquisa, que trata sobre
analise dos resultados, apresentando os principais fatores, que influenciam na implantacéo
da Gestao pela Qualidade em Instituicdes de Ensino Superior.

O sexto e ultimo capitulo € composto pela conclusao do trabalho.

No préximo capitulo, busca-se apresentar, uma abordagem tedrica a respeito da
origem das Universidades no Brasil e no mundo, bem como, uma visdo abrangente, no que

diz respeito a Gestéo pela Qualidade.
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2 AGESTAO PELA QUALIDADE NO ENSINO SUPERIOR

Este capitulo aborda o surgimento das Universidades, bem como, do inicio da
educacdo no Brasil com base na estrutura da LDB e os diversos aspectos que dizem
respeito a importancia de implantacdo da Gestdo pela Qualidade em uma IES e suas
respectivas definicbes. Sdo assuntos que representam recursos como condigbes para o

correto entendimento do tema.

2.1 Uma visao global sobre a Universidade

Relata-se no decorrer da histéria, que ocorreram varias modificagcdes culturais
em decorréncia da busca pelo aperfeicoamento. Com a Revolugao Industrial, ensejaram
diversas conquistas para uma constante evolucdo do homem. Desse modo, a cultura da
época, impulsionada pela busca do conhecimento, favorece para que a ciéncia se
apresente como principal fonte do conhecimento e poder, como a forma propulsora para a
realizacdo da materializagdo de projetos de pesquisas. Verifica-se entdo o surgimento das
Universidades, como entidades impulsionadoras para a realizagao dessas evolugoes.

Esse avancgo proporcionou mudancas em paradigmas cientificos como as
relagdes entre Estado e Sociedade observados atualmente, pelo numero expressivo de IES
principalmente no setor privado, que estimulou na administragdo publica, como entidade
regulatéria, uma nova forma de pensar a educag¢ao no Brasil.

Salienta-se portanto, uma busca de todas as IES, quer sejam do setor publico ou
do setor privado, por um aperfeicoamento constante. Esses fatos podem ser observados
em Trindade (1998, P.2):

Se o debate universitario posterior a rebelido estudantil de maio 68 trouxe a
discussdo o conflito entre a ideia da universidade “liberal” versus universidade
“funcional”’, neste final de século um dos desafios centrais da universidade latino-
americana é como estabelecer o equilibrio entre qualidade, pertinéncia e equidade
numa instituicdo que deve formar para o desconhecido [...]

Dessa forma, as |IES direcionam suas atividades para a producao cientifica e
tecnolégica para o mercado ou para o Estado, inseridas em pesquisas e argumentos que

modificam substancialmente essa autonomia de desenvolvimento cientifico tradicional.
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Esse entendimento € possivel, através de uma analise dos fatos historicos mais antigos,
sobre educacgao.

Deu-se o surgimento da universidade, em Bolonha, no norte da Italia, no final do
século XI. A partir do século XIl, foi fundada a Universidade de Paris, apoiada no trabalho
de copistas e tradutores, que preservaram fatos da historia greco-crista, para a formagao
de clérigos e magistrados. Essa foi sua fase aurea, que era baseada no modelo
corporativo da magistratura. Formada por duas maneiras distintas, espontaneamente
(consuetudine) ou por bula papal ou imperial, as Universidades do periodo Medieval
constituiram a forma de corporacédo de professores ou estudantes como base para essa
nova Instituigao.

Esse periodo que se estende até o Renascimento, € o periodo da invengao da
Universidade, constituindo-se através do modelo tradicional a partir de experiéncias
ideologicas de Paris e Bolonha, sob tutela protecionista da igreja romana. Para sua
formacao, a Universidade surge através de trés bases filoséficas como a teoldgico-juridica,

corporativa e politica, conforme afirma Trindade (1998, p.7):

Os trés campos de formacao que marcam a origem das universidades medievais
sdo sucessivamente a teologia (Paris), o direito (Bolonha) e a medicina (Montpellier,
sob a influéncia de Salerno e da cultura arabe).

Dentre os trés campos de formacdo, destaca-se o Processo de Bolonha, por
estar relacionado com uma base ideoldgica que serviu de inspiragdo para as discussoes de
um projeto inovador para o ensino superior do Brasil, que posteriormente ficou conhecido
como Plano de Reestruturagcdo e Expansdo das Universidades Federais (REUNI), que
incentivou a estruturagéo das Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES).

Entende-se por REUNI, de acordo com as observagbes de Lima et al. (2008,

p.21):

O REUNI é um programa de reforma das IFES acoplado a um plus de
financiamento para aquelas universidades que a ele aderirem. Esse conjunto de
condigdes € uma forma de estimular a concorréncia entre as universidades federais.
Talvez mais correto seria dizer que se trata de uma competicdo de regularidade e
de busca de identidade ao modelo sugerido pelo MEC. De acordo com o Decreto
6.096/2007.

Esse processo politico e de reformas institucionais, realizado por cada governo
nacional da Europa, buscou a produgdo de uma politica publica de grande impacto estatal,
para que 0 mesmo proporcionasse avancgos positivos em todo o campo universitario. A
intencdo dessa implantacdo era a de influenciar a todos os Estados-membros da Uni&o
europeia, para a constru¢cao de uma Europa unificada e fortificada na educagao superior.
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Observando esse contexto, verifica-se uma instituicdo universitaria como uma

instancia cultural multissecular, conforme a citagao de Lima et al. (2008, p.8):

No entanto, mesmo apenas a escala europeia,e ndo obstante a histdria partilhada e
a longa duragéo do seu processo de institucionalizacdo, as universidades fixaram e
mantiveram inumeros elementos préprios, de natureza nacional ou regional, face a
especificidades de ordem politica, religiosa, cultural, econémica, das quais
resultaram distintos “modelos” (por exemplo os modelos napolebnico e
humboltdiano), diferentes relagdes como o Estado e a administracdo publica,
estaturos juridicos variados, projetos educativos e culturais, e ainda formas de
organizagao dos estudos, consideravelmente plurais.

Dessa forma, o novo sistema europeu de educagdao superior, torna-se
emergente a medida que, a Unido favorece com seu papel regulatorio e com processos de
reformas institucionais, internamente processadas por cada governo nacional para o
estabelecimento efetivo desse novo sistema de educacéo.

O surgimento da Universidade Renascentista teve seu inicio no século XV,
época em que o capitalismo e o comércio influenciam o comportamento das pessoas e que
o humanismo através da literatura e das artes, ganha for¢a na Italia, se estendendo por
outros paises da Europa. As sociedades europeias passam por transformacoes
ideoldgicas, que influenciam no perfil da Universidade Tradicional, em um processo para a
Universidade Moderna do século XIX.

O desenvolvimento das Universidades Italianas, foi impulsionado pelas
republicas de Veneza e Florenca, dos Médicis e dos Papas, periodo de suma importancia
que proporcionou a evolugao do Humanismo Antropocéntrico, pondo um fim na hegemonia
teoldgica da época.

Vale salientar, que essa expansao na filosofia humanista, influenciou também as
Universidades Alemas em Ertfurt e Wittenberg, favorecendo a uma nova ideologia ajudada
pela extingao do feudalismo, para esse novo padrao de Universidade europeia vinculada ao
poder Estatal. E importante destacar, que esse padrdo diferenciado ndo se expandiu de

forma tao simpldria por todos os paises da Europa, conforme afirma Trindade (2008, p.8):

O humanismo nao atinge com a mesma forga a Universidade de Paris, que se
mantém fiel as suas origens, mas o acontecimento mais marcante sera a fundagao
do Collége de France por Frangbis | (1530) sob o signo dos novos tempos.

A Franca resistiu a essas alteragdes ideoldgicas ficando para tras, por resistir ao
racionalismo cartesiano principalmente na Universidade de Paris, mesmo havendo o
desenvolvimento dos experimentos cientificos. Contudo, ocorre ainda assim a evolugao da
Academia Cientifica com as acbdes dos enciclopedistas, que contribuiram para o

desenvolvimento das ciéncias ensejando com a Universidade Moderna, impulsionada por
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uma sociedade mais esclarecida nos contextos politico e social.

Continuamente, a historia revela fatos importantes para o avango do
conhecimento com as descobertas da Fisica, Astronomia e da Matematica no século XVII,
enquanto que a Quimica e as Ciéncias Naturais tenham contribuido de forma significativa,
no periodo que remonta o século XVIIl. As Universidades comegam a intensificar a
profissionalizagdo em decorréncia da criagdo das academias cientificas e do incentivo as

pesquisas. Tais fatos, podem ser observados em Trindade (2008, p.10):

A entrada das ciéncias nas universidades alterara irreversivelmente a estrutura da
instituicdo, limitada anteriormente as ciéncias ensinadas nas faculdades de
medicina e artes sob a denominacgao de “filosofia natural”.

Verifica-se, portanto, que a partir do século XVII, o cientista passa a ser mais
valorizado através do reconhecimento da legitimidade de uma atividade especializada na

sociedade relacionada com as ciéncias em geral.

2.1.1 O surgimento da universidade no Brasil

O surgimento das Universidades no Brasil, tem que ser analisado na sua relagao
com a sociedade, especialmente na sua dimensao politica. Nesse aspecto, a histéria da
Universidade brasileira até a década de 60 do século XX, aponta para um Instituicao
voltada para minorias e sem definigdo clara de sua fungdo como espago de investigagao
cientifica e produtora de conhecimento.

Durante o periodo da educacéao superior na colénia: Século XVI ao século XIX, o
modelo politico para a colonizagdo no Brasil, ndo incluia a criagdo de Universidades. As
elites deveriam estudar em Portugal, na cidade de Coimbra, para fortalecer os lagos da
colonizagdo. Portugal ndo permitia o ensino superior na coldnia, como forma de impedir o
crescimento cultural e assim manter o dominio no Brasil. Sua politica era conceder bolsas
para brasileiros da elite, para disciplinas restritas como: Matematica, Medicina e Cirurgia.

O surgimento dos primeiros cursos universitarios, podem ser observados na

pesquisa de Bolzan (2006, p.42):

O ensino superior brasileiro iniciou com a vinda da corte portuguesa, com D.Joao
VI, em 1808, que estruturou o estado em termos econdmicos, culturais e politicos.
Nesse mesmo ano, foi criado o Curso de Medicina no Rio de Janeiro e na Bahia. O
Curso de Engenharia surgiu para suprir o exército, comegou na Academia Real
Militar, em 1811, passou a Escola Politécnica e, em seguida, tornou-se Curso de
Engenharia Civil. Surgiram também os Cursos de Direito, e Agricultura que se
transformou em Agronomia.

Fatos histéricos marcam o inicio da educagao superior no Brasil, na época do
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império. Em 1808 aconteceu a chegada da familia real portuguesa, para o exilio no Rio de
Janeiro. Durante esse periodo, o ensino superior era de cunho estritamente
profissionalizante. Nos meses de fevereiro e novembro desse mesmo ano,
respectivamente, foram instituidas a escola de medicina na Bahia e a escola de medicina
no Rio de Janeiro. Dois anos mais tarde ainda no Rio de Janeiro, foi criada a escola de
engenharia.

As aulas eram ministradas em locais simploérios, o professor utilizava meios
proprios e acessiveis como livros, cadeiras, instrumentos cirurgicos, o local dessa aula era
em lugares improvisados, como casas e hospitais. O ensino era estatal e religioso
privilegiando a elite brasileira.

Durante a fase que marcou o periodo do Brasil Republica, que remonta de 1890
a 1930, fatos importantes para a historia da educacgao brasileira aconteceram. Em 1920 foi
criada pelo governo federal, a primeira Universidade "brasileira", a do Rio de Janeiro, que
reuniu as Escolas Politécnica, de Medicina e de Direito. Depois de sete anos foi criada a
Universidade de Minas Gerais e em 1934, a Universidade de Sao Paulo (USP). Ou seja, a
Universidade do Brasil ainda ndo completou um século de existéncia formal.

Observa-se o periodo, intitulado de Estado Novo, que data de 1930 a 1945,
época em que houve a criagdo da Universidade do Distrito Federal (UDF) em 1934 pelo
esforco de Anisio Teixeira. Através da criagdo da UDF, a Universidade passa a exibir sua

funcao de forma mais explicita conforme a observacao de Favero (2006, p 26):
A fungao da universidade é uma fungao Unica e exclusiva. Nao se trata, somente de
difundir conhecimentos. O livro também os difunde. Nao se trata somente de
conservar a experiéncia humana. O livro também conserva. Nao se trata apenas
preparar praticos ou profissionais, de oficios e artes. A aprendizagem direta os
prepara, ou em Ultimo caso, escolas muito singelas do que as universidades.

Pode ser observado de acordo com a pesquisa de Favero, que a fungao da
Universidade transcende uma ac¢ao de transmitir apenas conhecimentos, vai além disso.
Suas acgdes sao verdadeiras fontes de instrumento transformador, de criacdo, de
imaginacdo e de ideias, que realizadas com responsabilidade com objetivos sociais,
politicos e culturais, podem proporcionar impactos positivos para uma sociedade, regiao,
pais, etc.

Entre 1945 e 1968, com a deposicao do Estado Novo, houve a possibilidade de
redemocratizacao no Brasil e criou-se por decreto a concessao da autonomia financeira,
administrativa e disciplina, para as IES em ambito estadual. @ Esse periodo pode ser

observado na citagdo de Bolzan (2006, p.43):
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Na década de 60, a politica do governo era Desenvolvimento com Seguranga, as
universidades foram o centro de contestagao politica. A Lei n® 5.540, de 28 de
novembro de 1968, fixou as normas de organizacdo e funcionamento do ensino
superior, ou seja, reestruturou as universidades, instituindo o departamento e
criando o sistema de créditos e matricula por disciplina e a pés-graduagao que tinha
como objetivo qualificar pessoal e estimular pesquisas que serviriam ao
desenvolvimento do Pais.

Observam-se o0s aspectos mais impactantes no que diz respeito as
Universidades para esse periodo, tendo como predominancia, a formacao profissional, a
luta politica pela democratizagao da universidade e pela Unido Nacional Estudantil (UNE),
a criagao de um projeto de reforma universitaria, a autoridade e disciplina nas instituicoes,
vestibular unificado, cursos de curta duragcdo e questdes relativas a aspectos técnicos e
administrativos.

E bem verdade, que a histéria de politicas publicas no Brasil e suas reformas,
sdo constituidas de bastante influéncia de modelos estrangeiros. Entre os periodos de
1968 a 1980, o Estado Brasileiro conheceu a época marcante e de imposi¢gdes dos
militares com a ditadura e posteriormente, a necessidade de se eleger um governante
através da escolha popular, conhecido como periodo da democracia ou Estado
Democratico de Direito.

Cria-se um grupo de trabalho para analisar reforma universitaria, tendo o
seguinte diagndstico: Universidade tradicional. Essa fase caracteriza-se por apresentar
uma expansdo de Universidades, sem estrutura funcional para cultivar a ciéncia. A
tecnologia e o mercado de trabalho ndo estavam sendo trabalhados ao mesmo tempo para
uma evolugao desejada.

Constata-se na década 1980 que o problema da Universidade ndao é apenas
técnico, mas também académico e politico. Em 1988 com a Redemocratizacdo do pais,
representada pelo surgimento de sua CF cidada, a educacgao é tratada como uma base
mais forte, pois essa premissa constitui-se como um direito assegurado pelo pais a todos
os brasileiros.

Essa Constituicdo por sua vez, apresenta uma expansao para O campo
universitario, ampliando seu nivel de estudos em trés vertentes indivisiveis, consolidando a
indissociabilidade entre o ensino, a pesquisa e a extensdo, conforme ao disposto no art.
207/CF.

Durante esse periodo, a reforma universitaria no Brasil sofreu influéncia do

modelo departamental da universidade norte-americana. Sua evolugdo continuou com o
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liberalismo ortodoxo, incentivado pelo Banco Mundial, favorecendo um rico referencial
tedrico para as reformas de Estado e da educacgao superior nos anos 1990.

Apos as normas que balizaram as politicas educativas e universitarias durante o
regime militar serem descartadas, € que se percebe que no Brasil restou um conjunto de
Leis dentre elas a LDB, medidas provisérias e resolu¢gdes ministeriais do Conselho
Nacional de Educagéo (CNE), para o delineamento do modelo universitario.

Através do texto constitucional estabeleceu-se também, parametros para a
elaboragdao de uma nova LDB. Somente apds oito anos, em um ambiente de reconstrugao
democratica, a nova LDB foi aprovada (Lei n°® 9.394/1996), visando a institucionalizagao
dos Parametros Curriculares Nacionais para organizar e direcionar o Plano Nacional de
Educagao, atraveés de agbes como o aumento de pesquisas, inovagao tecnoldgica, projeto
de desenvolvimento nacional e aumento do bem-estar da populagao.

O surgimento da citada Lei, pode ser observado em Bolzan (2006, p.44):

A educacao superior € a base fundamental para o desenvolvimento cientifico,
tecnoldgico e social do Pais. A Lei n°® 9.394, de 20 de dezembro de 1996, Lei das
Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDB) definiu orientagbes, entre elas, da
educagao superior, dessa forma, o art.16 caracteriza que “o sistema federal de
ensino compreende: as instituicdes de ensino mantidas pela unido (como os
Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica e as universidades federais), as
instituicbes de educagao superior criadas e mantidas pela iniciativa privada e de
orgéaos federais de educacgéo (CNE, INEP)".

No entanto, em vez de frear o processo expansionista do setor privado e
redefinir os rumos da educacao superior, contribuiu para que acontecesse exatamente o
contrario, ampliou e instituiu um sistema diversificado e diferenciado por meio sobretudo,
dos mecanismos de acesso da organizagao académica e dos cursos ofertados. Nesse
contexto, criou os chamados cursos sequenciais € 0s centros universitarios.

Instituiu-se a figura das universidades especializadas por campo do saber;
implantou Centros de Educacédo Tecnoldgica; substituiu o vestibular por processos
seletivos; acabou com os curriculos minimos e flexibilizou os curriculos; criou os cursos de
tecnologia e os institutos superiores de educacéao, entre outras alteragdes.

Verifica-se ainda com Lima et al. (2008, p.22), que aconteceram modificacdes

significativas no ano de 2006:

. Definicdo de um modelo de financiamento universitario;

. Regulacao da transnacionalizagédo das IES privadas;

° Politica de cotas para estudantes de escolas publicas, negros e indios e
criacao do Programa Universidade para Todos (PROUNI);

. Criacado de um Conselho com Participagao da Comunidade, sindicatos,

docentes e funcionarios nas Universidades Publicas e Privadas;
. Submissao das universidades ao principio da Responsabilidade Social;
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° Regulagéo das fundagoes;
. Avaliacao e acreditagido das IES com vistas a assegurar a qualidade.

Contudo, a LDB ainda tem enormes desafios para vencer, entre os quais pode-
se destacar: a ampliacdo do acesso e da garantia da permanéncia dos estudantes na
educagao superior; a desmercantilizacdo da oferta desse nivel de ensino; o
estabelecimento de mecanismos efetivos de afericdo e controle da qualidade; a expansao
da oferta por meio de instituicées publicas. Tais normativas, sdo observadas em Lima et al.
(2008, p.21):

Nos anos 1990, a reforma do sistema de educagado superior no Brasil ocorreu em
paralelo com a Reforma do Estado, priorizando o livre jogo do mercado. Ou seja,
durante os dois mandatos de Fernando Henrique Cardoso (1995-2002) houve um
forte processo de mercadorizagao das relagdes sociais.

Nos anos de 1990, foram significativas as alteragdes no ambito da educagao
superior. Entre outras, as mudangas na organizacdo académica, nos processos de
avaliacao, nas diretrizes curriculares dos cursos de graduacgao, principalmente a partir de
1995, tiveram o objetivo de promover a diversificacdo, a diferenciacdo e a rapida
aceleracao da oferta de educagao superior — o que veio a ocorrer, em especial, por meio do
crescimento significativo do setor privado. A introdugdo do termo "processo seletivo" para o
ingresso no ensino superior, na LDB, em lugar do tradicional termo "vestibular", aparece
como parte da estratégia de ampliar os mecanismos de acesso a esse nivel de ensino.

Atualmente as IES no pais classificam-se, quanto a sua natureza juridica, em
publicas e privadas (com ou sem fins lucrativos) e, quanto a sua organizagdo académica,
em universidades, centros universitarios, faculdades integradas, faculdades, instituicdes
superiores ou escolas superiores, conforme Costa (2009).

Observa-se que ocorre um processo de estruturagdo e organizagao em relagéao
ao aspecto legal, organizacional e juridico das Universidades brasileiras. Tal processo,
contribui para uma organizagao padronizada, que tende a se perpetuar pelas décadas
seguintes.

Essa classificagdo pode ser observada na Figura 1:
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MANTENEDORA | Responsavel Legal

PUBLICAS PRIVADAS
A mantida & pessoa furidica A mantida NAD & pessoa juridica
| Federal || Estadual | Municipal | COM Fins SEM Fins
| Lucrativos Lucrativos
Imunidade
Fiscal
Filantropica
Isengdo Fiscal
| Ndo Filantrépica
v
MANTIDA | segundo sua Vocagao
Forma pela qual a Mantida se Organiza Segundo sua Vocagao
| Privada em sentido estrito | | Filantrdpica || Confessional || Comunitaria

Figura 1. Organograma da Organizagcdo Administrativa
Fonte: MEC (www.mec.org.br - jul/2013)

Ha ainda, os centros de educagao tecnoldgica e os institutos superiores de
educacao, criados e destinados pela LDB a formacao de professores.

Por sua vez, os cursos e niveis da educacéo superior ofertados no Pais passam
a ser classificados em cursos sequenciais (de formagao especifica e de complementagao
de estudos); cursos tecnoldgicos; cursos de graduacgdo; cursos/programas de pos-
graduagéo, incluindo especializagdo, mestrado (académico e profissional) e doutorado;
cursos de extensao, oferecidos nos niveis de iniciacdo, atualizacdo, aperfeicoamento,
qualificacao, requalificagao profissional e outros.

Verifica-se uma verdadeira expansdo, no que diz respeito a estruturacdo do
ensino superior brasileiro. Esse fato também proporciona uma melhor definicdo hierarquica
dos diversos tipos de cursos e proporciona assim, uma facilidade de adequacao para os
diversos interessados.

Essa observacao pode ser constatada a seguir, na Figura 2:
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Figura 2. Organograma da Formagao no Ensino Superior
Fonte: MEC (www.mec.org.br - jul/2013)

Além desses cursos e etapas da educagao superior, € preciso lembrar ainda dos
chamados cursos emergenciais para formacdo de professores e dos cursos nas
modalidades de ensino semipresencial e a distancia, que podem ser observados, através

de 6rgéos especificos, conforme Bolzan (2006, p.45):

As universidades podem beneficiar-se do apoio de diversos o6rgdos de
financiamento como a Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES), o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (CNPq), o Financiamento de Estudos e Projetos (FINEP), para agbes
de formacado profissional, de investigagdo cientifica ligada aos cursos de poés-
graduagédo, para assegurar condi¢gdes de acesso e condigdes de vida académica e
permanéncia dos alunos, para a formacdo de redes de exceléncia em pesquisa,
com projetos integrados por diversas areas e interuniversidades para a cooperagéo
e desenvolvimento de a¢des que projetam a universidade no mundo.

Observa-se portanto, que o papel da universidade € de valor imensuravel no
tempo e no espacgo, pois vai se aperfeicoando de acordo com a evolugdo do homem,
orientando aos novos modelos culturais da sociedade na economia e na producdo de

novos conhecimentos.

