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Resumo

O presente trabalho discute a qualidade no ensino superior, enfatizando sua
importancia e necessidade, especialmente em programas de pés-graduacdo, e o papel da
avaliacdo institucional neste processo. Apresenta-se ainda, uma aplicacdo do Desdobramento
da Funcdo Qualidade (QFD) no setor de servigos, mais precisamente em um curso de
mestrado em Engenharia de Produgdo, no contexto de um programa de avaliacdo
institucional. O QFD foi adotado para que se pudesse estabelecer o desenvolvimento de uma
proposta de planejamento da qualidade, com o objetivo de promover a melhoria dos servicos
praticados pelo programa de mestrado em Engenharia de Producdo de uma instituigdo de
ensino superior. Como subsidios para o desenvolvimento do QFD, foram utilizados dados e
informacOes do programa de avaliagdo institucional praticado pela instituicdo no decorrer do
trabalho. Destaca-se ainda da literatura, alguns exemplos préticos de uso do QFD no &mbito
educacional, enfatizando sua aplicabilidade neste setor, como os demais beneficios para as
instituicdes. Compreende-se também nessa pesquisa um estudo de caso desenvolvido no
referido curso, descrevendo a aplicacdo do QFD e o planejamento da qualidade proposto.
Finalmente, destaca-se a conclusdo do trabalho que, por meio do método QFD, puderam ser
analisadas as atividades que devem ser priorizadas pelo curso em estudo, sendo em seguida
proposto um plano de melhoria desenvolvido para algumas dessas atividades. A partir do
método QFD adotado para este trabalho, uma maior adequagdo das atividades do curso
estudado pode ser proposta, permitindo assim, que a busca da melhoria das atividades do

curso estudado estivessem alinhadas as exigéncias de seus alunos.

Palavras-chave: QFD, Qualidade em Servicos, Ensino Superior, Avaliagdo Institucional,

Estudo de caso.
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Abstract

The present work discusses quality in higher education, emphasizing its importance
and need especially in post graduation programs and the role of the institutional evaluation
played in this process. It presents an application of Quality Function Deployment (QFD) in
the service sector, more precisely in a MSc in Industrial of Engineering, in the context of an
institucional assessment program. QFD was applied in order to come up with a quality
planning proposal which would improve the services come out by the Industrial
Engineering master course. As subsidy for the development of the QFD, it was been used
data and information from the institucional assessment program. From the literature, some
pratical examples of the use of QFD in the educational field are described, emphasizing its
application in that sector as well as the benefits for the institutions. It is also included in
this work a case study which was conducted in the course describing both an QFD
application and a proposed quality planning. Finally, this work concludes that, by means
of QFD method, the activities that should be prioritized by the course. Furthermore, an
improvement quality plan was developed for some of those activities. From the QFD method,
the improvement quality plan was proposed, aiming at aligning the course activities with

students’ expectations.

Keywords: QFD, Service Quality, Higher Education, Institucional Assessment, Case Study.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Atualmente, bens e servigos de alta qualidade podem proporcionar a uma organizagéo,
considerével vantagem competitiva. Dentro das empresas, de acordo com Feigenbaum (1994),
a qualidade incorpora ndo somente aspectos de inspegdo dos produtos, mas funcdes que vao
desde engenharia até o marketing.

Nesse contexto, um setor que vem ganhando maior espago, respeito e investimentos
em qualidade é o de servicos. Segundo Trigo (1998), em muitos paises, 0 nimero de pessoas e
seus salarios no setor de servicos ja sdo maiores que o contingente de trabalhadores e o0s
salarios da industria e da agricultura.

Dentre os tipos de servigos, um dos mais promissores, pela importancia da
qualificacdo profissional, atualmente, € o da educacéo superior, tanto pela sua importancia
como pela sua responsabilidade junto a sociedade.

Entretanto, a realidade, conforme tem demonstrado Mezomo (1994), Coelho & Xavier
(1994), Colombo (1999), tem apresentado o ensino superior brasileiro com problemas, em sua
multiplicidade de dimensdes, como politica, cultural, administrativa e organizacional.

Nas instituicbes educacionais, conforme destaca Tachizawa & Andrade (2002), €
notdrio que o processo administrativo e pedagdgico necessita de um novo sentido, e esse
caminho pode ser encontrado por meio da implantacdo de uma cultura da qualidade, que
privilegie, como j& acontece nas organiza¢Bes empresariais, a necessidade de serem feitas
mudancas em seus objetivos e metas, bem como em suas praticas gerenciais e administrativas.

Conforme afirma Campos (1999), no desempenho dos novos papéis, sejam eles quais
forem, a instituicdo de ensino ter& que enfrentar novos desafios e dispor de um novo estilo de
gerenciamento. Para o autor, o desafio propriamente dito serd constituir uma instituicdo capaz
de pesquisar, como principio cientifico e educativo. Campos (1999) destaca ainda que trata-se
de uma instituicdo a ser marcada pela exceléncia e produtividade, definida a partir das
pretensdes da sociedade em termos de desenvolvimento integrado, sustentavel, moderno e
proprio, dotada de qualidade formal e politica.

Dessa forma, com mercados e seus protagonistas em constante modificagao,
Tachizawa & Andrade (2002) advertem que a possibilidade de que as Instituicdes de Ensino
Superior (IES) possam estabelecer vantagem competitiva duradoura ndo existe mais. Afirmam
ainda, que nenhuma IES pode deixar de prestar atengdo a essas mudancgas, sendo que cada

qual tem que inovar incessantemente para poder competir e sobreviver.



Com isso, fica claro as IES que reflitam sobre a constatagdo e a necessidade de uma
readequacdo organizacional e ndo especificamente da educagdo ministrada. Isso implica na
sua reestruturacdo, em torno de um modelo de gestdo que dé suporte a uma administragdo
mais profissional.

Isto mostra que tanto as organizagGes empresariais, como as IES, ndo podem mais se
sentir excessivamente confiantes com as suas posigdes alcangadas. S&0 necessidades vitais,
como serd argumentado posteriormente, dos seus processos educacionais e organizacionais.

Implantar mecanismos que aprimorem a gestdo e a organizagdo das IES implica, na
verdade, conforme descrevem Andrade et al. (2001), na melhoria de sua qualidade, tema este
que tem sido macicamente discutido no &mbito educacional brasileiro, especialmente ap6s a
implantacdo, em 1996, do Exame Nacional de Cursos, o mais conhecido “Provéo”.

A principal funcdo dos processos avaliativos, de acordo com Schwartzman (2000), €
trazer a questdo da qualidade para o primeiro nivel das preocupacdes de todos os que se
interessam e participam da vida das instituicdes de ensino superior.

Neste sentido, Schwartzman (2000) afirma que os processos de avaliagdo, quando bem
conduzidos, sdo um componente da maior importancia na vida da institui¢do, pois criam um
clima de mudanga e melhoria, aléem de permitir que 0s objetivos institucionais sejam
explicitados e as deficiéncias sejam localizadas.

O proprio governo federal tem procurado desenvolver caminhos alternativos para a
avaliagdo do ensino superior. Em setembro de 2003, membros da Comissdo Especial da
Avaliagdo da Educagdo Superior (CEA) apresentaram um documento intitulado Sistema
Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior (Sinaes), com a finalidade, de acordo com o
INEP (2003), de analisar, oferecer subsidios, fazer recomendacgbes, propor critérios e
estratégias para a reformulagdo dos processos e politicas de avaliacdo da Educagdo Superior,
assim como elaborar a revisdo critica dos seus instrumentos, metodologias e critérios
utilizados. O respectivo programa, conforme descreve o INEP (2003) é composto por quatro
instrumentos de avaliagdo: a auto-avaliagéo institucional, a avaliagdo institucional externa, a
avaliagdo das condigbes de ensino (ACE) e o Processo de Avaliagdo Integrada do
Desenvolvimento Educacional e da Inovagio da Area (PAIDEIA), onde sera aplicada uma
prova aos alunos, por amostragem, no meio e no final do curso em quatro grandes areas:
ciéncias humanas, exatas, tecnoldgicas, bioldgicas e da saude.

Verifica-se assim, novas propostas e mudangas que vém acontecendo no setor
educacional que procuram desenvolver a melhoria do ensino por caminhos alternativos como

é 0 caso da avaliacdo. A finalidade da reestruturacdo educacional demonstra a importancia em



se estabelecer novos critérios estratégicos na maneira em que se deve conduzir 0 processo
educacional e mais especificamente a abordagem avaliativa, tanto interna, praticada pela
propria instituicdo de ensino, como a externa, desenvolvida por drgdos governamentais.

Dessa forma, torna-se evidente nesta nova contextualizagdo da educacdo nacional a
insercdo de processos avaliativos, principalmente, a propria auto-avaliacdo desenvolvida pela
instituicdo, que prepara e a torna adequada a avaliacdo desenvolvida por drgéos externos. A
importancia deste processo recai na forma como a instituicdo pode planejar da melhor forma
possivel os contrastes apresentados pela analise avaliativa, respaldada em dados tanto
quantitativos como qualitativos. Esse posicionamento frente as novas exigéncias deve partir
ndo somente no ambito da graduacdo, mas também da pés-graduagdo que possui um papel
relevante do sistema educacional.

As informagdes obtidas com o processo de avaliagdo devem sofrer uma analise
rigorosa, para que verifique qual a intensidade dessas informagdes e 0 que as mesmas
representam para a melhoria de uma instituico ou mesmo de um curso. Essa analise pode ser
desenvolvida através do uso de técnicas, ferramentas ou mesmo métodos de gestdo que,
atualmente sdo adotados pelas empresas, auxiliando de forma mais adequada ao proprio
desempenho das instituicdes de ensino.

O tema desta pesquisa refere-se a grande importancia, atualidade e visivel tendéncia
em se buscar a melhoria de desempenho no setor de servigos. Dentre 0s servigos, encontram-
se as Instituicdes de Ensino Superior que, associadas as exigéncias pela melhoria da
qualidade, devem tornar-se sindnimos de exceléncia nos servigos que prestam a comunidade.
Percebendo-se a relevancia da qualidade na gestdo dessas instituicdes e a importancia da
definicdo de um planejamento que possa atender a curto e médio/longo prazo as deficiéncias
dessas instituicbes, registradas por programas de Avaliagcdo Institucional, decidiu-se
direcionar esta dissertacdo de mestrado para o desenvolvimento de um plano da qualidade em
um curso de mestrado, que por meio da utilizagdo do QFD possa contribuir para a melhoria da

qualidade no que se refere a gestdo do curso a ser estudado.

1.1. Objetivos

O objetivo deste trabalho € propor um plano para melhoria da qualidade em um curso
de mestrado em Engenharia de Producéo, mais precisamente em sua gestdo, na sua infra-

estrutura e no seu processo de ensino e de aprendizagem.



Para que se possa atingir este objetivo, serd desenvolvido um estudo de caso no curso
em estudo, verificando assim, as suas deficiéncias e 0os meios para a sua melhor adequacéo.
Serdo considerados dados sobre a avaliagdo institucional, realizada pelo curso. Os dados e
informagBes obtidos servirdo de subsidios para a aplicacdo de um método, o QFD (Quality
Function Deployment — Desdobramento da Funcdo Qualidade), atendendo assim, ao objetivo

final, de construir um planejamento que leve em consideragéo o aprimoramento do curso.

1.2. Estrutura do Trabalho

Para atender aos objetivos do trabalho, 0 mesmo esta estruturado em oito capitulos,
conforme é demonstrado na figura 1.1.

Neste capitulo, apresenta-se uma visdo geral da dissertacdo, destacando-se 0s
objetivos, a justificativa e a estrutura de todo o trabalho.

O Capitulo 2 estabelece como foram definidos os métodos e as técnicas utilizados na
pesquisa. A analise foi dividida em duas partes principais. A primeira refere-se a reviséo
bibliogréafica sobre a literatura do tema em discussdo. A segunda parte apresenta o estudo de
caso realizado neste trabalho, como estratégia de pesquisa. Em seguida, o capitulo ainda
aborda os aspectos sobre 0 método utilizado nesta pesquisa, 0 QFD.

No Capitulo 3 é apresentado o referencial tedrico pesquisado sobre a qualidade no
setor educacional, mais precisamente em IES. O capitulo aborda os problemas da educagéo
superior no Brasil e a importancia de se promover a qualidade no &mbito educacional. Além
disso, 0 ponto chave deste capitulo € a descricdo referente & gestdo da qualidade em IES, que
segundo a literatura pertinente, demonstra o0s fatores determinantes para O SUCESSO
organizacional. O capitulo se encerra, evidenciando uma conscientizacdo destas instituicdes
no que diz respeito as mudangas, adequando-as para uma cultura da qualidade.

O Capitulo 4 também faz parte da revisdo bibliogréafica, destacando a sistemética da
Avaliagéo Institucional e sua relacdo com a qualidade e a melhoria do ensino e da gestéo de
IES. Nesse mesmo capitulo, também é referenciada a pds-graduacéo brasileira e a importancia
da Avaliacdo Institucional. Por fim, é descrito o processo de avaliagdo institucional ocorrido
em um curso de mestrado em engenharia de producdo, que serviu de subsidios para o

desenvolvimento deste trabalho.



Contexto e objetivos CAPITULO 1
do trabalho Introdug&o
Metodologia da CAPITULO 2
pesquisa Métodos e Técnicas de pesquisa
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Referencial tedrico |
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Proposta do Trabalho

CAPITULO 7
Estudo de Caso desenvolvido
no Curso de Mestrado em

Desenvolvimento do Engenharia de Produgao

trabalho L
CAPITULOS8

Consideragdes Finais Concluses

Figura 1.1 - Estrutura do Trabalho.

No Capitulo 5 € desenvolvida uma pesquisa bibliogréfica a respeito do método QFD,
como ferramenta essencial para “traduzir” de forma concreta, menos subjetiva, a voz do
cliente, em dados e informagdes relevantes para a realizagdo de seus desejos e necessidades.
O capitulo ainda destaca um exemplo de modelo conceitual do QFD adaptado ao setor de
servicos e a aplicacdo da metodologia do QFD no sistema de ensino, visando sua importancia
e principais beneficios.

No Capitulo 6 € descrita a proposta deste trabalho, explicando a sistematica utilizada
em seu desenvolvimento. Neste capitulo sdo apresentados os motivos que levaram a utilizacdo

dos dados da avaliagdo institucional obtidos no curso em estudo e, como esses dados foram



utilizados no desenvolvimento do QFD. O capitulo aborda ainda, o modelo conceitual
desenvolvido para esta pesquisa.

O Capitulo 7 apresenta os resultados da avaliagdo institucional desenvolvida no curso
avaliado, que foram usados para a confeccdo da matriz da qualidade. Por meio destes dados é
que ocorreu o desenvolvimento da matriz da qualidade pertinente ao método do QFD e sua
aplicacdo no referido curso. Além da elaboracdo da matriz da qualidade, foi também
estabelecido um Plano de Melhoria da Qualidade para os principais itens avaliados,
delineando assim agOes propostas de melhorias do curso.

O Capitulo 8 apresenta primeiramente as conclusbes referentes & pesquisa
bibliogréfica realizada como também do estudo de caso ocorrido no curso de mestrado em
Engenharia de Producdo. Apresentam-se também, para finalizacdo deste capitulo, as
dificuldades e limitacGes da pesquisa, além das sugestdes para novos trabalhos que podem ser

realizados por meio das observacdes obtidas durante o desenvolvimento desta pesquisa.



CAPITULO 2 - METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados os métodos e técnicas utilizados nesta pesquisa,
caracterizando-se a importancia da revisdo bibliogréfica, além de fazer referéncia ao estudo de
caso que seréa desenvolvido no trabalho. Destacam-se ainda os tipos de pesquisas adotados e

como sdo abordados os aspectos metodoldgicos na aplicacdo do método adotado, o QFD.

2.1. Descrigdo Metodoldgica

Para o desenvolvimento deste trabalho de pesquisa, procurando atingir seus objetivos
com relacdo ao tema de andlise, 0 mesmo foi dividido em duas etapas. A primeira etapa se
caracterizou por uma revisdo bibliografica sobre o tema em estudo. Essa revisdo, conforme
descreve Roesch (1999) permite entre outros propositos, levantar solucdes alternativas para
tratar de uma problematica, como por exemplo, levantar dados e informagdes contextuais para
dimensionar e qualificar a problematica em estudo. Para a autora, além de assegurar ao
pesquisador que o trabalho tem alguma originalidade de um ponto de vista mais académico, a
autora se refere a Demo (1991), que afirma que a revisdo bibliogréfica é uma forma de
atualizacdo do assunto a ser pesquisado, elaborando uma reviséo de conceitos e investindo na
consciéncia critica. Essa revisdo bibliogréafica, que compde o referencial tedrico do trabalho, é
apresentada nos trés proximos capitulos.

A segunda etapa se refere a um estudo de caso, usado neste trabalho com o propdsito
de se realizar um estudo sobre um objeto de andlise (um curso em uma IES), onde a
abordagem se faz por meio de um levantamento das informagdes a respeito desse objeto. Para
este trabalho, o objeto de analise serd um curso de mestrado em engenharia de produgdo,
utilizando-se como abordagem metodoldgica o estudo de caso. Descrevem Bruyne et al.
(1994) que um estudo de caso reune informagdes tdo detalhadas quanto o possivel com vistas
a verificar a totalidade de uma situagdo. Por isso, afirmam os autores que o estudo de caso
recorre a técnicas de coleta das informacdes igualmente variadas (observagdes, entrevistas,
documentos), tendo como proposito responder perguntas do tipo “como”. Para este trabalho,
se procurara responder a seguinte indagacéo:

- Como utilizar os resultados obtidos pelo processo de Avaliacdo Institucional para propor
um planejamento de melhoria da qualidade para o curso de mestrado em engenharia de

produgéo?



Uma importante e imprescindivel fonte de informacdes, utilizada também nesta etapa,
refere-se a andlise documental da instituicdo. Conforme descreve Foster, apud Cassell &
Symon (1994), os documentos tém um valor em si mesmo, pois representam sistemas e
estruturas da organizacdo. Sua analise, conforme relata o autor, permite o entendimento de
situacOes, conceituar a organizagdo com base em uma visdo de dentro, em contraste com
meétodos que se propdem testar hipotese e partem de uma visdo de fora, em que o pesquisador
se distancia da realidade pesquisada e utiliza instrumentos estruturados em conceitos externos
(tedricos).

Utilizados como subsidios, esses dados serviram para aplicacdo! de um método, o
QFD (Desdobramento da Fungdo Qualidade), permitindo assim, atingir os resultados
almejados pela pesquisa. Esse método foi o cerne central deste trabalho, caracterizado em um
adequado planejamento da qualidade proposto para o objeto de analise.

A forma de realizacdo dessas duas etapas é descrita a seguir, mas inicialmente

apresenta-se a caracterizagédo da pesquisa.

2.2. Tipo de Pesquisa

O tipo de pesquisa, conforme descrevem Cervo & Bervian (1996), refere-se a uma
busca ou abordagem em que se admite niveis diferentes de aprofundamento e enfoques
especificos conforme o objeto de estudo, objetivos visados e a qualificagdo do pesquisador.
Para os autores, é natural a existéncia de varios tipos de pesquisa. Primeiramente foi feita uma
revisdo bibliogréafica, pois qualquer espécie de pesquisa, em qualquer area, supde e exige a
pesquisa bibliogréfica; por dados quantitativos, ao proporcionar a avaliacdo do resultado de
algum sistema ou projeto; e por dados qualitativos, apropriados quando se trata de melhorar a
efetividade de um programa. Esses tipos de abordagens serdo descritos a seguir nos topicos

subseqentes.