-]
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2.2 Aspectos conceituais de Gestao pela Qualidade

O comportamento humano contribui para o desenvolvimento da histéria do
melhoramento continuo. Desde o periodo que data da histéria da pedra e antigas
civilizacdes, nota-se que ha uma preocupacido quanto a existéncia da qualidade. Bolzan
(2006, p.24), por sua vez, analisou esses fatos como pode ser observado na citagéo a
sequir:

A preocupagcdo com a qualidade data do inicio da humanidade. Muitos
acontecimentos marcaram a sua histéria, como se observa no homem primitivo a
busca de materiais mais resistentes para a fabricagdo de suas armas e ferramentas.
As piramides do Egito, construidas com precisdo e ajuste perfeito, a industria
artesanal e chinesa que influenciou o comércio e a producdo de bens com seus
produtos, porcelanas, seda, cha, pdélvora, bussola, e suas leis e decretos editados
para o controle da produgéo, isso significava que os produtos que ndo atendessem
as dimensdes ou requisitos ndo eram vendidos.

Verifica-se portanto, que o acompanhamento continuo nos procedimentos de
uma instituicdo representa a chave para a satisfacdo de seus Stakeholders (partes
interessadas em suas informacgdes). Conforme Falconi (2004), tem-se que um produto ou
servico de qualidade é aquele que atende perfeitamente de forma confiavel, acessivel,
segura e no tempo certo as necessidades do cliente.

Uma organizagdo necessita, para o atendimento das expectativas de seus
clientes, de um apoio muito bem formado entre seus colaboradores para que todas a metas
e objetivos sejam alcangados com a maxima eficiéncia. Para tanto, € mister que sejam
realizadas avaliagbes constantes durante o desenvolvimento de todo o processo de suas
atividades.

O processo da qualidade foi sendo implementado com a evolugcédo da histdria,
passando pelo homem primitivo, nos periodos medieval e antigo, conforme a verificagao
ainda em Bolzan (2006, p.24):

Na arquitetura grega, a qualidade estava presente no controle do processo
utilizando conceitos mateméaticos associados com beleza e funcionalidade. Ja a
civilizagao persa utilizava o controle do processo em suas agdes militares no uso de
métodos padronizados de como os soldados deveriam arrumar os equipamentos e
as roupas quando estivessem em batalha. Dessa forma, surgiu a era da inspec¢ao
do trabalho, mais trade a era do controle estatistico e finalmente, a era da qualidade
total.

Dessa forma, as universidades que desejam oferecer um produto educacional de
qualidade ficam enquadradas completamente nesse cenario, conforme afirma Tubino

(1997), apud Bolzan (2006), que a qualidade numa universidade, isto €, nos seus
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processos académicos da graduagéo, da pds-graduagédo e extensdo, pode ser entendida
como um conjunto de incentivos e projetos somados a um processo permanente de
avaliacao.

Pode-se entender que o significado de qualidade é a superioridade, exceléncia.
E possivel perceber, que a ideia de qualidade pressupde que alguém ou alguma coisa
possui bons predicados ou até mesmo os melhores predicados. Analisando a observacao
de Lima (2011, p.57), tem-se que:

[...] Qualidade € o grau no qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz a
requisitos, tendo como inerente a existéncia de alguma coisa, especialmente como
uma caracteristica permanente estabelecendo-se, assim, uma relagdo entre
Conjunto de Caracteristicas e Requisitos.

Caracterizada por varios fatores, a qualidade é estabelecida quer seja no
ambiente educacional ou nado, quando o ser ou a entidade avaliada obedece a
determinados critérios pré-estabelecidos, que norteiam para um percurso levando assim a
um padrao de exceléncia.

Percebe-se, que deve haver uma gestdo pela qualidade com a participacéo de
todos os seus membros que se empenham visando 0 sucesso a longo prazo e o beneficio
coletivo.

Vale salientar, que a necessidade de conceituagcao depende de fatores e
atividades que irdo influenciar no processo avaliativo da qualidade e da area na qual as
atividades sao desenvolvidas. Portanto, sdo varios os tipos de conceituagao da qualidade,

conforme observa-se em Costa (2009, p.42):

[...] para um engenheiro, qualidade significa aderéncia perfeita e conformidade as
especificagdes e padrdes de referéncia do projeto do produto. Para um estatistico,
qualidade significa 0 menor desvio padrdo possivel em relagdo a média aritmética,
mediana ou qualquer medida estatistica de posicao. Ja para uma dona de casa, a
qualidade tem outro significado, pois como cliente e consumidora, ela nao esta
preocupada com os conceitos do engenheiro ou do estatistico, apenas quer um
produto ou servigco que satisfaga as suas necessidades pessoais e que resolva seus
problemas.

Dessa forma, a conceituacdo de qualidade depende da dtica de que se
necessita da mesma. A Gestao pela Qualidade € uma técnica desenvolvida com o intuito
de proporcionar um controle de melhoria constante na producao ou prestacao de servigos.

Os processos de busca pela qualidade nas instituicbes de ensino superior
brasileiras, adquirem forcas na década de 90, iniciados pelas instituicbes particulares,
aproveitando-se do descaso governamental com tal prestacao de servigco, conforme afirma

Costa (2009). Tal autor ainda faz mencédo dos fatores essenciais para a qualidade do
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ensino como o comprometimento politico do dirigente da IES, a busca por aliangas e
parcerias, a valorizacdo dos profissionais da educagdo, a gestdo democratica, o
fortalecimento e a modernizagao da gestdo escolar; a racionalizagéo e a produtividade do
sistema educacional.

Outro fator importante esta ligado a imagem da organizagdo. Supde-se que uma
IES, com um padrdo de exceléncia, ou seja, dentro dos critérios de qualidade, transmita
para seu publico confiabilidade naquilo que comercializa ou produz.

Critérios sao essenciais para que se possa determinar o nivel de qualidade de
uma instituicdo. O conjunto de relacdo desses critérios proporciona a criagdo de
indicadores, que além de servirem como norteadores da instituicdo, servem também como
meétodo avaliativo para indicar se a mesma esta seguindo os padrdes de qualidade pré-
estabelecidos, de acordo com seus servigos.

Esse fato pode ser observado de acordo com Costa (2009), quando cita
indicadores de desempenho utilizados na area da educacdo: a) avaliar o impacto das
reformas educacionais, b) informar os criadores de politicas sobre as praticas mais
eficientes para a melhoria da educacéo, c) explicar as causas de condigdes e mudancas, d)
informar a tomada de decisbes e o gerenciamento, e) estimular e concentrar esforgos, f)
garantir a responsabilidade final, g) definir objetivos educacionais, h) monitorar padroes e
tendéncias, i) prever mudancas futuras.

As instituicbes desenvolvem indicadores de desempenho para pratica da gestao
estratégica. Através dessa pratica, busca-se eliminar possiveis falhas existentes no
sistema de servigco desempenhado, com o intuito do seu aprimoramento. Diante desses
fatores, a Avaliagdo Institucional torna-se uma excelente ferramenta para a analise dos

desempenhos nas IES.

Ainda com Costa (2009, p.50), pode-se observar que os indicadores de
desempenho contribuem de forma significativa para o sucesso da instituicdo, quando

utilizados de forma correta, recomendada pelos especialistas sobre o assunto:

Primeiramente, deve ser desenvolvido um numero relativamente pequeno de
indicadores que capturem as dimensdes-chave para o sucesso do programa ou da
atividade que esta sendo monitorada ou avaliada. Em segundo lugar, os melhores
indicadores serdo aqueles que forem estabelecidos em parceria com pessoas que
trabalham na area na qual o desempenho deve ser avaliado ou que tém interesse
por ela. Dessa forma, eles serdo construidos com base nos objetivos educacionais
do programa que deve ser avaliado e levar em consideragdo as circunstancias
locais a fim de garantir que as expectativas nao sejam irrealistas. Em terceiro lugar,
€ importante garantir que todas as partes envolvidas compreendam (i) quais critérios
devem ser utilizados; (ii) por que eles foram escolhidos; (iii) que informagdes dever
ser coletadas em relagdo a eles e (iv) como os resultados do processo séo
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utilizados. Em quarto lugar, é de fundamental importancia que os indicadores sejam
vistos como uma parte integrada do processo de monitoramento e avaliagdo e néo
simplesmente como uma atividade paralela necessaria a satisfagdo de requisitos
externos. Por fim, os indicadores podem ser usados para monitorar e/ou como
parte de uma revisao ou investigagdo aprofundada.

Dessa forma, percebe-se que a GQ possui uma caracteristica global, na qual
independentemente do setor ou cargo, todo o recurso humano da organizagdo deve buscar
cumprir os procedimentos e técnicas sugeridas, de forma permanente, com o intuito de dar
confiabilidade as rotinas realizadas. Assim, o foco de tais procedimentos e técnicas é
estabelecer padrdes e objetivos a serem atingidos em conformidade com a vontade dos
gestores, refletida através de manuais internos, normas e orientagbes. Além disso, a GQ
possui um objetivo preventivo contra erros e improdutividades futuras, que, de forma direta

ou indireta, afetardo a qualidade final do produto ou servicgo.

2.2.1 Aimportancia da Gestao pela Qualidade

Conforme observagdes anteriores, a qualidade nos processos e rotinas
gerenciais no ambiente atual é de fundamental importancia para que uma IES possa atingir
a exceléncia em suas operacgdes e se manter competitiva frente aos desafios do cotidiano.

Partindo desse principio, sabe-se que em todos os ramos de atividade a
qualidade nao pode ser encarada apenas como um aspecto que destaca uma entidade de
ensino das outras, mas sim como o unico método que possui caracteristicas que garante
bons resultados face a concorréncia e por consequéncia a sobrevivéncia da instituicao,

como pode ser observado em Falconi (2004, p. 7):

O que realmente garante a sobrevivéncia das empresas é a garantia de sua
competitividade. No entanto, estas coisas estdo todas interligadas: a garantia de
sobrevivéncia decorre da competitividade, a competitividade decorre da producéo e
esta da qualidade (valor agregado).

Assim, os gestores devem buscar novas maneiras de melhorias na cadeia
produtiva de bens e servigos de forma continua, eliminando atividades que ndo agregam
valor, para que a satisfacdo do seu cliente seja sempre elevada.

Contudo, a busca pela qualidade de bens e servigos ja € um pouco antiga, pois
apesar de que apenas recentemente essa busca evoluiu e tomou novas proporcoes, é
sabido que consumidores sempre optaram pela busca do produto de melhor qualidade.
Essa preocupacdo dos consumidores refletia nos administradores das empresas que
voltavam sua atencdo apenas ao produto acabado, através da inspecdo de produtos
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defeituosos e buscavam atingir apenas quesitos técnicos de fabricagdo, esquecendo os
quesitos de adequacao daquele produto as necessidades do consumidor.

E bem verdade, que a qualidade ndo se concentra apenas durante a producéo
de novos produtos, mas possui toda uma interligagdo entre os diversos processos da
Organizagdo com o intuito de prevencédo de possiveis problemas. Essa afirmagéo € bem
citada por Lima (2011, p.60):

A intengao de prevencgao € olhar para os requisitos, projeto, processos, atividades,
etc., e definir controles na fonte (estagios de planejamento e projeto). Convém que
0os controles abordem a estrutura organizacional e 0s recursos para prevenir ou
minimizar a ocorréncia de problemas nos produtos, processos e atividades. Inclui
treinamento do empregado, qualificacdo de fornecedores, manutencdo preventiva
em equipamentos, estudos de capacidade de processamento.

Com o advento da GQ uma nova filosofia foi implantada, embasada em
conceitos e técnicas adequados a nova realidade do panorama econdmico. A qualidade
passou a ser uma preocupagao nao sé dos consumidores finais ou dos departamentos de
inspecao das empresas, mas se tornou uma responsabilidade de todos que participam do
processo produtivo, da presidéncia da entidade ao colaborador que executa o processo
mais simples, do projeto do produto até a entrega e atendimento pos-venda.

Deming (1990, p. 129), um dos maiores responsaveis por essa nova filosofia
explica: “o custo de uma substituicio de um item defeituoso na linha de producédo é
relativamente facil de ser estimado, mas o custo de um item defeituoso que é entregue a
um cliente desafia qualquer medida”.

Assim, percebe-se que Deming rompe com um pensamento anterior de que era
aceitavel que alguns produtos chegassem defeituosos ao cliente e comecga a implantar uma
nova cultura de producdo e um novo olhar sobre o cliente, cultura essa que foi
primeiramente aceita pelas industrias no Japado apdés a Segunda Guerra Mundial e que
ajudou na reconstrucao do pais, tornando suas instituicdes altamente competitivas em nivel
mundial, pois seus produtos ofereciam bastante qualidade juntamente com precos
acessiveis em comparagao com produtos concorrentes.

Tal observagdo também pode ser encontrada nas pesquisas de Lima (2011,

p.60), quando o mesmo cita que:

Idealmente, a prevencdo baseada em controles deveria prevenir a ocorréncia de
problemas, mas na realidade, nenhum sistema & a prova de falhas, e problemas
ocorrem. Desta forma, devem ser estabelecidos controles para detectar problemas
de qualidade para que os clientes recebam somente produtos que atendam a seus
requisitos.

Essa revolugdo acontecida no Japédo pos-guerra, ilustra muito bem a grande
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importancia da GQ, pois foi através da mesma que os produtos japoneses se tornaram e
séo reconhecidos até os dias atuais como sinbnimo mundial de confiabilidade.
Dessa forma, fica clara a importancia de agregar qualidade nos produtos e

servigos e para fundamentar essa importancia, Carpinetti (2012, p. 1) diz:

Para conquistar mercados e se manter competitivo, é preciso atender aos requisitos
dos clientes quanto a produtos e servigos. O raciocinio € muito simples: clientes
satisfeitos representam faturamento, boa reputacdo, novos pedidos, resultados para
a empresa, empregos e remuneragao para os funcionarios. Ao contrario, cliente
insatisfeito pode resultar em ma reputacgao, dificuldade de conseguir novos pedidos,
perda de faturamento e dificuldade de se manter no negécio.

A qualidade se torna importante porque € o maior argumento que os produtores
de bens ou servigos podem usar para que seus produtos sejam aceitos no mercado. A
qualidade ¢é importante porque se constitui como uma forma duravel de fidelizar
consumidores e conseguir aumento de participacdo no mercado. E um grande fator para o
aumento da produtividade entdo, a qualidade é fundamental para a sobrevivéncia da
organizagao.

Sabe-se portanto, que as normas da International Organisation for
Standardization (1ISO) sdo as mais difundidas em se tratando de certificacdo do sistema da
GQ, portanto, os objetivos dessa norma podem ilustrar os objetivos da gestdo da
qualidade.

Esse procedimento ocorre como forma de orientagdo para a melhoria do
desempenho da organizagéo, contribuindo para o aprimoramento de procedimentos como
forma de atingir seu principal objetivo, a satisfagéo social.

Seguindo o entendimento de Lima (2011, p. 55), tem-se que:

A adocgao destas normas é justificada quer por fatores de competitividade quer por
exigéncias formais dos clientes e da sociedade. Constituindo um referencial aceito a
nivel multisetorial e internacional, disponibiliza um “mapa” para a definicdo do SGQ
que potencializa a satisfacdo dos diversos clientes de uma organizagdo. Segundo
as metodologias da ISO, os referenciais normativos sdo desenvolvidos por
delegacbes nacionais de especialistas dos mais diversos setores de atividades
(Economia, Estado, Industria...) selecionados pelos organismos nacionais de
normalizagdo. Esses peritos participam de comités técnicos especificos, atendendo
ao referencial em questao.

Nota-se, que a qualidade atinge um nivel de importancia em diversos setores
nao de forma isolada, mas em todos os tipos de atividades que atuam através de
planejamentos, interessadas no aprimoramento de seus processos para uma melhoria na
prestacado de seus servicos de forma continua. Essa ideia € bem esclarecida por Carpinetti
(2012, p. 1):

A gestdo da qualidade é vista hoje, tanto no meio académico como no meio
empresarial, como um fator estratégico para a melhoria de competitividade e
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produtividade. Essa importancia da gestdo da qualidade decorre de um longo
processo de evolugédo do conceito e da pratica de gestdo da qualidade, que contou
com contribuicbes importantes de varios estudiosos, com destaque para Juran,
Deming, Feigenbaum e Ishikawa.

E uma ideia que também é compartilhada por Falconi (2004), onde ele salienta a
questdo da sobrevivéncia das organizagdes através do desenvolvimento de sistemas
administrativos suficientemente fortes e ageis, pois isso é o que o mercado exige.

Estes sistemas objetivam aumentar a garantia de competitividade, garantia que
decorre da necessidade de sobreviver e a competitividade s6 existe com a presenca da
produtividade e da qualidade, ou seja, a GQ vai buscar sempre ter uma atuacao decisiva
nos bons resultados da evolugdo da qualidade e no aumento da produtividade. Dois
conceitos que sao interligados, pois segundo Falconi (2004, p.4) a produtividade € o
quociente entre a qualidade e o os custos de tal forma, que quanto mais qualidade menos

custo e maior produtividade. Tais conceitos sdo observados na relagao, a seguir:

QUALIDADE

PRODUTIVIDA | —
DE CUSTOS

Assim, os objetivos em destaque da GQ sao, aumentar a produtividade através
da evolucdo da qualidade de produgdo de bens e servicos, atendendo aos requisitos
impostos pelos clientes, ao mesmo tempo em que naturalmente os custos tendem a
diminuir com a continua evolugdo da exceléncia dos processos e rotinas de produgao
apresentados nas organizagdes, consequentemente garantindo a competitividade das
mesmas com o gradual aumento de satisfagdo do mercado consumidor e a conquista de

novas fatias deste.

2.2.2 Amanutencao da Gestéo pela Qualidade

A GQ possui conceitos fundamentais que servem de base para sua estrutura, o
mais importante deles € o conceito de foco no cliente. Entende-se por Cliente, de acordo
com Lima (2011, p.62):

O conceito de “cliente” devera ser considerado numa perspectiva abrangente, de
acordo com a definicdo 3.3.5 da 1ISO 9001:2005, contemplando ndo apenas os
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clientes diretos ou os consumidores como outras partes interessadas (ex. os
colaboradores, os fornecedores, os acionistas, o Estado e a Sociedade, a
comunidade envolvente, entre outros).

Verifica-se portanto, que a busca pela exceléncia deve contemplar a todos os
interessados de forma geral. Atender aos requisitos do mercado consumidor é o diferencial
que mantém uma IES viva, diante da competitividade acirrada. As organizagdes que
presam por sua continuidade no mercado de trabalho altamente competitivo, assumem a
caracteristica das entidades que estdo buscando continuamente, seu sucesso através da
qualidade.

Essa tarefa proporciona um destaque da instituicio no mundo dos negdcios.
Para que o éxito seja alcangado, € mister a utilizagdo de procedimentos organizados e
sistematicos, que conduzam a realizagao dos processos, da forma mais tranquila possivel.

Portanto, esses fatores podem ser observados ainda nas palavras de Lima
(2011, p.61):

Para conduzir e operar com sucesso uma organizagao € necessario dirigi-la e
controla-la de maneira transparente e sistematica. O sucesso pode resultar da
implementacdo e manutencdo de um sistema de gestdo que é concebido para
melhorar continuamente o desempenho, levando em consideragdo, ao mesmo
tempo, as necessidades de todas as partes interessadas. A gestdo de uma
organizacgéo inclui, entre outras disciplinas de gestao, a gestdo da qualidade.

Os outros conceitos fundamentais da GQ derivam, segundo Carpinetti (2012, p.
30), do proéprio conceito de foco no cliente, sdo eles: visdao sistémica de processos,

melhoria continua e abordagem cientifica e liderangca, comprometimento e envolvimento.

A gestdo da qualidade como estratégia competitiva parte do principio de que a
conquista e manutengdo de mercados dependem de foco no cliente, para se
identificarem requisitos e expectativas e oferecer valor ao mercado. Para isso, as
empresas nado sO necessitam identificar requisitos, mas precisam também se
organizar em forma que esses requisitos identificados na pesquisa de mercado
sejam devidamente transmitidos por todo o ciclo do produto. Dessa necessidade
surgiram os conceitos de cliente interno e de visdo sistémica da cadeia interna
como um conjunto de processos e atividades inter-relacionadas, como rela¢des de
cliente-fornecedor.

A gestdo da qualidade como estratégia competitiva também parte do principio de
que o ciclo do produto, incluindo a pesquisa de mercado com foco no cliente, leva a
uma continua identificagdo de novos requisitos e necessidades. Ao mesmo tempo,
em um mercado verdadeiramente competitivo, empresas concorrentes estarédo
igualmente se esforcando para melhor atender as expectativas do mercado. Dai
surge o conceito de melhoria continua de produtos e processos, de forma a poder
oferecer maior valor de mercado.

A gestdo da melhoria, em particular a melhoria continua, requer um esforgo de
analise da situagao atual, visando planejamento e implementacdo de melhorias. Dai
a importancia do conceito de abordagem cientifica para a tomada de decisdo
baseada em fatos.

Esse conjunto de conceitos fundamentais requer um esforgco de liderancga,
comprometimento e envolvimento de todos em busca da melhoria da eficacia e da
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eficiéncia da estratégia competitiva. E, portanto, lideranga, comprometimento e
envolvimento sao também conceitos fundamentais da gestdo da qualidade.

Ou seja, para se conseguir atender aos requisitos dos clientes é necessario
através de analises, saber quem eles sao e quais requisitos eles impdem ao produto, para
que o produto atenda as necessidades exigidas. Essas informacgdes devem ser traduzidas
na visao sistémica do processo produtivo, onde todas as rotinas da universidade serao
pensadas de acordo com as necessidades dos clientes.

Entretanto, essas instituicdes devem ficar atentas aos novos requisitos dos
consumidores que ainda nao sao atendidos, mas que fazem parte da fatia de consumidor
em potencial, por isso a melhoria continua e abordagem cientifica sdo importantes.

De acordo com Lima (2011, p.62):

Clientes expressam os requisitos de produto em especificagdes de produto e/ou
servico. Esses requisitos podem ser especificados contratualmente pelo cliente
elou determinados pela organizacdo. Clientes decidem em Ultima estancia se o
produto/servico resultante é aceitavel. As organizagbes devem melhorar
continuamente seus processos e produtos, uma vez que as necessidades e
expectativas do cliente mudam com o tempo.

Vale salientar, que todos os requisitos para a realizagdo dos procedimentos
governamentais ou ndo, sao verificados em auditorias realizadas por pessoal competente
na area. Desse modo, os principios devem ser observados, verdadeiros norteadores
propostos pela ISO 9001:2000. Portanto oito sdo os principios, citados a seguir: (1) Foco
no Cliente, (2) Liderancga, (3) Envolvimento de Pessoas, (4) Abordagem de Processo, (5)
Abordagem Sistémica para a Gestado, (6) Melhoria Continua, (7) Decisdo Baseada em
Fatos, (8) Beneficio Mutuo nas Relagdes com os Fornecedores.

Esses conceitos precisam ser compartilhados por todos dentro da organizagao
para que o objetivo inicial de atender aos requisitos do cliente seja atingido, dai a
importancia do conceito de lideranga, comprometimento e envolvimento. A percepgao

dessa importancia, pode ser verificada a seguir, na Figura 3:
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Figura 3 — Relacionamento entre conceitos fundamentais de Gestao pela Qualidade, conforme Carpinetti

Para Falconi (2004, p. 9), estes conceitos estdo inseridos dentro de um aspecto,

que para ele, € o mais importante, o conceito de sobrevivéncia:

Observa-se a

(2012).