2.2.1. Revisdo Bibliogréafica

Segundo Lakatos & Marconi (1995), a pesquisa bibliografica € um apanhado geral

sobre os principais trabalhos j& realizados, revestidos de importancia, por serem capazes de

1 Neste caso, o termo aplicagdo tem o sentido de emprego, utilizacdo, uso, ou seja, 0 QFD ser4 utilizado para o
desenvolvimento de um plano de melhoria da qualidade para um curso de mestrado.



fornecer dados relevantes relacionados ao tema que se pretende pesquisar. O estudo da
literatura pertinente, conforme destaca as autoras, pode ajudar a planificacdo do trabalho,
evitar duplicacbes e certos erros, e representa uma fonte indispensavel de informagdes,
podendo até orientar as indagacdes.

Segundo Churchill (1998), o objetivo principal de uma pesquisa bibliogréafica é ganhar
insights e idéias, sendo apropriado para qualquer problema sobre o qual se sabe pouco.

Em qualquer circunstancia, porém, Alves (1992) salienta que a literatura revista deve
formar com os dados um todo integrado: o referencial tedrico servindo a interpretacéo e as
pesquisas anteriores, orientando a constru¢cdo do objeto e fornecendo pardmetros para
comparagdo com os resultados e conclusdes do estudo em questéo.

As informagdes referentes & revisdo bibliografica foram obtidas por meio de temas
relativos & &rea de Gestdo, Educacdo, Engenharia de Produgdo, Qualidade e Avaliacdo
Institucional. Para a obtencdo desse fim, procurando atingir os propositos descritos, foram
utilizados diversos materiais como base de dados.

Para Trujillo (1982) a revisdo bibliogréafica ndo € uma etapa com inicio e fim. Para o
autor, o que geralmente acontece é que de inicio se levanta e se relata uma série de textos com
relacdo ao tema do trabalho, mas dificilmente todos os textos serdo Uteis para o trabalho final.
Trujillo (1982) acrescenta que um processo de filtragem € natural, jA que € muito dificil
prever o rumo que o trabalho vai tomar. Assim, o autor acredita que a medida que novas
idéias vao surgindo e o trabalho vai sendo redirecionado, novos textos vdo sendo
acrescentados.

Para este trabalho, o desenvolvimento da revisdo bibliogréfica refere-se a qualidade na

educacdo, a avaliacdo institucional e sobre 0 método QFD.

2.2.2. Abordagem Quantitativa

O delineamento da abordagem quantitativa, segundo Roesch (1999), pode ser dividido
em analiticos ou experimentais, descritivo ou exploratério. Para a realizagfo deste trabalho,
serd utilizada a abordagem quantitativa descritiva, tendo em vista que, conforme descreve a
autora, um dos seus propdsitos é a obtengdo de informagbes sobre determinada populacéo,
como por exemplo, contar quantos, ou em que proporgdo seus membros tem certa opinido ou
caracteristica, ou com que freqiiéncia certos eventos estdo associados entre si. Para Roesch
(1999), o objetivo da abordagem quantitativa descritiva é obter informagdo sobre uma

populagéo, ndo procurando explicar alguma coisa ou mostrar relagdes causais.
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De acordo com Mattar (1999), a abordagem quantitativa descritiva compreende certos
meétodos de coleta de dados como: entrevistas pessoais, entrevistas por telefone, questionarios
pelo correio ou por e-mail, questionarios pessoais ou observacao.

Para a realizagdo desta dissertacéo, a abordagem quantitativa descritiva foi utilizada
tanto no processo de Avaliagdo Institucional como no desenvolvimento do método QFD. No
processo de Avaliagdo Institucional foi utilizado um questionério, preenchido pelos alunos do
curso de mestrado, formado por questdes de intensidade quantitativa associadas a uma escala
qualitativa. Para o desenvolvimento do método QFD, principalmente na fase de correlagdo, as
matrizes da qualidade por eixo analisado foram desenvolvidas e em seguida enviadas via e-
mail para uma amostra de alunos do curso de mestrado, que as preencheram com base no peso
(intensidade) de cada correlagdo. Além disso, foi estabelecido o perfil dos alunos que

retornaram as matrizes da qualidade.

2.2.3. Abordagem Qualitativa

De acordo com Staw (1977), a abordagem qualitativa e seus métodos de coleta e
analise de dados sdo apropriados para uma fase exploratéria da pesquisa.

Na abordagem de carater qualitativo, Roesch (1999) observa que a interpretacdo dos
dados deve procurar seguir os padrdes da anélise quantitativa, ou seja, ter um proposito de
contar a frequéncia de um fendémeno e procurar identificar relagdes entre os fendmenos, sendo
que a interpretagdo dos dados se socorre de modelos conceituais definidos a priori,
denominado de anélise de contetdo.

Dessa forma, conforme descrito anteriormente, uma das abordagens qualitativas é o

estudo de caso, que sera descrito no topico subsequente.

2.2.3.1. Estudo de Caso

Para Roesch (1999), o estudo de caso como uma estratégia de pesquisa pode ser
utilizado de modo exploratério (visando levantar questfes e hipdteses para futuros estudos,
por meio de dados qualitativos), descritivo (buscando associagbes entre varidveis,

normalmente com evidéncia de carater quantitativo) e, mesmo, explanatorioZ.

2 Um estudo de caso explanatorio, conforme descreve Yin (1994) consiste em: (a) uma traducdo precisa dos
fatos do caso; (b) a consideracdo de explicagOes alternativas destes fatos; e (c) uma conclusdo baseada naquela
explicacdo que parece ser a mais congruente com os fatos.
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Para Stake (1994), o estudo de caso pode ser Unico ou maltiplo e a unidade de analise
pode ser um ou mais individuos, grupos, organizagdes, eventos, paises, ou regides.

De acordo com Roesch (1999), alguns aspectos caracterizam o estudo de caso como
uma estratégia de pesquisa, permitindo o estudo de fendmenos em profundidade dentro de seu
contexto e €, especialmente adequado ao estudo de processos e explora fendmenos com base
em varios angulos.

Yin (1994) esclarece que o estudo de caso € adequado especialmente quando os limites
entre fendbmeno e contexto ndo sdo claramente evidentes. O autor, entretanto, limita o caso ao
estudo de fendmenos contemporaneos. Nesse ponto, difere da perspectiva das ciéncias sociais
que, para Sjoberg et al. (1991), o estudo de caso € considerado uma estratégia que permite o
estudo de questdes sociais importantes tanto no momento histérico como no contemporaneo.

O ponto forte dos estudos de caso enfatiza Hartley (1994), reside em sua capacidade
de explorar processos sociais @ medida que eles se desenrolam nas organizagfes. Seu emprego
permite, entre outros, uma analise processual, contextual e longitudinal das vérias agdes e
significados que se manifestam e sdo construidos dentro das organizacdes.

O estudo de caso, como aponta Cavaye (1996), permite a consideracdo de grande
nimero de variaveis, as quais ndo necessitam ter sido predeterminadas, como no caso de uma
survey ou experimento. Para o autor, o estudo de caso é conduzido em grande detalhe, e, com
frequéncia, baseia-se no uso de diversas fontes de dados.

Segundo Trivifios (1987) os estudos de casos tém por objetivo aprofundarem a
descricdo de determinada realidade. Para o autor, o tratamento estatistico é simples quando a
analise é quantitativa. Com relagdo a analise qualitativa, o autor afirma que se pode ter apoio
quantitativo, mas geralmente se omite a anélise estatistica ou seu emprego néo € sofisticado.
O autor ainda declara que no estudo de caso, os resultados sdo validos so para 0 caso que se
estuda, ndo podendo generalizar o resultado atingido no estudo de uma organizagdo para
outras. Mas, admite o autor que o grande valor do estudo de caso €, fornecer o conhecimento
aprofundado de uma realidade delimitada que os resultados atingidos podem permitir e
formular hipdteses para o encaminhamento de outras pesquisas.

Para Yin (1994), o estudo de caso vem sendo utilizado com freqliéncia cada vez maior
pelos pesquisadores sociais, visto servir as pesquisas com diferentes propdsitos, tais como:

- Explorar situacgOes da vida real cujos limites ndo estéo claramente definidos;
- Descrever a situagdo do contexto em que esta sendo feita determinada investigacéo, e;
- Explicar as variaveis causais de determinado fendmeno em situacdes muito complexas

que n&o possibilitam a utilizacdo de levantamentos e experimentos.
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Desta forma, o estudo de caso proposto neste trabalho, serd desenvolvido em um curso
de mestrado em engenharia de producdo. O estudo de caso desenvolvido neste trabalho
destaca o aspecto exploratdrio, que conforme Roesch (1999) visa, aléem de outros meios,
como fonte de dados o uso de documentos do objeto de estudo. Neste caso foram utilizados
documentos tais como o projeto pedagdgico do curso em estudo, a politica académica da
instituicdo, entre outros. Além disso, outra técnica abordada pelo método exploratdrio,
segundo Roesch (1999) é a andlise de dados coletados. Neste trabalho, os dados obtidos pelo
processo de avaliacdo institucional serviram de subsidios para o desenvolvimento do método
utilizado, o QFD. O estudo se baseia em dados e informagdes que se referem ao processo de
Avaliagdo Institucional ocorrida no referido curso durante o ano de 2002. Os dados e
informagBes desse processo avaliativo serviram de base para a aplicagdo do método QFD,
para que por meio deste método fosse proposto um planejamento de melhoria da qualidade do
curso. A descri¢do do processo de avaliagdo institucional realizado no curso em estudo sera
melhor apresentada no Capitulo 4.

O proximo tdpico aborda o desenvolvimento do QFD, discutindo alguns aspectos

metodoldgicos de sua aplicagéo.

2.3. Aspectos metodoldgicos na aplicagdo do QFD

Para a aplicagdo do método QFD, pormenorizando um adequado detalhamento e
desdobramento de todo o processo a ser realizado, foi construido um modelo conceitual. O
modelo conceitual, segundo Cheng et al. (1995), é um conjunto de tabelas e matrizes
seqiienciadas de forma a permitir a visibilidade das relagdes existentes entre 0s componentes,
mecanismos, processos, matérias-primas, etc., com a qualidade projetada para um produto.
Neste caso, 0 modelo foi adaptado para o setor de servi¢os educacionais.

De posse das informacdes pertinentes ao QFD, a sua aplicabilidade neste trabalho se
fez por meio do uso dos dados coletados no processo de Avaliagdo Institucional do curso de
mestrado em engenharia de produgdo, onde se obteve a voz do cliente, ou seja, dos alunos do
curso. Esses dados foram utilizados na confeccdo da matriz da qualidade, no que se refere as
necessidades dos clientes.

Mais informacdes sobre esta etapa sdo descritas no Capitulo 6, que aborda a proposta
deste trabalho e no Capitulo 7, que relata a descri¢cdo da aplicacdo do método no curso de

mestrado em engenharia da producéo e 0s seus respectivos resultados.



13

Para que ndo haja ddvidas, é importante que se ressalte novamente, no tocante aos
dados obtidos pelo processo de avaliagdo institucional do curso, que 0s mesmos serviram
apenas de subsidios para o desenvolvimento do método adotado neste trabalho. Sendo assim,
o0 resultado da avaliagdo foi usada para o desenvolvimento do método QFD. Na verdade, o
QFD foi 0 método utilizado para que se pudesse desenvolver um planejamento de melhoria
para o curso em estudo.

No proximo tdpico, serdo apresentados os procedimentos da pesquisa, evidenciando

resumidamente o que foi feito nos capitulos posteriores.

2.4. Procedimentos da Pesquisa

Para um melhor entendimento do trabalho, a figura 2.1 demonstra os procedimentos

desenvolvidos para este trabalho.

Fora do escopo deste Escopo deste trabalho
trabalho.

Aplicagdo do Planejamento

|][”:> QFD |][”:> da Qualldade

Dados da
Avaliagdo Institucional

Instrumentos e técnicas: Instrumentos e técnicas: Instrumentos e técnicas:
questionario preenchido modelo conceitual, tabelas 5W1H.
pelos alunos. e matrizes.

Figura 2.1 - Procedimentos da pesquisa.

A figura 2.1 demonstra que as necessidades dos clientes, neste caso em particular, dos
alunos do curso, foram obtidas por meio do processo de avalia¢do institucional, através de um
questionario respondido pelos mesmos. Como descrito anteriormente, os dados serviram
apenas de subsidios para a pesquisa. Esses dados foram utilizados como a voz do cliente para
o0 desenvolvimento do QFD, sendo usados para a confec¢do da tabela da qualidade exigida e
concomitantemente para a extracdo da tabela das caracteristicas da qualidade, formando assim
a matriz da qualidade. Contudo, foi também proposto um modelo conceitual desenvolvido
para 0 curso em estudo. Os dados provenientes do processo de correlagdo e conversdo da

matriz da qualidade foram entdo utilizados para que, em seguida, uma proposta de
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planejamento da qualidade para o curso em estudo fosse realizada, sendo usado como
ferramenta de apoio 0 5SW1H3.

Dessa maneira, 0s proximos capitulos apresentam com mais detalhes todo o processo
desenvolvido neste trabalho, abordando o referencial te6rico desta pesquisa e a aplicacéo do

QFD no curso de mestrado em Engenharia de Producéo.

3 Os 5W1H de acordo com Danilevicz & Ribeiro (1998), é uma ferramenta de apoio para a realizacdo do
planejamento da qualidade, que permitem verificar quais atividades devem ser desenvolvidas no sentido de
manter ou aumentar os patamares de qualidade da especificacdo critica, bem como quem as desenvolveria, em
que prazo e de que maneira seriam realizadas as agdes. Os 5W significam who (quem), what (o que), where

(onde), when (quando) e why (por que) e o 1H, how (como).
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CAPITULO 3 - REFERENCIAL TEORICO - QUALIDADE NAS INSTITUICOES DE
ENSINO SUPERIOR

Neste capitulo é abordada a questdo da insercdo e da necessidade de programas de
qualidade no &mbito educacional, mais precisamente nas Instituicbes de Ensino Superior
(IES). A aplicacdo e o desenvolvimento de programas da qualidade como pratica
administrativa por parte das instituices de ensino, pode ser o principio de uma revolugéo no
processo organizacional, possibilitando a ruptura de paradigmas e o desenvolvimento de uma
cultura voltada para a melhoria continua, dinamizando o sistema e promovendo sua real
adaptacdo a este novo modelo de mercado. Sendo assim, nesse capitulo descreve-se a
necessidade das instituicdes de ensino superior se adaptarem as mudancas no setor
educacional impostas pelo ambiente, ao adotarem modelos de gestdo, como é o caso da gestéo

da qualidade.

3.1. A Qualidade em Tempos Atuais e os Problemas do Ensino Superior Brasileiro

Tachizawa & Andrade (2002) consideram que, os fatores que estdo provocando a
renovagdo dos modelos de gestdo em escala mundial no &mbito interno das organizagdes ndo
poupam o setor educacional; muito ao contrario, procuram adequar o setor educacional as
novas exigéncias de mercado, levando-o a inovar e a buscar novas referéncias aos modelos de
gestdo que sdo aplicados atualmente pelo setor empresarial.

Para Aquino (1996), ndo é possivel supor que uma IES possa ser independente ou
autbnoma em relacdo ao contexto sdcio-historico, como ndo € correto imaginar que o que
ocorre no seu interior ndo tenha relagdo com 0s movimentos exteriores a ela.

Isso se reflete no papel que as IES exercem no cendrio nacional em fungdo do
constante crescimento, especialmente de IES privadas, que conforme destaca Bacelar (2003),
atendem a uma demanda reprimida existente entre os oriundos do ensino medio ndo supridos
pela universidade publica. Essa demanda, segundo a autora, vem aumentando cada vez mais
em fungéo das exigéncias provocadas pelo desenvolvimento econdémico, fazendo com que o
mercado de trabalho se tornasse mais exigente e seletivo. O resultado, segundo a autora é o
surgimento de novas IES nas Ultimas décadas, oferecendo alternativas para o atendimento da
demanda imposta pelo progresso acelerado.

Bacelar (2003) descreve que desde o inicio dos anos trinta a legislacdo brasileira tem

se esforgado por impor uma uniformizacdo a todas as instituicbes de ensino superior no
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Brasil'. Conforme acrescenta a autora, a despeito das regras impostas pela legislagio
brasileira, o sistema de ensino superior apresenta uma dindmica de agdes diferenciadas, ndo
convergindo para um mesmo ideal de educacdo; o que se observa, conforme afirma a autora,
sdo sinais de uma diversidade, apreendida numa unica dimensdo: a da qualidade. Qualidade
essa que, no Brasil, segundo a autora, num passado recente, traduzia mais o prestigio do setor
da educacdo, do que uma afericdo precisa, estipulada por intermédio de pardmetros de
desempenho.

Entretanto, para Pereira (2002) ndo é exagero afirmar que, apesar das pressdes internas
e externas, o ambiente educacional convencional no Brasil é conservador e enfrenta
dificuldades para atender as demandas do desenvolvimento socioecondémico do mundo
globalizado. Como diz Ramos (1999), ainda hoje, a grande maioria das IES pratica modelos
de gestdo autocrticos, copiados dos antigos sistemas de administragdo industrial que, por sua
vez, se inspiraram nos moldes militares, com énfase na rigidez hierarquica, na divisdo de
funcdes centrada na ordem e obediéncia.

Para que esse modelo de gestdo conservador, praticado ainda pelas IES possa ser
combatido, Fanton (2002) descreve que as IES devem primar por uma cultura de profundas
mudancas, e freqientemente em novas definicBes, ao investir em melhores estratégias que
visem a melhoria organizacional. A autora afirma que as IES devem partir para a agéo, nao se
deixando levar pelas dificuldades inerentes aos desafios que possam ser apresentados.

Meyer (1997) acredita que o problema de gerenciamento é uma das caracteristicas
principais das IES brasileiras, as quais necessitam de uma gestdo centrada na eficiéncia, na
qualidade e na eficacia organizacional para poder enfrentar os desafios do cenario que se
apresenta.

De acordo com Pereira (2002), 0 novo cenario requer a expansdo de ofertas e a criacéo
de novas formas de trabalho, com consequente demanda por estudos e o crescimento do
nimero de alunos nas instituicbes de ensino, principalmente em decorréncia das exigéncias do
mercado de trabalho. Para a autora as IES, notadamente no Brasil, sdo convocadas a dar uma
resposta efetiva a sociedade com abertura, ndo apenas para ampliar o nimero de vagas e
cursos mas, sobretudo, para preparar as pessoas para o enfrentamento da realidade que se lhe

apresentam.

! A Universidade do Brasil, fundada em 1937, deveria, pela prépria legislacdo que a criou, estabelecer o modelo
de ensino superior para o pais (Bacelar, 2003).
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Campos (1999) também alerta que ndo se pode desprezar o crescimento atual do
sistema de ensino brasileiro, notadamente do ensino superior, em vista das exigéncias do
mercado de trabalho. Com a expansdo de vagas, caminha-se para a massificacdo da educacéo;
amplia-se o leque de complexidades; nova forma de organizagdo é requerida as IES.