Garantir a sobrevivéncia de uma empresa € cultivar uma equipe de pessoas que
saiba montar e operar um sistema, que seja capaz de projetar um produto que
conquista a preferéncia do consumidor a um custo inferior ao de seu concorrente.
Estamos, pois, falando de qualidade, que é a esséncia deste texto.

importancia da capacitagdo de funcionarios e de um

companheirismo de equipe, no qual todos ajudam a todos. Esse interesse nao deve partir

de um funcionario de forma isolada, pois todos estardo desempenhando suas atividades

visando o desenvolvimento proprio e da Instituicdo. Afinal, se seu desempenho cai, caira

também a sua capacidade de ofertar uma boa condi¢cdo a seus funcionarios. O processo

de Qualidade busca a melhoria continua, em ambito geral. A seguir, a Figura 4, demonstra

bem essa ideia:
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Figura 4 — Interligagdo entre os conceitos, conforme Falconi (2004).
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Todos esses principios sdo baseados em ideias dos precursores da gestao da

qualidade, como por exemplo, Juran, Feigenbaum, Ishikawa, Shewhart e Deming, que sera

tratado mais adiante, e uma das mais famosas contribuigdes, sdo os 14 pontos de Deming

(1990):

1. Estabelega constancia de propdsitos para a melhoria do produto e do servigo,

objetivando tornar-se competitivo, manter-se em atividade e gerar empregos.

2. Adote a nova filosofia. A administracdo deve acordar para o desafio,
conscientizar-se de suas responsabilidades e assumir a lideranga na transformagéo.
3. Nao dependa da inspecgao para atingir a qualidade. Incorpore qualidade desde o

comego.

4. Abandone a pratica de aprovar orgamentos com base somente no prego.

5. Melhore constantemente e continuamente cada processo. Melhore a qualidade e
a produtividade, em consequéncia, os custos diminuirao.
6. Institua treinamento no local de trabalho.
7. Adote e institua a lideranca. O papel da lideranca deve ser de ajudar as pessoas
€ 0s recursos tecnolégicos a trabalharem melhor.
8. Elimine o medo para que todos trabalhem de modo eficaz.
9. Elimine as barreiras entre os departamentos de forma que as pessoas possam
trabalhar em equipes.
10. Elimine metas numéricas, slogans e exortacdes para os trabalhadores que
causem relagbes adversarias.
11. Elimine quotas numéricas e gerenciamento por objetivos. Substitua por

lideranga.

12. Remova as barreiras que roubam das pessoas satisfagdo e orgulho pelo

trabalho.

13. Adote um forte programa de educacao, treinamento e automelhoria.

14. Faga a transformagao um trabalho de todos e ponha todos para trabalhar nisso.

Os 14 pontos de Deming foram transmitidos ao empresariado japonés no final

dos anos 40 e foram aceitos como aspectos filosoficos e culturais, o que ajudaram a

reerguer a industria do Japdo em um periodo que o pais estava destruido pela guerra e

essa filosofia deu origem ao método do Controle da Qualidade Total (TQC) japonés.
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2.2.3 Avaliagdes e certificados da qualidade

Entendendo os aspectos conceituais, os objetivos e os principios da GQ, pode-
se compreender o motivo pelo qual a mesma € considerada atualmente de suma
importancia para as organizagdes conseguirem a manuten¢ao da competitividade.

Dentre os motivos que justificam essa importancia, € possivel destacar a forma
ativa de como a GQ atua na melhoria da rotina da cadeia de produgao de bens e servigos,
com a consequente valorizagao do produto ou servigo diante do mercado, através do
aumento da qualidade e do valor agregado. Entretanto, com o crescente aumento de
competitividade, as instituicbes buscam pela exceléncia em suas atividades e a
consequente obrigacédo de certificar essa exceléncia, surgiu a necessidade da criagao de
instrumentos, como avaliagdes, sistemas, certificados e prémios, que promovam,
comprovem e garantam procedimentos e requisitos necessarios para entregar um produto
final de qualidade para seu cliente.

Instrumentos estes, que sao de uso de uma organizagdo independente nao
participante da relagdo comercial entre produtor e consumidor, mas que emite normas e
certifica o produtor através de auditorias para garantir ao consumidor que o produtor
mantém em sua universidade, o correto funcionamento de um sistema de GQ.

No mundo, a norma mais difundida € a ISO 9001 que vem evoluindo desde a
sua primeira edicao em 1987. Hoje, apds trés revisdes que aconteceram em 1994, 2000 e
2008 ela é chamada de ISO 9001:2008, e sua visao geral é definida por Carpinetti (2012, p.
49) assim:

A norma ISO 9001:2008 — Sistema de gestdo da qualidade: requisitos -, estabelece
requisitos de gestdo da qualidade com base em um modelo de sistema de gestao.
Ou seja, a ISO 9001 estabelece um conjunto de atividades interdependentes, que
interagem formando um sistema de atividades (chamadas de requisitos) de gestéo
da qualidade, com objetivo comum de gerenciar o atendimento dos requisitos dos
clientes na realizagdo do produto e entrega de pedidos. A partir dessa norma, a ISO
criou um procedimento de certificacdo de sistemas da qualidade. O certificado 1ISO
9001, que as empresas obtém por meio de um processo de auditoria e certificagao,
€ um documento emitido por um organismo independente (terceira parte) que atesta

que o sistema produtivo da empresa esta capacitado para gerenciar o atendimento
de requisitos dos clientes.

A ISO nao emite certificados, € um organismo que apenas define o padrao de
sistema de qualidade. Esse padrao é avaliado em um processo de auditoria por empresas
certificadoras, empresas estas que, no Brasil, devem ser credenciadas pelo Instituto

Nacional de Metrologia Normalizacdo e Qualidade Industrial (INMETRO), que é
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reconhecido mundialmente como o organismo de credenciamento brasileiro.

Segundo Carpinetti (2012), para o certificado 1SO 9001:2008, a ISO estabelece
cinco requisitos padrées que podem ser inter-relacionados no processo de gestdo da
qualidade: Documentagéo do Sistema da Qualidade, Responsabilidade da Direcédo, Gestéo
de Recursos, Realizagdo do Produto e Medigdo, Analise e Melhoria. Sdo requisitos que
devem ser implementados nos diversos setores e/ou departamentos com objetivos
especificos e podem variar de acordo com o tipo de atividade e o porte da organizagéao.

Por fim, pode-se encontrar em Carpinetti (2012, p. 68):

A certificacdo de um sistema da qualidade ISO 9001 é um processo de avaliagao
pelo qual uma empresa certificadora avalia o sistema da qualidade de uma empresa
interessada em obter um certificado e:

a) atesta que o sistema de gestdo da qualidade da empresa condiz com o modelo
de sistema de gestdo da qualidade estabelecido pela 1ISO 9001. Ou seja, o
sistema de gestdo da qualidade da empresa contempla todos os requisitos
estabelecidos pela norma. O objetivo, portanto, é atestar a aderéncia do sistema
estabelecido pelos requisitos da ISO 9001. Esse aspecto do processo de
certificacdo & bem descrito pela expressao: Diga o que vocé faz para garantir a
qualidade;

b) atesta que foram encontradas evidencias de que a empresa implementa as
atividades de gestdo da qualidade tidas como necessarias para atender aos
requisitos dos clientes. Esse segundo aspecto da certificacdo é bem definido

pelo dizer: Demonstre que vocé faz o que vocé diz que faz para garantir a
qualidade.

Dessa forma, pode-se concluir que o ISO 9001 nao é uma técnica de
implantagédo de GQ, mas € um instrumento para certificar que as técnicas e sistemas de
GQ implantadas em diversas instituicbes estdo obedecendo a normas padronizadas por
uma organizagao especializada. A ISO 9001:2008 ¢ um modelo de GQ, denominado de
Modelo Normativo.

Em Falconi (2004), encontra-se a classificagdo de auditoria interna, que é a
praticada na propria entidade e a externa, que ele classifica em: do Fornecedor pelo
Comprador, onde o comprador tem por objetivo desenvolver seu fornecedor; Auditores por
Certificacdo, € onde se enquadra, por exemplo, a certificagdo 1ISO 9001:2008; Consultores
Independentes, onde um consultor produz um relatorio de sugestbes e recomendacgdes
apos analisar o ambiente da empresa; e Prémios Nacionais, onde sdo destacados os
prémios Deming do Japao, e o prémio Malcolm Baldrige, dos Estados Unidos da América.

O prémio Deming e o prémio Malcom Baldrige, sdo 6timos exemplos de garantia
do sistema de GQ das empresas e eles se estabelecem em nivel acima por exemplo, do
certificado 1SO 9001, pois sdo modelos de exceléncia em gestdo conforme cita o préprio
Falconi (2004, p. 145):
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Qualquer empresa que tenha implantado o Total Quality Control (TQC) satisfara
com amplas sobras a qualquer auditoria visando a certificacdo pela norma ISO
9001. No entanto, a grande maioria das empresas certificadas pela norma ISO 9001
nao ousaria concorrer aos prémios Deming (Jap&o) ou Malcolm Baldrige (EUA).

Outra forma encontrada de se avaliar os sistemas de qualidade sédo os
certificados especificos para uma atividade, como é o caso do Programa de Qualidade de
Empresas Contabeis (PQEC), instituido pelo Sindicato das Empresas de Servigos
Contabeis e das Empresas de Assessoramento, Pericias, Informag¢des e Pesquisas no
Estado de S&o Paulo (SESCON-SP), este tipo de certificado tem a vantagem de
estabelecer um padréao de avaliagdo com foco em uma atividade especifica e apenas para
ilustrar esse caso o primeiro objetivo do PQEC é colaborar com as organizagdes contabeis
para aumentar a satisfacdo de seus clientes, incentivando-as ao atendimento de suas

necessidades e expectativas.

2.3 A Gestao pela Qualidade em entidades prestadoras de servigos

E crescente o nimero de instituicdes prestadoras de servicos em nivel nacional.
Devido a realizagao de programas de governo diferenciados, com o intuito de promoverem
a melhoria de vida da populagdo e o crescimento do pais, € que pode ser observado que
alguns tipos de entidades se destacam, como por exemplo: contabilidade, arquitetura,
engenharia, seguranga, educacao, etc.

De acordo com os dados fornecidos pelo Cadastro Central de Empresas —
(CEMPRE) do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE):

O Cadastro Central de Empresas — CEMPRE constitui um importante acervo de
dados sobre as empresas e outras organizagbes formais e suas respectivas
unidades locais existentes no Brasil, reunindo informagdes cadastrais e econdmicas
oriundas de pesquisas anuais do IBGE, nas areas de Industria, Construgdo Civil,
Comércio e Servigos, e da Relagao Anual de Informagdes Sociais — RAIS, do
MinistériodoTrabalhoeEmprego.http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia/ca
dastroempresa/2010/default.shtm em 31/05/13.

Acompanhando o ritmo de desenvolvimento nacional, faculdades e
universidades vao surgindo, dando énfase nesse caso para as IES. Essas organizagdes se
proliferam em uma velocidade vertiginosa, para o atendimento do anseio de uma
populacao exigente e em busca do aperfeicoamento profissional, visando a qualificagao do
capital humano e intelectual.

As organizagdes em seus diversos tipos de atividades, sao constituidas com o

intuito de uma qualidade técnica, quanto ao fornecimento de servigos com exceléncia e que
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possam atender aos prazos solicitados por seus clientes, de acordo com suas
necessidades. Dessa forma percebe-se, que o Cliente é o ponto central de atencao das
organizagoes, conforme Victorino (2006) quando o mesmo diz que o cliente € o objetivo e o
centro de todas as atengdes, motivo de sua existéncia e da permanéncia da mesma no

mercado consumidor.

2.3.1 A Gestao da Qualidade no Ensino Superior

Apresentam-se nos aspectos sobre gestdo da qualidade até aqui abordados,
conceitos e técnicas essenciais para a atividade diaria de qualquer tipo de organizagéo.
Sao ferramentas que identificam os problemas prioritarios, que ajudam na observacao e
coleta de dados, na analise e busca das causas-raizes desses problemas no planejamento
e implementacdo de ag¢des e na verificagdo de resultados. Diante dessas informagdes, €
possivel evidenciar quando a teoria da GQ se torna pratica nas atividades de Educacéo,

através da pesquisa de Bolzan (2006, p.51):

A Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS), instituicdo privada, localizada
em Sao Leopoldo/RS, conquistou o prémio Qualidade RS 2005, do PGQP como
reconhecimento da melhoria das praticas de gestdo. Tornou-se a primeira
universidade da América Latina a conseguir o Certificado ISO 14001 de Gestéo
Ambiental.

A partir da década de 70 do século XX, as inovagdes tecnoldgicas e a
competicdo global proporcionaram mudangas no mundo dos negocios, passaram a exigir
das instituicdes novos modelos de gestdo para enfrentar este ambiente de acirrada
concorréncia. Nesse novo cenario, a implementacgéo de estratégias passou a ser vital para

a sobrevivéncia das instituices, além de assegurar uma vantagem competitiva sustentavel.

Assim, observa-se que as atribuicdes das IES e a GQ se cruzam, quando se
compreende que o produto do ensino, favorece um resultado impactante, para toda a

sociedade.

Segundo Cardoso e Gianotti (2006, p. 3):

O setor do ensino superior, até o fim da década de 1980, apresentava um cenario
estavel, com niveis de competitividade muito baixos, decorrentes do lento
crescimento vivenciado pelo setor até entdo e pelo fato de que a demanda
suplantava a oferta. Este cenario, fez com que os gestores da IES brasileiras ndo se
preocupassem tanto em aprimorar seus processos gerenciais. Desta forma, no
Brasil, os primeiros registros de implementagdo de planejamento estratégico em
instituicbes de ensino superior ocorreram na década de 1990”.
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A GQ necessaria ao ensino superior deve observar a protecdo preventiva da
qualidade do ensino oferecido por seus profissionais, bem como, por todos os
procedimentos com dados estatisticos, que fornegam fidedignidade de informacdes e que
estas sejam consideradas relevantes, de acordo com as normas estabelecidas pelo MEC e
os Conselhos de Educacao, primando pela qualidade continua e também ter como meta, a
oferta servicos melhores do que os oferecidos pela concorréncia.

E importante para as caracteristicas da GQ, a observagéo de aspectos em dois
niveis de gestdo, o estratégico e o operacional. Essa concepg¢ao conceitual, pode ser

verificada, de acordo com as considera¢des de Rebelo e Erdmann (2007, p. 10):

O processo de formagdo de estratégia em construgdo permanente tem-se
concepgao e execugdo como etapas estreitamente imbricadas entre si, nas quais o
maior numero de agentes organizacionais, de diferentes niveis hierarquicos
interagem intensamente uns com os outros, e o resultado de tais interagdes provoca
aprendizagem complexa, adaptagao e agregacao, por apoiar-se m mecanismos de
recursividade e auto-organizagao.

Essa € uma observagao, que remete a verificagdo de sua definicdo por outra
“Otica”, as IES devem ficar atentas as necessidades de gestdo dos clientes e do mercado,
buscando sempre oferecer servigos de forma pratica ao publico em geral. Oferecer
solucdes para essas necessidades pode ser o diferencial diante dos concorrentes. Para
tanto, se faz necessario o estabelecimento de um bom plano de execucéo, como pode ser

observado ainda com Rebelo e Erdmann (2007, p. 11):

Numa ponta do continuum, tem-se o processo de formulagéo de estratégia na qual,
concepgao e execucao sao dimensdes claramente separadas entre si, e estratégia
acontece por uma agao deliberada antecipadamente. Em outro extremo, tem-se o
que se denominou de processo de formagao de estratégia, que compreende a
concepgao e execugado como dimensdes interligadas de uma mesma realidade, na
qual as condigbes oferecidas pela organizagdo propiciam a emergéncia da
novidade.

Verifica-se portanto, que é mister a analise momentanea da organizagéo no ato
de elaboracdo dos seus Planos de Gestdo. Para tanto, Rebelo e Erdmann (2007),
estabelecem variaveis de analise para servirem como balizadores das fases de concepgao
e de execucdao dos mesmos. Esse fato pode ser verificado, com a identificacdo das
seguintes variaveis: (1) agregacgéao; (2) adaptagao e aprendizado; e (3) auto-organizagao.

Por fim, pode-se concluir neste ponto que os Planos de Gestdo possuem pontos
em comum com a GQ e por muitas vezes elas trocam informacgdes entre si, pois como foi
observado, a gestdo da qualidade oferece técnicas para a melhoria nos processos

educacionais, enquanto que por muitas vezes, a gestdao em IES oferece dados importantes
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para a tomada de decisdes estratégicas e gerenciais dentro das organizagdes.

2.3.2 A estrutura de uma instituicado de ensino superior

Abordar sobre a estrutura organizacional de uma IES possui significativa
relevancia, pois através de uma estrutura bem elaborada de arranjos e combinacgdes, a
instituicdo adquire uma maior probabilidade de desenvolver melhor as suas atividades e de
forma mais bem definida. Stoner e Freeman (1985, p.230), definem estrutura como a
“forma pela qual as atividades de uma organizagdo sao divididas, organizadas e
coordenadas”. Verifica-se ainda com Mintzberg (2001, p.10), que a estrutura
organizacional pode ser entendida como “a soma total das maneiras pelas quais o trabalho
é dividido em tarefas distintas e como é feita a coordenacgao entre essas tarefas”.

Observa-se, que uma instituicdo possui qualidade em seus processos quando
cada setor definido passa por uma avaliagdo adequada, que comprove a exceléncia
desejada nos mesmos. A estrutura organizacional de uma instituicado afeta a eficiéncia, a
flexibilidade e a interagdo com o ambiente a ser analisado. Tem-se por pressuposto neste
ensaio que a melhor maneira de analisar uma estrutura organizacional se da a partir de
seus elementos componentes.

Essa abordagem ndo esta relacionada apenas com o setor estrutural, mas
também com suas relagbes entre pessoas que as compdéem e a vinculagdo com suas
unidades organizacionais. Para a complementacao dessa abordagem, € mister mencionar
0s seguintes componentes estruturais de uma organizagdo: Complexidade, centralizagao,
formalizacdo, coordenacdo, departamentalizacdo e divisdo do trabalho. BOWDITCH e
BUONO (2006).

2.4 Técnicas de implantagao da Gestao pela Qualidade

A implantacdo da GQ nas organizagdes necessita de planejamento e
sistematizagao pois, para ser bem implantada € necessario tempo porque tdo importante
quanto a implantagcdo € a manutencdo da GQ, manutencdao esta que deve acontecer
durante toda a existéncia da organizacao, e além da manutengdo outro fator que exige
tempo é a mudanca de filosofia das pessoas que é alcangada através de programas
educacionais e conscientizagdo. Falconi (2004, p. 209) exemplifica essa ideia com o prazo
de implantagéo do Total Quality Control (TQC):
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A implementagao de um plano de implantagdo do TQC é um processo de “mudanga
de maneira e pensar’ e um processo de mudanga comportamental e, como tal,
necessita de tempo e muita educagao e treinamento. A educagao é a alavanca para
todo processo de mudanga. Hoje ja ndo acredito em pessoas “resistentes” e sim em
“pessoas mal-informadas”. A educacgao e o treinamento sdo o Unico caminho seguro
para a condugao de um processo de mudangas desta natureza. Mas ndo esquega: a
educacao € a alavanca mas a pratica € a mae das mudangas.

A experiéncia japonesa e do resto do mundo tem mostrado que é razoavel esperar
ter o plano todo implantado num prazo de 5 a 6 anos. A rotina, inclusive
padronizagao, pode ser implantada em toda a empresa num prazo de 2 a 3 anos
com resultados excelentes.

Assim, é possivel imaginar que a GQ atua na mudanga cultural da entidade,
através do comprometimento e envolvimento das pessoas, para que acontegcam
continuamente melhorias no processo produtivo de bens e servicos. ldeia que pode ser
vista no conceito de melhoria continua apresentado por Carpinetti (2012, p. 38):

Ja a melhoria continua, também como o préprio nome sugere, € uma abordagem
para a melhoria que se caracteriza como um processo de continuo aperfeicoamento
de produtos e processos na diregdo de grandes melhorias de desempenho. A
melhoria continua se caracteriza por ser um processo iterativo, ciclico. Ou seja, a
partir da avaliagdo de resultados obtidos, da investigagdo e conhecimento
adquiridos com uma agao de melhoria sobre um determinado objeto de estudo,

podem-se propor novas agdes de melhoria, o que levaria a um ciclo virtuoso de
melhoria.

E nesse conceito de mudanca continua para melhor, que o método mais basico
de gestdo da qualidade se baseia no ciclo Plan — Do — Check — Act (PDCA), ou ciclo
Deming-Shewhart. Assim como o ciclo PDCA, existem outros tipos de métodos e
ferramentas que auxiliam no processo de implantagao de sistemas de GQ, mas antes de
aborda-los é preciso conhecer brevemente os dois niveis de gestdo que agrupam as

atividades da gestao da qualidade, o nivel estratégico e o nivel operacional.

2.4.1 Niveis da gestédo da qualidade

Os métodos e ferramentas de GQ podem ser classificados em dois grupos de
atividades dentro das organizagdes. As atividades que atuam no nivel estratégico e as
atividades que atuam no nivel operacional, sendo que a atuagcdo de uma determinada
técnica em um nivel ndo impede a participacdo da mesma no outro nivel, assim é
perfeitamente possivel que uma técnica seja utilizada simultaneamente nos dois niveis de
atividades, entretanto a utilizacdo adequada das ferramentas vai depender das analises
feitas em cada caso, porque algumas técnicas e principalmente ferramentas se adaptam

melhor em um tipo de nivel.
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Dessa forma, observa-se a existéncia dos niveis estratégico e operacional. O
nivel estratégico compreende as atividades atuantes nas organizagdes que buscam o
planejamento e decisbes estratégicas para se conseguir o objetivo de manter a

sobrevivéncia da empresa. A definigdo desse nivel pode ser observada em Falconi (2012,
p. 3).

Nivel estratégico: nesse nivel, a gestdo estratégica da qualidade se integra e é
direcionada pela estratégia do negocio e tem por objetivo gerenciar a melhoria e
mudanga para capacitar a empresa a atender, de forma melhor ou igual a
concorréncia, aos requisitos dos clientes dos segmentos de mercado que a
empresa escolheu atender e ao mesmo tempo gerar resultados financeiros
satisfatorios. As decisdes estratégicas sobre como competir no mercado devem
guiar os esforcos de melhoria da qualidade e reducao de desperdicios. Além dessas
questdes, a gestao estratégica da qualidade inclui um processo iterativo de revisao
de progresso, que consiste na analise de desempenho da empresa decorrente das
decisdes planejadas e implementadas e replanejamento e implementagao de acdes,
visando a obtengcdo de resultados que garantam a competitividade e
sustentabilidade do negdcio.

Aplicando os métodos e ferramentas nesse nivel, € possivel tragar objetivos
futuros para diversos aspectos como projetos para novos produtos, niveis de satisfagédo
dos clientes, planejamento para atuagdo em novos mercados, acompanhamento de
resultados e outros. Posteriormente, estes aspectos serdo norteadores baseando todas as
acdes também no nivel operacional da empresa, que devem estar de acordo com os
objetivos futuros para que a GQ seja aplicada com sucesso na mesma.

O nivel operacional compreende as acg¢des atuantes nas organizacdes, que
buscam a melhoria continua no processo produtivo propriamente dito. A definicdo desse
nivel pode ser obtida ainda em Falconi (2012, p. 3)

Nivel operacional: nesse nivel, a gestao da qualidade se integra com as atividades
de gestédo dos processos de realizagdo do produto (processos da cadeia de valor e
suporte). Ela tem por objetivo garantir que os atributos de produtos e outros
requisitos dos clientes sejam atendidos da melhor forma possivel, ao mesmo tempo
buscando melhoria de resultados e redugao de custos da nao qualidade e outros
desperdicios decorrentes da falta de eficiéncia do sistema produtivo para gerar
resultados que atendam as demandas dos clientes. Também nesse caso, a gestédo
da qualidade é um processo iterativo de planejamento, acéo e revisdo de progresso
na direcdo da melhoria continua de resultados (atendimento de expectativas quanto

a atributos de produto e outros requisitos) e redugéo dos custos da ndo qualidade e
outros desperdicios que geram ineficiéncia do sistema produtivo.

Aplicando os métodos e ferramentas neste nivel € possivel garantir que o
produto final vai atender aos requisitos estabelecidos pelo planejamento no nivel
estratégico da melhor forma possivel, pois as técnicas da GQ vao atuar em aspectos para

melhorar o processo produtivo, reduzir os custos, e outros.
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2.4.2 Método da Gestao pela Qualidade

Atualmente sdo conhecidos pelos meios académico e empresarial, diversos
modelos de GQ, aplicados em nivel estratégico e operacional, que foram criados e
evoluidos por estudiosos e até mesmo empresas com o passar do tempo. Um exemplo de
método criado por estudiosos € o Ciclo PDCA, que ja foi citado anteriormente, criado por
Deming e Shewhart e um exemplo de método criado no meio empresarial € o Seis Sigma,
desenvolvido por funcionarios da Motorola e que é difundido para outras empresas através
de instituicbes como a Motorola University, que capacita pessoas para a aplicagdo do Seis
Sigma.

Além desses dois e de outros métodos ja citados anteriormente, pode-se
observar as técnicas Benchmarking e Sistemas de Medicdo de Desempenho (SMD) na
gestao estratégica da qualidade e Desdobramento da Fungdo Qualidade (QFD), Analise do
Modo e do Efeito da Falha (FMEA) e 5S na gestao operacional, entre outros.

Neste ponto é importante observar o que diz Falconi (2004, p. 238):

Convém ressaltar a diferenga entre método e ferramenta. O método é a sequéncia
I6gica para se atingir a meta desejada. A ferramenta € o recurso a ser utilizado no
método. De nada adianta conhecer varias ferramentas (sete ferramentas do controle
da qualidade, se ferramentas da administracdo, planejamento de experiéncias,
analise da variancia, tecnologia de processo, etc.) se 0 método ndo € dominado.

Outro método conhecido, que segundo Carpinetti (2012, p. 39), é uma versao
mais detalhada do PDCA, é o Método de Analise e Solugcao de Problemas (MASP),
também conhecido como QC Story.

O MASP é baseado no método mais basico de GQ, o Ciclo PDCA, o que
significa ser um método relativamente simples e ao mesmo tempo profundo, qualidades
que sao valorizadas para a primeira experiéncia de implantacdo em uma instituicio.

Além disso, € um método que pode ser aplicado nos dois niveis de gestdo, como

explica Carpinetti (2012, p. 4):

O PDCA se aplica tanto para a gestdo estratégica como para a gestdo das
operagdes. A aplicagdo do PDCA pode ser assistida por um conjunto de técnicas
qualitativas ou quantitativas, que auxiliam os processos de tomada de decisdo do
ciclo PDCA para a gestdo da qualidade e melhoria. Quando usadas em nivel
estratégico, em geral as técnicas auxiliam a:

- identificar prioridades de melhoria;
- identificar e analisar causas fundamentais;
- planejar agdes de melhoria e avaliar progresso.
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Quando usadas em nivel operacional, em geral as técnicas auxiliam a:

- controlar a conformidade da produgao (atendimento de requisitos);
- reduzir ou evitar custos da néo qualidade.

Ainda em Carpinetti (2012, p. 38), é possivel verificar as quatro fases do PDCA e
entender melhor porque ele é considerado um método de melhoria continua, conforme

Figura .

(P) Planejamento: em um ciclo completo, inclui: identificagdo do problema;
investigacao de causas raizes; proposigao e planejamento de solugdes;

(D) Execugéo: preparacao (incluindo treinamento) e execugéo das tarefas de acordo
com o planejado;

(C) Verificagao: coleta de dados e comparagao do resultado alcangado com a meta
planejada;

(A) Acao corretiva: atuagdo sobre os desvios observados para corrigi-los. Se
necessario, replanejamento das agdes de melhoria e reinicio do PDCA.
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Figura 5 — Ciclo PDCA,
Fonte: Carpinetti (2012).

O Método de Analise e Solugdo de Problemas (MASP) ou QC STORY divide
ainda mais estas fases, duplicando a quantidade delas, assim o MASP se torna mais
especifico em suas atividades em relagdo ao Ciclo PDCA, como Carpinetti (2012, p.40)

exemplifica e pode ser visto na Figura 6:

1. identificagdo do problema: nessa fase, procura-se identificar os problemas mais
criticos e, portanto, mais prioritarios;

2. observagéao: objetiva a caracterizagdo completa do problema para aumentar a
chance de se identificarem as causas do problema;

3. andlise: nessa fase, busca-se levantar as causas raizes ou fundamentais do
problema em questao;
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4. plano de agéo: depois de identificadas as supostas causas fundamentais, o
objetivo desta fase é elaborar e detalhar um plano de agéo para a eliminagéo ou
minimizacao dos efeitos indesejaveis das causas fundamentais;

5. agao: consiste na implementacéo do plano de agéao;

6. verificagao: consiste na avaliagdo de resultados para a verificagdo se a agao foi
eficaz na eliminagdo ou minimizagédo do problema. Caso o resultado nao tenha sido
satisfatorio, o processo € reiniciado pela observagao e analise do problema. Caso
contrario, segue-se para a proxima etapa;

7. padronizagao: visa introduzir as agdes implementadas na rotina de operagao do
processo ou atividade, de forma a prevenir o reaparecimento do problema;

8. conclusao: o processo € finalizado com o registro de todas as ac¢des
empreendidas e resultados obtidos, para posterior recuperacao de informacbées e
histérico.

FOCA | FLUXOGRAMA FASE OBJETIVO

Identificagdo do [Definir claramente o prablema e
prablema reconhecer a sua impaortancia.

Investinar as caracteristicas especificas
Obseragao do problerma com uma visdo ampla e
sob warios pontos de vista.

Analise Descobrit a5 causas fundamentais.

Conceber um plana para hloguear as

Flano de agio .
causas fundamentais.

D AgAo Bloguear as causas fundamentais.
“erificagdn Verificar se o blogueio foi efetivo.
O blogueio foi
efetivo?

Frevenir cantra o reaparecimento do

Fadronizagdo problerma.

Recaptulartodo o processo de solugdo

Concluséao do problema para trabalha futuro.

Figura 6 — Etapas do Método de Analise e Solugcéo de Problemas (MASP),
Fonte: Carpinetti (2012).

E possivel utilizar o MASP para solucionar problemas em todas as areas da
organizacado, usando esse método e ferramentas auxiliares em cada etapa, pode-se

implantar com sucesso a GQ. Falconi (2004, p. 235) traduz essa ideia da seguinte forma:

O “método de solugdo de problemas”, também chamado pelos japoneses de “QC
STORY”, é peca fundamental para que o “controle da qualidade possa ser exercido”.
Como o controle de qualidade via PDCA é o modelo gerencial para todas as
pessoas da empresa, este método de solugédo de problemas deve ser dominado por
todos. Todos nds brasileiros precisamos ser eximios solucionadores de problemas.
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O dominio deste método € o que ha de mais importante no TQC.

A aplicacdo desse método, é realizada juntamente com as ferramentas e

técnicas de GQ que auxiliaram na implantacdo do mesmo.

2.4.3 Ferramentas de gestdo da qualidade

As ferramentas da GQ atuam basicamente para facilitar a coleta e analise de
dados, identificacao e estratificagao de problemas, elaboragcado e implementacao de agdes e
analise resultados obtidos.

Dentre essas ferramentas algumas sao bastante difundidas no ambiente da GQ,

Carpinetti (2012, p.76) relaciona estas ferramentas da seguinte forma:

Para auxiliar o desenvolvimento dessas acbes, foram criadas varias ferramentas,
classificadas como As Sete Ferramentas da Qualidade, que compreendem:

. estratificacao;

. folha de verificacao;

. grafico de Pareto;

. diagrama de causa e efeito;
. histograma;

. diagrama de dispersao;

. grafico de controle.

NOoO OB WN -

Outras ferramentas, normalmente conhecidas como As Sete Ferramentas
Gerenciais, sao:

. diagrama de relagoes;

. diagrama de afinidades;

. diagrama em arvore;

. matriz de priorizagao;

. matriz de relagdes;

. diagrama de processo decisério (Process Decision Program Chart);
. diagrama de atividades (diagrama de flechas).

NOoO OO WN -

Além dessas, outras ferramentas da qualidade bastante difundidas séo:

- 55;
- mapeamento de processos;
- 5W1H (O qué, Por qué, Onde, Quando, Quem, Como).

Falconi (2012, p. 77), ainda classifica genericamente estas ferramentas quanto
as suas finalidades: identificagdo e priorizagdo de problemas; gerenciamento da qualidade;
elaboragao e implementacao de solugdes e verificagao de resultados, como é demonstrado

no Quadro 1:
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Quadro 1 — Principais finalidades das ferramentas da qualidade

Finalidade Ferramenta
Amostragem e estratificacao
Folha de verificagao

Identificacdo e Histograma, medidas de locagao e variancia
priorizagdo de
problemas Gréfico de Pareto

Grafico de tendéncia, grafico de controle
Mapeamento de processo

Matriz de priorizagao

Estratificacao

Diagrama espinha de peixe

Gerenciamento da Diagrama de afinidades

Qualidade Diagrama de relagdes
Relatério das trés geracdes (passado, presente, futuro)
Diagrama drvore

Elaboracao e Diagrama de processo decisorio
implementacao de
solugdes 5W1H

5S

Amostragem e estratificacao

Folha de verificacdo

Verificacao de
resultados Histograma, medidas de locacdo e variancia

Grafico de Pareto

Grafico de tendéncia, grafico de controle

Fonte: Carpinetti (2012).

Observa-se portanto, que algumas ferramentas sao utilizadas para mais de uma
finalidade, uma amostra disso sdo as ferramentas de verificagcao de resultado, todas elas
também sao utilizadas também para a identificagdo e priorizacdo de problemas e a
ferramenta Estratificacdo, que pode ser aplicada para a identificacdo e priorizacdo de

problemas, gerenciamento da qualidade e verificacdo de resultados.
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2.4.3.1 Procedimentos Iniciais

Os procedimentos iniciais de implantacdo da gestdo da qualidade em uma
instituicdo de ensino superior, podem se basear nos procedimentos iniciais para a

implantagdo do TQC, encontrado em Falconi (2004, p. 200):

A ideia do TQC pode ser levada a empresa por qualquer pessoa. No entanto, a
primeira coisa a ser feita € um seminario de pelo menos 1 dia (6 horas liquidas) para
a diretoria da empresa. Este seminario & superficial e introdutério e deve ser
seguido, mais tarde, de outras formas de educagéo e treinamento.

Apds o seminario, a diretoria deve se dar um tempo para estudar, aprofundar-se no

assunto, visitar outras empresas que ja estejam implantando o programa, discutir e

decidir em consenso pela implantagao.

Apo6s a decisdo, a diretoria deve emitir o “Comprometimento do Presidente”, que

visa a declarar a razdo da implantagdo do TQC, que é a sobrevivéncia futura da

empresa a competicdo internacional. Este comprometimento deve ser feito da
seguinte maneira:

a. Defina a situagdo atual da empresa em relagdo a sua competitividade
internacional. Responda concretamente e, se possivel, por meio de nimeros as
razdbes que impedem a empresa de ser mais competitiva (Custo? Qualidade?
Etc.). Por que n&do exportamos mais? Por que ndo aumentamos nosso market-
share?

b. Estabeleca “metas de sobrevivéncia”. Por exemplo: nosso pessoal de vendas
nos informa que nossas deficiéncias em exportagdo sédo devidas a qualidade de
nossos produtos. O mercado internacional pratica um “indice de imperfeigao no
produto X” de 5 a 10. Nosso indice atual médio € 19,5. Nossa meta de
sobrevivéncia imediata é reduzir o indice de imperfeicdo para a média de 7,5
em um ano. Isto nos possibilitaria exportar o excesso de produgéo.

c. Estabelega estratégias para atingir estas metas. Estas estratégias sdo os
grandes procedimentos recomendados pela diretoria para o atingimento das
metas. A implantagdo do TQC é uma das estratégias (0 TQC é meio para se
garantir a sobrevivéncia da empresa).

d. Estabeleca o “Comité de Implantagdo do TQC".

e. Nomeie o “Coordenador do TQC”.

O TQC é um dos métodos de GQ mais completos que existe, como o proprio
nome diz, o objetivo dele é atingir a qualidade total nos processos da organizacgao.

2.4.3.2 Shake-Down

Antes de comecar a resolver os problemas com o objetivo de conseguir a
melhoria continua é necessario identificar os problemas, por isso, foi utilizado o shake-
down, que é um programa simplificado utilizado para a identificacdo dos problemas. Falconi
(2004) apresenta trés tipos de shake-down: o Método Simplificado no Nivel de Secéo, o
Método Simplificado no Nivel de Alta Diregdo e O Método Definitivo.
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Esse método é conceituado por Falconi (2004, p. 63) da seguinte maneira:

No inicio de um programa de implantagado de controle da qualidade total as chefias
ainda ndo possuem seus itens de controle e nem mesmo dados suficientes para té-
los. Fica entao dificil levantar os problemas por meio dos itens de controle. Portanto,
nesta fase adota-se o método simplificado no nivel de secdo. A vantagem deste
método no estagio inicial do TQC é que os problemas ficam circunscritos ao
ambiente da propria se¢cdo, sendo mais facil levantar os dados necessarios para
resolvé-los.

Ou seja, o shake-down é de grande importancia para o inicio da implantacéo da
GQ, pois, € um método de facil aplicacdo e que atua no alcance dos primeiros resultados a
curto prazo, enquanto a implantacdo do sistema de qualidade da entidade, esta sendo
planejada e implantada por completo em todos os niveis e setores da instituicdo, pois, esta
implantacdo por completo, conforme explicacdo anterior, é realizada em um prazo maior e

deve ser evoluida e mantida enquanto a IES estiver funcionando.

2.4.3.3 Benchmarking

O benchmarking é um método geralmente utilizado para comparar os produtos
ou servigos de uma organizagdo com os produtos ou servigos oferecidos pela concorréncia

direta ou segundo a Fundagao Nacional da Qualidade (FNQ), benchmarking é:

Método para comparar desempenho de algum processo, pratica de gestdo ou
produto da organizagdo com o de um processo, pratica ou produto similar, que
esteja sendo executado de maneira mais eficaz e eficiente, na propria ou em outra
organizagao, entender as razbes do desempenho superior, adaptar a realidade da
organizagao e implementar melhorias significativas.

Sabe-se da existéncia de diversos tipos de benchmarking. Carpinetti (2012) cita
pelos dois tipos classificados quanto ao objeto de estudo, o benchmarking de produto e o
benchmarking de processo, e quatro tipos classificados quanto a natureza do parceiro, o
benchmarking interno, benchmarking competitivo, benchmarking funcional e o
benchmarking genérico.

O benchmarking de produto € o mais aplicado, conforme Carpinetti (2012, p.
234):

Benchmarking de produto: é o tipo de benchmarking mais praticado. A pratica do
benchmarking comegou com benchmarking de produto. A pratica mais comum é as
empresas fazerem benchmarking sem declarar que o fazem. Essa pratica de
analisar o produto do concorrente e incorporar conceitos, solugdes e tecnologias
dos concorrentes € limitada pelas protegdes legais das patentes. Mas o esforco de
dissecar o produto do concorrente e por meio de uma engenharia reversa reproduzir
os atributos do produto concorrente €, na maioria das vezes, limitado pela falta de
conhecimento sobre as tecnologias dos processos de fabricagéo.

Para ter sucesso no uso dessa ferramenta & necessario, segundo Carpinetti
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(2012, p. 226), seguir quatro fases: conhecer o objeto de estudo; identificar fontes de
informacdo e parceiros; fazer comparagbes e trocar experiéncias e definir agdes;
implementar e rever o processo.

A utilizacdo dessa técnica se dara respeitando cada uma dessas fases e sera
realizada, pela forma de pesquisas em literatura especializada e em estudos realizados na
IES, em peridédicos dedicados a educacgéo, na legislagdo vigente e na rede mundial de
computadores.

Pode-se classificar esse método, como um método estratégico, pois através dele
€ possivel identificar em quais fatores a instituicdo precisa melhorar para continuar

competitiva diante dos concorrentes.

2.4.3.4 Atécnica SW1H

Uma das ferramentas utilizadas para a implementacdao e acompanhamento das
acdes de melhoria é a tabela 5W1H, é uma tabela de Falconi (2004, p. 134), deve constar

as seguintes informacoes:

- O qué (What): breve descrigdo da acéo a ser implementada;

- Por qué (Why): justificativa para a implementagao da agéo;

- Onde (Where): em que unidade, processo ou area de agao sera implementada;
- Quem (Who): Quem sera responsavel pela implementagéo da agao;

- Quando (When): quais sao as datas de inicio e fim da agao;

- Como (How): breve descrigdo sobre como a agdo sera implementada

Carpinetti (2012), demonstra o Quadro 5W2H, onde o segundo “H” é o Custo
(How much). A opgao de usar a tabela 5W1H, ferramenta apresentada em Falconi (2004),
se deu pela falta de dados para o controle de custos da implantagdo da gestdo da
qualidade, pois nesse momento ndo foi usado aporte de capital para implantacao da

mesma. A técnica 5W2H, conforme o Quadro 2:

Quadro 2 — A técnica 5W2H

Oqué | Quem | Quando | Onde Por qué | Como Quanto

Fonte: Carpinetti (2012)
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2.4.3.5 Diagrama de Causa e Efeito

O Diagrama de Causa e Efeito, também ¢é conhecido como Diagrama de
Espinha de Peixe, por seu formato lembrar a espinha de um peixe. E denominado também
Diagrama de Ishikawa, em referéncia ao professor japonés que elaborou o diagrama,
Kaoru Ishikawa. Esta ferramenta tem o objetivo de tracar as liga¢gdes dos problemas como
0s seus respectivos efeitos, e assim facilitar a visualizagdo das causas de efeitos

indesejaveis. Como explica Carpinetti (2012, p. 83):

O diagrama de causa e efeito foi desenvolvido para representar as relagdes
existentes entre um problema ou o efeito indesejavel do resultado de um processo e
todas as possiveis causas desse problema, atuando como um guia para a
identificacdo da causa fundamental deste problema e para a determinagido das
medidas corretivas que deverao ser adotadas.

Dessa maneira, justifica-se a utilizagdo dessa ferramenta, pois ela € uma
facilitadora para se determinar as verdadeiras causas de problemas e ajudar na resolugao

dos mesmos.

2.4.3.6 Diagrama de Relagoes

O Diagrama de Relacdes é uma ferramenta facilitadora para a visualizagao das
conexdes que um fator problematico tem com outro, através dele, também é possivel
visualizar no processo as causas-raizes de um efeito indesejavel mais grave, conforme

Figura 7:

Dispersao de resultados

/ \

Distor¢ao da pega

Desgaste acelerado da ferramenta

/SN T X

Propriedades da Aperto excessivo Distor¢do do Ajust§ da
matéria-prima da peca dispositivo maquina

A

~ O N

Projeto do dispositivo

- Problema com Falta de
Projeto do produto o fornecedor treinamento

Figura 7 — Modelo diagrama de relagdes de causa e efeito,

Fonte: conforme Carpinetti (2012)
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O conceito do Diagrama de Relagdes pode ser encontrado em Carpinetti (2012,
p. 93).

Essa ferramenta tem por objetivo estabelecer relagbes de causalidade entre
diferentes fatores. Ela se constitui em um mapa de relagbes de causa e efeito entre
o efeito indesejavel em estudo e as suas causas fundamentais. E normalmente
usada para levantamento de possiveis causas-raizes de um problema, na fase de
analise de um processo de melhoria. O diagrama de relagdes pode ser usado como
uma alternativa ou complemento ao diagrama espinha de peixe, ja que ele mostra
de forma mais clara as relagdes de causa e efeito.

Esta ferramenta podera ser utilizada, como complemento do Diagrama Espinha

de Peixe para uma melhor visualizagdo das causas-raizes de efeitos indesejaveis.

2.4.3.7 Diagrama de Processo Decisorio

Apos o levantamento de ideias é necessario saber a viabilidade de coloca-las
em pratica, descartando aquelas que nao sao viaveis, para isso a ferramenta Diagrama de
Processo decisorio se faz bastante util.

Esse conceito fica claro em Carpinetti (2012, p. 101), quando o mesmo afirma

que:

O diagrama de processo decisério € uma ferramenta que procura sistematizar o
processo de decisdo, ilustrando por meio de um diagrama em arvore o
encadeamento entre as decisbes tomadas e as consequéncias ou desdobramentos
dessas decisbes. As decisdes podem se referir a explicagbes para um problema
sendo analisado ou podem se referir a agdes para se atingir determinado objetivo. A
decisdao decorre de um processo de anadlise, em que as alternativas séo
identificadas e analisadas quanto a sua viabilidade e eficacia ou probabilidade de
ocorréncia.

Dessa forma, esse diagrama se torna de fundamental importéncia para decidir
de forma simples se determinada ag¢ao sera colocada em pratica ou nao.
O Diagrama de Processo Decisério, pode ser claramente obtido a seguir, através

da Figura 8..
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Figura 8 — Diagrama de processo decisorio,
Fonte: Carpinetti (2012)

2.4.3.8 O Modelo de Gestdo - 5S

Através de seu surgimento no Japdao, os 5S’s se referem aos cinco passos para
a implantacao do programa: seiri, seiton, seiso, seiketsu e shitsuke. Cada etapa obedece a
conceitos conforme a Quadro 3, e sua implantagao se fez necessaria no estudo de caso

para atingir melhores niveis de organizagcao em todos os setores da IES.

Quadro 3 — O modelo de gestdo 5S

Japonés Portugués
Utilizacdo
1°S | Seiri Senso de | Arrumagdo

Organizagao

Selecdo

Ordenagao

29S| Seiton Senso de | Sistematiza¢ao

Classificagao

32S | Seiso Senso de | Limpeza

Zelo

Asseio

42S | Seiketsu Senso de | Higiene
Saude

Integridade

Autodisciplina

52S | Shitsuke Senso de | Educacdo

Compromisso

Fonte: Carpinetti (2012)
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Almejando melhorias no ambiente de trabalho através de uma reorganizacéo,
utiliza-se a ferramenta 5S, que segundo Carpinetti (2012, p. 102), € um conjunto de
conceitos e praticas que tem por objetivos principais a organizagao e racionalizagdo do
ambiente de trabalho.

No proximo capitulo serdo apresentados alguns modelos de gestdo, bem como,

aspectos historicos relacionados com o surgimento do mesmo, no préximo capitulo.
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3 O MODELO DE EXCELENCIA E GESTAO

Este capitulo apresenta a definicdo de estratégia, bem como, a de Planejamento
Estratégico e seu modelo, o surgimento do Prémio Nacional da Qualidade e o modelo de
gestao, para que se possa atingir a exceléncia de qualidade, nos setores publico e privado.
O Modelo de Exceléncia e Gestao (MEG), € um modelo de referéncia a ser seguido pelas
instituicdes que buscam sucesso em suas atividades. Sao assuntos, que representam

recursos, como condi¢des para o correto entendimento do tema.