Pogere (2000) argumenta que as IES sdo organizagdes sociais que se encontram em
constante situagdo de troca, uma vez que em seu meio encontram-se pessoas com 0S mais
diversos interesses e aspiragdes, num ambiente de constantes mudangas, conduzindo o seu
gerenciamento a adaptagdes continuas para prestar um ensino superior com exceléncia.

No Brasil, de acordo com Castro (2001) e Melo (2003), pesquisas demandadas por
6rgdos do governo federal indicam que as IES, tanto publicas como privadas, estdo buscando
novas estruturas administrativas, novos modos de acdo, pressionadas pelo meio onde estdo
inseridas. Para os autores, o novo cenario leva as IES a aposentar préticas convencionais e
conservadoras, para se espelhar nos modelos de gestdo empresarial que contemplam a
competitividade, a qualidade e os requisitos de clientes como elementos influentes nos
processos decisorios.

Para Bacelar (2003) o crescente nimero de IES trouxe o receio da qualidade oferecida
por essas varias instituicbes e o Ministério da Educagdo, buscando ferramentas que
possibilitassem a avaliagdo da qualidade oferecida pelas instituicbes, criou o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), que consiste num documento em que se definem a
missdo da instituicdo de ensino superior e as estratégias para atingir suas metas e objetivos,
além do Exame Nacional de Cursos (Provédo), que é realizado anualmente, e que avalia a
qualidade do curso, por meio dos conhecimentos demonstrados pelos graduandos. Além de
outros instrumentos mais recentes como o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagdo
Superior (SINAES), no intuito de fazer recomendacdes a reformulacdo dos processos e
politicas de avaliacdo da Educacdo Superior.

Essas premissas indicam a necessidade das IES oferecerem qualidade em seus
servicos, ndao sO6 como prioridade pedagdgica, mas também como uma questdo de
sobrevivéncia, correspondendo aos anseios dos alunos, as exigéncias do Ministério da
Educacéo e aos programas de qualidade, tdo valorizados neste novo contexto social. Além
disso, a prépria qualidade do ensino tem recebido uma maior importancia dentro da sociedade
atual, conforme declara Cugnasca (2000), devido & grande competitividade entre as empresas,
que almejam aumentar as suas participagdes no mercado de dmbito global e para tanto

precisam de um profissional melhor preparado.
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Tachizawa & Andrade (2002) alegam que as instituicbes de ensino estdo entrando em
uma nova fase evolutiva, induzidas pelo meio ambiente em que estdo inseridas. Neste
ambiente, os autores acrescentam que o mercado de trabalho imp&e que os profissionais
estejam capacitados, habilitados e engajados num processo de aprendizagem continuo, que
beneficie a manutencdo de sua empregabilidade’.

Delors (1999) descreve que a UNESCO (Organizacdo das Nagdes Unidas para a
Educacéo, a Ciéncia e a Cultura) ao elaborar o perfil do novo profissional, alerta quanto a
necessidade de se estar atento a todas quebras e incorporagdes de novos paradigmas, para
assim manter-se atualizado e instalado dentro do concorrido mercado de trabalho e isso recai
inclusive as IES, que precisam se adequar a essa nova demanda.

De acordo com Bacelar (2003) o cenario atual exige uma nova postura das Institui¢des
de Ensino Superior (IES), que beneficie a formacéo desse novo perfil profissional e que possa
assim, atender as exigéncias do que é imposto pelas organizagBes empresariais. Essa nova
postura, segundo a autora precisa ser baseada nos pressupostos de que as IES devem
desenvolver ndo apenas novos saberes, mas também uma organizagdo e um gerenciamento
condizentes aos desafios deste cenario.

Na percepgdo de Karapetrovic et al. (1999), a qualidade do gerenciamento educacional
estd se tornando um tema de maior preocupacdo, onde os custos de uma boa qualidade
gerencial tém sido constantemente exigidos e avaliados.

Bilitardo (1994) afirma que a instituicdo de ensino deve transformar-se
profundamente, comecando por seus dirigentes. De acordo com o autor, a gestdo académica é
geralmente centralizada, o que aos poucos, trouxe as organizagdes de ensino superior
limitagcOes. Nesse sentido, as instituicdes devendo considerar um gerenciamento empresarial
moderno, agil, onde a gestdo participativa seja um elemento chave, além de uma Politica de
Qualidade expressa de forma clara e objetiva, concomitante com um grupo Gestor de
Qualidade que possa agir com autonomia didética, cientifica e financeira.

A presséo para a melhoria da qualidade nas IES, conforme é destacado por Colombo
(1999) e Freitas et al. (1994), parte de toda a comunidade académica, podendo ser

considerado um poderoso estimulo a anélise de qualidade oferecida pela instituicéo.

2 Empregabilidade, segundo Saad (2003) é a capacidade que cada uma das pessoas tém de gerar trabalho e renda.
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A insatisfacdo perante esse quadro tem demonstrado inquietacdo por parte da
comunidade académica, que tem procurado desenvolver caminhos alternativos com relagdo ao
gerenciamento das instituigdes.

Por isso, Colombo (1999) retrata que uma mudanga de paradigma é uma maneira
nova, revoluciondria de se pensar na forma como se deve atuar, e que é necessaria quando se
tem que encontrar solugfes mais eficazes para se resolver os problemas atuais e os do futuro.
A seguir, alguns exemplos dessa evolucdo de paradigmas em educagdo, apresentados pela

autora, sdo mostrados no quadro 3.1.

Quadro 3.1 - Diferencas de paradigmas na educacdo (adaptado de Colombo, 1999).

ANTIGOS PARADIGMAS NOVOS PARADIGMAS
Avaliacéo sistematica e quantitativa Processo de avaliacdo continuo
Planejamento rigido e pré-estabelecido Planejamento aberto, evoluindo de acordo

com as necessidades dos alunos

Processo de ensino-aprendizagem apenas | Ensino-aprendizagem via tecnologia

local (sala de aula) (Internet, teleconferéncia)

Moraes (1995) afirma que as IES devem se preparar tanto estruturalmente como
também na formacdo dos seus alunos, e para isso deve-se basear em cinco fatores
fundamentais:

- Em primeiro lugar, os alunos iniciam o processo de formagdo académica na IES com
muito otimismo, mas muitos saem com muito menos otimismo do que entraram;

- O segundo fator importante é que a IES, para ter exceléncia e competéncia, precisa de
pessoal de apoio também atualizado e com qualificagdo. O pessoal de apoio é mais o
administrativo, o laboratorial, o operacional. O funcionario precisa entender melhor a
instituicdo na qual ele se integra, pois ao defendé-la ndo havera perdas internas. Deve
haver o conceito do valor institucional da "razdo de ser" daquilo que se faz e que o apoio
é importante para o todo;

- O terceiro fator fundamental é a capacitacdo docente, que depende muito da motivagao ou
do interesse do préprio professor;

- O quarto fator, que também é importante € a infra-estrutura com que as pessoas se
interajam, ou seja, se hd um estudante motivado, se existe um pessoal de apoio preparado
e professores capacitados, deve-se ter a infra-estrutura com que esses trés elementos

interajam. Outra questdo ¢ a qualidade de uma biblioteca, a qualidade de um laboratério,
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de um campo de pesquisa, e instrumentos disponiveis para que os resultados sejam mais
férteis. E imprescindivel que se avalie, se 0 que estd sendo ofertado para as pessoas
contribui para o desenvolvimento do seu potencial. A infra-estrutura é muito dependente
dos investimentos e estes, ou dependem de vontade politica em qualquer tipo de
instituicdo de ensino, ou dependem de algumas prioridades de acordo com a caracteristica
da instituicdo: se vocacional, privada ou publica;

- Como ultima caracteristica, portanto, além dos alunos, pessoal de apoio, professores e
investimentos, tem-se a questdo do ambiente. O ambiente é outro fator que interage e
interfere muito no desempenho de todos os setores. Esse ambiente estd no aspecto mais
visual de se estar, por exemplo, numa sala confortavel, ter um auditério com bastante
aeracdo e luminosidade, isto €, ndo se ter riscos de periculosidade ou de insalubridade.
Mas o ambiente passa também pelo conforto de se estar num lugar agradével, de estar

num ambiente que deixe as pessoas felizes e ndo desconfortavel e indesejado.

Diante destas consideragdes, Moraes (1995) afirma que a motivagdo do estudante, a
capacitacéo do professor, o apoio funcional, 0 ambiente e a infra-estrutura adequada depende
de uma Unica palavra: qualidade, que é a resultante da combinacdo de todos esses fatores.

Aparentemente, conforme propbe Xavier (1997) e Tachizawa & Andrade (2002)
investir na qualidade do processo educacional, passa a ser o diferencial necesséario e
determinante no sentido de se mudar o quadro atual do ensino superior, promovendo
condigBes suficientemente adequadas as praticas do ensino e da gestdo académica e

organizacional universitaria.

3.2. A Importancia e a Necessidade da Qualidade no Ensino Superior

Segundo Alle (2000), qualidade é o resultado de um sistema de gestdo, baseado em
metodos, ferramentas e na participacdo intensiva dos funcionérios de uma organizacéo, em
busca da melhoria continua da competitividade, e de seus resultados. Este conceito, ainda que
genérico, de acordo com Alle (2000), especifica o contexto de uma instituicdo de ensino, onde
0 ambiente tem um sistema de atividades e competéncias que a tornam melhor frente a
melhoria que procura evidenciar em seu contexto e, onde o sistema de gestdo é a
conseqiiéncia dos comportamentos e decisdes das pessoas que utilizam os recursos da

instituicdo.
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O gerenciamento organizacional fundamentado na melhoria continua da qualidade,
conforme é descrito por Martins & Cardoso (2002), nasceu dentro da indUstria e por obra de
profissionais ligados a ela. Para os autores os seus resultados foram téo extraordinarios, que
essa doutrina se espalhou pelo mundo todo e hoje nenhuma empresa competitiva dela
prescinde. Trata-se, de fato, na visdo dos autores, de um processo imprescindivel e de elevado
valor para o ambiente organizacional, que pode revitalizar as empresas e dar-lhes uma
competitividade antes inimaginavel.

Esse gerenciamento, segundo Galloway (1998), logo passou a ser praticado também
pelas empresas de servicos, que igualmente vém colhendo excelentes resultados, tendo o0s
clientes mais satisfeitos, reduzindo seus custos, aumentando a produtividade e ganhando
maior competitividade no mercado.

O gerenciamento fundamentado na qualidade também pode e deve ser compreendido
pelas instituicGes de ensino, sendo necessario que se verifique quais os caminhos que devem
ser trilhados por estas instituigdes, alinhando-as a uma nova identidade que permitam uma
acéo eficaz baseada na qualidade. Nesse sentido, Bacelar (2003) afirma que a relagéo entre
educacéo e produgdo comeca a ser vista como crucial ao envolver o seu aparato estrutural
com vistas & sua organizacdo como uma empresa, que deve dar respostas imediatas as
necessidades do ambiente na qual a instituicéo faz parte.

Bergamo Filho (1999) reconhece, pelo fato dos modelos de gerenciamento da
qualidade terem se originado da industria, a possibilidade da importacdo de ndo apenas
meétodos e técnicas, mas também da terminologia para as areas de servigos, como € o caso das
instituicdes de ensino. O autor defende, no entanto, a exclusédo ou substituicdo de todos os
elementos que ndo se apliquem no campo especifico, uma vez que a filosofia da qualidade
requer adaptagdo ao meio.

Neste contexto sobre gestdo pela qualidade, o setor educacional que também é afetado,
deve comegcar a dar evidéncias da necessidade de se inserir nessa nova fase evolutiva; isto é,
partir para a adocdo de estratégias de gerenciamento que lhe permitam elevar padrdes de
qualidade e produtividade, tal como ocorre nas empresas comerciais e industriais. Pois,
conforme ocorre no setor empresarial, caso haja uma percepgdo negativa dos usuérios em
relagdo ao servigo prestado por uma instituicdo de ensino, Galloway (1998) e LeBlanc &
Nguyen (1997) descrevem que isso possa provocar conseqiiéncias desastrosas a imagem da
instituicdo, alem de prejudicar a sua popularidade e a redu¢do do nimero de candidatos, como

também a qualidade dos mesmos que procuram essa instituicéo.



22

Conforme descreve Campos (1999), as questdes que tratam da satisfagdo dos clientes;

Q-

da busca de melhor relagcdo custo e beneficio e do profissionalismo na gestdo frente
competitividade deixam de ser preocupacOes especificas das empresas comerciais e
industriais para se tornarem transparentes no ambiente das IES. Pode ser evidente que o
gerenciamento baseado na melhoria da qualidade seja um instrumento vélido também para
revitalizar o sistema e as instituicbes educacionais. Porque, de acordo com Pereira (2002), as
IES precisam definir, com clareza, o seu alvo para o presente e para o futuro, devendo
estabelecer um gerenciamento que contemple o conhecimento e o controle das inter-relagdes
de todos os componentes e das pessoas que fazem parte da instituicdo. Para a autora, a gestdo
da qualidade pode ser um dos caminhos, ja que tende a facilitar a compreenséo da parcela de
responsabilidade das partes para o todo e vice-versa e uma visao de conjunto que impulsiona
todas as atividades da instituicio em busca de otimizagdo para que 0s seus fins sejam
cumpridos.

Turbino (1998) acredita que a gestdo da qualidade nas IES suscita discussdes em
vérias dimensBes interdependentes, inter-relacionadas e capazes de contemplar todos os
processos académicos, como por exemplo: dimensdo da qualificagdo do corpo docente e
técnico administrativo; dimensdo da selecdo de alunos; dimensdo da relagdo ensino versus
empregabilidade; dimensdo das condices e uso de tecnologias e de recursos disponiveis;
dimensdo das praticas e perspectivas pedagdgicas.

Para Fanton (2002) a implantacéo de gestédo da qualidade em IES tem como objetivos:
- Contribuir para a formacéo de profissionais orientados para 0 mercado;

- Reduzir os indices de evasao e reprovacao, €;
- A racionalizagdo dos meios e dos custos, melhorando a receita e a qualidade das

pesquisas.

De acordo com Serra (2000), a IES deve procurar um diferencial, desenvolvendo
estratégias que se apdiem na melhoria e na adequacédo dos servicos prestados aos seus alunos,
chamando assim, a atengdo da sociedade pela qualidade dos servigos prestados. No entanto, o
autor lembra que como 0s servigos possuem uma caracteristica de intangibilidade, devem os
mesmos ser vistos como um processo continuo de melhoria, ndo devendo ocorrer oscilagdes
na forma como sdo conduzidos aos clientes.

Para Fanton (2002), as organizacfes que prestam servicos, como é o caso das IES,

possuem grande dificuldade em torno de um consenso sobre qualidade, em fungédo da natureza
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intangivel dos servicos, pois o conceito de qualidade, além de complexo e dindmico, envolve
valores, crengas, perspectivas e julgamentos acerca dos servigos produzidos.

Sendo assim, Tachizawa & Andrade (2002) afirmam que a filosofia da qualidade néo
deve ser encarada como uma mudanca com data de inicio e fim, porém como um processo
continuo com intensa participacdo de todos os niveis da IES, de cima para baixo, e partindo
da clpula diretiva da instituicdo. Para ser instrumentalizada na prética, os autores acreditam
que a qualidade deve dispor de ferramentas e técnicas para dar suporte ao processo de gestéo,
com base na definicdo da missdo, estratégias corporativas, recursos humanos, infra-estrutura,
processos e sistemas.

No entanto, ndo se pode deixar de destacar um outro lado desta questdo, referente a
descrencga daqueles que ndo acreditam na implantacdo de uma gestdo da qualidade praticada
pelas IES. Nota-se que para alguns estudiosos do assunto, conforme afirmam Mezomo (1994)
e Colombo (1999), parece soar estranho & adogdo de termos e conceitos tais como “clientes",
"fornecedores”, "consumidores", "parceiros", "sécios", "missdo", "visdo", entre outros termos
relacionados ao jargdo administrativo.

De acordo com Umeda (1995), o conceito de qualidade estava, originariamente,
centralizado na qualidade dos produtos tendo evoluido com o passar do tempo para abranger,
também, a qualidade do trabalho executado e a qualidade do gerenciamento. Ainda assim, nos
dias atuais, segundo o autor, é comum se observar uma certa rejeicdo ao termo qualidade no
ambiente educacional, provavelmente, em razéo da origem do conceito e da sua relagéo direta
com processos de eficienticismo empresarial que enfatizava nos seus primeiros momentos a
padronizagdo e o controle da produgdo em massa.

Silva (2001) afirma que o discurso sobre qualidade é fécil, e até simples, e tem
acontecido com frequéncia, mas colocéa-la em pratica ndo parece tdo simples. Para o autor,
ndo ha a menor duvida que, o movimento da qualidade é irreversivel e negar o fato é andar na
contramdo da histéria. Segundo o autor, em todas as &reas e setores econdmicos a questdo da
qualidade, da produtividade e da competitividade passaram a ser questdes vitais do processo
organizacional.

Para Gentili (1998), o significado da qualidade e, consequentemente, a defini¢cdo dos
instrumentos apropriados para avalia-la, sdo espagos de poder e de conflito que ndo devem ser
abandonados. Para o autor, trata-se de conquistar e impor um novo sentido aos critérios de

qualidade empregados no campo educacional. Conforme destaca o autor, trata-se de destruir e
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combater o sentido da qualidade na forma mercantil de conseqiiéncias dualizadoras® e
antidemocraticas®.

Da mesma forma que foi descrito por Gentilli (1998), Cortella (2001) afirma que a
preocupacdo de grande nimero de educadores e, ndo raro, a aversdo pelo tema qualidade
resulta do receio de que a IES venha importéd-la do meio empresarial sob o enfoque
mercantilista; sob a égide da economia globalizada; por mero modismo; por ser capaz de
emprestar maior valor aos meios do que servir aos fins educativos.

Neste sentido, Colombo (1999) admite que os progressos e avangos na administracao
das empresas, em geral, estdo sendo implementados e sedimentados muito lentamente pela
administracdo universitaria, observando-se muitas resisténcias entre os educadores. A autora
cita que falta profissionalizar mais as instituicdes de ensino, ou seja, isto significa adotar
mecanismos estruturados, fortalecendo a instituicdo como uma verdadeira empresa. Para a
autora, por mais paradoxal que seja para os educadores, ndo se pode deixar de conceptualizar
a instituicdo como uma empresa ou unidade de negdcio que precisa sobreviver, crescer e
apresentar resultados.

Pereira (2002) afirma que o emprego da filosofia da qualidade nas IES se converte dos
padrdes industriais em significativa adaptagdo para o ambiente institucional. Trata—se, na
visdo da autora, da aceitacdo de principios de qualidade no processo e no gerenciamento das
IES.

Para Turbino (1998), as IES precisam acompanhar num ritmo mais dinamico as
mudancas da sociedade, pois as mesmas tém se comportado lentamente para corresponder as
reais necessidades sociais, como por exemplo, sua adaptacdo as filosofias praticadas pela
indudstria, em especial, os principios da qualidade.

De acordo com Campos (1999) pode ser evidenciado neste contexto sobre a gestdo da
qualidade nas IES, de um lado a resisténcia daqueles que entendem a instituigdo de ensino
como um local privilegiado do saber, portanto, fechado as tais pressdes e, de outro, aqueles
que tendem a conciliar as duas possibilidades; o mundo do trabalho e da economia com o da

formacéo holistica do homem.