3.1 Aspectos conceituais de Estratégia

O processo de busca pela exceléncia da qualidade, exige a escolha de
caminhos, com o intuito de facilitar os resultados para a obtengao do éxito naquilo que se
almeja. A discussédo pela escolha da melhor forma de se atingir o alvo desejado é

representado por uma boa administragao.

7

Realizar uma boa gestdo, € um trajeto desenvolvido através de um sistema
estruturado e intuitivo, que consolida um conjunto de principios, normas e fungdes para
alavancar harmonicamente, o processo de planejamento de situagdes futuras desejadas e
seu posterior controle de eficiéncia e produtividade, bem como a organizagao e a diregao
dos recursos empresariais para os resultados esperados, com a minimizacao de conflitos

interpessoais.

Dessa forma, sdo estudados os tipos de se praticar um determinado
planejamento, bem como, a estratégia utilizada durante a realizagado das a¢gées do mesmo.
Vale salientar, que a compreensao do termo estratégia € de fundamental importancia para o
correto desenvolvimento das acbes. A definicdo sobre esse assunto €& bastante
abrangente, conforme cita Rebelo (2004, p.71):

E com o intuito de buscar o entendimento sobre o significado do termo Estratégia

que se mergulhou num levantamento que, longe de ser exaustivo nem o Unico
possivel, reflete a diversidade das definigdes desse tema, bem como dos processos
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que configuram sua formacgdo, e dos diversos sentidos que a palavra Estratégia
pode indicar.

Ligada a vontade de se obter vantagem competitiva, a estratégia favorece ao
estabelecimento, foco para os objetivos coerentes na compreensao do negocio. Estrada
(2000, p.49), insere situagdes importantes a respeito de estratégia, que podem estar
relacionados ao seu respectivo cenario, indicando que nem tudo € o que parece ser, pois
as agoes atuam de forma direta ou ndo quando diz que:

Ainda como plano, estratégias podem ser gerais ou podem ser especificas. Nessa
acepcgdo, ha um uso da palavra no sentido especifico que deve ser identificado. E
que, como plano, estratégia pode ser também um estrafagema, ou seja, apenas
uma especifica manobra pretendida para superar um oponente ou competidor. Por
exemplo, uma organizagdo pode ameacar expandir a capacidade de sua fabrica
para desencorajar um competidor de construir uma nova fabrica. Aqui a real
estratégia, como plano, isto é, a real intengdo é a ameaga, ndo a expansao em si
mesma, e como tal € um estratagema. Tanto no campo do gerenciamento

estratégico como nos processo gerais de barganha, a visdo de estratégia esta
voltada para os aspectos dindmicos e competitivos.

Verifica-se portanto, que a estratégia pode ser trabalhada através de uma
analogia, onde existem pelo menos dois competidores e tratada através de seus
componentes: 1) Posicionamento — algo perene, que sera atacado para ser desconstruido,
Ex: uma marca valiosa; 2) Opcdes excludentes (frade off) — que significa excluir algo,
escolher, concentrar forcas em algo potencial para que possa competir com o mercado; 3)
Sinergia — quando a forga do conjunto, o somatério dos elementos de um conjunto, € maior
que a soma das partes; 4) Dinamica estratégica — representa uma fotografia (estatica) para
que se observe a situagao e criando assim a inteng¢ado (vontade) de proporcionar melhorias

para o futuro, sem no entanto, garantir que a mesma ocorra.

Dentre os aspectos observados, pode-se esclarecer a definicdo de estratégia em
Rebelo (2004, p.72):

Estratégia € um padrdo de decisdes que ocorre de forma deliberada e anterior as
acbes para determinar objetivos ou metas, produzir as principais politicas e planos
para atingir aquelas metas e definir a série de negdcios que a empresa vai
perseguir, o tipo de organizagdo econdmica e humana que ela pretende ser e a
natureza da contribuicdo econdmica que ela pretende produzir para seus acionistas,
empregados, clientes e comunidades.

Observa-se, que a estratégia é o caminho ou maneira, ou agéo estabelecida e

adequada para alcancar resultados, representados por seus objetivos, desafios e metas.

Através desse caminho, a instituicdo traca da criagdo a situagcédo estratégica identificada,
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analisada e efetiva a interligagao entre os fatores externos — ndo controlaveis — controlaveis
— da instituicdo, visando otimizar o processo de usufruir as oportunidades ou de evitar as

ameacas ambientais perante seus pontos fortes e fracos.

Tem-se assim, um conjunto de habilidades com o intuito de chegar ao objetivo a
ser atingido. Afirmativamente, a estratégia é representada pelo método utilizado e a tatica
€ relacionada com a técnica para o sucesso do processo trabalhado. Para a concretizagao
da satisfagédo do trabalho, tem-se algo do cognitivo, ou seja, é representada pela agao, néo

fica entdo no imaginario.
Na assertiva de Costa (2009, p.67):

estratégia € um plano ou padrdo que integra as principais metas, politicas e
conjuntos de agbes de uma organizagao, definindo a alocagdo de recursos e a
forma de utilizar suas competéncias e deficiéncias no relacionamento com o
ambiente externo. Para o autor, as estratégias bem e malsucedidas devem ser
estudadas uma vez que a partir desse estudo, podera surgir um conjunto de
principios que norteardo as a¢des da organizagéo.

Rebelo (2004, p.72) esclarece, que as diversas concepgdes podem exigir até
mesmo a organizacao e a realizacdo de um safari para desvendar a “selva da estratégia”.
Nesse sentido, esses autores enunciam cinco conceitos basicos (que eles denominaram

como os 5 P’s da estratégia):

1. Plano: estratégia vista como uma dire¢gdo, um guia ou curso de acédo para o
futuro, um caminho para ir daqui até ali, olhando para frente no sentido de
estabelecer o que se pretende;

2. Padrao: estratégia vista como comportamento realizado que mantém
determinada consisténcia ao longo do tempo, ou seja, busca olhar a coeréncia do
comportamento passado, no sentido de criar um modelo;

3. Posigao: estratégia vista como o lugar escolhido para determinados produtos em
determinados mercados, a fim de criar uma posi¢céo Unica e valiosa, englobando um
conjunto uniforme de atividades. A estratégia como posicdo foca para baixo (até
onde o produto encontra o cliente) e para fora da organizagéo (para o mercado);

4. Perspectiva: estratégia vista como um meio fundamental para que uma empresa
execute as coisas. A estratégia, nessa linha, foca o olhar para dentro (da empresa e
da cabega dos estrategistas), e para cima (em dire¢ao a uma visdo ampla);

5. Pretexto: estratégia vista como uma manobra especifica destinada a abalar e/ou
enganar um concorrente, mais no sentido de um truque (estratagema) e ndo como
um desejo efetivo de realizagdo daquela estratégia.

Os varios entendimentos sobre estratégia, possibilitam a escolha do
planejamento que melhor se adeque as necessidades da organizacdo ou de qualquer
pessoa fisica. Nota-se, que o direcionamento obtido através da estratégia, pode ser
utilizado por uma pessoa como forma de estabelecer metas a serem conquistadas no

decorrer de sua vida como por exemplo, a conquista da aprovagcdo em um processo
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seletivo para um curso de graduagéo de sua preferéncia.

Outra forma de se observar a estratégia € através da efetividade, ou seja,
quando se estabelece um roteiro, através de praticas constantes para se obter um
resultado. Esse tipo de comportamento, pode ser bastante utilizado por instituicdes que
possuem varios tipos de procedimentos administrativos, cada um sendo executado, de
acordo com a necessidade de seu respectivo setor. Quando todas essas agdes sao
realizadas diariamente, respeitando-se um padrdo de qualidade preestabelecido, a
organizagcdo passa a ser inserida em um ambiente de proximidade com o padrdo de

exceléncia desejado.

O que se almeja entdo, € a maxima qualidade nos produtos e servigos ofertados,

se possivel com o menor custo e no menor espago de tempo, otimizando assim, todo o

trabalho da organizagdo em busca do sucesso. Essa relagdo com a otimizagao, pode ser
observada na citagdo de Bolzan (2006, p.43):

Os processos que envolvem atividades-fim e atividades de apoio (recursos

humanos, suprimentos, académicos), formam o fluxo de atividades e devem visar a

otimizacdo e atender as necessidades da comunidade. Para isso, € preciso ter

visdo sistémica de gestdo, ndo s6 considerar os processos, mas também conceitos

de lideranca, de conhecimento, de qualidade de vida e de planejamento (ter
claramente definidos visdo, misséo e valores).

Administrar todos os processos, € uma tarefa que exige muito do gestor, por
esse motivo é necessaria a formacao de uma equipe qualificada e que entenda muito bem
de planejamento estratégico, para que os objetivos da organizagédo sejam incorporados por
todos, levando a instituigdo ao éxito almejado.

E bem verdade que alguns autores, como Hard e Fachin (2000), argumentam
sobre a formulagdo de estratégias distintas, para cada tipo de IES. Os mesmos defendem
que ha ligagdes entre configuracdo e formulagcdo de estratégia, indicando que uma
determinada configuragdo organizacional presente na instituicdo universitaria demandara
que se formule a estratégia compativel com a mesma. Assim, os referidos autores,

defendem dez tipos de estratégias a seguir:

Estratégia planejada: assemelha-se & nog¢do de estratégia deliberada. Consiste em
intengdes precisas, formuladas e articuladas pela lideranga principal da organizagdo. E
sustentada por controles formais e tende a ocorrer num ambiente previsivel e controlavel.

Estratégia empreendedora: existe na visdo nio-articulada do lider. As estratégias sdo
relativamente deliberadas mas, porque nao sdo explicitadas, se possibilita ao lider muda-
las rapidamente e, assim, as estratégias podem emergir.
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Estratégias ideologicas: existem como uma forma coletiva de todos os atores
organizacionais. Sdo relativamente dificeis de mudar em virtude de crengas
compartilhadas e do controle que se firma na socializagdo de seus membros. Sdo
também, relativamente deliberadas, de acordo com a ideologia.

Estratégias “guarda-chuva”: sdo as metas amplamente definidas pela lideranca,
permitindo aos outros atores a decisdao sobre como melhor alcanga-las. Assim, o objetivo
maior ¢ deliberado, mas o caminho em dire¢do ao objetivo, emerge.

Estratégias processuais: ocorrem quando a lideranca controla aspectos processuais tais
como as contratagdes, a composi¢do das comissdes, as promogdes. Em outras palavras,
os lideres contratam, promovem, indicam os membros das comissdes, estabelecem
termos de referéncia de tal sorte a criar as condigdes mais provaveis a que os resultados
pretendidos surjam.

Estratégias desconexas: ocorrem em partes distintas da organiza¢@o e nao tem nenhuma
relacdo com, ou mesmo contradizem, estratégias ditas “organizacionais.” Estratégias
desconexas podem ser deliberadas ou emergentes, dentro de cada unidade especifica.
Qualquer estratégia organizacional pode somente emergir, em geral do acaso, se certas
estratégias desconexas caminham numa dire¢do determinada.

Estratégias Consensuais: sdo negociadas entre os membros, ou sdo formadas por
ajustamento mutuo entre 0os mesmos, mas na auséncia de diretivas centrais.

Estratégia Imposta: refere-se a imposicao de diretivas estratégicas, sobre a organizacao,
por forgas externas a mesma.

Estratégia nao-realizada: s3o estratégias pretendidas que ndo conseguem se
materializar em termos de a¢Ges efetivas.

Estrada (2000, p.47), faz uma importante interpretacdo sobre estratégia, de
acordo com a seguinte citagdo:
Neste sentido, uma estratégia de negdcios tem diversas caracteristicas especificas:
ndo resulta em qualquer agdo imediata; deve ser usada para gerar projetos
estratégicos através de um processo de busca; torna-se desnecessaria quando a
dindmica histérica da organizagdo a leva onde ela quer ir, deve basear-se em
informacgdes bastante agregadas, incompletas e incertas a respeito das classes de
alternativas; o uso apropriado da estratégia exige feed-back estratégico; objetivos
e estratégias sao termos distintos, ou seja, os primeiros representam os fins que a

empresa esta tentando alcangar, enquanto a estratégia € o meio para alcangar
esses fins; finalmente, a estratégia e os objetivos sdo intercambiaveis.

E interessante observar, que nas explicacdes de Estrada, fica notério o
significado de estratégia como um padrao em um fluxo de agbes, uma consisténcia de
comportamentos que necessita de um retorno, uma avaliagdo dos procedimentos

realizados.

Sabe-se, que fortes influéncias competitivas de mercado tem influenciado no
comportamento das instituicdes, contribuindo para que as mesmas tenham uma postura

reativa, através do desenvolvimento de metodologias que garantam a sua sobrevivéncia.
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As Instituigdes Educacionais se inserem diretamente nesse contexto, estabelecendo

revisbes em suas praticas gerenciais, como forma de alcangarem novas perspectivas.

Destaca-se portanto, que o processo de estratégia pode influenciar na estrutura
de uma organizagcdo, quanto sofrer influéncia da mesma, principalmente em uma IES
quando as forgas do ambiente interferem em seus procedimentos operacionais. Salienta-
se entdo, a importancia de um bom planejamento para a execugao de suas ag¢des, como &

o caso do Planejamento Estratégico da Instituigao.

3.1.1 Planejamento estratégico em IES

Gerenciar uma instituicdo exige conhecimentos, habilidades, competéncias,
visdo estratégica e principalmente métodos que possibilitem o suporte ao processo de
tomada de decisdo. Com isso, surge a necessidade das IES serem cada vez mais
adaptaveis e flexiveis para encontrarem 0s mecanismos mais adequados para a
sobrevivéncia e desenvolvimento num contexto organizacional cujas caracteristicas tem
sido a frequéncia e a velocidade da mudanca com implicacdo direta no processo da

formulacao, desenvolvimento e aplicacdo de estratégias empresarias.

Instituicbes de Ensino, neste estudo as de Ensino Superior, ficam inseridas

nesse processo de aperfeicoamento constante, conforme citado por Rebelo (2004, p.51):

Assim é que, em busca de otimizar seu processo de gestao, as universidades vém
adotando de forma cada vez mais intensiva, processos de planejamento, por verem
nesse instrumento a possibilidade de cumprirem melhor a sua missdo. Pode-se
afirmar que ja existe mesmo um consenso quanto a importancia do planejamento
nas instituicdes universitarias, uma vez que ndo se concebe mais o
desenvolvimento de uma instituicdo social moderna sem um esforco planejado.

Percebe-se assim, a importancia de se planejar em busca da obtencdo de
melhores resultados. O planejamento ndo é apenas a afirmacdo das aspiragoes
institucionais, € a uma oportunidade de transformar essas inspiragées em realidade, nao é
uma “solugcéo magica” é preciso usa-lo de modo adequado.

Oliveira (1999, p.27) apresenta estratégia como “um caminho, ou maneira, ou
acao estabelecida e adequada para alcancar os resultados da empresa, representados por
seus objetivos, desafios e metas”. Em consonancia Braga (2005) diz que a estratégia &
sempre sistémica e holistica, pois envolve diversos componentes da organizagao de forma

integrada.
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Ainda com Oliveira (1999), o termo estratégica é a situagdo em que existe uma
identificada, analisada e efetiva interligacdo entre os fatores externos e internos da
empresa, visando a otimizar o processo de usufruir das oportunidades ou de evitar as

ameacas ambientais perante os pontos fortes e fracos da mesma.

O planejamento estratégico € uma agédo administrativa que tem por finalidade
nortear os rumos da instituicido e dar a ela sustentabilidade, mesmo sob condi¢des de
incerteza. De acordo com Braga (2005), o planejamento estratégico deve produzir
respostas consistentes a trés levantamentos fundamentais: Onde estamos? Aonde

queremos chegar? Como vamos chegar la?

A Figura 9, ilustra o que se quer dizer:

Figura 9 — Diagrama ilustrativo sobre o significado de PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Fonte: Braga (2005)

Alguns estudiosos sobre o assunto, afirmam que a pratica do Planejamento
Estratégico nas organizagdes € uma pratica moderna, que tem inicio na primeira década do
século XX, e que teve seu crescimento no setor privado na década de 70, sua utilizacdo no
setor publico nos anos 80 e sua revalorizacdo nos anos 90, todos no século XX.

Tais afirmagdes, podem ser obtidas, ainda em Rebelo (2004, p.52):

Os fatores que favoreceram o crescimento do Planejamento Estratégico na década
de 70, inscrevem-se no aumento da complexidade do ambiente externo as
empresas, na intensificacdo da competicao global, no aumento da complexidade do
ambiente interno e no crescimento da competicdo por recursos cada vez mais
escassos. N&o obstante, alguns desdobramentos no processo de elaboragéo e
implementagdo do Planejamento Estratégico situavam-se na direcdo de que seus
processos negligenciaram os aspectos culturais do ambiente interno das
organizagbes no momento de implementagdes de estratégias, além de que seus
formuladores ndo articularam os sistemas do Planejamento Estratégico com os
sistemas operacionais das empresas, e ao utilizarem-se das previsées baseadas no
principio da continuidade temporal, esqueceram-se que se vive um tempo
caracterizado pela reestruturacao e incertezas.
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Na interacdo dos conceitos apresentados anteriormente é possivel definir o que
€ administragdo estratégica nas instituicdes de ensino superior. Ainda com Oliveira (1999),
a administracdo estratégica € uma administracdo do futuro que, de forma estruturada,
sistémica e intuitiva, consolida um conjunto de principios, normas e fungbes para alavancar
harmoniosamente o processo de planejamento da situagdo futura desejada da IES como
um todo e seu posterior controle perante os fatores ambientais, bem como a organizagéo e
diregdo dos recursos desta, de forma otimizada com a realidade ambiental, com a

maximizacao das relagdes interpessoais.

Para planejar € preciso conhecer e compreender o contexto. Relaciona-se ao
cumprimento de metas e objetivos de uma organizagdo. Estratégia tem a ver com o que
sera feito para atingir essas metas e objetivos. E a combinacdo dos fins (metas) e dos

meios pelos quais a instituicao pretende chegar la (BRAGA, 2005, p. 17).

BRAGA, (2005, p. 19) define planejamento estratégico como “o processo
continuo sistematizado e com o maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar
decisdes atuais que envolvem riscos; organizagdes e, por meio de uma retroalimentagao
organizada, medir o resultado dessas decisdes em confronto com as expectativas”. Oliveira
(1999) corrobora afirmando que o planejamento estratégico “é uma metodologia gerencial
que permite estabelecer a dire¢do a ser seguida pela universidade, visando a maior grau

de interagdo com o ambiente”.

Assim, o propdsito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento
de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situacao
viavel de avaliar as implicagdes futuras de decisdes presentes em funcdo dos objetivos
organizacionais, que facilitardo a tomada de decisdo no futuro de modo mais rapido,
coerente, eficiente e eficaz (OLIVEIRA, 1997, p. 35).

E explicito, que todo o procedimento seja de fundamental importancia para a
realizacdo do sucesso da universidade. Para esse resultado, € salutar que todas as
atividades da instituicdo sejam tratadas de forma coerente e continua. Portanto, € mister a
existéncia de um modelo a ser seguido, quer seja nas instituigdes publicas, como também

nas instituigdes privadas.
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3.1.2 Avaliagao da educacéao superior

Na década de 1980, a elevagao das demandas sociais, a consolidagao do setor
privado como principal veiculo de empregabilidade, as exigéncias por parte da sociedade
de igualdade de oportunidades, além do proprio interesse dos Estados em disseminar o
ensino de massa em substituigdo ao ensino de elite, levaram paises como Estados Unidos,
Inglaterra, Frangca e Holanda a formularem propostas para a avaliagdo da educacéao

superior buscando superar a concepc¢ao tradicional.

De acordo com Meneghel, Robl e Silva (2006, p. 91):

A implantagdo de processos avaliativos, portanto, cunhava novas relagdes entre
Universidade, Estado e Sociedade, em que se questionava o quanto a avaliagao se
dedicava apenas a estabelecer e supervisionar condi¢des consideradas minimas
para o funcionamento das IES, sem permitir identificar, na analise das atividades
académicas, elementos para a superacao de deficiéncias, conferindo ao processo
avaliativo carater construtivo e pedagdgico.

Em substituicdo ao modelo de Estado Controlador, fundado na logica da
classificagdo e da regulagéo, é proposto o modelo de Estado Avaliador baseado na légica

da avaliagcao formativa ou emancipatéria.

No Brasil, as discussdes acerca da avaliagcdo da educagdo superior tomaram
corpo também a partir dos anos 80, adotando como fio condutor a critica ao modelo de
educacgao superior instaurado com a reforma universitaria de 1968. Mas, € por iniciativa do
proprio Estado que surgem as primeiras ag¢des voltadas para a organizagao de um
processo avaliativo. Em 1983, é criado o Programa de Avaliacdo da Reforma Universitaria
(PARU); a Comissdo Nacional para a Reformulagdo do Ensino Superior, em 1985; e o

Grupo Executivo de Reformulagéo do Ensino Superior (GERES), em 1986.

Em 1993, foi implantado o Programa de Avaliagdo Institucional das
Universidades Brasileiras (PAIUB). Conforme ressaltam Meneghel, Robl e Silva (2006,
p.96), embora tendo a chancela do governo federal, o PAIUB teve suas origens em bases
universitarias e possibilitou a abertura para o exercicio de praticas avaliativas formativas e
emancipatorias nas Instituicdes de Ensino Superior. Tinha como propdsito principal avaliar
as IES em trés momentos distintos, mas intrinsecos a saber: avaliagao interna, avaliagao

externa e reavaliagao.
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E relevante destacar que mesmo antes da sancdo da Lei de Diretrizes e Bases
da Educacao Nacional (Lei 9.394/96), no governo de Fernando Henrique Cardoso (1995-
2002), foram implementadas reformas na educagao superior tais como a criagdo do
Conselho Nacional de Educacao (CNE) em substituicdo ao Conselho Federal de Educacéo,
em 1995; e a instituicdo do Exame Nacional de Cursos (Provéo), em 1996. O Provao
constituiu-se no marco inicial de uma politica efetiva de avaliacdo da educacao superior

com abrangéncia nacional.

Tendo vigorado de 1996 a 2003, e apesar das criticas, o Provao consolidou-se
como um forte indicador para atestar a eficacia dos cursos e das IES. Cada IES recebia um
conceito num intervalo entre “A” a “E”. Os concluintes dos cursos eram obrigados a fazer o
exame, tendo em vista que essa era a condicdo sinequa non para que recebessem o

diploma.

Participaram da primeira edigao do Provao os cursos de Administracao, Direito e
Engenharia Civil. A cada ano eram adicionados novos cursos. Em 2003, atingiu 26 areas de
conhecimento. Recebeu severas criticas por classificar as IES apenas pelos resultados do
desempenho dos estudantes nas provas de conhecimento e pela apresentacido desses
resultados através de um ‘“ranking”. Apos estudos feitos pelo Instituto Nacional de
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP) constatou-se que os conceitos atribuidos

aos cursos nao eram verdadeiros, pois eram publicados de forma relativa.

Como complemento ao mecanismo do Provao, o governo instituiu outro
mecanismo intitulado Avaliagao das Condigdes de Oferta (ACO), posteriormente substituido
pela Avaliagcado das Condig¢des de Ensino (ACE), com o objetivo de avaliar as Instituigcdes de
Ensino Superior. No caso das IES privadas, esse mecanismo de avaliacdo seria utilizado

para fins de credenciamento e recredenciamento.

Rothen e Barreyro (2010, p. 169) destacam trés momentos nas politicas de

avaliacdo da educacao superior no periodo pos- LDB:
1) de 1996 a 2002, a implantagdo do Exame Nacional de Cursos como mecanismos
de regulacao da educacéo superior;

2) de 2003 a 2007, a elaboracao e a implantagdo do SINAES, periodo caracterizado
pelo embate entre a visdo baseada na avaliacdo formativa e na participagéo, e a
visao regulatoria da avaliagéo;

3) de 2008 a 2010, a retomada e a consolidagdo da avaliagdo como regulagdo da
educacao superior com a criagao de indices.

O Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacgédo Superior (SINAES) foi criado a
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partir da Comissdo Especial de Avaliacdo do Ensino Superior (CEA). Esta comissédo é
composta por representantes do Ministério da Educagédo, da Unido Nacional dos
Estudantes (UNE) e das Instituicdes de Ensino Superior. A proposta de sistematizacédo da
avaliagao da educacgao superior elaborada por esta comissao transformou-se na Lei 10.861

de 14 de abril de 2004, instituindo o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educag¢ao Superior:

Art. 1° Fica instituido o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagdo Superior -
SINAES, com o objetivo de assegurar processo nacional de avaliagdo das
instituicbes de educacdo superior, dos cursos de graduagdo e do desempenho
académico de seus estudantes, nos termos do art. 9°, VI, VIl e IX, da Lei n° 9.394,
de 20 de dezembro de 1996.

§ 1° O SINAES tem por finalidades a melhoria da qualidade da educagé&o superior, a
orientacdo da expansdo da sua oferta, o aumento permanente da sua eficacia
institucional e efetividade académica e social e, especialmente, a promogdo do
aprofundamento dos compromissos e responsabilidades sociais das instituicbes de
educagao superior, por meio da valorizagdo de sua missao publica, da promogao
dos valores democraticos, do respeito a diferenga e a diversidade, da afirmagéo da
autonomia e da identidade institucional.

Objetivando a melhoria da qualidade do ensino superior no pais, os resultados
da avaliagdo devem fornecer subsidios para os processos de regulagado e supervisao de
sua educacdo superior, que compreendem as seguintes acgbes: autorizagao,
reconhecimento e renovagao de reconhecimento de cursos de graduacao, credenciamento

e recredenciamento das Instituicdes de Ensino Superior.

O SINAES esta fundamentado em trés grandes pilares: O primeiro é constituido
pela Avaliagdao Institucional; o segundo pela Avaliagdo de Cursos; e o terceiro pela
Avaliacdo do Desempenho dos Estudantes. Cada uma obedece a uma escala conceitual

que variade 1 a 5.

O primeiro e 0 segundo pilares sdo atendidos através da realizagao da avaliagao
externa in loco e complementado pelas autoavaliagdes internas da IES. A avaliagao externa
da IES é realizada por comissdes especializadas a critério do Instituto Nacional de Estudos
Pedagogicos e Pesquisas Anisio Teixeira (INEP). As autoavaliagdes internas sao realizadas

pela Comissao Permanente de Avaliagao (CPA) de cada IES.

O terceiro pilar é atendido pela realizagcdo do Exame Nacional de Desempenho
dos Estudantes (ENADE). O projeto consiste numa avaliagdo em larga escala que tem
como objetivo principal verificar os conhecimentos dos estudantes da educagao superior
notadamente no que concerne aos conteudos programaticos, habilidades e competéncias

adquiridas. Além de questdes que abrangem conhecimentos gerais e especificos para cada
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curso, o ENADE é complementado por um questionario socioeconémico.

Em 2008, foram criados dois novos indicadores para avaliagdo da educacao
superior: o Conceito Preliminar de Cursos (CPC), criado pela Portaria Normativa n° 4 de 5
de Agosto de 2008; e o IGC (indice Geral de Cursos), criado pela Portaria n°® 12 de 5 de
setembro de 2008.

Carvalho (2005, p.102), afirma que:

Alcangar a exceléncia na gestdo organizacional significa atender plenamente as
necessidades das parte interessadas no desempenho da organizagéo, por meio de
praticas modernas de gestdo, e alcancgar os resultados positivos que essas praticas
objetivam.

Assim, as organizag¢des atuantes nos diversos tipos de atividades, quer sejam
nos setores publico ou privado, iniciaram uma busca por seu aprimoramento através de
processos especificos, com linguagens claras, focados em suas necessidades, com fins da

busca pela exceléncia em suas atividades.

Ainda com Carvalho (2005, p.97), ocorre a explicagdo da afirmagao anterior,

quando diz que:

Na verdade, o enfoque atual deve considerar que uma organizagao € constituida,
basicamente, por pessoas e processos e deve ser estruturada em fungdo das
demandas e dos atendimento das necessidades desse seus diversos agentes
internos e externos.

Esses agentes internos e externos, sao representados pelos préprios acionistas
ou proprietarios, ou por quaisquer interessados nas praticas realizadas pela organizagéo e

em seus resultados financeiros.

Dessa forma, as instituicbes descrevem seus procedimentos e resultados
através de relatorios chamados de “relatérios de gestdo”, explicitando suas praticas
operacionais para que se possa atender aos critérios e itens dos modelos de exceléncia.
Conforme afirma Gianotti (2004, p.70) apud Bolzan (2006, p.34):

Os critérios estao reunidos para enfatizar a importancia da lideranga manter um foco
na estratégia, nos alunos e nas partes interessadas. A lideranga superior
estabelece o direcionamento organizacional, desenvolve um ambiente de
aprendizagem e busca oportunidades futuras para a organizacdo. A gestdo dos
docentes e funcionarios, o gerenciamento de processo e o0s resultados de
desempenho organizacional representam a triade dos resultados: os docentes e
funcionarios e seus processos-chave executam o trabalho que produz os resultados
da organizagdo. As informagdes e suas analises sdo criticas a eficiéncia na
administragdo da organizagcdo. Um sistema integrado de dados, composto por
indicadores correlacionados, definidos de forma balanceada, serve como alicerce
para o sistema de gerenciamento do desempenho.
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Percebe-se, que a existéncia dos critérios serve para nortear o percurso da
entidade interessada na satisfacdo de sua clientela, perpetuando assim, a qualidade de
seus produtos produzidos ou de seus servigos ofertados.

Os relatérios de gestdo sédo avaliados por especialistas, que atuam de forma
voluntaria durante esse processo. O objetivo, € atribuir uma nota através dos critérios pre-
estabelecidos, com o intuito de informar os pontos fortes e as oportunidades de melhoria da
organizagdo. As entidades por sua vez expressam interesse para essa pratica, pois
recebem um retorno em forma de relatério de avaliagdo, que demonstra se a mesma estara
apta ou ndo a uma premiagdo. Essa premiac¢ao funciona como um reconhecimento dos
processos de gestdo utilizados pelas instituigdes a fim de Ihes determinar uma pontuacgao,
destacando o seu nivel de exceléncia e desempenho.

O primeiro prémio da qualidade langado no mundo, visando avaliar o
desempenho das organizagdes, foi o prémio Deming, criado no Japao na década de 1950.

Esse prémio, denominado de Deming Prize, foi dividido em quatro categorias:

e Individuos — concedido para uma pessoa que tenha feito notavel
contribuicdo para a teoria, as aplicagdes e os métodos de controle da

qualidade, normalmente por meio de trabalhos publicados;

e Prémio de Aplicacdo Deming (Deming Application Prize) — destinado a
empresas que aplicaram com sucesso o Controle da Qualidade por Toda

Empresa. Esse prémio, € o que recebe maior parte da publicidade;

e Prémio Japonés de Controle da Qualidade — aberto somente para

empresas ja detentoras do Prémio Deming e 0;

e Prémio Deming Estrangeiro — concedido a empresas nao japonesas
interessadas no processo de exame na implantacdo do Controle da
Qualidade Total.

O julgamento de avaliagdo do Prémio Deming, € baseado em dez critérios
principais: 1) Politica, 2) Organizagédo e sua Operacéo, 3) Informacao, 4) Padronizagéao, 5)
Recursos Humanos, 6) Garantia da Qualidade, 7) Manutencéo, 8) Melhoria, 9) Efeitos
(Resultados) e 10) Planos Futuros.

Seu modelo se destaca do modelo brasileiro, pelo fato de sua natureza ser de

carateristica prescritiva, ou seja, eles indicam as praticas que devem ser utilizadas, tais
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como métodos estatisticos, revisdo de projeto (design review), PDCA, circulo de controle
da qualidade, entre outros.

Outro Prémio bastante conhecido, desenvolvido pelos Norte Americanos,
lancado em 1988, é o Prémio Malcolme Baldrige, como forma de aumentar a
competitividade nas empresas americanas e também como forma de resisténcia a entrada

de produtos japoneses naquele pais.
O modelo do Malcolme Baldrige, esta dividido em trés categorias:

e Negdcios (Business) — subdividido em manufatura, servigos e pequenas

empresas;
e Saude (Health Care) e€;

e Educagdo (Education) — englobando as instituicbes de ensino

fundamental, médio e superior.

Os processos nas organizagdes contribuem para uma padronizagdo dos
mesmos, facilitando o entendimento de novos funcionarios e favorecendo sua melhoria
continua, perpetuando assim, o SGQ implantado na instituicdo. Vale salientar porém, que
os resultados obtidos através da continuidade do programa, tendem a ser mais fidedignos
em suas informacgdes oferecidas aos interessados.

Observa-se portanto, que essas formas de critérios para a realizacdo de
julgamento nos processos das organizagdes, visam contribuir em seu desenvolvimento
para a obtencdo da exceléncia em gestdo. Com essa pratica, instituicdes brasileiras
iniciaram um percurso em busca da melhoria de seus processos e o Brasil, caminhou no
sentido de desenvolver um modelo para a exceléncia na administracdo de suas
organizagoes.

Os critérios de julgamento, para a premiagdo desse modelo, podem ser

observados a seguir, conforme o Quadro 4:
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Critérios e Itens 2005 Pontuagao

1. Lideranga 120
1.1 Alta lideranga (70)

1.2 Governanca e responsabilidade social (50)

2. Planejamento estratégico 85
2.1 Desenvolvimento estratégico (40)

2.2 Desdobramento estratégico (45)

3. Foco no cliente e no mercado 85
3.1 Conhecimento do cliente e do mercado (40)

3.2 Relacionamento e satisfagdo do cliente (45)

4. Medicao, analise e gestao do conhecimento 20
4.1 Medigao, analise e revisao do desempenho organizacional (45)

4.2 Informagéo e gestdo do conhecimento (45)

5. Foco nos recursos humanos 85
5.1 Sistema de trabalho (35)

5.2 Motivacgéo e aprendizado do funcionério (25)

5.3 Satisfacéo e qualidade de vida do funcionario (25)

6. Gestao dos processos 85
6.1 Processos de criagédo de valor (45)

6.2 Processos de planejamento operacional e de suporte (40)

7. Resultados do negécio 450
7.1 Resultados do produto e servigos (100)

7.2 Resultados dos clientes (70)

7.3 Resultados financeiros e de mercado (70)

7.4 Resultados organizacionais (70)
7.5 Resultados da lideranca e de responsabilidade social (70)
TOTAL DE PONTOS 1.000

Fonte: Carvalho (2005, p.98).
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Varios estudos foram realizados através de pesquisas e comparativos em busca
de um modelo, que servisse de guia para a exceléncia na gestdo das organizagdes
brasileiras. Dessa forma, foi criado um modelo denominado de Modelo de Exceléncia em
Gestao (MEG), como forma de facilitar o trajeto das instituicdes que buscam melhorias
continuas em seus processos. O significado de MEG, pode ser obtido em Costa (2009,
p.52):

O modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG), € um modelo adotado no Brasil pela
Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ) desde 1992 e € seguido pelas
organizacdes como referéncia para melhoria de processos. E considerado um
modelo sistémico, pois contempla a estruturagcédo e o alinhamento dos componentes
da gestdo das organizagdes sob a otica de um sistema. Permite ainda, que os
varios elementos de uma organizagdo possam ser implementados e avaliados em
conjunto, de forma interdependente e complementar. Ele considera todos os

sistemas de gestdo e os organiza de uma forma légica de acordo com os seus sete
critérios de processos gerenciais e com o critério de resultados.

Nota-se portanto, que o aprimoramento das organizagdes brasileiras pode ser
seguido por um modelo estabelecido através da Fundagédo Nacional da Qualidade (FNQ).
Esse modelo, favorece um sistema de gestdo e ainda a pratica de avaliagdo de seus
resultados e o retorno positivo dessa analise, funciona como reconhecimento através de
premiacao conforme afirma Carvalho (2005, p.102):

O prémio é administrado pela Fundagao para o Prémio Nacional da Qualidade
(FPNQ), com sede em S&o Paulo. A FPNQ é uma entidade privada, sem fins
lucrativos, criada em 1991 por 39 organizacdes publicas e privadas, tais como
American Express, GM, IBM, Kodak, Motorola, Petrobras, Xerox, entre outras, para

administrar o PNQ. O prémio é entregue anualmente pela Presidéncia da Republica
todo o més de novembro.

Dessa forma, €& possivel observar que as instituicdes brasileiras possuem
verdadeiros norteadores, “iluminando” trajetos para a busca da melhoria continua. Os
critérios supra-citados podem ser observados, de acordo com o Quadro 5:



Quadro 5: Critérios, itens e pontuacado do PNQ, para o ciclo de 2005

7.4 Gestdo econdbmico-financeira

Critérios e Itens 2005 Pontuacio
1. Liderancga 100
1.1 Sistema de lideranga (30)
1.2 Cultura da exceléncia (40)
1.3 Anadlise critica do desempenho global (30)
2. Estratégias e planos 920
2.1 Formulagao das estratégias (30)
2.2 Operacionalizagao das estratégias (30)
2.3 Planejamento da medi¢cdo do desempenho (30)
3. Clientes 60
3.1 Imagem e conhecimento do mercado (30)
3.2 Relacionamento com clientes (30)
4. Sociedade 60
4.1 Responsabilidade socioambiental (30)
4.2 Etica e desenvolvimento social (30)
5. Informagdes e conhecimento 90
5.1 Gestéo das informagdes da organizagéo (30)
5.2 Gestao das informagdes comparativas (30)
5.3 Gestao do capital intelectual (30)
6. Pessoas 90
6.1 Sistemas de trabalho (30)
6.2 Capacitagao e desenvolvimento (30)
6.3 Qualidade de vida (30)
7. Processos 90
7.1 Gestao de processos relativos ao produto (30)
7.2 Gestéo de processos de apoio (20)
7.3 Gestao de processos relativos aos fornecedores (20)

(20)

79
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8. Resultados 450

8.1 Resultados relativos aos clientes e ao mercado (100)

8.2 Resultados econdbmico-financeiros (100)

8.3 Resultados relativos as pessoas (60)

8.4 Resultados relativos aos fornecedores (30)

8.5 Resultados dos processos relativos ao produto (80)

8.6 Resultados relativos a sociedade (30)

8.7 Resulf[ado.s . dos processos de apoio e (50)

organizacionais
TOTAL DE PONTOS 1.000

Fonte: FPNQ Apud Carvalho (2005, p.108).

Observa-se, que os critérios de julgamento do modelo brasileiro baseiam-se no
modelo do sistema dos Estados Unidos, favorecem a um acompanhamento completo até o
retorno dos resultados dos procedimentos realizados. Por conseguinte, o MEG é definido
por meio de Estratégias e Planos, para que seja inserido em seu campo operacional,
através das pessoas que trabalham na instituicdo e da realizagcdo dos seus processos,

observado a seguir, na figura 10:
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Figura 10 — Modelo de Exceléncia de Gestao — Uma visao sistémica da gestdo organizacional
Fonte: Fundacao Nacional da Qualidade (2013)
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Conforme afirma Costa (2009), o MEG atua com a filosofia de aprendizado,
abordado através do significado de Plan, Do, Check, Learn (PDCL), ou seja, planejar,
fazer, controlar e aprender. Ainda com Costa (2009), O funcionamento do MEG é explicado
pelo conceito do PDCL, direcionando a organizagao para a Liderancga, através das opinides

de Clientes e Sociedade.

O significado de cada critério, pode ser obtido em Carvalho (2005, p.106):

1. Lideranga: examina o envolvimento pessoal e a lideranga da organizagdo no
desenvolvimento e na manutengcdo de um sistema de lideranga que promova a
exceléncia do desempenho, estabelecendo, disseminando e praticando os valores
da organizagdo, promovendo a cultura da exceléncia. Também examina como o
desempenho da organizagao é criticamente analisado.

2. Estratégias e planos: examina o processo de formulagdo das estratégias da
organizagdo, de maneira a direcionar seu desempenho e determinar sua posi¢cao
competitiva. Inclui as estratégias, e os planos de agédo; e como as metas séo
estabelecidas e desdobradas por toda a organizagdo. Também é examinado como
a organizagao define e planeja seu sistema de medi¢cdo de desempenho.

3. Clientes: examina como a organizagao monitora e se antecipa as necessidades
dos clientes. Também é examinado como ela mede e intensifica a satisfagao e
fidelidade dos clientes em relacdo a seus produtos e marcas e como os divulga.

4. Sociedade: examina como a organizagdo atua com responsabilidade socio-
ambiental, considerando as necessidades da sociedade. Também é examinado
como a organizagao interage com a sociedade, estabelece e divulga a ética e o
desenvolvimento social.

5. Informagao e Conhecimentos: examina a gestdo e a utilizacdo das informacgdes
da organizacao e de informac¢des comparativas pertinentes para apoiar os principais
processos e a gestdo do desempenho da organizagdo. Também considera as
formas de identificagdo, criagdo e protegdo do capital intelectual da organizagao,
bem como o desenvolve.

6. Pessoas: examina o sistema de trabalho da organizagdo e como sao
proporcionadas condigdes para a capacitagdo e o desenvolvimento e utilizagao
plena do potencial das pessoas que compdem a for¢ca de trabalho. Também séao
examinados os esforgos para criar e manter um ambiente de trabalho e um clima
organizacional que conduzam a exceléncia do desempenho, a plena participacao e
ao crescimento pessoal e da organizagao.

7. Processos: examina os principais aspectos da gestdo dos processos da
organizagéo, incluindo o projeto do produto com foco no cliente, a execugao e
entrega do produto, os processos de apoio e aqueles relativos aos fornecedores. A
gestdo de processos deve ocorrer em todos os setores e unidades. Examina
também a gestao de seus recursos econdmicos-financeiros, de modo a suportar sua
estratégia, seus planos de acéo e a operacgéo eficaz de seus processos.

8. Resultados: examina o desempenho da organizagdo em relagdo aos clientes e
mercados, a situagdo econdmico-financeira, as pessoas, aos fornecedores, aos
processos relativos ao produto, a sociedade, aos processos de apoio € aos
processos organizacionais. Sao também examinados os niveis de desempenho em
relacdo aos referenciais e as informagdes comparativas pertinentes.

Pode ser observado entdo, que o MEG é um modelo bastante abrangente, inter-

relacionando todos os critérios e elementos constantes na instituicdo, proporcionando o
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amadurecimento da mesma a partir da sistematica e alcance de niveis superiores de
conhecimento. A aplicagdo constante do planejar, executar, avaliar e melhorar, favorece ao

caminhar de forma consistente e sustentavel.

Atualmente, os fundamentos para o PNQ podem ser verificados, de acordo com
o Quadro 6:

Quadro 6: Sintese dos fundamentos da exceléncia

Fundamento Conceito

Abordagem  por | Compreensdo e gerenciamento da organizagdo por meio de, processos,

processos visando a melhoria do desempenho e & agregacédo de valor para as partes
interessadas.

Agilidade Capacidade da organizagao de se antecipar ou responder de forma rapida as
mudangas de cenarios e as necessidades dos clientes e das demais partes
interessadas.

Aprendizado Busca e alcance de um novo nivel de conhecimento por meio da experiéncia,

organizacional

avaliagao, pesquisa, estudo, busca e compartilhamento de melhores praticas,

levando a melhoria ou a inovagéo.

Foco no cliente e

no mercado

Criagdo de valor de forma sustentada para o cliente, visando maior

competitividade nos mercados.

Gestdo baseada

Tomada de decisbes, em todos os niveis da organizagao, apoiada na medi¢ao

em fatos e analise do desempenho e considerando informagbes qualitativas internas e
externas, incluindo os riscos identificados.

Inovagao Promogédo de mudancas significativas para melhorar os produtos e processo
da organizagéo e criar valor adicional para as partes interessadas.

Lideranga e | Comprometimento dos lideres com os valores e os objetivos da organizagao; e

constancia de | a capacidade de construir e manter um sistema de gestdo que estimule as

proposito pessoas a realizar um proposito comum e duradouro.

Orientagdo para | Compromisso com a obtengdo de resultados que atendam, de forma

resultados harménica e balanceada, as necessidades de todas as partes interessadas na

organizagéo.

Responsabilidade

social

Relacionamento ético e transparente da organizagdo com todas as partes

interessadas, visando ao desenvolvimento sustentavel da sociedade,

preservando recursos ambientais e culturais para as geragbes futuras,
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respeitando a diversidade e promovendo a reduc¢ao das desigualdades sociais.

Valorizagdo das

pessoas

Compreensao de que o desempenho da organizagdo depende da capacitagéo,
da motivagdo e do bem-estar da forca de trabalho e da criagdo de um

ambiente propicio a participagédo e ao desenvolvimento das pessoas.

Visao de futuro

Compreensao dos fatores que afetam o negécio e o mercado a curto e longo
prazos, visando ao crescimento sustentado e ao aumento da probabilidade de

éxito no alcance do desempenho desejado para a organizagao.

Visdo sistémica

Forma de atender a organizagdo como um sistema integrado inclusive a
sociedade, em que o desempenho de um componente pode afetar ndo apenas

a propria organizagao, mas suas partes interessadas

Fonte: Carvalho (2005, p.105).

O préximo capitulo, apresenta uma abordagem tedrica a respeito da metodologia

aplicada ao trabalho, bem como, sua amostra e o tratamento dos dados obtidos.
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4 METODOLOGIA DE DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Este capitulo apresenta a forma de como a pesquisa foi realizada, em cada

instituicdo pesquisada, bem como, sua caracterizagao.

4.1 Escolha do projeto de pesquisa

Entende-se por pesquisa cientifica, como um processo dindmico e mutavel,
composto por varios estagios, que podem ser desenvolvidas em sequéncia ou nao, a fim
da resolucdo de problemas ou producdo de novas teorias, contribuindo assim, com a
evolucao da ciéncia e do conhecimento (SAMPIERI, COLLADO e LUCIO, 2006).

Observa-se com Gil (2007), que a pesquisa € um procedimento sistematico que
objetiva a solugéo de problemas, mesmo quando n&o se dispde de informagdes, ou quando
as informacdes disponiveis estdo desordenadas. Para o desenvolvimento de todas as
etapas da pesquisa € necessario a utilizagao de métodos cientificos adequados. Severino
(2008) define meétodo cientifico, como um conjunto de procedimentos e técnicas
operacionais que permitem o acesso as relagdes causais entre os acontecimentos.

Segundo Marconi e Lakatos (2003, p.83):

Método é o conjunto das atividades sisteméticas e racionais que, com maior
seguranga e economia, permite alcangar o objetivo — conhecimentos validos e
verdadeiros -, tragcando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as
decisdes do cientista.

Atividades sistematicas, através de métodos, tendem a padronizar processos,
contribuindo assim por facilitar o entendimento sobre o que esta sendo desenvolvido.

O principal propdsito desta pesquisa € investigar, através de uma andlise
comparativa, os fatores criticos no processo de implantacdo da Gestdo da Qualidade, em
IES publica e privada. Conforme afirmam Sampieri, Collado e Lucio (2006, p.15):

A pesquisa qualitativa da profundidade aos dados, a dispersdo, a riqueza
interpretativa, a contextualizacdo do ambiente, os detalhes e as experiéncias Unica.
Também oferece um ponto de vista recente, natural e holistico dos fenémenos,
assim como flexibilidade.