® De acordo com Gentili (1998), a qualidade no campo educativo presume uma dinamica de duplo processo de
transposicdo. A primeira dimensdo, segundo o autor, remete ao deslocamento do problema da democratizagdo ao
da qualidade; a segunda, a transferéncia dos contetidos que caracterizam a discussao sobre qualidade no campo
produtivo-empresarial para 0 campo das politicas educativas e para a analise dos processos pedagogicos.

* Conforme afirma Gentili (1998), ndo ha democratizacdo sem igualdade no acesso a educacdo, tampouco havera
sem igualdade na qualidade recebida por todos os cidaddos e sem a abolicdo definitiva de qualquer tipo de
diferenciacdo ou segmentacdo social.



25

Nesta mesma linha de pensamento, Piratelli & Sacomano (2002) comparam 0 processo
de ensino a um sistema produtivo de servi¢os. De acordo com 0s autores, 0S Servigos Sao
intangiveis; em servicos, h necessidade da presenca do cliente; a produgdo e o consumo de
servicos sdo eventos simultaneos. Além disso, os autores afirmam que todo sistema de
operacgdes seja qual for, apresenta, basicamente trés elementos: as entradas, o processo de
transformacdo e as saidas. Para Piratelli & Sacomano (2002), os alunos ingressantes seriam
parte das entradas, juntamente com 0s recursos, 0s materiais didaticos, o conhecimento, o
corpo docente, as instalacdes, as evidéncias fisicas da instituicdo, etc. No caso do processo de
transformagcdo, os autores fazem um paralelo com as formas de transmisséo do conhecimento
como aulas, palestras, visitas técnicas, trocas de experiéncias, praticas de laboratério, dentre
outras. Com relacdo a saida, ou seja, o produto final, os autores dizem ter o aluno formado,
apto a desempenhar seus atributos. Sendo assim, Piratelli & Sacomano (2002) afirmam que
ndo h4 como deixar de investir na qualidade do processo de uma IES com estas caracteristicas
tdo elementares a um processo produtivo. Para Karapetrovick et al. (1999) a qualidade em
uma instituicdo de ensino deve ser um processo continuo, realizado em todas as suas partes,
iniciando pela sua gestdo.

O que se pode concluir até este ponto, em funcdo dos relatos descritos por Colombo
(1999), Piratelli & Sacomano (2002), Campos (1999), Turbino (1998), Pereira (2002),
Karapetrovick et al. (1999), entre outros € justamente o resgate de um compromisso em se
unir conceitos e ferramentas familiares ao sistema educacional a outros conceitos e
ferramentas ndo tdo familiares para as instituicGes de ensino, como é o caso dos programas de
qualidade. Para estes autores, € importante essa integracdo a um modelo de gestdo que seja
praticada pelas institui¢ces de ensino, visando a melhor adequacdo de sua gestdo, como o que
ocorre no setor empresarial.

De acordo com Bazo, apud Martins & Cardoso (2002) as IES encontram-se num
processo de busca de novos caminhos que atendam as atuais exigéncias da sociedade,
centradas em torno de suas preocupagdes atuais de sobrevivéncia.

Dessa forma, Xavier (1997) acredita que a gestdo da qualidade deve se apoiar em um
conjunto estrategicamente organizado de principios e métodos, que visa a mobilizacdo e a
cooperagédo de todos os membros de uma IES, com o objetivo de melhorar a qualidade de seus
servicos, e assim obter a méxima satisfagdo dos seus usuérios, aliada a um acréscimo de bem-

estar para os seus membros, de acordo com as exigéncias da sociedade.
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3.3. A Gestéo e os Programas da Qualidade nas IES

Para Bacelar (2003) os programas de qualidade® nas IES tém como objetivo transferir
0s parametros da organizagdo do processo de trabalho e da gestdo das empresas privadas para
dentro das IES. Esse processo, segundo a autora, define a necessidade de uma reestruturagéo
da gestdo académica, sendo um movimento estrutural que além de ocorrer com as IES,
acontece de uma forma mais ampla nos diversos setores empresariais.

N&o se pode descartar os beneficios e os ganhos que uma instituicdo pode ter,
conforme afirmam Barbosa et al. (1995) ao desenvolver um programa de qualidade que esteja
totalmente integrado e condizente as suas reais necessidades. Para os autores, a promocdo de
um processo de melhoria continua estimula a otimizagéo dos recursos humanos e materiais,
em busca de objetivos que acarretam também beneficios aos alunos, as empresas e a
sociedade como um todo.

Os programas de qualidade, conforme descrevem Barbosa et al. (1995), ttm como
principal objetivo instrumentalizar os profissionais do ensino com um conjunto de métodos e
técnicas de gerenciamento que os capacitem a melhor identificar as necessidades das pessoas
a quem estdo servindo, planejar o atendimento destas necessidades, garantir que elas sejam
mantidas ao longo do tempo e, sobretudo, que este atendimento seja superado através da
melhoria continua. Admitem os autores, que o contelldo de um programa de qualidade para
uma instituicdo publica ou privada estabelece um rumo a seguir, com o mais amplo respeito
as caracteristicas que particularizam cada unidade que integra o sistema, as quais, ap6s um
processo de capacitagdo, devem elaborar seus prdprios planos de implantagdo, de modo a
atender suas necessidades especificas.

Silva e Fajardo (2000) admitem que a implementacéo de processos de melhoria nas
instituicOes de ensino vem sendo exigida e buscada em todo 0 mundo por meio de programas
da qualidade, implementacéo das normas da série ISO 9000 e prémios nacionais da qualidade.

As instituicdes de ensino ndo escapam da influéncia das exigéncias na divisdo de
trabalho utilizadas pelas empresas, e estabelecem a necessidade de redefinicdo e

reestruturacdo do trabalho. Pinto (2001) considera a certificacdo da Série 1SO 9000 um

® Conforme define Ramos (1999), um programa de qualidade, coletiva e gradualmente concebido, explicitara a
visdo de exceléncia que os membros de uma IES pretende tornar realidade. Para a autora, o programa de
qualidade de uma IES, no qual se compatibilizam a tarefa educativa e as necessidades, interesses e expectativas
dos clientes internos e externos, engloba condi¢des fundamentais e essenciais, tais como o ato de planejar,
organizar, agir e avaliar como propésito de qualidade de uma IES.
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atestado documentado que as organizagOes adquirem ap6s uma auditoria que qualifica seu
sistema da qualidade.

Nesse contexto, Pereira (2002) descreve o caso de uma instituicdo de ensino superior
particular no estado de Minas Gerais, centrada no campo das Ciéncias Gerenciais, que adotou
os padrdes estabelecidos pelas Normas ISO 9000 como um dos recursos de gestdo para
garantir a qualidade dos seus servigos e atender aos requisitos dos seus clientes; isto é,
corresponder as expectativas dos atores envolvidos no cumprimento de sua misséo
institucional. Tendo sido a primeira instituicdo de ensino superior da América Latina, segundo
a autora, a obter o certificado da Série ISO 9000, possibilitando um ambiente para a
constatacdo de que a aplicacdo dos padrdes de qualidade, especificados no dmbito dessa
norma, oferece um instrumento de mudanca, através da educagdo e para a educagdo, como
parte da engrenagem que dirige uma IES.

Além da implantacdo da Série ISO 9000, Tachizawa & Andrade (2002) citam que a
administragdo da instituicido de ensino deve estabelecer o padrdo de atendimento adequado ao
cliente, manté-lo e proporcionar meios para que seja constantemente melhorado, utilizando
para isso a aplicacdo de insumos que garantam a qualidade. Para os autores, o ideal é que o
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) instituido pela Fundacdo Prémio Nacional da
Qualidade (FPNQ) seja adotado como referencial nas avaliacdes das instituicdes de ensino,
complementando a avaliagdo de acordo com critérios legais.

Um importante argumento na implantagcdo de um programa de qualidade em uma IES,
refere-se a imagem e & reputacédo da instituicdo pela sociedade. Castanheira (2000) afirma que
0 intento principal no processo de mudanga mediante um programa de qualidade, consiste na
imagem da institui¢do vista nos meios académicos. Para a autora, a fama se constroi ao longo
do tempo e os elementos competitivos mais importantes sdo qualidade e confiabilidade. Nesse
sentido, a autora afirma que todos os elementos séo importantes, mas a qualidade tornou-se
estrategicamente a mais consideravel, por explicitar os demais elementos como qualquer outra
habilidade, que pode ser aprendida ou aperfei¢coada.

Johnson & Golomski (1999) propdem o elo entre os conceitos da administracéo
empresarial e a gestdo da instituicdo de ensino, advertindo que o desenvolvimento de um
programa da qualidade na educagéo deve passar por sete fases principais, descritas a seguir
pelos autores:

1) O compromisso da alta administracdo em melhorar a eficicia organizacional;
2) A identificacdo dos processos criticos de melhoria;

3) Selecionar os melhores processos;
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4) Dimensionar todos os processos antes de se iniciar o projeto de melhoria;

5) Proporcionar um cronograma apropriado entre o projeto de melhoria, 0 seu
desenvolvimento e a sua implementacéo;

6) Desenvolver medi¢des periddicas durante o ciclo de melhoria e a apresentacdo dos
resultados;

7) Apresentar as melhorias para a comunidade académica.

No entanto, Motwani & Kumar (1997) acrescentam que a maior dificuldade na
implantacdo de um programa da qualidade em IES, esta relacionado ao seu processo de
implantacdo. Para os autores, muitas institui¢des ndo sabem por onde comecar, em qual nivel
iniciar, quanto tempo levard e quem sera envolvido no processo. Diante desta dificuldade, os
autores (Motwani & Kumar, 1997) propdem um modelo de cinco fases para a implantacéo de
um programa da qualidade em IES, relatadas a seguir.

A primeira fase, chamada pelos autores de "Decidir”, refere-se ao fato de que a alta
direcéo da instituicdo deve desenvolver um completo entendimento sobre o que € qualidade e
como planejar sua execucéo;

A segunda fase é a da "Preparacao” e esta relacionada a elaboracéo do modelo, sendo
papel da diregéo da instituicdo:

— Executar uma avaliagdo da qualidade interna da instituicdo, identificando suas

forgas e fraquezas;

— Prover a instituicdo com pessoas chaves no desenvolvimento dos trabalhos.

Para os autores (Motwani & Kumar, 1997), a diregcdo deve ter um extremo cuidado
neste momento, assegurando que a cultura da instituicdo seja satisfatoriamente encorajada a
aderir a0 Novo processo.

A terceira fase € a fase "Iniciar”, devendo a direcdo se ater aos seguintes quesitos:

Deve propor uma nova estrutura da qualidade;

—  Prover treinamento para todos os funcionarios;

— Conduzir uma pesquisa com clientes internos e externos para avaliar 0 processo
atual e fazer os ajustes necessarios;

— Formar times de melhoria da qualidade.

A quarta fase refere-se a "Expanséao/Integracéo” e deve envolver:

— A providéncia de uma educacdo e um treinamento continuo;
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— A formacdo de novos comités, novos times, novos departamentos, ou a

contratacdo de novos especialistas para auxiliar o processo quando necessario;

— O reconhecimento e a recompensa pela melhoria da qualidade.

O reconhecimento, conforme descrevem Motwani & Kumar (1997), pode ser uma
ferramenta de valor para aumentar o moral dos funcionérios.

A (ltima fase, de acordo com Motwani & Kumar (1997) é a da "Avaliacdo", que pode
envolver tanto a avaliagdo do sucesso como do fracasso do programa. Para 0s autores, esta
pode ser conduzida anualmente, e caso o0 programa ndo atinja os resultados necessarios, o
mesmo pode ser reconfigurado. Ramos (1999), por exemplo, descreve que o significado de
avaliacdo seria na verificacdo do progresso realmente alcangado pela institui¢do, no que tange
a qualidade dos servigos prestados, em funcdo dos clientes internos e externos a quem lhe
compete servir.

Para Silva (1999), um programa de qualidade deve ser parte integrante do modelo de
gestdo de uma IES, evidenciando assim as expectativas de mudangas esperadas pela
sociedade.

Como pode ser deduzido por Tachizawa & Andrade (2002), o modelo de gestdo da
qualidade ndo é e nem contém uma nova proposta pedagdgica, ndo se tratando de algo que
venha ocupar um espacgo novo dentro das instituicbes de ensino, mas que venha, isto sim,
substituir o modelo gerencial ainda em uso, por outro modelo mais humano, mais
participativo e mais motivador e que vira auxiliar extraordinariamente o trabalho dos
profissionais das IES em suas diversas areas.

A abordagem da gestéo da qualidade nas IES permite, de acordo com Pereira (2002), o
reconhecimento de métodos, técnicas e ferramentas, auxiliares e aplicaveis; porque estimula a
identificacdo da real situagdo da instituicdo, a demanda por metas de melhorias e a agéo
compartilhada na solucéo de problemas e na construgédo de novos processos de melhoria.

Da mesma forma, defendendo a pratica de uma gestdo da qualidade, Silva (1995)
sustenta a implantagdo pela administragdo das instituicdes de ensino superior, a realizagéo de
um processo de conversdo, adotando uma gestédo que vise a melhoria do processo gerencial da
instituicdo.

Como processo, Ramos (1999) afirma que o mesmo deva englobar algumas operagdes

concatenadas e inter-relacionadas, conforme descritas a seguir.
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3.3.1. A Gestao dos Processos de uma IES

Nas IES é notdrio que se entenda, como descreve Colombo (1999), Ramos (1999),
Barbosa et al. (1995), Motwani & Kumar (1997), Johnson & Golomski (1999), que 0 sucesso
organizacional por meio de processos-chave e das pessoas, precisam ser bem definidos,
planejados e postos em acdo de maneira a atender as diretrizes do plano institucional. Deve-
se, portanto, na visdo dos autores, planeja-los individualmente, mas integrando-os
conjuntamente na condig&o de se obter os melhores resultados.

Na analise estratégica das IES, busca-se estabelecer uma compreensdo global da
instituicdo de ensino que, segundo Tachizawa & Andrade (2002), a identificacdo e a analise
dos processos-chave podem revelar a necessidade de serem feitas mudangas nos objetivos e
metas institucionais, bem como nos sistemas de informag&o e nas préaticas gerenciais.

A filosofia da qualidade propde a vinculagdo direta entre a qualidade e os processos
desenvolvidos em uma instituicdo (Ramos, 1994).

Como exemplo de um processo, pode-se destacar 0 caso da pesquisa em uma
universidade, descrita por Barros (2000). Para o autor, a pesquisa pode ser vista como um
processo que se inicia com a identificagcdo de uma fonte de recursos, segue-se pela elaboracéo
de um projeto de pesquisa, depois vem a entrada dos recursos no sistema, 0 gerenciamento e 0
gasto destes recursos e, finalmente, o fechamento da pesquisa com os resultados obtidos. Uma
vez definido um processo deste modo, o autor afirma que é possivel identificar as
ineficiéncias naquelas etapas que ndo adicionam valor algum ao servico.

Outros exemplos de processo, conforme Povoa Filho et al. (1995) sdo os processos
indispensaveis ao funcionamento integral de uma instituicdo de ensino, mostrados na figura
3.1

Secretaria: ] - .
VT Servicos de Supervisdo Pedagdgica:

- Matricular alunos; - i
_ Preencher didrio: |]|:||::> - Organizar cursos para professores;
- Expedir docume;wtos - Acompanhar a elaboracdo de provas;

- Organizar Conselho de Classe...

Ativ. apoio administrativo: " .
- Digitar documentos; Biblioteca:

- Recrutar empregados; <:||:|ﬂ ) Eeglstra;r I'I\_’ ros, _
- Processar dados... - EMprestar livros,
- Requisitar material de consulta...

Figura 3.1 - Exemplos de processos educacionais (Fonte: Povoa Filho et al., 1995).
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Na IES, compreender a aplicacdo de uma gestdo voltada para a qualidade, deve se
considerar separadamente tanto o processo de ensino-aprendizagem COmMO 0S Processos
administrativos, conforme descrevem Freitas (1994) e Ramos (1999).

No que se refere ao processo de ensino-aprendizagem, Assmann (1998) acredita que as
exigéncias por melhoria passem pela resposta as experiéncias de ensino e aprendizagem,
sendo capazes de proporcionar aos alunos o prazer da descoberta de suas potencialidades, o
gosto pela constru¢do do conhecimento relacionado a disposicdo e a esperanca perante as
situacOes da vida. Importante destacar, que esse tema ndo sera abordado neste trabalho, mas
apenas a questdo dos processos administrativos.

Néo se pode prescindir também dos processos administrativos e de apoio, que devem
ser gerenciados para atender as necessidades das pessoas. Para Freitas et al. (1994), a idéia da
produtividade administrativa esti relacionada ao desperdicio, sendo que para ocorrer
produtividade é necessario educacéo e formacao de bons hébitos.

Neste contexto, Pereira (2002) afirma que a introducéo de uma nova filosofia gerencial
no interior das IES deve ser capaz de permitir a harmonia entre o pedagdgico e o
administrativo, mediante a ado¢do de uma gestdo mais participativa, com métodos, técnicas e
recursos capazes de garantir a identificacdo e o atendimento as necessidades dos envolvidos
pela instituigao.

Necessario também, conforme Pereira (2002), que a instituicdo de ensino invista em
bibliotecas e recursos de informatica, qualificacdo e realocacdo de pessoal, melhoria de
instalacOes e servicos, que num todo afetam todo o planejamento de um processo institucional
e obrigam as IES & escolha de novos conceitos, como os exemplos a seguir citados pelo autor:
- Construir projetos pedagdgicos modernos e adequados a realidade local,

- Racionalizar a distribuicdo de turmas e gastos com manutencdo, conforme nimero de
professores e alunos;

- Estabelecer nimero de horas/aulas e aproveitar a méxima disponibilidade do quadro
docente no conjunto de atividades;

- Desenvolver sistema de avaliagdo institucional capaz de superar as exigéncias legais e a
opinido de seus clientes;

- Manter estrutura enxuta, comprometida, criativa e capaz de organizar o futuro da

instituicdo.

Dessa forma, a educacdo que é obtida dentro de uma instituicdo de ensino € um

servico prestado por ela como qualquer outra organizagdo; isso significa que é necessario
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rever o conceito que existe sobre uma instituicdo de ensino, pois é uma organizacdo que
possui clientes e que precisa oferecer qualidade a esses clientes.

Um conceito que precisa ser bem entendido em um processo refere-se ao atendimento
as necessidades dos clientes, diferenciando quais sdo os clientes e os fornecedores de uma
instituicdo de ensino. Para Mezomo (1994), é importante destacar que a instituicdo precisa
saber lidar e diferenciar os seus "clientes” externos dos seus "clientes” internos. O autor
refere-se aos clientes internos como os professores e todo o pessoal administrativo, porque
séo eles que dao efetividade e eficiéncia ao sistema.

Com relagdo aos clientes externos, Mezomo (1994) afirma serem os alunos e a propria
sociedade, pois fornecem feedback & escola (ao sistema), dizendo se ela estd ou ndo
funcionando bem. E por isso, conforme apresenta o autor, que o sistema deve ouvir os clientes
externos, redesenhar-se onde for necessario e avaliar os resultados.

Para Tachizawa & Andrade (2002), os alunos compram e utilizam o0s servigos
prestados pela instituicdo de ensino, sendo portanto os seus verdadeiros clientes. Por outro
lado, com respeito a formag&o e a preparacdo do aluno a sociedade, Bier & Cornesky (2002)
consideram o aluno como produto desse processo (educacional) e os usuarios do curriculo,
enquanto que clientes a propria sociedade em si, pois é esta mesma sociedade que absorve 0s
"produtos"” das IES, que para tanto, devem atender as necessidades do mundo real, como
também o conjunto de exigéncias e as respectivas competéncias.

Tem-se desta forma, a figura do aluno num momento como cliente, mas a sua relacéo
maior € como um produto para a sociedade. Entretanto, independente de como seja esse
processo, a identificacdo do "produto” e do “cliente™ é de vital importancia, uma vez que
permitird conhecer as caracteristicas de qualidade que o "cliente" gostaria que fossem levados
em consideracdo no "produto”. No presente trabalho é considerada a figura do aluno como
“cliente”, pois sdo estes que freqlientam as aulas e utilizam-se dos servigos da instituig&o.
Pode-se dizer que o aluno, pelo contato diario que possuem com a instituicdo, seja uma fonte
importante de informagéo, corroborando na melhoria dos servigos que sdo prestados pela
instituicdo, conforme descreve Spanbauer (1996).

Barbosa et al. (1995) consideram que todas as pessoas, independentemente de sua area
de atuagdo, quando realizam uma atividade para alguém ou para algum processo, estdo
servindo ao cliente. Para 0s autores, as pessoas Ou processos a quem tais servigos se destinam
séo os seus clientes e, acrescentam que 0 mais importante se concentra na atitude para que

todos sejam tratados com a mesma consideragéo e tenham suas necessidades atendidas.
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Em um estudo realizado em seis escolas da Fldrida, Johnson & Golomski (1999)
encontraram algumas necessidades internas comuns dos alunos que devem ser parte integrante
de toda institui¢cdo educacional, descritas a seguir:

- Seguranca e limpeza;

- A melhoria de comunicagédo entre ambas as partes, para que haja maior compreensao
dos anseios dos clientes, retornando em contrapartida respostas claras e decisivas;

- A comunidade académica deve desempenhar um tratamento cortés, respeitoso, além
de proporcionar informagOes relevantes para os consumidores dos servigos
educacionais;

- Os funcionérios da instituicdo devem ser competentes e engajados em atividades

apropriadas.

Uma outra questdo abordada por Johnson & Golomski (1999) € a importancia da
instituicdo saber onde pretende chegar ao identificar as necessidades de seus clientes, tendo
bem claro os seus objetivos, metas e estratégias de acdo. Para isso, € preciso que institui¢do
tenha bem claro o processo de implantagcdo de uma gestdo voltada para a qualidade, como
descrito por Barbosa (1994) que deve ser fundamentado nos seguintes pontos principais:

1. ldentificar as necessidades dos clientes vinculados a instituicdo: alunos, pais,
professores, funcionarios, entidade mantenedora e sociedade;

2. Planejar o atendimento destas necessidades, nos aspectos fisicos (seguranca, custo,
atendimento, etc.), intelectuais, morais e afetivos, estabelecendo padrées quando
possivel;

3. Garantir que estas necessidades sejam atendidas em sua plenitude, através do
gerenciamento da rotina diéria, ou seja, cumprindo e mantendo os padrdes possiveis;

4. Melhorar continuamente, através da revisdo e melhoria dos padroes.

Ainda no que se refere as necessidades dos clientes, Piratelli & Sacomano (2002)
afirmam que nem sempre o cliente ou consumidor final é capaz de avaliar a qualidade do
servico com base em suas necessidades e expectativas, uma vez que ndo as conhece com
precisdo. Com relagdo ao setor educacional, Piratelli & Sacomano (2002) afirmam que
assumir, todavia, que os alunos sdo meramente matérias-primas no processo de prestacdo de
um servico é uma hipdtese um tanto quanto arbitréria e subjetiva. Segundo Albrecht, apud
Piratelli & Sacomano (2002), é dificil para muitos académicos conceber a educacdo como um

produto que criam e vendem a um certo preco. Na melhor das hipéteses, Albrecht, apud
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Piratelli & Sacomano (2002) afirma que essa concepGdo Seja vista a partir de um novo
conceito, ou seja, como uma forma de se apresentar um produto de melhor qualidade,
relacionado a um novo processo cultural no ambiente das IES.

Albrecht, apud Piratelli & Sacomano (2002) acredita que cada processo, para que
possa apresentar resultados, deve atuar com autonomia diretamente nos problemas que
surgem no dia-a-dia, fazendo as corre¢bes necessarias e tomando medidas corretivas para
evitar seu ressurgimento. O autor entende assim, que as IES, para garantir a qualidade do seu
produto, ndo podem apenas formular suas diretrizes ou elaborar seus planos estratégicos, mas
devem, no entanto, transforma-los em acdo e em resultados concretos. Dessa forma, Albrecht,
apud Piratelli & Sacomano (2002) acrescenta que a agdo corretiva desses problemas deve
estar alinhada aos novos padrdes conceituais propostos pela gestdo da qualidade, conforme a
cultura da instituicdo, para que as mudangas a serem implementadas tragam os resultados

esperados.

3.4. Uma nova Cultura para a Insercéo da Gestao da Qualidade nas IES

A implementacdo de novas formas e praticas de gestdo da qualidade, conforme afirma
Ferro (1999), deve considerar a cultura das instituigdes, pois as mudangas poderdo ser
implementadas desde que seja feita uma preparagdo consciente das pessoas em novos
conceitos, aplicados na realidade das IES.

Para Bergamo Filho (1999), a implementacdo de uma gestdo da qualidade nas IES
requer trabalho em equipe, pois quanto mais pessoas envolvidas, maior a possibilidade de
assimilacéo da cultura da qualidade e cumprimento dos seus principios. Na visdo do autor, as
mudancas e exigéncias dos clientes e da sociedade s&o motivos fundamentais para a garantia
da adaptabilidade e da melhoria continua. Segundo o autor, a convivéncia harménica de
ordem, disciplina e de rotina com liberdade criativa € requisito indispensavel para o
funcionamento de um processo que vise a gestdo da qualidade.

Spanbauer (1996) acredita que o comprometimento do dirigente maximo de uma
instituicdo de ensino é essencial para montar o palco para mudancgas e uma forma pela qual
esse dirigente pode alterar o estilo de gestdo e tornando-se um modelo. Abandonar anos de
préticas tradicionais de gestdo é muito dificil na visdo do autor, mas muitos dirigentes relutam
contra novas medidas, e dar o exemplo estimula os outros a experimentar as novas
abordagens. Assim, afirma Spanbauer (1996) que mesmo com a total implementagdo dos

processos da qualidade no interior de uma institui¢do de ensino, a mudanga ocorre lentamente.
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Segundo o autor exige-se muita paciéncia e compreensdo tanto do lider como dos clientes e
essa transformacdo cultural crescerd e se reforcara & medida que a reforma comegar a mostrar
resultados positivos.
No entanto, Fanton (2002) descreve dentro do contexto das IES os fatores que podem
restringir a implantacdo da qualidade:
- Anatureza qualitativa do produto (conhecimento, habilidades, valores, cultura);
- Adificuldade de mensuragéo dos servigos prestados;
- Arresisténcia a abordagens empresariais;
- Anatureza individual da atividade académica, dificultando o trabalho em equipe;
- Arresisténcia a mudanca;
- A prética gerencial centrada no amadorismo, €;

- A aversao a riscos e desafios.

Dessa forma, Fanton (2002) analisa estes fatores no que se refere aos seus efeitos
frente & gestdo das IES, prejudicando assim, o seu desempenho; considerando, no entanto, que
as IES precisam crescer e se expandirem, levando seus gestores a desenvolverem estratégias
como formas de sobrevivéncia, sendo necessérias para a implantacdo de uma gestdo voltada
para qualidade. Para a autora, as instituicdes de ensino sdo organizagfes complexas, o0 que
exige um planejamento estratégico que vise a qualidade de suas atividades. Para enfrentar tais
mutacBes, a autora acredita que é preciso reformular a funcdo e a missdo destas instituicoes,
definir novos enfoques e estabelecer prioridades para o futuro.

Segundo Santos (1997), a misséo estabelece qual a razéo de existir da instituicdo; a
visdo mostra para onde a instituicdo se desloca a longo prazo e a estratégia identifica o que,
quando e por qué. O desdobramento da estratégia para o autor estabelece quem e como o
processo serd desenvolvido.

Conforme acrescenta Santos (1997), o planejamento estratégico da qualidade em IES é
um instrumento fundamental, pois possibilita a continuidade administrativa, auxilia na
racionalizacdo de recursos, propicia a integragdo e participacdo dos servidores, fornece
diretrizes para curto, médio e longo prazos, além de agilizar a implantagdo de processos de
avaliacdo de desempenho da instituicdo. Para Kotler (1998), o planejamento estratégico em
instituicbes educacionais pode ser implementado tanto em unidades como em toda a
instituicdo.

Alle (2000) afirma que a aplicacdo dos conceitos da qualidade na gestdo estratégica

das IES, por sua vez, podem ser descritos como determinantes para delinear a cultura das
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instituicbes, sendo vital para o seu funcionamento. Desta forma, o autor acredita que

identificar processos de ensino-aprendizagem fracos, ou mesmo ineficiéncia em sua estrutura

e em seus recursos fisicos ou humanos podem ser importantes para garantir a qualidade e a

melhoria do proprio gerenciamento institucional.

Aidar, apud Elias (1997), conceitua as principais caracteristicas de cultura em

organizagdes orientadas & melhoria continua da qualidade, para que se consolide a qualidade:

Visdo de futuro: tendo uma visdo desafiante, formulada pela alta diregdo da
organizagdo e compartilhada por todos os membros, a organizagéo tende a abandonar
a postura reativa frente as mudancas do ambiente e passa a ter uma visdo pré-ativa,
antecipando-se aos acontecimentos, obtendo vantagens competitivas frente a
concorréncia. Esta visdo pode servir inclusive como fonte de inspiragéo para todos os
membros do grupo, envolvendo-os na busca de uma meta desafiante;

Clientes e fornecedores internos: uma organizacdo voltada & qualidade desenvolve
em seus colaboradores a idéia de que eles séo fornecedores e clientes que buscam estar
atualizados e estdo sempre preocupados em relagdo as expectativas e necessidades de
seus colegas de trabalho, aumentando a responsabilidade de todos;

Compromisso de todos os funciondrios: um importante traco das organizagdes
orientadas para a cultura da qualidade é o comprometimento de todos os seus
funcionérios, para isso as organizacdes devem informar a todos os funcionarios quais
suas metas e objetivos globais;

Ambiente de trabalho: o ambiente fisico e psicol6gico também reflete a cultura da
organizagdo. Ambientes limpos e organizados sdo requisitos que devem estar
presentes em qualquer programa de qualidade. Um ambiente psicoldgico agradavel
onde as pessoas buscam solugdes, favorecem bastante a melhoria do desempenho;
Avaliacdo e medi¢do permanentes: criam-se instrumentos dindmicos (questionarios,
caixas de sugestdes, hotlines, entrevistas, etc.), que Ihes permitem conhecer o grau de
satisfacdo de seus clientes, baseando suas agOes realmente nas informagdes obtidas,
necessitando haver, um acompanhamento periddico dos resultados, sua evolucéo e
acOes necessarias para corrigir os desvios;

Trabalho em equipe: equipes de trabalho s&o um ponto importante para que 0S
programas da qualidade déem certo, para que as equipes sejam funcionais é necessario
que haja uma abertura de todos (especialmente da geréncia), possibilitando o

surgimento de idéias, as quais, por menores e mais Obvias que sejam, devem ser
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levadas em consideracdo. A geréncia tem um papel importante nesse processo, que é o

de coordenar, planejar e estabelecer prioridades e objetivos claros para cada reunido.

Dessa forma, ao se tratar das caracteristicas de cultura de organizagdes voltadas a
melhoria continua da qualidade, deve-se verificar que essas caracteristicas também devem
fazer parte do cotidiano de uma IES, que de acordo com Pereira (2002) é um processo
imprescindivel para que uma cultura que privilegie a qualidade possa funcionar e
conseqlientemente ocasionar resultados satisfatorios.

Pereira (2002) acredita que neste ambiente que se exige das IES novas posturas,
imprime-se assim um modo especial de olhar o ambiente e de reconhecer significados
implicitos e explicitos, através de uma rede de componentes interligados e com caracteristicas
peculiares, que denotem as IES uma nova maneira de trabalharem suas atividades e todo o seu
processo, para que os fins propostos a essas instituicdes sejam alcangados com éxito.

A implantacdo de determinados conceitos de gestdo, como a qualidade nas instituicdes
de ensino pode ser a alternativa mais adequada para a mudanga em seu gerenciamento. Porque
a instituicdo de ensino, diante de sua complexidade precisa estabelecer um gerenciamento que
considere novos valores como o conhecimento, 0 monitoramento e a avaliacdo das inter-
relagdes de todos 0s seus componentes, entre outros valores.

Conforme afirmam Motwani & Kumar (1997), as instituicdes que desenvolverem
histdrias de sucesso na implantacdo da gestdo da qualidade conseguirdo consequentemente
melhorar sua comunicagdo, aumentar o0 moral dos funcionarios, aumentar a produtividade,
melhorar a eficiéncia do processo e a reducéo dos seus custos.

Além disso, Spanbauer (1997) lembra que a gestdo da qualidade aplicada as IES
geralmente envolve mais variaveis que os outros ramos de atividade, pois além de cliente o
aluno € o produto final que também deve possuir o comprometimento com a melhoria.

Da mesma forma, os processos gerenciais, conforme relatam Figueiredo Neto &
Rodrigues (2000), necessitam de uma profunda reflex&o sobre sua finalidade e como podem
ser construidos indicadores capazes de refletir sua acdo e servir de pardmetro para 0 seu
gerenciamento. Na visdo desses autores (Figueiredo Neto & Rodrigues, 2000), ensinar, gerar
pesquisa bésica e aplicada e difundir o conhecimento (extensdo) permanecem como objetivos

béasicos das IES, entretanto, 0 modelo de organizacdo e gerenciamento existente precisa ser



38

reestruturado e devem ser considerados alguns objetivos de desempenho, como além da
qualidade®, a rapidez’, a confiabilidade®, a flexibilidade® e o custo™.

Compreende-se, que as organizagdes, de qualquer tamanho ou natureza, prescindem de
um gerenciamento que lhes garanta sobrevivéncia. As IES, mesmo que, tecnicamente
equipadas, com as melhores linhas pedagdgicas e melhores quadros de pessoal (alunos,
professores e funcionarios) ndo fogem a regra e demandam por uma gestdo adequada as suas
particularidades. Assim, hé de se ter convergéncia entre a estrutura pedagdgica e a estrutura
de gerenciamento para se atingir os objetivos educacionais. Dessa forma, a gestdo da
qualidade, que visa garantir que todas as pessoas (cliente internos e externos) tenham as suas
expectativas atendidas, merece espago nesse ambito. Quando adotado, ajustes e adaptagdes se
fazem imprescindiveis, até porque, as IES tém como atividade a prestagdo de servicos, o que
as diferenciam das organizagbes de manufatura, devendo ser implementados procedimentos
que devem ser definidos conforme condi¢bes e conveniéncias proprias das instituicdes
educacionais.

Como pdde ser verificado, ndo ha uma formula pronta ou um modelo acabado para a
implementacdo da gestdo da qualidade em IES, mas um dos grandes desafios é adequar a
gestdo das instituicdes de ensino com os programas de qualidade, principalmente devido a
peculiaridade de seus servigos.

Nem sempre o fato de se implementar um programa de qualidade, seja ele uma
exigéncia legal ou ndo, significa o sucesso de um adequado gerenciamento institucional.

Existe a necessidade de que as pessoas se comprometam com 0 processo, principalmente os

® A qualidade pode ser medida pelos servicos oferecidos, seus elementos de sustentacéo, conformidade aos
padrdes durante a execu¢do e aos requisitos do cliente, estrutura dos cursos, projetos pedagogicos, impacto social
do conhecimento gerado e eficiéncia e eficacia dos processos (Figueiredo Neto & Rodrigues, 2000).

" A rapidez reflete a necessidade de constantes atualizacdes de curriculos, cursos e linhas de pesquisa
(Figueiredo Neto & Rodrigues, 2000).

8A confiabilidade diz respeito ao grau de certeza embutido nos processos administrativos. N&o se conhece
pesquisa sobre um assunto dentro das IES. Ndo seria surpreendente se a administracdo colegiada em que a
maioria ndo tem formacdo administrativa gerasse processos pouco confiaveis ou estaveis (Figueiredo Neto &
Rodrigues, 2000).

° A flexibilidade diz respeito & mudancas que ocorrem nos processos das IES, exigindo uma melhor adequacéo
de sua gestdo e aumento da autonomia administrativa. Incorporando assim, novas praticas administrativas que se
fazem necesséarias como estratégia voltada para o aprimoramento continuo de todos 0Ss seus processos
(Figueiredo Neto & Rodrigues, 2000).

10 gerenciamento dos custos, que é de grande importancia dentro das IES (Figueiredo Neto & Rodrigues,
2000).
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gestores que alimentam a cultura existente na instituicdo. O acompanhamento das atividades
deve ser permanente, assim como o0s programas de melhoria continua.

Observa-se desta maneira, conforme descreve Oliveira (1999), que o termo qualidade
ganha espaco no cenario das IES sendo empregado, por exemplo, como exceléncia nos
programas de avaliagOes institucionais. Exemplos disso, de acordo com o autor, podem ser
encontrados nas novas diretrizes e politicas que levam os estabelecimentos de ensino a
incluirem diagndsticos mais abrangentes nas suas préaticas de avaliagdo, de forma a indicar
qudo distante possam estar da situacdo desejavel e, identificar um novo meio para o
redirecionamento de propostas de transformacéo do projeto institucional.

Para Navarro (2002), em vérias ocasides, tanto a legislacdo, como as proprias IES
utilizam as palavras exceléncia e qualidade de forma ambigua, ndo deixando claro o que se
entende por qualidade ou por exceléncia. Portanto, de acordo com o autor, para que se possa
determinar a exceléncia, é necessario primeiramente definir o que é entendido por qualidade
de uma instituicdo de ensino superior, para entdo, a partir de um processo de avaliacdo,
estabelecer-se a qualificacdo das instituigdes.

Dessa forma, o passo inicial para que um processo de gestdo da qualidade ocorra, deve
ser por meio da obtencdo de informagdes e no conhecimento das deficiéncias apresentadas
pela instituicdo. A adogdo de procedimentos avaliativos, como é o caso da Avaliacdo
Institucional, podem contribuir para o respectivo objetivo.

A importancia da avaliagdo do ensino superior ndo se limita ao seu potencial para a
elaboracdo de diagnostico. Para Tachizawa & Andrade (2002), a avaliagdo é um instrumento
capaz de contribuir para o conhecimento da realidade dos cursos e, a partir dai, estimular a
reflex&o sobre o presente e as aspiracdes futuras e catalisar as discussdes sobre o caminho a
trilhar, sobre o modelo de curso que se deseja e sobre as estratégias para a construcao desse
modelo.

Dessa maneira, 0 assunto a ser abordado no proximo capitulo refere-se ao processo de
avaliacdo de cursos, que é desenvolvida tanto internamente pelas IES como externamente por

6rgdos governamentais.
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CAPITULO 4 - REFERENCIAL TEORICO: A AVALIACAO INSTITUCIONAL E A
POS-GRADUACAO BRASILEIRA

Neste capitulo, o assunto abordado refere-se a Avaliacdo Institucional, cujo objetivo €
evidenciar a importancia da Avaliagdo Institucional como forma de diagnosticar a situagéo
interna de uma instituicdo de ensino. Tendo em vista que os dados da Avaliacdo Institucional
realizada no curso em estudo serdo usados como subsidios para 0 método adotado, o0 QFD,
verificou-se a importancia de se acrescentar um capitulo que destacasse o papel da Avaliagao
Institucional como fonte de dados e informagdes a serem usadas para a melhoria de um curso.