A partir desse conceito, fica evidente, que de acordo com a sua natureza, a
mesma € classificada como qualitativa. De acordo com essa natureza, € possivel a
compreensao de fenbmenos no ambiente usual em que ocorrem, e que os dados sao
geralmente coletados através de medigbes ndo numéricas, como observagdes, pesquisas

documentais, analises do cotidiano, interacdes e entrevistas.
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Gil (2007, p.129-130) afirma que “embora existam procedimentos comuns a
todos os estudos de campo, ndo ha como definir a priori as etapas a serem seguidas [...]”
portanto optou-se por fazer um estudo exploratério pois esta etapa representa “um periodo
de investigacao informal e relativamente livre, no qual o pesquisador procura obter, tanto
guanto possivel, entendimento dos fatores que exercem influéncia na situagdo que constitui
o objeto de pesquisa.”

Para tanto, foram consultadas obras bibliograficas, artigos cientificos e
Dissertagdes de Mestrado a respeito do tema, bem como a analise dos procedimentos
realizados no setor da instituicdo, no qual deu-se inicio ao processo de implantacdo de um
Sistema de Gestao de Qualidade (SGQ), para a apresentacéo dos dados. Desse modo, a
pesquisa classifica-se segundo Fachin (2006, p.45) como de campo, ja que os dados foram

coletados in locus.

os estudos de campo possibilitam a analise estatistica dos dados...tendem a utilizar
varias técnicas de coletas de dados. Dai por que, neste tipo de pesquisa os
procedimentos de analise costumam ser predominantemente qualitativos. A analise
qualitativa € menos formal que a quantitativa, pois nessa ultima os seus passos
podem ser definidos de maneira relativamente simples.

Para tal, foi necessario estudar os setores, que iniciaram o processo de
implantacdo da qualidade, dessas respectivas Instituicbes. Com base na descricdo
mencionada originou-se um levantamento da gestdo praticada atualmente por sua
administragcao, para a formacao de conceitos e técnicas da GQ que foram apresentados.

Conforme a classificacao utilizada para fins e meios, a pesquisa quanto aos fins,
classifica-se como descritiva, pois observa e interpreta fatos. O método de descricdo,
possui uma caracteristica marcante de utilizagdo de técnicas padronizadas de coleta de
dados, conforme afirma Gil (2007). Ja, em relagdo aos meios, a pesquisa cientifica, pode
ser caracterizada como bibliografica.

A pesquisa bibliografica oferece ao autor, uma amplitude dos fenémenos e fatos,
comparados aqueles que teria que pesquisar diretamente. Esse fato pode ser verificado
ainda em Gil (2007). Severino (2008), apresenta que nesse tipo de pesquisa, o autor se
aproveita do registro disponivel, decorrente de pesquisas anteriores, em documentos,

livros, artigos, teses, etc.

4.2 Caracterizagcao da Amostra

A pesquisa realiza-se com foco direcionado, para o favorecimento da precisao

na analise dos fatos, com o intuito de alcangar os objetivos propostos. O Universo da
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pesquisa, esta relacionado com as entidades pesquisadas, que sdo IES Publicas e
Privadas.

A amostra desta pesquisa, esta relacionada a 3(trés) casos de analises. Dois
desses casos, relacionados com instituigbes publicas e um caso relacionado a uma
instituicdo da iniciativa privada. As IES pesquisadas, sdo respectivamente: Uma IES
Publica Federal com sucesso da certificagdo 1SO, no seu Programa de Educagao Tutorial
(PET), vinculado ao Curso de Engenharia da Producédo, da respectiva Universidade,
classificada nesse momento como UNI 1; uma IES Universidade, da iniciativa privada, com
sucesso da certificagcdo 1ISO, em seus cursos de graduagéao, classificada nesse momento
como UNI 2; e uma IES Publica Federal, que iniciou seu processo, para a certificagao ISO,
na Coordenagao de seu curso de Engenharia da Produgdo, mas nao obteve éxito, na
continuidade desse processo, classificada nesse momento como UNI 3.

A escolha das Universidades, para a realizacdo deste estudo foi devido a dois
fatores: primeiro pela facilidade de acesso as Unidades de Ensino, que se prontificaram a
participar; segundo, pela escassez, raridade de IES ou Unidades dessas IES, que tenham
implantado uma GQ. Embora haja o interesse em oferecer um produto com certificagéo de
qualidade, a diferenca de perfil entre as instituicdes, contribui assim, para uma maior
diversidade nos dados colhidos, bem como, na estimativa de diferentes dificuldades, para a
realizacao do processo de implantagcao da Qualidade.

As pessoas envolvidas na entrevista, da Unidades de Ensino pesquisadas,
foram escolhidas por terem professores com cargo de chefia e por terem participado no

processo de implantagdo da Qualidade em suas instituicdes.

4.3. Desenvolvimento da Pesquisa de Campo

Foi aplicado um questionario estruturado, com questdes abertas, a finalidade de
obtencdo de dados concretos, que satisfacam aos objetivos propostos nesta pesquisa

cientifica.

Ocorreu-se entdao, o desenvolvimento de uma pesquisa de campo, com a
aplicacao do questionario estruturado, baseado no MEG, ISO 9000, focado no referencial
tedrico, resultado em uma analise de conteudo, entre as questdes realizadas e o que foi
respondido, comparando-se aos dados tedricos inseridos, servindo de base, para a

satisfagao dos objetivos desse trabalho.
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As perguntas aplicadas no questionario, estao relacionadas ao Quadro 7:

Quadro 7: Relagao das perguntas do questionario estruturado com os Critérios de Qualidade

Relagao perguntas X Critérios do MEG - GQ/ISO
9001:2008

Pergunta 01 Estratégia e Planos

Pergunta 02 Lideranga

Pergunta 03 Envolvimento com Pessoas

Pergunta 04 Abordagem por Processos

Pergunta 05 Abordagem Sistémica de Gestao

Pergunta 06 Melhoria Continua

Pergunta 07 Melhoria Continua

Pergunta 08 Estratégia e Planos

Pergunta 09 Lideranga

Pergunta 10 Processos

Pergunta 11 Lideranca

Pergunta 12 Estratégias e Planos

Fonte: Autor. Tabela baseada com os dados da ISO 9000:2000

4.3.1. Coleta de dados

A coleta de dados teve seu inicio, via ligagao telefénica, como sendo o primeiro
contato. Apods identificacdo do Pesquisador, e através de dialogo de explicacédo, sobre a
pesquisa a ser realizada, houve o aceite por parte dos entrevistados.

Uma das trés instituicdes pesquisadas se localiza em outro Estado e que estava
prestes a entrar em recesso académico. Dessa forma, foi conjecturado pelo Pesquisador a
possibilidade de uma entrevista por e-mail, uma vez que, esse modo de contato facilitaria
na coleta de informagdes, pois minimizaria tempo e custo na busca dos resultados, ja que
esses, seriam fatores determinantes para acelerar o resultado das analises obtidas na
pesquisa.

Ficou determinado entdo, que as trés entidades educacionais, seriam

entrevistadas por e-mail, como forma de padronizagcéo na busca pelos dados almejado.
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A coleta dos dados aconteceu na UNI 1, com a tutora do PET do Curso de
Engenharia da Producdo dessa instituicdo. Na UNI 2, a coleta dos dados foi realizada com
o responsavel pelo acompanhamento e implantagcdo do SGQ, nos cursos da mesma. O
procedimento de coleta aconteceu na UNI 3, com a Coordenadora do Curso de Engenharia
da Producdo da época, uma vez que, a GQ estava em processo de implantagcdo nesse
curso. Ocorrida a coleta dos dados, houve a analise dos mesmos e a comparagao dos
fatores que interferem na implantacdo da GQ.

O préximo capitulo, apresenta, a analise dos dados, a respeito da aplicagao do

questionario estruturado aos entrevistados.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados do questionario, em cada instituicdo
pesquisada, bem como, suas respostas e uma analise comparativa entre as entidades
com o referencial tedrico, a respeito das dificuldades encontradas em um processo de
implantacéo de Gestao pela Qualidade.

5.1 Interpretacao e analise das respostas

Pergunta 01:

Pesquisador: O que levou a implantagdo da gestdo pela qualidade nesta unidade
académica? Quais foram os motivos? Qual o modelo escolhido (ISO 9000, Prémio Nacional
da Qualidade)? Por que o modelo foi escolhido?

Resposta UNI 1: O grupo PET (programa educacdo Tutorial) havia mapeado os seus
processos, com vistas a realizagdo de uma implantagdo da qualidade. O
interesse para a concretizagdo dessa implantagdo ocorreu no momento
em que o Curso de Graduagdo em Engenharia da Produg&o, iniciou o
processo para implementar a certificacdo ISO 9001, em sua secretaria.

Resposta UNI 2: O fato de a organizacao estar com mais de 30 anos no mercado, com o
crescimento constante de atividades e a complexidade em atender
diversos 0Orgdos regulamentadores, fez a gestdo visualizar que um
sistema de gestdo da qualidade poderia oferecer algo a mais para
atender as necessidades do mercado, consolidar os processos internos,
estruturar uma administragdo por objetivos que almeje a eficacia e a
eficiéncia, e lhe oferecer uma vantagem competitiva no que tange a
aumentar constantemente a satisfagdo dos clientes. Foi adotado o
modelo ISO 9000.

Resposta UNI 3: Devido a coordenadoria lidar com varios processos no dia-a-dia, que
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envolve diversos setores da Universidade e muitos procedimentos, é que
o principal objetivo da implantagdo de um sistema de qualidade era
mapear 0S processos, torna-los claro para os funcionarios da
coordenacdo e alunos do curso. O modelo escolhido foi ISO 9000
porque tinhamos professores do curso com conhecimento na
implantagdo deste modelo.
Analise: Considerando as respostas dos entrevistados € possivel identificar um ponto em
comum, quando se trata dos motivos que levaram a implantagdo de um programa de GQ:
um dos motivos esta relacionado a padronizagao dos processos, a partir do mapeamento
e/ou consolidagdo. O que disparou o desejo da UNI 1, em buscar a certificagdo 1SO 9001,
foi um motivo externo a unidade, mas interno a IES: O curso de graduacéo a ele vinculado,
iniciou um processo de certificagcdo. Um ponto importante a se destacar esta relacionado
com a UNI 3 (Coordenagao de um Curso de Engenharia de Produgéo): o modelo escolhido
foi a ISO 9000, em fungdo da exceléncia de professores que tinham conhecimento da
implantacdo. Cabe aqui uma questao: Por que a implantagdo do programa, nao logrou
éxito, mesmo com a existéncia de uma equipe competente? Provavelmente ndao houve
uma real integracdo nesse sentido. A UNI 2 (Coordenagdo de um curso em uma IES
privada) teve uma visdo voltada para o mercado, também como motivo para a implantagéo
de um modelo de GQ, com base na ISO 9001: a instituicdo desejava um sistema de GQ,
que pudesse oferecer algo a mais para as necessidades de mercado, eficiéncia e
eficacia, e assim, oferecer uma vantagem competitiva. Tal motivo ndo ocorreu nas
Unidades Académicas das IES Publicas, que estavam mais preocupadas com o0s
processos internos. Na realidade, os motivos estdo de forma geral, de acordo com o que
diz a literatura, no que se referem a serem internos e externos: melhorias dos processos
(motivo interno) e exigéncia de mercado (motivo externo). Salienta-se, de acordo com a
pesquisa de Ribeiro (2008, p.11), problemas que atualmente desafiam a gestdo das IES
num contexto marcado por mudangas como uma acirrada competicdo, baixa capacidade de
resposta as demandas externas, necessidade de maior produtividade académica,
lideranga, nova tecnologia educacional e avaliacido académica e institucional, proporcionam
a busca de qualidade em seus departamentos e processos. Essa afirmativa é
complementada na pesquisa de Coutinho (2007, p.27), “[...] o mundo tende a caminhar
cada vez mais em direcdo a uma economia de servigos, apontando uma tendéncia das
empresas em direcionar seus esfor¢cos para esse fim. Portanto, o papel de servigos nas

organizagbes passa pelo proprio conceito de servico, defendido pelos autores,
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demonstrando uma relacédo direta com o consumidor, ndo somente pelo ato de compra,
mas contudo pela geragao de valor na aquisicdo de um conjunto de solu¢des de bens,
servigos, informacgdes, cortesia e atengao personalizada ao cliente, dentre outros fatores.
Assim, as empresas podem analisar os seus processos de servigos e de geragao de valor
a partir da perspectiva do cliente. Filho (2009, p.2), ainda menciona que “Tais entidades
sdo corresponsaveis pelo controle de qualidade do output dos respectivos processos de

formacao e capacitagao profissional”.

Pergunta 02:

Pesquisador: Durante a implementagdo do Programa, qual o grau de comprometimento
do dirigente (chefe imediato, diretor da unidade académica)? Houve o comprometimento na
liberagcdo dos recursos financeiros, humanos e fisicos (salas, materiais e equipamentos)
para a implantagao?

Resposta UNI 1: O chefe imediato do processo é a tutora do grupo, que participou de todo
0 processo de implantagdo. O departamento conseguiu negociar com a
empresa certificadora um desconto uma vez que seria implantado na
secretaria do curso e no grupo PET.

Resposta UNI 2: A alta gestdo dessa IES, assegurou todos os recursos necessarios a
implantacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade, participando
ativamente do mesmo e acompanhando seu desenvolvimento através

das reunibes de analise critica.

Resposta UNI 3: O processo de implantagao da qualidade, foi realizado por uma bolsista
de graduacao sob orientagao de um professor do curso e da coordenadora
da época. Os funcionarios da coordenag¢do se envolveram com o projeto.

Analise: Observa-se um ponto muito importante, nas respostas dos entrevistados, no que

diz respeito a participagdo dos gestores. Consta-se, que somente houve a participagédo da

alta gestdo na UNI 2, enquanto que na UNI 1, houve a participagao da tutora do grupo, que
esta inserido no programa PET e na UNI 3 a implantagao foi realizada por uma bolsista,
orientada por um professor com conhecimento sobre o assunto e pela Coordenadora da
época. Vale salientar, que um SGQ para lograr éxito, de acordo com o modelo MEG,
precisa apresentar visdo de Lideranga o que nao houve com a alta gestao nas IES UNI 1
e UNI 3. E preciso que o gestor, do nivel hierarquico mais elevado esteja comprometido

com o programa, fazendo o mesmo ser valorizado pelos funcionarios dos niveis
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hierarquicos mais baixos. Assim, entende-se que o processo de implantacdo das UNI 1 e
UNI 3, das IES publicas, ocorreu por iniciativa, desejo pontual de seus gestores, e n&o por
uma visdo do maximo dirigente dessas institui¢des. Tal iniciativa ocorreu na IES privada
provavelmente devido a busca de uma vantagem competitiva dentro de uma visao de
mercado. Esse entendimento é corroborado, também, no que diz respeito a liberacdo de
recursos, pois somente a UNI 2, entidade da iniciativa privada, assegurou todos os
recursos necessarios, desde o processo de implantagao. Nao ha evidéncias nas respostas
das IES UNI 1 e UNI 3 quanto a liberagado de recursos, transmitindo assim uma escassez
guanto a limitacdo dos mesmos, fato que n&do ocorre na instituicdo privada. Cabe destacar
que na UNI 3, a implantacdo foi realizada por um estudante bolsista, orientada por
docentes, o que revela um ndao comprometimento por parte da mesma, em fungao de suas
atividades académicas, e nao tdo pouco dos docentes, em virtude, também, de suas
atividades. Outro fato é que o comprometimento do estudante esta condicionado ao
periodo da bolsa, o que leva a ndo continuidade do processo de implantacdo, um dos
fatores que conduziu ao insucesso. Ribeiro (2008, p.11), cita a importancia da boa
remuneragao para os funcionarios da instituicao, pois com recursos escassos, dificiimente

o funcionario estara motivado para a busca pela exceléncia.

Pergunta 03:

Pesquisador: Houve comprometimento dos servidores (docentes e técnicos-
administrativos) e dos estudantes na implantacdo do modelo da gestdo pela qualidade?
Como eles receberam a proposta de implantagao? Foram favoraveis?

Resposta UNI 1: A tutora do grupo, participou de todo o processo de implantagdo, uma vez
que, o tempo de permanéncia dos bolsistas no grupo era em torno de 2
anos. Dessa forma, a tutora tinha que conhecer todo o processo. Todos
participaram do processo.

Resposta UNI 2: A entidade da iniciativa privada, contratou uma consultoria externa, para
implantar o Sistema de Gestdo da Qualidade. Depois de 8 meses e todo
o esforgo da consultoria, percebeu-se que os gestores ndo participaram
necessariamente no processo e SO trabalhavam na construgdo do
Sistema de Gestdo da Qualidade, enquanto a consultoria esteve
presente. A empresa de consultoria incentivou que fosse contratada uma
pessoa com experiéncia para o quadro da organizagdo, que fosse de

uma das empresas do grupo e demonstrasse o sucesso alcangcado em
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empresas do mesmo grupo empresarial. Foi convidado um Gerente da
Qualidade, que ja havia implantado em trés empresas do grupo e
ajudado duas outras a implantar. O resultado desta operacédo foi que

apos 06 meses a certificagdo foi alcancada.

Resposta UNI 3: Sim, os funcionarios colaboraram e foram favoraveis. Os estudantes
tambéem receberam muito bem a ideia.
Analise: Tanto na UNI 1 quanto a UNI 3 houve, em principio, uma boa receptividade e
participacado de todos os funcionarios das unidades, segundo os relatos, na implantagao do
programa. Quanto a UNI 2, ndo houve o comprometimento necessario no inicio do
processo, quando a empresa externa contratada estava executando a implantagcdo do
programa. O resultado positivo somente foi alcangado, no momento em que uma pessoa
da empresa externa de implantacao, foi contratada para o quadro de pessoal da UNI 2, o
que levou um maior acompanhamento no processo de implantacdo e incentivo aos demais
funcionarios, para um maior envolvimento nesse processo. Esse fato contribuiu para a
eliminagao de resisténcias iniciais dos gestores na implantacdo de seu SGQ e o tempo
para a concretizacdo da certificagdo. Uma observagao em particular cabe para a UNI 3: a
resposta da entrevistada € que os funcionarios e estudantes foram favoraveis a
implantagdo do programa, mas n&o afirma o nivel de participacdo e comprometimentos
desses funcionarios e estudantes. Provavelmente esse compromisso foi periférico, visto
que, nessa unidade, a implantagdo nao logrou éxito. O comprometimento profissional em
uma instituicdo € muito importante para a obtencdo do sucesso da mesma. Esse fato é
explicito nas observagbes de Filho (2009, p.2), “Trata-se, obviamente, de profissionais
capacitados e dedicados as lides em todos os campos de producdo e de atividades de

conhecimento para os quais foram legal e formalmente habilitados pelas IES”.

Pergunta 04:

Pesquisador: Como se procedeu o processo de implantagdao? Vocé se baseou em

experiéncias de sucessos? Houve a elaboragdo de um cronograma para a implantagao?

Houve definicdo de equipes de trabalho? Na elaboragao dos documentos, quem ficou como

responsavel?

Resposta UNI 1: O processo de implantacdo ocorreu com a participagdo de bolsistas,
acompanhados pela tutora do PET. Durante o processo, houve a

determinacao de distribuicdo de equipes para desempenhar as tarefas,
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como analises de processos e elaboragdo de documentos, os quais

foram acompanhados pela tutora.

Resposta UNI 2: O processo aconteceu em etapas. 12 etapa: sensibilizagdo em todos os
niveis organizacionais; 2% Avaliagdo inicial; 3?2 elaboragdo dos
documentos gerenciais e operacionais; 42 Definicdo das praticas
gerenciais que irdo permanecer ou serem implantadas; 52 Implantagdo
de todos os requisitos da norma; 6?2 avaliagdo de diagnostico; 72
Tratamento de possiveis necessidades de corregcdo; 82 Auditoria de
Certificagdo. As instrugbes e demais documentos necessarios, eram
criados em oficinas de gestdo. Onde o Gerente da Qualidade,
capacitava a area a entender os requisitos do SGQ, ensinava como
elaborar uma padronizagdo do processo e como criar indicadores de
desempenho, durante a oficina os documentos eram criados e depois
passavam por uma revisdo com o gestor da area. Naquele momento

todos participavam da elaboragdo dos documentos.

Resposta UNI 3: O projeto ndo chegou a ser implementado.

Analise: De acordo com as respostas dos entrevistados, somente a UNI 2 elaborou um
processo de implantacao de GQ bem definido. A UNI 1, ndo apresentou um modelo de
implantacdo. Na UNI 3 o projeto nao foi implementado. Parece refletir que a boa aceitagcao
do sistema por parte de funcionarios e alunos, ndo garantiu que os mesmos contribuiram
de forma significativa e ativa, para o sucesso de implantacédo da GQ. A UNI 2 foi a unica
que apresentou um processo sistematico dentro de um modelo de implantacéo, pautado no
MEG, no que diz respeito a uma adequada abordagem por processos. Outro ponto
importante, ocorrido na UNI 2 e que merece ser destacado, é quanto ao treinamento
adequado, dado aos participantes do processo. Dentro de uma analise comparativa, a UNI
2 (IES privada) o processo foi mais profissional, enquanto nas UNI 1 e UNI 3 (IES

publicas) foi mais empirico.

Pergunta 05:

Pesquisador: Os funcionarios receberam algum tipo de treinamento durante o processo
de implementacdo do Programa? Qual a participagdo deles? Houve resisténcia de
servidores em fungdo das novas regras ditadas pelo Programa? Quais? Como foram
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Resposta UNI 1: Tanto a tutora, quanto os bolsistas, participaram de um curso de auditoria

Resposta UNI 2:

interna.

Todos receberam treinamentos especificos conforme fungdo estratégica
dentro do sistema, através de uma matriz de competéncias com o
objetivo de despertar em cada funcionario o sentimento de que para se
manter na vanguarda, € necessario buscar sempre melhoria continua,
inovagdo radical, produtividade e eficiéncia em cada processo. Isso é
trabalhado desde o inicio com os novos funcionarios no programa de
integragdo com a organizagdo. Houve resisténcia a implantagdo do
Sistema de Gestdo da Qualidade, pois os resultados dos processos
eram claros e aqueles que ndo alcangavam os resultados tinham que
dar muitas explicagdes, com isso, houve uma forte pressao para separar
o ‘joio do trigo”, levando a demissdo, quando ndo conseguiam fazer
parte do time. Porém uma vez que a ideia de implantar foi do numero um
da empresa e ndo havia mais uma consultoria para colocar a culpa pelo
sistema nao ser implantado, ficou notério que o sucesso ou ndo do SGQ
dependia das liderangas. Os gestores identificaram que a ndo adesao
seria apontada como um ponto fora da curva, portanto houve um

comprometimento em massa.

Resposta UNI 3: Todos os envolvidos participaram das reuniées. A principio, todos viram a

ideia do Programa da Qualidade como positiva, dado que auxiliaria na
compreensdo dos processos administrativos, os quais muitas vezes ndo
sdo claros nem mesmo para aqueles que trabalham diariamente na
coordenagdo. O programa poderia auxiliar e reduzir a carga de trabalho,
ao permitir que os alunos compreendessem as varias atividades e
setores envolvidos em cada processo, tais como matricula, revalidagéo

de disciplinas, efc.