O assunto tem ganhado, atualmente, uma ampla discussdo no meio académico,
principalmente pela iniciativa do Governo Federal em avaliar a situagdo das instituicdes de
ensino superior. A avaliagdo vem sendo um instrumento utilizado pelo Ministério da
Educag&o para recomendar ou renovar o reconhecimento de uma instituicdo ou de um curso.
Além desta finalidade, a avaliagdo passou a ser realizada periodicamente, com o objetivo de
cumprir a determinagdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (LDB), em
garantir a qualidade do ensino oferecido pelas IES.

Destaca-se assim neste capitulo, a dimensdo da Avaliacdo dos Cursos que tem sido
desenvolvida por 6rgdos oficiais externos as institui¢des, como é o caso do MEC para a
graduacdo e da CAPES para a pos-graduacéo, além do processo de avaliacdo que é realizada
pela propria instituicdo. Acrescenta-se a esse capitulo o papel da Avaliacdo Institucional em
programas de pds-graduacéo, especialmente de cursos de instituicbes privadas, como também
é tracada uma anélise do processo de avaliagdo que é desenvolvida em cursos de graduacéo.

Por fim, o capitulo descreve resumidamente a Politica de Avaliacdo Institucional da
Universidade em estudo e mais precisamente o processo metodologico da Avaliacdo

Institucional desenvolvido no curso de mestrado em engenharia de produgéo.

4.1. A Avaliacéo Institucional: uma contribuicédo para a Qualidade da Gestéo das IES

A necessidade e a importancia da Avaliagdo Institucional, segundo Dias Sobrinho &
Balzan (1995), passou a ser discutida na década de 80, pela comunidade cientifica brasileira,
0s movimentos docentes, as agéncias governamentais ligadas & educacdo superior,
particularmente a pesquisa, como principio de transparéncia & sociedade e fortalecimento

institucional.
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Mas foi a partir da década de 90 que, segundo Dias Sobrinho & Balzan (1995), vem se
acumulando e ganhando consisténcia a temética da avaliacdo institucional em relacdo a
questdes de autonomia e de qualidade, sempre muito presentes nas pautas do CRUB', da
ANDIFES?, da ABRUEM? e dos diversos Foruns de Pré-Reitores.

Dois aspectos relevam-se nessa experiéncia, conforme descrevem Dias Sobrinho &
Balzan (1995): primeiro, pode-se observar que se fortalece a orientacdo que concebe a
avaliacdo como instrumento de melhoria e de construcdo da qualidade académica e cientifica;
segundo, o ponto ndo é mais discutir sobre a necessidade ou conveniéncia da avaliagdo e sim
consolidar os consensos sobre 0s principios e as estratégias e, sobretudo, desenvolver os
processos de avaliagéo institucional.

Conforme destacam Ulhoa et al. (1998), a qualidade académica de uma universidade é
refletida no desempenho de suas atividades-fins, notadamente na qualidade dos recursos
humanos por ela gerados e, particularmente, no nivel de exceléncia e criatividade de sua
producdo cientifica, técnica, artistica e cultural. Para os autores, a avaliacdo deste desempenho
deverd ter por base a analise qualitativa das atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Desta
forma, declaram os autores, que somente através da avaliacéo institucional se promovera no
ambito das universidades a busca exigente de padrdes de qualidade a serem alcancados e,
consequentemente, a serem aplicados nas avaliagdes criticas tanto de propostas e projetos,
quanto de desempenho dos programas e unidades departamentais e, por suas vias de
conseqiiéncias, da adequagéo das atividades-meio, estruturas organizacionais e condigdes de
infra-estruturas.

Diante dos mesmos critérios colocados pelos autores, Junqueira et al. (2000: p.66)

esclarecem o que seja a avaliagdo institucional:

“é um processo de continuo aperfeicoamento do
desempenho académico e da prestacdo de contas a
sociedade, constituindo-se em ferramenta para o
planejamento da gestdo e do desenvolvimento da
educacgdo superior, devendo questionar a relevancia da
producdo universitaria numa perspectiva que se opde a
propésitos tecnoburocraticos e autoritarios. Visa
engajar os agentes da acdo educativa na universidade,
num processo de autocritica e de transformagéo,
comprometendo-se com o delineamento e com a
execucdo de um projeto de universidade onde a
participacdo garante o envolvimento daqueles que vivem

! CRUB - Conselho de Reitores das Universidades Brasileiras.
2 ANDIFES - Associacdo Nacional dos Dirigentes das Instituicdes Federais de Ensino Superior.
® ABRUEM - Associacéo Brasileira dos Reitores das Universidades Estaduais e Municipais.
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0 cotidiano da universidade, na sua construcdo e/ou
reconstrucdo”.

A exigéncia da avaliagdo, conforme relata Mezomo (1994), tem crescido na mesma
proporcdo em que aumenta a crise das universidades, em grande parte em virtude das
dificuldades orcamentéria, da inadimpléncia, da evasdo e da sua crescente incapacidade de
responder satisfatoriamente as multiplas, complexas e até mesmo contraditérias demandas que
Ihes séo cumulativamente postas.

A administracdo de uma IES deve-se desenvolver, segundo Lopes (2002), a partir de
orientacdes da administragdo empresarial e, sendo assim, a avaliacdo ndo deve fugir a regra. O
sentido da avaliacdo em organiza¢cBes empresariais, conforme descreve o autor, estd voltado
fundamentalmente para legitimar e maximizar o poder de barganha dessas organizagGes no
seu ambiente operacional. Para Lopes (2002), nas instituicdes de ensino, este fato néo deve
ser tdo diferente, mostrando que as mesmas procuram tambeém garantir maior legitimidade
perante a sociedade, as instituicdes financiadoras e sua comunidade.

Dessa forma, Junqueira et al. (2000) pressupdem que as instituicdes de ensino terdo
dificuldades e resisténcias em determinadas areas, para tanto deverdo ser superadas em duas
linhas:

- Algumas instituicbes de ensino superior aplicardo a avaliagdo somente para cumprir o
preceito legal;

- Outras, no entanto, deverdo fazé-lo para efetivamente auferir resultados que as
conduzam ao aprimoramento de suas atividades, conduzindo-as a exceléncia na

qualidade.

Diante desta realidade, para que as instituicdes educacionais tenham um adequado
conhecimento de sua qualidade, Ximenes (2000) acredita que é preciso perceber como as
mesmas se expressam na formacdo do aluno a sua politica de ensino, pesquisa e extenséo.
Segundo o autor, sem uma adequada gestdo dos processos académicos e administrativos da
instituicdo de ensino, a mesma ndo se sustenta em seu projeto de qualidade.

No que concerne & formagdo do aluno universitario, Ximenes (2000) divide-a em sua
forma académica, profissional e cidada. Na visdo do autor, é através da conjugacdo destes
fatores que se pode traduzir na pratica a politica académica da instituicdo de ensino superior
(IES) e seus projetos pedagdgicos, tarefa esta a ser desempenhada pela avaliag&o.

O cerne das atividades de avaliacdo institucional, conforme destaca Ximenes (2000), é

a avaliacdo dos cursos. Segundo o autor, a formagéo dos alunos, por sua vez, se traduz como o
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aspecto principal a ser considerado na avaliacdo dos cursos. Além da formacéo dos alunos, o
autor adverte também a importancia de se avaliar a estrutura do curso, em seus aspectos
quantitativos e qualitativos mais relevantes.

Segundo Ximenes (2000), alguns consideram uma boa IES aquela que ministra uma
adequada formacdo profissional, enquanto para outros, o relevante € a formacéo cientifica
voltada a pos-graduagéo.

Deste modo, o sucesso deste sistema de avaliagdo depende do estabelecimento e a
efetivacdo de metas podendo defini-las em etapas (UNIMEP, 2000):

- Momento preparatorio — efetivagdo de um Comité de Awvaliacdo Institucional

(estruturagéo);

- Sensibilizacdo — momento de busca da participagcdo da comunidade envolvida;

- Avaliacdo interna ou auto-avaliacdo - consiste na andlise do contexto e dos resultados
das acdes até entdo tomadas;

- Avaliacdo externa — consiste na avaliagdo por profissionais externos;

- Andlise dos resultados da avaliagdo e tomadas de decisdo — consiste na analise da
avaliacdo seguida pelo rearranjo e tomada de decisdes.

Mas avaliar ndo é apenas observar e coletar dados e, conforme afirma Ximenes (2000),
é também julgar e explicar. Segundo o autor, a avaliagdo leva a emissdo de juizos e
explicacdes; de mérito, quando se refere ao desenvolvimento do processo; ou de relevancia,
quando se refere & natureza do processo. Ainda conforme Ximenes (2000), a partir das
interpretacdes ou explicagdes dos fatos, tendo por base pardmetros de referéncia, a avaliagdo
aproxima-se de seu principal desafio que é o de propor alternativas, permitindo a
retroalimentagdo dos processos de tomada de deciséo.

Entretanto, um dos efeitos deste processo de avaliagdo, segundo dados da
FUNADESP* (2000) é a pressio exercida sobre a qualidade dos cursos e programas de pos-
graduacdo stricto sensu para que se enquadrem no padrdo comum estabelecido como
referencial para afericéo e atribuicdo das notas. Dessa forma, diz a FUNADESP (2000) que
sdo tomadas como base de reconhecimento para fins de obtencdo de apoios (bolsas e auxilios)
ou de reconhecimento para validade nacional dos diplomas, especialmente o segmento das

IES particulares, que sofrem mais com estas exigéncias.

* FUNADESP - Fundacao Nacional de Desenvolvimento do Ensino Superior Particular.
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Neste ensejo, pode-se tracar um conjunto de pardmetros sobre a questdo da pos-
graduacao brasileira e dos processos avaliativos pertinentes, especialmente com referéncia ao

que é realizado pela CAPES, assunto a ser tratado no proximo item.

4.1.1. A conjuntura da Pés-graduacéo Brasileira

A implantacdo da pds-graduacdo stricto sensu no Brasil, conforme relatado pela
FUNADESP (2000), encontrou condicbes favoraveis nos anos 60 e 70, quando o regime
militar, sob forte influéncia de teorias do desenvolvimento, como a do capital humano, elegeu
como uma das metas nacionais, a formacéo de recursos humanos qualificados necessarios ao
desenvolvimento econdmico do pais. Para seu alcance, os seguintes objetivos foram
estabelecidos, segundo dados da FUNADESP (2000):

- Preparacdo de docentes qualificados para todos os niveis de ensino;
- Formacéo de pesquisadores de alto nivel,
- Capacitacdo avangada de profissionais.

O desenvolvimento da pés-graduagdo brasileira, de acordo com a FUNADESP (2000)
foi viabilizado por investimentos significativos realizados principalmente pela Coordenagdo
de Aperfeicoamento do Pessoal de Ensino Superior (CAPES), pelo Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPQ) e pela Financiadora de Estudos e Projetos
(FINEP). Conforme relata essa fundag&o, o | Plano Nacional de Pds-Graduagéo (I PNPG) e os
que se seguiram tiveram um papel importante para a capacitacdo docente e instalacdo da
infra-estrutura de pesquisa.

Conforme dados da FUNADESP (2000), o Sistema Nacional de Pds-graduagéo,
implantado e desenvolvido no Brasil, é considerado, internacionalmente, como uma das
experiéncias educacionais bem sucedidas. Ostenta, segundo a FUNADESP (2000),
indicadores positivos, sob diversos aspectos, no tocante a qualificagdo de quadros docentes e
pesquisadores, sendo reconhecido por suas contribui¢des a formagéo do patriménio intelectual
nacional, & capacitagdo cientifica e ao aperfeicoamento do sistema educacional, em seu todo.

A decisdo de uma institui¢do de nivel superior, de oferecer um mestrado ou doutorado
stricto sensu, segundo a FUNADESP (2000), deve se basear em um projeto educacional
solido. Trata-se, de acordo com esta instituicdo de um investimento caro, cujos beneficios sdo
coletivos e ultrapassam de muito os retornos privados imediatos, mas que, por outro lado, sua
oferta bem alicercada projetara a instituicdo a patamares bem mais elevados, podendo

inclusive pleitear o status de universidade, se possuir trés ou mais cursos credenciados. Para
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se alcancar um padrdo desejavel de qualidade, de acordo com esta instituicdo, é essencial
investir em tele-informética, biblioteca (adquirir periddicos especializados e/ou base de dados
eletrénicos, como PROQUEST ou outros); viabilizar financiamentos para projetos de
pesquisa; oferecer bolsas de estudo; apoiar a participagdo em congressos no pais ou no
exterior; promover seminarios e simpdsios e, sobretudo, constituir um quadro docente
qualificado e motivado, o que pressupde salarios competitivos.

Segundo a FUNADESP (2000), a pds-graduacéo brasileira se encontra excessivamente
concentrada nas grandes universidades estatais, conforme pode ser observado na tabela 4.1. A
perspectiva, de acordo com o FUNADESP (2000), é a formagdo de quadros docentes e de
pesquisadores para elas proprias e para outras instituicdes oficiais de ensino e pesquisa. Nessa
linha, o poder normativo e de apoio decorre fortemente da CAPES, fundacdo de direito
publico que, como indica o prdprio nome, visa o "aperfeicoamento de pessoal do ensino

superior™.

Tabela 4.1 - Programas de Pds-graduacdo por Dependéncia Administrativa (Fonte:
MEC/CAPES, 2002).

Dependéncia Mestrado Mestrado/ Doutorado Total
Administrativa Doutorado

Estadual 134 312 15 461
Federal 423 404 14 841
Municipal 3 0 0 3
Particular 131 68 1 200
Total 691 784 30 1505

Tanto no que se refere a0 numero de programas, como ao numero de alunos
matriculados, segundo dados da CAPES (2002), ¢ altissima a concentracdo da pos-graduacéo
na regido Sudeste. De acordo com os dados da CAPES (2002), os indices correspondentes as
regibes Norte, Nordeste e Centro-Oeste estdo muito aquém do que seria uma condicdo bésica
para alavancar o desenvolvimento regional alicergado no conhecimento. Apesar do relativo
crescimento, pelos dados apresentados pela CAPES (2002), a evolucéo recente mostra que
este distanciamento tende a se aprofundar, uma vez que 0s recursos e apoios, pela propria
I6gica do sistema, canalizam-se para 0s cursos de maior produtividade e projecdo académica,

0 que pode ser evidenciado nos dados da tabela 4.2 que mostram essa distribuicéo.



Tabela 4.2 - Matricula Geral nos Cursos de Pos-graduacdo por Regido Geografica (Fonte:

MEC/CAPES, 2002).

Regides Mestrado Doutorado Total %
Norte 1.093 300 1.393 1,4
Nordeste 7.000 2.709 9.709 9,8
Sudeste 39.077 28.610 67.687 68,4
Sul 11.172 4,712 15.884 16,1
C. Oeste 3.159 1.069 4.228 4,3
Total 61.501 37.400 98.901 100,0

No que se refere as institui¢des particulares de ensino, apenas recentemente, segundo
dados da CAPES (2002), este segmento comegou a se interessar pela implantagéo de cursos
de pds-graduacdo stricto sensu, ressalvada a tradicional presenca de algumas universidades
confessionais catdlicas.

Segundo dados do MEC/CAPES (2002) esta oferta, em sua quase totalidade (95,6%),

estd concentrada nas regides Sul e Sudeste, como mostra a tabela 4.3.

Tabela 4.3 - Matricula nos Cursos de Pds-graduacdo nas IES Particulares por Regido

Geografica (Fonte: MEC/CAPES, 2002).

Regibes Mestrado Doutorado Total %
Sul 2.447 589 3036 20,3
Nordeste 239 9 248 1,7
Sudeste 8.393 2.864 11.257 75,3
Centro Oeste 410 0 410 2,7
Norte - - - 0,0
Total 11.489 3.462 14.951 100,0

No entanto, pode ser destacada a expansdo ocorrida nos Gltimos anos, entre 1997 e
2002, de acordo com dados da CAPES (2002), a matricula em programas de mestrado nas IES
particulares que teve um crescimento de quase 100%, tendo registrado ainda 0 aumento de

mais de 60% nos programas de doutorado, como mostra a tabela 4.4.

Tabela 4.4 - Crescimento da Matricula nos Cursos de Po6s-graduacdo nas IES Particulares

1997/2002 (Fonte: MEC/CAPES, 2002).

Ano Mestrado Doutorado Total
1997 5.780 2.156 7.936
2002 11.489 3.462 14.951
Crescimento 99% 61% 88%
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Outro aspecto que merece destaque na configuragdo do sistema nacional da pés-
graduacdo privado é quanto ao numero de formandos. Embora os titulados das IES
particulares apresentam um percentual menor de acordo com os dados do MEC/CAPES

(2002), sua expanséo ocorreu apenas recentemente, como pode ser visto na tabela 4.5.

Tabela 4.5 - Alunos de Pds-graduacdo Titulados por Dependéncia Administrativa (Fonte:
MEC/CAPES, 2002).

Dependéncia Mestrado Doutorado Total %
Administrativa

Federal 31.361 16.778 48.139 48,7
Estadual 18.526 17.160 35.686 36,07
Particular 11.489 3.462 14.951 15,1
Municipal 125 0 125 0,13
Total 61.501 37.400 98.901 100,0

Quanto & qualificagdo dos docentes envolvidos no ensino da po6s-graduagdo, o que
chama a atencdo nas instituicGes particulares, segundo dados do MEC/CAPES (2002), € o
grande crescimento do nimero de doutores ocorrido a partir de 1996, como mostra a tabela
4.6.

Tabela 4.6 - Docentes Doutores atuando no Ensino da Pds-graduacdo por Dependéncia
Administrativa - Crescimento 1996/2002 (Fonte: MEC/CAPES, 2002).

Dependéncia 1996 2002 Taxa
Administrativa crescimento
Federal 11.228 16.395 46 %
Estadual 10.462 11.089 6 %
Municipal 0 40 40 %
Particular 1.471 3.258 121 %
TOTAL 23.161 30.782 33%

Para Prates (1997), o que determina o futuro e o sucesso de uma universidade é a
adocdo estratégica de uma pos-graduacdo atualizada, de alta qualidade, de carater
interdisciplinar, integrada vigorosamente com a graduacgdo, e que leve em conta as atuais
necessidades de transformagéo da sociedade e de suas organizagdes institucionais, cada vez
mais complexas dos pontos de vista tecnoldgico e gerencial.

A reforma universitaria de 1968, de acordo com a FUNADESP (2000), incorporou
principios que ja vinham sendo adotados e consagrou o modelo norte-americano de pds-

graduacdo como a principal referéncia para a estruturagdo da pds-graduacdo nacional. Por



48

esse motivo, Carvalho (2001) afirma que todas as pressdes institucionais atuais parecem ser
na diregdo inspirada por modelos de paises de primeiro mundo: cursos répidos, especializacdo
e alta produgdo quantitativa.

Observa-se, portanto, segundo dados da FUNADESP (2000), que ao longo dos anos,
vem ocorrendo um maior niumero de disposi¢des normativas sobre o funcionamento da pés-
graduacdo. Neste contexto, a FUNADESP (2000) argumenta que o segmento das IES
particulares, foco principal da ampliacdo dos controles e da regulacdo estatal, seja quanto a
expanséo dos programas ou quanto a sua qualidade, é o mais afetado.

Segundo dados da CAPES (2002), um pouco mais de vinte mil é o nimero de
concluintes da pés-graduacéo brasileira atualmente, o que representam menos de 1% do
alunado de graduacéo que, nos quantitativos atuais, € um contingente dos mais reduzidos da
América Latina. Isto pressupde, segundo a CAPES (2002), que o esforgo das IES particulares
para implantagdo da pds-graduacdo stricto sensu tenha em vista o atendimento de duas
necessidades distintas: de um lado, a qualificacdo de profissionais para o mercado ou para as
demandas regionais e, de outro lado, a necessidade de capacitacdo de seu préprio quadro
docente.

No entanto, a CAPES criou o Programa de Suporte a Pds-Graduacéo de Instituices de
Ensino Particulares (PROSUP), mas que segundo a FUNADESP (2000), estd associado a
certos condicionamentos restritivos e aparenta ter mais o objetivo de aglutinacdo e
racionalizacdo das acBes de fomento as IES particulares que estavam distribuidas em diversos
outros programas da agéncia. Neste aspecto, segundo a FUNADESP (2000), 0 novo programa
ndo € exatamente "novo", pois ndo representa uma agdo adicional ou um impulso de
renovacdo e de cobertura as deficiéncias do segmento.

Diante destes propdsitos, Prates (1997) salienta que a universidade privada brasileira,
que ainda tem, na média, uma poés-graduagdo incipiente, mas que estd desenvolvendo
aprecidvel esforco no seu aprimoramento académico-institucional, vem sendo demandada
pela sociedade a oferecer uma pds-graduacao atualizada e moderna, espaco que dificilmente
serd ocupado pelas universidades estatais. Na visdo do autor, é preciso que a universidade
privada se diferencie, analisando de forma critica os critérios oficiais vigentes, estabelecendo
critérios proprios voltados as atuais necessidades sociais, em que se ressaltem a alta qualidade
académica e a diferenciada experiéncia com o social, assumindo assim as responsabilidades
que lhe séo outorgadas pela autonomia universitaria.

Um caminho alternativo para este segmento educacional, pode ser verificado pela

forma como é desenvolvida a sisteméatica avaliativa, seja por Orgdos externos ou
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principalmente pela avaliacdo que é realizada pela prdpria instituicdo, adequando-a as

necessidades vigentes. Esse tema € abordado a seguir.
4.2. A Sistematica Avaliativa praticada por Orgéaos Oficiais Externos

Lardn & Costa (2001) declaram que, além do atendimento aos requisitos dos
estudantes, hd também por parte das universidades, de se adequarem as exigéncias de 6rgdos
externos, cujo perfil exigido dos universitérios que se formam em instituicdes de ensino
superior é o de um profissional extremamente capaz e dindmico, caracteristicas que devem ser
desenvolvidas durante o curso universitario.

Para Carvalho (2001), um curso desenvolve, portanto, uma dindmica propria, que
reflete a integracdo entre o que é oferecido e o tipo de aluno que compde a demanda (por sua
vez dependente dos resultados do curso, entre outros fatores), a produtividade de novas linhas
de pesquisa, as relagdes internas entre docentes, entre alunos, entre docentes e alunos, a
infraestrutura disponivel e suas modificagdes. No entanto, todos estes fatos, segundo a autora,
parecem ser amplamente ignorados pelos critérios de avaliacdo por agéncias oficiais. Na
concepgdo da autora, o pressuposto da avaliacdo parece ser o de que um curso é um fenémeno
estabilizado e estatico, um pressuposto que ndo se aplica nem mesmo a producéo de uma
maquina.

Né&o obstantemente, a pressdo para a melhoria da qualidade na IES parte ndo apenas
dos alunos e do mercado de trabalho, mas também do préprio Governo Federal, podendo ser
considerado como um importante estimulo & analise de qualidade do ensino oferecido, por
meio das avaliagdes conduzidas pelo MEC Sesu®, no caso da graduagéo e pela CAPES, para a
pbs-graduacdo, sendo melhor exemplificado logo a seguir. Entretanto, em fungdo de que o
tema do presente trabalho é a pds-graduacdo, a avaliagdo no ensino de graduagdo é

apresentada de forma resumida.
4.2.1. A Avaliagao desenvolvida no Ensino de Graduagéo Brasileiro
De acordo com a DAES® (2002), os atuais procedimentos de avaliagdo e supervisio

tém fundamento legal no Inciso 1X do Artigo 9° da Lei de Diretrizes e Bases (LDB - Lei n°

9.394/96), que arrola como atribuicbes da Unido “autorizar, reconhecer, credenciar,

® Sesu - Secretaria de Educagdo Superior.
® DAES - Diretoria de Estatisticas e Avaliacdo da Educagdo Superior.
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supervisionar e avaliar 0s cursos das instituicdes de educagdo superior e 0s estabelecimentos
do Sistema Federal de Ensino Superior”. Para cumprir essas obrigagdes legais, mecanismos
de avaliagéo foram implantados e operacionalizados pelo Ministério da Educagéo.

Um importante destaque € a criagdo do Programa de Avaliagdo das Universidades
Brasileiras, o PAIUB que, segundo Dias Sobrinho & Balzan (1995), serviram de inspiragéo e
cimento da construgdo, hoje em processo, de um modelo de avaliagdo de instituicbes de
ensino superior de ambito nacional.

De acordo com a Portaria n® 990, de 2 de abril de 2002 (MEC, 2002), para proceder a
avaliagdo das IES e das condigOes de ensino dos cursos de graduacdo, serdo utilizados
instrumentos organizados pelo INEP que possibilitem avaliar:
| - organizacdo institucional ou organizagdo didatico-pedagdgica dos cursos;

Il - corpo docente, considerando principalmente a titulacdo, a experiéncia profissional, a
estrutura da carreira, a jornada de trabalho e as condigdes de trabalho;
Il - adequacéo das instalacdes fisicas gerais e especificas, tais como laboratérios e outros
ambientes e equipamentos integrados ao desenvolvimento do curso, ;
IV - bibliotecas, com atengdo especial para o acervo especializado, inclusive o eletronico,
para as condicbes de acesso as redes de comunicacdo e para os sistemas de informacéo,
regime de funcionamento e modernizacdo dos meios de atendimento.

Com relacdo ao ENC, ou como é mais conhecido, o “Provao” que, para Andrade et al.
(2001), num primeiro momento despertou reagdo negativa de estudantes e instituicbes de
ensino, criticado como avaliagdo pontual de um processo longo, cuja observacdo fotogréafica
poderia causar impressdo errada. Tais protestos, de acordo com os autores, poderiam ser
procedentes se 0 MEC néo tivesse, simultaneamente, estabelecido um outro mecanismo: a
Avaliacdo das Condicdes de Oferta (ACO), substituido pela Avaliacdo das Condicdes de
Ensino (ACE).

Segundo dados do INEP, do ano de 1996 (ano em que instituiu o Provédo) até o ano de
2000, observou-se um grande crescimento quanto a titulagdo dos professores envolvidos no

ensino superior, conforme é demonstrado na tabela 4.7.

Tabela 4.7 - Evolucéo da Titulagdo dos Docentes do Ensino Superior entre 1996 e 2000
(Fonte: INEP, 2002).

Ano NUmero de Mestres NUmero de Doutores

1.996 36.954 24.006

2.000 57.523 37.738
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Na tabela 4.7 observa-se claramente a evolugdo da titulacdo dos docentes, indice que
muito contribui para a melhoria da qualidade no ensino observando-se a mobilizacdo das
instituicBes em trabalhar as caréncias reveladas pelos sistemas de avaliacdo. Porém, conforme
destaca Costa & Vieira Janior (2000), é importante salientar que a qualificacdo por si s6 ndo
garante a qualidade do ensino, ou seja, somados a esta sdo requisitos fundamentais o
investimento em infra-estrutura fisica e tecnoldgica (laboratérios, bibliotecas, etc.) e a
capacitacdo metodoldgica no processo ensino-aprendizagem.

Por outro lado, Silva (2002) contesta as afirmativas anteriores e diz que a deciséo de
avaliar o desempenho dos cursos de graduacdo a partir da avaliagdo do formando ndo esta
coerente com a visdo dos programas de qualidade, e muito menos com a vontade de
transformar o processo em busca de uma melhoria continua. Segundo contesta Silva (2002), a
euforia que dominou as IES quando o MEC anunciou que iria realizar a avaliagdo dos cursos
de graduacéo, foi o primeiro sinal positivo de que, realmente, o processo educacional
brasileiro esta precisando rever o seu gerenciamento, além do volume de investimento que se
faz nele.

Apesar do avanco realizado no setor educacional em termos de melhoria da qualidade,
ainda muitas coisas precisam ser feitas e outras refeitas. Verifica-se neste caso, a amplitude do
problema que ocorre na avaliacdo que é realizada por 6rgdos oficiais no ensino de graduacéo e

a busca de novas alternativas que mudem o perfil qualitativo do ensino superior brasileiro.

4.2.2. A Avaliagdo desenvolvida no Ensino de Pds-graduacéo Brasileiro

Conforme dados da FUNADESP (2000), a CAPES conquistou credibilidade da
comunidade académica e da sociedade pela instituicdo a partir de 1976, de um processo
dindmico de avaliacdo dos programas e cursos de pos-graduagdo. Segundo a FUNADESP
(2000), foi uma iniciativa oportuna e pioneira que surgiu com a preocupagao de proteger a
pds-graduacdo nascente e de apontar as instituicdes os caminhos ideais a serem percorridos. O
continuo aperfeicoamento e melhoria do desempenho do sistema podem ser creditados,
segundo a FUNADESP (2000), em grande parte, a avaliagdo que passou a ser um referencial
de qualidade dos cursos e programas, bem como de orientagdo dos investimentos e agdes de
fomento das agéncias governamentais.

De acordo com a Portaria Ministerial n°® 1.418, de 23/12/98 (CAPES, 2002), €
condicionada a validade nacional dos diplomas de po6s-graduacdo stricto sensu ao mérito

reconhecido na avaliacdo da CAPES, que é procedida por consultores especializados das
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diversas areas do conhecimento, atuantes no magistério superior e na pesquisa, que para tanto
atribui os seguintes conceitos:
- Aavaliagdo é efetuada por programas e os conceitos distribuidos entre 1 e 7;
- Conceitos superiores a 5 somente sdo atribuidos a programas com elevado padrdo de
exceléncia e que tenham cursos de doutorado;
- Programas de conceito 7 sdo aqueles com desempenho claramente destacado dos
demais;
- Os programas que oferecem apenas cursos de mestrado podem obter conceito 5, no
maximo;
- Os programas que receberem conceitos 1 e 2 deixam de ser recomendados pela
CAPES;

Os resultados das avaliagdes de todos os programas séo encaminhados ao Conselho
Técnico Consultivo - CTC, da CAPES e ao Conselho Nacional de Educagdo - CNE, para
homologagdo e, em seguida, ao Ministro da Educacdo para o ato de reconhecimento que €
necessariamente publicado no Diario Oficial.

No caso da qualificacdo docente, a CAPES (2002) determina que a habilitacdo para o
exercicio do magistério superior deve ser obtida em programas de Mestrado ou Doutorado,
mas, havendo escassez de pessoal qualificado é admitida a docéncia, sem o titulo stricto
sensu. Todavia, segundo dados da CAPES (2002), as instituicdes tendem a contratar mais
mestres e doutores, porque a qualificacdo do corpo docente é fator importante na avaliagdo
institucional, quando do credenciamento, ou renovagdo, além de que, até para lecionar na
educacdo basica, é exigida licenciatura plena.

Pelo Parecer n® 14/70 apud Prates (1997), CES, aprovado em 27/01/70 (Proc.
1.608/69-CFE e Proc. 4.577/69-MEC) determina-se no que se refere aos cursos de pds-
graduacdo, as instituicdes sdo livres para crid-los independente de autorizacdo prévia.

Dessa forma, segundo constata Prates (1997), somente os diplomas de Mestre e
Doutor fornecidos por cursos credenciados possuem validade nacional e gozam das
prerrogativas que Ihe séo conferidas pelo Decreto-lei n° 465, de 11-02-69.

Sendo assim, pode-se verificar que a falta de credenciamento néo torna irregular ou
ilegal o funcionamento do curso, mas apenas ndo vdo gozar das prerrogativas que a lei
concede aos titulos de mestre e doutor conferidos por cursos credenciados pelo Conselho
Federal de Educagdo, ou seja, poderdo ter o privilégio de ter seus direitos reconhecidos por

6rgdos publicos da educacdo brasileira.



53

Observa-se, desta maneira, a importancia e a necessidade da avaliacdo de 6rgaos
externos que determinem o credenciamento ou ndo de um curso em nivel de stricto sensu, ou
seja, um minimo de qualidade exigido para gozar de direitos conferidos por esta lei.

No caso da avaliagcdo oficial, os seguintes cuidados, entre outros, devem ser
pertinentes as IES, segundo é recomendado pela FUNADESP (2000):

a) Inteirar-se das normas e documentos que regem o funcionamento da avaliagdo, 0s

parametros e critérios correspondentes a &rea do curso em quest&o;

b) Fazer consultas e solicitar a realizagdo prévia de visitas de consultores e técnicos
da CAPES as IES para discusséo de aspectos relativos a elaboragdo das propostas
ou para orientacdo e treinamento de pessoal sobre a utilizagdo dos formulérios de
coleta de dados;

c) Quando da avaliacdo, averiguar a adequagdo pedagogica e a formagdo académica
dos consultores que integram a comissdo de avaliacdo em relagdo & area a ser
avaliada;

d) Tomar ciéncia dos relatorios de visitas elaborados pelos consultores e técnicos da
CAPES.

No entanto, os critérios atuais de avaliagdo, de acordo com Carvalho (2001), priorizam

a producdo de dissertagbes/teses e a producéo cientifica, mas para a autora, a producdo, seja
de dissertacOes/teses ou cientifica, € um indicador indireto da qualidade e do desempenho de
um curso. Na concepgdo de Carvalho (2001), o indicador direto é o produto, ou seja, o aluno
formado.

Dessa forma, é importante ressaltar, segundo dados da FUNADESP (2000), que o
sistema ndo contempla, na pratica, o reconhecimento de que as instituicbes e programas
podem operar segundo parametros de qualidade definidos em fungdo de suas finalidades, suas
peculiaridades institucionais e, especialmente, das necessidades decorrentes de sua insergéo
local e regional.

Pode-se verificar, entretanto, que o futuro do Sistema Nacional de Pds-graduacéo
requer alguns cuidados ou mesmo mudangas de rumos em determinados pontos. Conforme
destaca a FUNADESP (2000), a questdo da flexibilidade € um tema central, devido a
diferencas quanto ao estagio de desenvolvimento alcancado por diferentes instituicbes e
programas, havendo aqueles consolidados e de alto nivel, como também aqueles em processo
de amadurecimento e outros em condigdes iniciais.

E fundamental, segundo a FUNADESP (2000), fortalecer o carater pedagdgico da

avaliacdo, enfatizando a utilizacdo construtiva de seus resultados pelas acdes de fomento a
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capacitacdo de docentes e de estimulo as instituicbes e programas para que promovam a
constante melhoria de qualidade e de desempenho, tendo em vista suas respectivas realidades
e vocagdes académicas.

A CAPES, segundo a FUNADESP (2000), deveria acreditar e investir efetivamente na
auto-avaliacdo, estimulando as IES a refletir sobre seus programas, a analisar o que
produziram, a examinar suas perspectivas, enfim, a buscar permanentemente seu
aprimoramento, atrelando o processo de auto-avaliagdo ao desenvolvimento integrado do
projeto institucional.

Além de tudo isso, as IES particulares devem ter o maior interesse para que seus
programas sejam adequados e construtivamente avaliados, para que possam ser consolidados
no mais curto espaco de tempo. Devem, portanto, estar abertas tanto & avaliacdo do Estado,
como da propria sociedade. Precisam dar conta de outros fatores avaliativos, desenvolvendo
assim um sistema préprio de avaliacdo. Neste caso, a ado¢do de um processo avaliativo
proprio que almeje a melhoria da qualidade poderia ser a resposta para 0s problemas da

educagcdo superior, conforme pode ser destacado no préximo sub-item.

4.3. A Auto-avaliagdo como exigéncia aos desafios das IES

Para Dias Sobrinho & Balzan (1995), € a propria comunidade académica, em
processos intersubjetivos, quem define os critérios, 0s objetos, as finalidades, as estratégias,
bem como praticamente realiza a avaliacdo. Segundo 0s autores, esses processos integradores
de diversas préticas e experiéncias, que em varias instituicdes vém se construindo a partir de
um planejamento institucional, contribuem significativamente para assegurar que a avaliagéo
institucional continue sendo um capital cultural inaliendvel das IES.

A construcéo desse planejamento institucional ndo se faz somente pela adaptagéo das
instituicBes de ensino superior a modelos e técnicas oriundas da administragdo empresarial,
mas também, conforme descrevem Junqueira et al. (2000), deve ser referenciado o
desenvolvimento de um projeto institucional, baseado na filosofia prépria de cada institui¢do
de ensino superior, atrelando-a as necessidades da sociedade e a demanda de mercado.

Dentre esses motivos, é importante destacar a necessidade da IES buscar, por
iniciativa prdpria, novos procedimentos que fornegcam bases concretas & melhoria de suas
atividades e do seu processo, podendo assim, adequar-se as exigéncias vigentes dos 6rgdos

avaliadores.
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A avaliacdo institucional, praticada pela propria instituicdo, segundo Graeff (2001),
evidencia a importancia do autoconhecimento institucional, além de ser uma exigéncia do
Ministério da Educacéo, relacionando-se a um processo mais amplo que envolve a renovacdo
do reconhecimento de cursos e o recredenciamento das IES. Para Graeff (2001), o objetivo da
Avaliacdo Institucional € difundir, entre a comunidade académica, dados que, por
promoverem o conhecimento da instituigdo, possibilitem qualificar o seu planejamento, seja
no sentido de reforgar seus pontos fortes e de reverter seus pontos fracos, ou mesmo no
sentido de prever novos realinhamentos e novos rumos.

Dessa forma, segundo Graeff (2001), o sucesso de uma instituicdo associa-se a sua
capacidade de autopercepcdo, de ver-se em sua extrema realidade. Isso inclui ainda, segundo
0 autor, sua organizacdo, dinamica e vinculagdo com o meio social em que se insere e ao qual
deve apresentar respostas. Em outras palavras, Graeff (2001) considera que 0 sucesso esta
largamente condicionado ao investimento que a institui¢do faz na avaliagéo de si mesma, em
seus processos e resultados e, a partir disso, no realismo dos objetivos a que se propde.

Ulhoa et al. (1998) recomendam que as instituicGes de ensino assegurem mecanismos
flexiveis e diversificados de processos de avaliacdo, implementados institucionalmente de
forma voluntéria e gradual, livres de modelos pré-estabelecidos externamente. Por outro lado,
0s autores evidenciam cuidados especiais que devem ser tomados para se eliminar o circulo
vicioso em que a auto-avaliagdo exclusiva, dentro de horizontes restritos, leva a um
indesejavel grau de endogenia e ao répido amortecimento do potencial de exceléncia,
crescimento e melhoria das atividades académicas.