Analise: Observa-se nas respostas da entrevistada da UNI 1, que tanto a tutora quanto os

alunos, receberam apenas um curso de auditoria interna e ndao um treinamento continuo e

adequado sobre todos os processos durante a implantagdo da GQ. O mesmo também

pode ser observado na UNI 3, uma vez que, a entrevistada afirma houve apenas a

participacédo de reunides. Um aspecto comum a essas duas unidades, que s&o publicas, &
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a nao existéncia de um programa de treinamento durante a implantacdao da GQ.
Convém informar que com treinamento € possivel eliminar, sendo eliminar, resisténcias,
aumentar a conscientizagao e redefinir rumos para que a implantagcdo tenha sucesso. Na
UNI 2, houve o treinamento sistematico aos funcionarios participantes, porém houve
forte resisténcia de alguns gestores durante o processo de implantagdo. Em sua pesquisa,
Filho (2009, p.5), menciona a importancia de uma nova cultura, pautada em normas de
certificacdo em uma IES, quando cita que “A nova cultura organizacional exibida por uma
IES certificada tem sua génese nos fundamentos do SGQ e na filosofia de
comprometimento de todos os colaboradores (membros dos corpos docente, técnico e
administrativo) com a melhoria continua”. Constata-se, de acordo com a resposta da UNI 2,
que a resisténcia levou a alguns setores ndo alcangarem os resultados almejados pela
implantacédo e a solugao nesses casos foi a demissao. A partir de entdo houve uma forte
aderéncia ao programa. A n&o estabilidade do servidor pode ser levada em conta nessa
analise, uma vez que, se 0 mesmo nao possui tal estabilidade, fica mais vulneravel ao
sistema, a instituicdo. Nessa situagdo a aderéncia a implantacdo pode ser motivada pela
necessidade de garantir o emprego, e ndo por uma conscientizagao interna do funcionario.

Tal preocupacao néo existe em IES publicas.

Pergunta 06:

Pesquisador: Na sua opinido a estabilidade do servidor nas IES publicas € um fator que
pode afetar positiva ou negativamente a implantacdo da gestao pela qualidade? Por qué?
Na sua experiéncia de implantagao, vocé acha que essa estabilidade afetou?

Resposta UNI 1: A estabilidade pode afetar negativamente, a medida que, ocorre uma
continuidade por muito tempo, de um gestor resistente a um modelo de
SGQ.

Resposta UNI 2: A estabilidade tende a afetar negativamente quando falamos de um
quadro de gestores resistentes a implantacdo de um SGQ, assim como
no avangco dos resultados mensurados. Como mencionado
anteriormente, houve um momento onde foi necessario “segregar” as
opiniées, mantendo aqueles que estavam dispostos a colaborar.

Resposta UNI 3: N&go é considerado, que a estabilidade tenha afetado a forma de
condugdo e apresentagdo do programa, ou seja, mostrando que esta
iniciativa pode auxiliar a todos (funcionarios, professores e alunos) nas

atividades do dia-a-dia leva ao envolvimento destes funcionarios. A
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estabilidade pode ajudar, dado que os resultados s&o obtidos no meédio e

longo prazo.
Analise: \Verifica-se um ponto em comum, através das respostas dos entrevistados.
Analisando a resposta da UNI 1, constata-se que a estabilidade pode ser um fator
negativo, a medida que se tem um gestor, com continuidade no cargo, resistente a
implantagao de GQ e, como se trata de uma IES Publica, ndo ocorre a demissao. A
resposta da UNI 2, converge a resposta da UNI 1, quando afirma que a estabilidade tende
a afetar negativamente quando se tem gestores resistentes a implantacédo da GQ, mas
nesse caso como se trata de uma instituicdo privada, a solucdo pode ocorrer com a
demissdo do gestor. Acontece também um contraponto nas respostas, pois a UNI 3 ndo
considera que a estabilidade afete negativamente na implantagdo do programa de GQ,
uma vez que, a mesma pode ajudar na obtengdo dos resultados em um médio e longo

prazos.

Pergunta 07:

Pesquisador: A que se deve ao sucesso ou insucesso (caso tenha ocorrido) da
implantagdo da gestdo pela qualidade na sua unidade académica? O fato de se ter
constante renovagéo nos cargos de chefia pode comprometer a continuidade do programa
de gestao pela qualidade?

Resposta UNI 1: Pelo fato de desde o inicio a tutora acompanhar o programa de
implantagdo do programa de qualidade, quando a mesma sair de seu
cargo, vai depender do novo tutor junto com o grupo manter o programa
de qualidade. Acredita-se que os bolsistas vao querer manter.

Resposta UNI 2: Certamente o sucesso esta na forma de como os colaboradores sdo
envolvidos, participando ativamente e colaborando para a evolugdo do
SGQ. Com o direcionamento adequado a renovagdo do quadro de
gestores permite uma renovagdo constante do sistema. Foram criadas,
as atividades de inteligéncia competitiva, benchmark e avaliagéo
institucional, as mesmas estdo no Sistema de Gestdo e ajudam a
organizagdo a trilhar seu caminho neste mundo em constante

movimento.

Resposta UNI 3: O programa néo teve continuidade porque a bolsa da aluna se encerrou

e os professores tinham diversas outras atividades que dificultaram seu
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envolvimento com um programa desta natureza.
Analise: Nota-se um verdadeiro conflito de respostas nesta analise: Na UNI 1, ocorre
uma condi¢ao, quanto ao sucesso em manter o programa, pois vai depender do novo tutor
em permanecer ou hdo com mesmo. Essa resposta ndo apresenta uma certeza de que o
programa vai se perpetuar com os anos. Ja na resposta da UNI 2, observa-se uma busca
em oferecer condigdes para a manutengcdo em um programa de GQ, quando a mesma
afirma sobre a realizagdo de atividades de inteligéncia competitiva, benchmark e avaliagao
institucional. Cabe ressaltar, aqui, que nesta unidade ficaram somente os gestores
favoraveis ao processo, visto que os insatisfeitos foram ou sao demitidos. Na situagao da
UNI 3, verifica-se uma falta de comprometimento dos docentes, em fungdo dos mesmos
estarem envolvidos em diversas atividades académicas, o que é proprio da profissao de
docente de IES. A decisdo para a implantagdo do programa, ndo ocorreu de forma
institucional, pois caso fosse, o processo de implantagcdo teria sido mantido até a
certificacdo. Apenas na iniciativa privada, é que pode se constatar de forma mais clara, a
preocupag¢do em manter a continuidade da GQ. Uma das justificativas para isso pode ser
um dos motivos que a levou a implantar uma GQ: o desejo da instituigdo em oferecer algo
a mais para atender as necessidades de mercado, quais sejam, eficiéncia e eficacia, e

assim, oferecer uma vantagem competitiva.

Pergunta 08:

Pesquisador: Quanto tempo durou o processo de implantacdo? Na sua opinido esse

periodo foi adequado? Poderia ter sido menor? Se sim, Por qué?

Resposta UNI 1: Dois anos. O prazo poderia ter sido menor, caso existisse mais bolsistas
envolvidos no processo de implantag&o.

Resposta UNI 2: O cronograma inicial, de 1 (um) ano e 4 (quatro) meses, foi cumprido e
outro ja esta em andamento. Conforme informado, o escopo cresce a
cada semestre. Este tempo € necessario para desenvolver a maturidade

do sistema das areas recém-incorporadas.

Resposta UNI 3: O trabalho desenvolvido pela bolsista levou 1 ano mas a dedicagcdo era
parcial. Seria necessaria uma equipe, com pelo menos 2 pessoas,
liderando este processo e com mais tempo alocado a esta atividade.
Além disso, acredito que a dedicagdo de um funcionario com

envolvimento nos processos e preparado para desempenhar esta fungéo
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seria mais efetivo e garantiria a continuidade do programa de qualidade.
Analise: Verifica-se, que os fatores: envolvimento e qualificacido de pessoas e liberagcéo
de recursos, foram itens preponderantes para o tempo de implantagdo da GQ. Na UNI 1,
faltou recursos necessarios para manter mais pessoas trabalhando. Na UNI 3, havia
apenas uma bolsista no processo de implantacdo do programa e com dedicagao
parcial. Dessa forma, o processo de implantacao nesta IES foi superficial, periférico, por
falta de servidor preparado, com conhecimentos para dar o suporte. Na UNI 2, ocorre o
menor tempo entre o inicio da implantacédo e a certificagdo e, com ja comentado, todo
processo se deu de forma mais profissional. Um aspecto importante a ser destacado na
resposta da pela UNI 2 (IES privada) é a disseminacgao, isto €, o desejo da implantagéo
ocorrer em outras unidades. Como consequéncia o modelo podera ter como escopo

toda a instituigao.

Pergunta 09:

Pesquisador: Apds a implantagdo houve melhoria na qualidade dos servigos da unidade

académica? (melhoria no ambiente de trabalho, na comunicacdo entre a sua e outras

unidades, redugao de reclamacgdes). Foi realizada alguma pesquisa de satisfagédo?

Resposta UNI 1: Os servigos, seguiram o padrdo da norma. Como o grupo é pequeno
néo houve dificuldade na implantagao, pois sdo poucos processos. Com
a alta rotatividade dos bolsistas, o sistema permite que ndo se perca oS
procedimentos. O grupo trabalha muito com melhoria continua sempre
atualizando o sistema, os procedimentos e o manual.

Resposta UNI 2: Ocorreram as seguintes melhorias, apos a implantagcao do programa: 12 A
transformagdo do capital intelectual da organizagdo para capital
estrutural - A inteligéncia da organizagdo deixa de estar na cabecga de
algumas pessoas para passar a constar em matrizes de treinamento,
procedimentos e sistemas automatizados. 22 A mensuragdo de
resultados em todos os niveis e processos — Todos focados na visdo e
nos objetivos estratégicos da organizagéo. 32 A inteligéncia Competitiva
— N&o basta monitorar a organizagdo e o produto, tem que monitorar
também o mercado e 0s concorrentes para manter-se na vanguarda.
Semestralmente séo aplicadas pesquisas de satisfagao relacionadas aos

servigos prestados com concludentes e ingressantes.
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Resposta UNI 3: Como nédo chegou a ser implantado ndo houve como perceber melhorias.
Analise: A UNI 3, ficou sem respostas para essa pergunta, uma vez que, o programa de
GQ né&o chegou a ser implantado na mesma. Mas pode-se notar um ponto em comum e
positivo, nas respostas das IES UNI 1 e UNI 2: Ocorreram melhorias, com focos
diferenciados, apos a implantacdo da GQ. Somente na UNI 2, s&o realizadas
semestralmente, pesquisas de satisfacdo sobre a qualidade dos servicos. Na UNI 1,
percebe-se que houve melhorias em ambito interno, pois a resposta da entrevistada se
relaciona com o sistema da IES, seus procedimentos e seu manual, apresentando a
melhoria em toda a tecnologia de gestdo da mesma. Ja na resposta da UNI 2, verifica-se
uma visdo de melhoria baseada no mercado, nao que nao tenha havido mudancas internas
de forma significativa, pois a entrevistada cita uma mudanca no sistema de capital
intelectual para capital estrutural. 1sto significa que o conhecimento fica com a instituicao
e ndo com as pessoas, 0 que contribui para a manutengao, continuidade do programa,
principalmente no caso de rotatividade de pessoal. Ndo foram apresentados resultados
quantitativos. Ribeiro (2008, p.12), cita a importancia para uma gestdo de sistemas, uma
vez que, o modelo de Gestao baseada em sistemas apresenta uma nova realidade onde ha
uma série de atividades sendo executadas de forma coordenada, tendo suas raizes nas
politicas e diretrizes com um objetivo unico, atender ao planejamento estratégico da
Instituicdo. Esse pensamento é verificado na seguinte afirmacéo de Filho (2009, p.5), “Ao
optar pela implantacdo do SGQ a Alta Direcao da IES é instada a definir a missao, os
objetivos da qualidade (compativeis com o planejamento estratégico), a visdo de futuro e a
politica da qualidade da organizagdo. Todas as unidades organizacionais das areas de fins
e de meios ficam sujeitas a pautar suas agdes pelos principios universais de gestdo da
qualidade. Sao definidas e implementadas metodologias inovadoras de trabalho e de
producdo e atualizagdo de documentos normativo-deliberativos formalizadores dos
processos que integram o SGQ. Além de um manual de gestdo da qualidade, sao
produzidos instrumentos normalizadores de sistemas, processos, atividades e tarefas. Sao
criados e introduzidos programas permanentes de afericbes dos niveis de satisfacdo de
clientes (discentes, profissionais e beneficiarios finais do processo educacional) e de clima
organizacional (integracdo e interagdo entre os corpos docente, discente, técnico e
administrativo), com a definicdo de indicadores rigidos de desempenho”. Coutinho (2009,
p.33), complementa que, “[...] as percepg¢des positivas sobre a qualidade do servigo podem
traduzir-se em sentimentos de satisfagdo pelo cliente, elevando o valor da entrega. Por

outro lado, se o custo total entre o esperado e o recebido for negativo para o desempenho,
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o valor da entrega se traduz em sentimento de insatisfagdo e uma reagdo emocional de

curto prazo pode denegrir a imagem corporativa”.

Pergunta 10:

Pesquisador: Na sua opinido ha caracteristicas préprias de IES publicas e particulares
que afetam a implantagdo da gestao da qualidade? Quais?

Resposta UNI 1: Sim, a valorizagdo das pessoas envolvidas no processo.

Resposta UNI 2: Sim, a estabilidade do quadro de colaboradores.

Resposta UNI 3: Sim, a IES publica depende menos de avaliagbes que considerem
aspectos relacionados a certificagbes de qualidade ou outros programas
que garantam a qualidade do ensino e dos servigos oferecidos que as
IES particulares. Além disso, iniciativas desta natureza nas IES
particulares podem ser programadas e recursos destinados para esta
finalidade. Nas publicas, os recursos sdo mais limitados e com fins
definidos tornando dificil, por exemplo, a aquisicdo de material de apoio
ao programa ou mesmo o pagamento de uma empresa que certifique os
processos.

Analise: Conforme as respostas dos entrevistados, a liberagao dos recursos financeiros é

um ponto importante para discussao entre as IES, pois, enquanto que na Universidade

Publica existe uma limitacdo de recursos, que sdo contingenciados, na iniciativa

privada, esses recursos podem ser destinados diretamente para a implantacéo, além de

haver uma maior flexibilidade no manuseio desses recursos, conforme a capacidade
financeira da instituigdo. Outra caracteristica vem a ser a estabilidade dos servidores, que
ocorre apenas na iniciativa publica, bem como, uma menor dependéncia de avaliagoes,

por parte dessas instituigdes.

Pergunta 11:

Pesquisador: Na sua opinido qual o fator mais critico que afeta a implantagdo da gestao

pela qualidade em uma IES? E o mesmo fator que afetou na sua unidade académica? E

quanto a manutengao, quais os fatores que afetaram?

Resposta UNI 1: O fator mais critico esta ligado a distribuicdo de recursos e a pessoas
especializadas na implementagdo do programa.

Resposta UNI 2: A principal dificuldade foi por ser uma instituicdo com enorme numero de
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pessoas de alto nivel cultural e formadores de opiniées. E necessario
fazé-los entender que o SGQ ndo é um modismo da administragdo que
vai e passa, e sim um modelo de gestdo a ser incorporado no dia a dia

da organizagéo.

Resposta UNI 3: A disponibilidade de recursos humanos e financeiros. Sim, a
impossibilidade de alocar pessoal com o objetivo especifico de
desenvolver um programa e implementa-lo faz com que se recorra a
solugbes alternativas, contando com alunos bolsistas e buscando
sensibilizar funcionarios para participar deste tipo de iniciativa.
Analise: Constata-se com as respostas dos entrevistados, que a maior dificuldade das IES
pesquisadas, esta relacionada tanto a recursos humanos e financeiros. No caso do fator
humano, é importante que haja de profissionais qualificados. E necessario trabalhar a
conscientizacdo dos mesmos, para a importancia da implantacdo da GQ. Ratificando o
entendimento de Ribeiro (2008, p.12), observa-se que nesse sentido, a Gestdo da
Qualidade discutida sob a ¢ética dos dois modelos apresentados, menciona a questdo da
motivacdo dos colaboradores nas IES, sendo este, um aspecto imprescindivel como
elemento fundamental para se conseguir a exceléncia na execugdo dos servigos,
modificando uma realidade que ainda impera em muitos casos no cenario nacional. O
resultado mostra a importancia do profissional da educacdo como elemento fundamental no
processo de melhoria continua. Num ambiente onde a prestagao de servigos € o principal

objeto de avaliagao, o profissional deve ser conscientizado sobre o seu importante papel.

Pergunta 12:

Pesquisador: Na sua opinido, por que ha poucos exemplos, experiéncias de implantagao

de modelos de gestao pela qualidade em IES?

Resposta UNI 1: Pela falta de conhecimento das pessoas sobre o assunto e o custo, tanto
no processo de implantagdo quanto de certificagao.

Resposta UNI 2: Exatamente pela barreira cultural.

Resposta UNI 3: Talvez porque o proprio mercado (estudantes) ndo considerem as
certificagbes como um diferencial no ensino. Além disso, na universidade
0s processos certificados sdo processos meio  (processos

administrativos) e ndo processos fim (ensino).
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Analise: Verifica-se nas respostas, que um ponto em comum faz ligagdo com a falta de
conhecimento das pessoas, 0 que esta relacionado com o aspecto cultural, isto €, a
cultura organizacional para a qualidade. No entendimento deste autor, esse aspecto € o
pior que pode existir em ambito académico, pois ndo necessita de normas. E um fator
ligado ao amadurecimento de cada pessoa. Se a pessoa ndo se ajuda, nao existe
profissional que possa alterar o seu comportamento, conforme se diz no jargdo popular
“‘obrar milagre”. Esse € um ponto em comum, mas que representa um fator altamente

critico nesse aspecto das IES. E necessario que haja uma mudanca de cultura.

Enumere, entdao, de forma hierarquica, os fatores mais criticos que afetam ou

afetaram a implantagcdo da gestao da qualidade em sua unidade académica.

Resposta UNI 1:

O autor ira apresentar seu ponto de vista sobre os fatores mais criticos, representando

essa instituigho com base no questionario respondido, uma vez que a entrevistada nao

apresentou seu ponto de vista.

1. Falta de conhecimento das pessoas sobre um SGQ;

2. O nao comprometimento dos envolvidos, durante o processo de implantacao;

3. Um apoio de gestdo e aceitagdo quanto as mudancas de implantacdo e melhoria
continua dos processos;

4. A limitacdo de recursos, necessarios ao bom desenvolvimento dos procedimentos para

implantagcéo do programa.

Resposta UNI 2:

1. Elevado nivel cultural do quadro de funcionarios;

2. Presenca de muitos formadores de opinido;

3. Visao equivocada do SGQ como um sistema burocratico;

4. Visao equivocada dos indicadores como ferramentas para mensurar erros.

5. Dificuldade de realizacido de reunides sobre o tema com os colaboradores da area

académica.
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Resposta UNI 3:

1. Recursos humanos limitados (somente contamos com uma estudante bolsista)

2. Limitagdo de recursos financeiros (tanto para implementar mudangas quanto para

pagar uma certificadora)

3. Definigado da chefia (talvez o processo pudesse fazer parte de um plano departamental

ou do centro)

4. Entendimento claro dos processos administrativos por parte dos envolvidos (o
mapeamento exigia o conhecimento de um grande numero de resolugdes e normas

internas da universidade)

Analise: Considerando as respostas dos entrevistados das UNI 2 e UNI 3, observa-se,
que o fator critico principal que afeta o processo de implantacdo de GQ, esta associado
aos recursos humanos. Uma vez que, € possivel identificar que na UNI 2, o primeiro item
trata do elevado nivel cultural dos profissionais, contribuindo para muitos formadores de
opiniao e o primeiro item da UNI 3, afirma que ocorre uma limitagcdo quanto aos recursos

humanos utilizados para o processo de implantagdo do programa.

No préximo capitulo sera apresentada a conclusdo do trabalho, com respeito as

analises e aos objetivos geral e especificos.
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6 CONCLUSAO

As conclusdes desta pesquisa estdo apresentadas com base nas analises dos

dados colhidos, tomando como parametro, os objetivos geral e especificos estabelecidos.

6.1 Conclusdes obtidas a partir da investigagao sobre a analise comparativa no
processo de implantagao da Gestao pela Qualidade

Os objetivos desta pesquisa foram escolhidos como forma de identificar
possiveis dificuldades e pontos em comum, no processo de implantagao de GQ entre IES
dos setores Publico e Privado, como forma de contribuigdo para que esse processo possa
ser desenvolvido em outras IES, de forma mais aperfeicoada, sem o surgimento das
dificuldades aqui detectadas.

As contribuicbes aqui oferecidas possuem a pretensao de fazer com que as IES,
profissionais da educagado e estudantes, possam ter uma informagdo concreta da
importancia de um SGQ, favorecendo uma mudanca cultural a respeito do assunto, para
que os envolvidos com a Qualidade de suas instituicbes se desliguem de um
comportamento estatico e passem a adotar um comportamento dindmico no ambito da
Qualidade.

Pautada em uma investigacao sobre os fatores criticos, que afetam o processo
de implantagédo da GQ, esta pesquisa atinge seu apice, através dos dados coletados de
acordo com sua proposta metodoldgica.

Através dos dados obtidos, foi realizada uma analise comparativa, baseada no
MEG brasileiro, sobre a implantacdao da GQ entre as |IES pesquisadas como forma de

identificacdo das possiveis divergéncias, o que esta sintetizada, a seguir, no Quadro 8:
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Quadro 8: Comparacao entre os Fatores criticos que afetam na implantagao de um SGQ em IES Publica e
Privada

UNI 1 UNI 2 UNI 3

Fatores Criticos
(IES Publica) | (IES Privada) (IESPublica)

1. Comprometimento do alto gestor Alto Baixo Alto
2. Treinamento Alto Baixo Alto
3. Comprometimento dos servidores Baixo Baixo Baixo

técnico-administrativos

4. Estabilidade do Servidor Alto Alto Baixo
5. Comprometimento dos servigos docentes Alto Alto Alto
6. Alocacao dos recursos humanos Alto Baixo Alto
7. Alternéncia das chefias das unidades Alto Alto Baixo
8. Desconhecimento sobre GQ Alto Alto Alto
9. Cultura Organizacional Alto Alto Alto

Fonte: Elaborado pelo Autor.

O Quadro 8, foi elaborado com a utilizagdo dos critérios: Alto, para uma
interferéncia negativa muito elevada e Baixo, para uma interferéncia negativa, que nao
proporciona impacto relevante aos Fatores criticos analisados.

Constata-se, portanto, com a interpretacdo do Quadro 8, que os principais
fatores criticos, estdo relacionados a: comprometimento dos servidores docentes,
desconhecimento sobre GQ e cultura organizacional, ou seja, fatores associados aos
recursos humanos.

Dessa forma, seus objetivos foram totalmente alcangados, uma vez que, foi
possivel a realizacdo dos objetivos especificos, com a analise comparativa quanto a

implantacdo da GQ e a identificagdo de possiveis divergéncias em seu processo de
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implantacao, tanto no setor publico quanto no setor privado, concluindo, também, dessa
forma, a satisfacdo do objetivo geral: a investigagdo dos fatores criticos, que afetam no

processo de implantagdo da GQ em IES dos setores publico e privado.

6.2 Sugestoes para préoximas pesquisas sobre GQ

Sugere-se, para uma proxima pesquisa sobre o tema, que seja respondida, por
que ha poucos exemplos, experiéncias de implantagdo de modelos de gestdo pela
qualidade em IES.

Esta é apenas uma simpldria iniciacdo de estudo sobre o tema, que servira
como contribuicdo cientifica para que outros trabalhos venham a ser elaborados, assim

como outra pesquisa de natureza quantitativa.
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