Batista Junior et al. (2000) advertem sobre a necessidade de um processo de
acompanhamento que permita uma avaliagdo constante da efetividade de agdes praticadas
pelas IES, que permitam corrigir possiveis desvios que possam estar ocorrendo.

Maia apud Resk (2001: p.40) afirma que:

“na IES é preciso dar plena autonomia de gestdo com
garantia de financiamento minimo e suficiente. O
sistema de avaliacdo deve ser rigido e perene, contando
com a participagdo da propria comunidade
universitaria e com representantes do poder publico e
da sociedade. Os estudantes precisam ser incorporados
a gestdo e ndo serem apenas pecgas decorativas sem

poder de deciséo como acontece atualmente™.
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Conforme destacam Ulhoa et al. (1998), os procedimentos de avaliagdo na sua mais
ampla concep¢do, deveriam ser atividades naturais, rotineiras e inerentes a comunidade
universitaria por constituirem intrinsecamente principio béasico, norteador da evolugdo da vida
académica, haja vista sua adogdo universal na afericdo do rendimento escolar do corpo
discente. Por extensdo, os autores afirmam que a implementagdo e manutengdo de
procedimentos adequados de avaliagdo, revestidos de seriedade, correcéo e eficacia, seriam a
unica forma efetiva de levar ao conhecimento da coletividade, de maneira clara, os resultados
alcancados pelo desempenho das instituicdes de ensino.

Nestas circunstancias, Ulhoa et al. (1998) acreditam que a adog&o de um sistema de
avaliacdo forgosamente contribuird para o aumento da autonomia universitaria a medida que o
processo se aperfei¢oa, torna-se permanente e se impde, nd0 como mais um processo de
controle burocratico por parte dos 6rgdos governamentais, mas sim pela sua legitimidade,
exatiddo e adequacéo das acOes e, particularmente, por um aceitdvel grau de credibilidade
junto a comunidade universitaria e & sociedade em geral. Entende-se, segundo Ulhoa et al.
(1998), que somente através de tais procedimentos serd possivel fornecer elementos
confidveis, necessarios a implementacdo de politicas governamentais, nos seus diversos
niveis, mais corretas e adequadas ao aperfeicoamento do ensino superior brasileiro. Para 0s
autores, 0 processo certamente imprimir4 uma maior dinamicidade a definicdo de curriculos,
adequando e aperfeicoando cursos as necessidades da sociedade, compatibilizando-os com os
avangos sociais e tecnoldgicos do Pais.

As IES, conforme declara Lopes (2002), sdo organizagOes caracterizadas pela forte
presenca de profissionais, consequéncia direta da complexidade de suas atividades-fins, as
quais exigem um alto grau de conhecimento dos seus executores. Para o autor, exigem destes,
uma constante atualizagdo nos seus conhecimentos e em seus métodos de trabalho. Devido a
isto, Lopes (2002) afirma que se desenvolve um conjunto de aspectos que tornam mais
complexa a gestdo universitaria, comparativamente a outros tipos de organizagdes. Dessa
forma, o autor acredita ser necessario refletir, para o ensino superior, um estilo diferenciado
de administracdo que compreenda a presenca de verdadeiros profissionais em seu meio como
uma das caracteristicas fundamentais.

Neste sentido, Lopes (2002) afirma que a avaliagdo exerce um papel fundamental na
orientagdo racional das atividades da instituicdo e que deve ser vista primeiramente como um
instrumento de gestdo integrado ao processo educacional, e ndo uma exigéncia a ser cumprida
para atender a burocracia estatal. Para o autor, a avaliacdo deve ser incorporada como uma

pratica sistematica no ensino superior e deve receber um constante aperfeicoamento,
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garantindo a possibilidade de interpretacdo das transformagdes dos fendmenos neste tipo de

organizagao.

4.4. O Programa de Avaliagdo Institucional da Universidade em Estudo

Conforme verificado até o momento, este capitulo evidencia um referencial tedrico
sobre a avaliacéo institucional e a pds-graduagdo. Como neste trabalho sera desenvolvido um
estudo de caso em um curso de pds-graduacdo, mais precisamente em um curso de mestrado,
utilizando como subsidios dados do programa de avaliagdo institucional do referido curso,
procurou-se, desta forma, acrescentar a este capitulo a descricdo do processo de avaliacdo
institucional realizado no curso, que seré relatado a seguir.

Desde 1989 tem-se procurado instituir na instituico em estudo principios e
procedimentos de avaliacdo que sejam compativeis com a trajetdria democratica da instituicdo
e com a sua atual realidade académica e administrativa (UNIMEP, 2000).

O compromisso da instituicdo, evidenciado em sua Politica Académica, tem sido
sempre com a ciéncia e a producdo de seus saberes, com a comunidade na qual se insere e a
qual deseja responder, com seu corpo social concretizado nos alunos, professores e
funcionérios e com a mantenedora (UNIMEP, 2001).

Quanto a Politica Académica da Instituicdo (UNIMEP, 1996), deve se destacar que a
sua elaboragdo faz parte do processo de institucionalizacdo que visa ordenar a vida da
universidade segundo diretrizes que orientem o seu desenvolvimento e considerem a sua
proposta de instituicdo diferenciada, que prioriza a qualidade académica em todos 0s niveis,
bem como “o compromisso de participagéo no processo de construgéo da cidadania enquanto
patrimonio da sociedade brasileira”.

A avaliacdo institucional da instituicdo em estudo tem como referéncia de qualidade
um projeto institucional, que exponha seus compromissos politicos, sociais e econdmicos,
projetando suas metas académicas e administrativas, demonstrando a inteng&o de se criar uma
cultura avaliativa na universidade (UNIMEP, 2000).

Neste sentido, a pratica avaliativa € o caminho para aproximar acdes particulares do
projeto institucional, orientando essas agOes, corrigindo-as e aprofundando-as, tendo como
pardmetro principal o Projeto Pedagogico (UNIMEP, 2001).

Dessa forma, o trabalho da Avaliagdo Institucional deverd ser orientado pela
identificacdo dos valores guia destacados do Projeto Pedagdgico, para que se possa avaliar

sua presenca nas diferentes agdes do curso. Salienta-se que o valor guia é o elemento que
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conecta as dimensdes universal e particular da Politica Académica. Sua presenca nos Projetos
Pedagdgicos dos cursos traduz o cerne do conceito de cidadania, representando a forma mais
aproximada de entendimento desta categoria diante da especificidade da &rea de saber de cada
curso e, portanto, é o elemento orientador de suas praticas académicas e administrativas,
mantendo-se, como tal, no processo de avaliagéo institucional (UNIMEP, 2001).

O valor guia é a referéncia fundamental para a implementacdo da avaliacdo
institucional e para a elaboracdo dos instrumentos, contetdos e procedimentos por parte de
cada curso. Neste sentido, a énfase serd dada para a compreensdo da relagdo entre as
dimens@es universal e particular da Politica Académica com o Projeto Pedagdgico do curso,
através do eixo orientador do valor guia (UNIMEP, 2001).

A Avaliacdo Institucional orienta-se pelos principios e momentos propostos pelo
PAIUB e pela histéria da instituicdo em estudo, prevendo a avaliacdo de todos os setores
administrativos e académicos da instituicdo, elegendo os cursos como a primeira instancia a
ser avaliada (UNIMEP, 2000).

A Politica Académica da institui¢do estudada foi decisiva para afirmar a idéia de que a
avaliagdo na instituicdo deveria ser norteada por uma concepgdo que articulasse
dialeticamente a dimensdo qualitativa e quantitativa, sendo ambas parte de um mesmo
processo (UNIMEP, 2000).

Conforme a Politica Académica da instituicio (UNIMEP, 1996), a Avaliacdo
Institucional seré feita na forma de “Féruns de Politica Académica” anuais e suas sinteses
devem orientar as avaliagOes cotidianas em todos 0s outros niveis, da relacdo professor-aluno,
da avaliagdo discente, da avaliagdo docente, das reformulagdes curriculares sem, no entanto,
nelas interferir. Assim, embora organicamente relacionadas, todas as avaliacbes séo
formalmente autdbnomas e independentes. A avaliagcdo pressupde processos especificos de
reflexdo rotineira que sistematizem os contetidos e reorientem o processo. Nesta reflexdo
devem estar presentes elementos externos, garantindo o compromisso de didlogo constante da
instituicdo com a comunidade.

A avaliacdo institucional deverd abranger todas as dimensdes da atividade académica,
garantindo assim a participacdo de todo o corpo social da universidade. A intensa participagéo
da comunidade universitaria deve ocorrer tanto na definicdo de procedimentos avaliativos e
sua implementagdo, como na apropriagéo dos resultados, que devem ser traduzidos em agdes
direcionadas ao aperfeicoamento das préticas académicas e administrativas da instituicdo
(UNIMEP, 2000).
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A estrutura organizativa do Programa de Avalia¢do Institucional da instituicdo em
estudo é formada por um Comité de Avalia¢do Institucional composto por um coordenador
executivo, responsavel pelo programa e assessores. O Comité deve ter assessoria técnica do
Nucleo de Informatica da Central de Processamento de Dados (CPD), da area de Estatistica e,
quando necesséario, de especialistas externos (UNIMEP, 2000). Além dos membros
permanentes e assessorias eventuais, compdem ainda o Comité os coordenadores das
Comissdes de Avaliacdo instituidas nas Faculdades e nos setores administrativos (UNIMEP,
2000).

Cabe ao Conselho da Faculdade, como coordenador do processo de avaliagdo na sua
unidade, nomear sua Comissdo de Avaliacdo e respectiva coordenagdo. Da mesma forma, os
Vvarios setores administrativos deverdo nomear sua instancia de avaliagdo (UNIMEP, 2000).

Ao Conselho Universitario (CONSUN)’ e ao Conselho de Ensino, Pesquisa e
Extensdo (CONSEPE)® cabe a coordenacdo geral do Programa de Avaliacdo Institucional,
necessitando para tanto de um constante didlogo com o Comité de Avaliacdo Institucional.

Nas instancias académicas, mais especificamente nos cursos, por onde sera iniciada a
avaliacdo institucional, serdo trabalhadas as seguintes categorias de analise: caracterizacdo do
curso, corpo docente, corpo discente, corpo funcional, administracdo, espago fisico,

equipamentos, infraestrutura de apoio académico e recursos financeiros (UNIMEP,2000).

44.1. O Processo de Avaliagdo Institucional ocorrido no curso de Mestrado em

Engenharia de Produgéo

Cabe ressaltar que o Curso de Mestrado em Engenharia de Produg&o foi o Gnico curso
avaliado no &mbito da pds-graduacdo da universidade em estudo. Sendo assim, para esta
pesquisa, ocorrida durante o processo de avaliagdo institucional, que apenas serviu como parte
complementar deste trabalho, foram desenvolvidos pelo gestor do curso® no processo de
avaliacdo institucional do curso, dois tipos de questionrios, dirigidos para uma amostra que
envolvia discentes e outra de docentes. A elaboracéo e o desenvolvimento desse instrumento

de pesquisa contou ainda com a estreita colaboragdo da Coordenacdo da Avaliacdo

" Coordena, de forma geral, o Programa de Avaliacdo Institucional, através de didlogo permanente com o
CONSEPE e o Comité de Avaliagdo Institucional.

® Participa, juntamente com o CONSUL, da coordenacdo do Programa de Avaliacdo Institucional, através de
diadlogo permanente com o Comité de Avaliagdo Institucional, no que se refere a implementacao e a apropriacdo
do seus resultados.

® O gestor é 0 elemento “executivo” da avaliacao.
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Institucional (CAVI) da universidade e dos membros do Conselho de Curso. De posse destes
dados, os mesmos foram tabulados e analisados pelo gestor do curso, objetivando a descri¢do
dos seus resultados, com propostas de melhoria e suas implicagdes para a gestéo e o ensino da
instituicdo em estudo (UNIMEP, 2002).

A descricdo e os resultados da avaliagdo institucional ocorridos no curso estdo
registrados no “Relatorio de Avaliacdo Institucional do Curso de Mestrado em Engenharia de
Produgéo 2000-2002” (UNIMEP, 2002) da instituigdo em estudo.

4.4.1.1. Construcédo do Instrumento para Coleta de Dados

O instrumento escolhido para coleta dos dados foi 0 questionério, tendo em vista as
dificuldades de utilizar-se de entrevistas, em funcdo do tempo e recursos necessarios para
coleta e andlise dos dados, apesar da maior riqueza de informagdes obtida por meio destas
ultimas (UNIMEP, 2002).

Neste caso, 0 ponto de partida para o desenvolvimento do questionario foram os eixos
propostos pela instituicdo, a saber: curriculo, a¢Bes do processo especifico de ensino e de
aprendizagem, projetos e atividades, infra-estrutura e apoio e gestdo do curso (ver descricdo
no topico 4.4.1.4).

Sendo assim, para o desenvolvimento do contelido do questionario (perguntas) foi
considerado o desdobramento’® dos eixos como objetos de analise, seguindo-se para
elementos de andlise (gerais) e, posteriormente, elementos de anélise especificos para o curso.
A partir desses elementos especificos, foram desdobradas as questdes relativas aos elementos
que, por sua vez, eram referentes aos eixos (UNIMEP, 2002). A tabela 4.8 ilustra parte desse

desenvolvimento, apresentando uma primeira versdo da tabela de desdobramento.

Tabela 4.8 - Desdobramento das Perguntas - Versdo Preliminar (UNIMEP, 2002).

Objeto de | Elementos | Elementos de Desdobramento das questdes
Andlise de anélise | andlise parao
curso
Curriculo Objetivo do | Objetivo do curso | VVocé considera que o curso atende 0s seus
curso 5 objetivos?

() Sim

() Néo

Em caso de resposta negativa, justifique.

19 Desdobramento neste caso significa parcelamento, detalhamento.
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Tabela 4.8 - Desdobramento das Perguntas - Verséo Preliminar (UNIMEP, 2002) -

continuagé&o.

Objeto de | Elementos | Elementos de Desdobramento das questdes
Andlise de anélise | andlise parao
curso
Curriculo Perfil do Formagéo \/océ considera o curso adequado as
profissional | desejada na &rea | necessidades requisitadas pelo mercado?
desejado () Sim
() Néo
Por qué?

E importante notar que, para auxilio na elaboragio de um instrumento que fosse de
facil entendimento e que abrangesse a maior parte das informacbes necessérias, foi
considerado o desenvolvimento e aplicagdo de um pré-teste. As questdes propostas foram
constituidas de diversas formas: questdes abertas, questdes de multipla escolha, dicotdmicas
(“sim” ou “n&@o”) ou tricotdmicas (“sim”, “ndo” ou “ndo sei”), questdes que se podia assinalar
mais de uma resposta, questdes quantitativas baseadas em freqiiéncia, tipo “quase todos”,
“cerca da metade” e “quase nenhum”, bem como questdes de intensidade tipo qualitativa
(“6timo”, “bom”, “regular”, “ruim”, “péssimo”). Além disso, a grande maioria das questdes e
em todos os finais de secbes de cada eixo, o questiondrio piloto contou com opgBes de
expressdo de forma aberta. Assim, o pré-teste pode alcangar a riqueza necessaria para
construgdo do instrumento final. E importante frisar, novamente, que a elaboracio e o
desenvolvimento do instrumento foram feitas com estreita colaboracdo da Coordenagéo da
Avaliagéo Institucional (CAVI) da universidade, por meio de diversas reunides realizadas e
também teve participacdo da maioria dos membros do Conselho de Curso, provendo
sugestdes e analisando criticamente as diversas versdes do instrumento. Ao todo foram 10
reunides, entre o gestor e a CAVI e diversas consultas e discussdes junto ao Conselho de
Curso. Nessas reunides, além da depuracdo do instrumento de coleta de dados, por meio de
discussdes do gestor do processo com as assessorias € com a coordenagdo da avaliacdo
institucional, considerando, ainda, a interlocucdo com o Conselho do Curso, obteve-se a
construgdo de um instrumento significativo, sob o ponto de vista dos eixos de avaliagdo a
serem considerados no processo de analise dos resultados. Por ter sido o tnico curso avaliado
no ambito da pos-graduacdo, algumas questdes tiveram que ser adaptadas, caracterizando
assim um resultado mais significativo. No caso especifico do questionario confeccionado para
os docentes, procurou-se uma padronizacdo deste para que se pudesse imprimir maior

velocidade na sua elaboragdo (UNIMEP, 2002). E importante destacar que para este trabalho,
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0 questionario para os docentes ndo serd abordado. A versdo final do questionario dos

discentes pode ser vista no Anexo I.

4.4.1.2. Coleta de Dados

Inicialmente, foi realizado um teste piloto, entre 0s meses de marcgo e abril de 2002.
Esse teste serviu de auxilio na elaboracdo de um instrumento que fosse de facil entendimento,
e que considerasse a maior parte das informacBes necessarias para a avaliagdo do curso
(UNIMEP, 2002). Dessa forma, os dados foram coletados junto aos discentes e docentes
durante o més de maio e junho de 2002 respectivamente.

Os questionérios foram aplicados pelo gestor do curso, cujas atividades sao
acompanhadas pelo Coordenador de Avaliagdo Institucional e seus assessores. Para 0s
discentes, esses questionarios foram enviados por correio e no caso dos docentes, respondidos

na propria universidade.

4.4.1.3. Publico-alvo

No caso desta pesquisa, 0 universo de discentes a serem analisados como publico-alvo
correspondeu aos 93 alunos matriculados no curso de Mestrado em Engenharia de Produgdo
no ano de 2002, excluindo alunos ingressantes no semestre anterior a pesquisa. A taxa de
retorno foi da ordem de 42,8% (UNIMEP, 2002).

Com relacdo ao corpo docente, o universo da pesquisa abrange como publico-alvo os
13 professores do programa de pés-graduagdo em Engenharia de Producdo. A taxa de retorno
foi de 92,3%, o que significa que apenas um Unico professor ndo entregou o questionario
(UNIMEP, 2002).

4.4.1.4. Tipo de Andlise realizada com os Dados Obtidos

Um fator importante, considerado pelo gestor do curso na obtengdo dos dados
coletados, é que os objetos de analise consistem na gestdo do curso, que é visualizado em
cinco grandes eixos propostos pela universidade, e que séo descritos a seguir (UNIMEP,
2001):

- Curriculo: entendido como a construgdo principal do curso que, de acordo com a

especificidade da &rea de saber que representa, assegura a consisténcia de suas acdes e se
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traduz mediante o conjunto de idéias que sustentam seu referencial tedrico. Em sua
organizagdo apresenta-se através dos objetivos do curso, do perfil de profissional
desejado, da grade curricular, dos estagios realizados, da monografia e de outros fatores
relevantes para cada curso;

- Ac0es do processo especifico de ensino e de aprendizagem: que constituem a tarefa
primeira da instituicdo educacional as quais podem ser observadas através das praticas
docentes e discentes, da organizagdo do espago da sala de aula, das metodologias
utilizadas tanto de ensino quanto de avaliagdo, da selecdo dos conteudos, das ementas e
programas de ensino, da bibliografia adotada, além de outras situa¢es configuradas pelos
cursos como significativas;

- Projetos e Atividades: enquanto espacos de ampliacdo da acdo educativa e que podem
ser melhor visualizados nos Projetos de Pesquisa, Extensdo, Iniciacdo Cientifica e
Monitoria, nas Semanas de estudos promovidas pelos cursos e em outras atividades
curriculares ou extracurriculares realizadas pelos cursos;

- Estrutura e Apoio: como elementos essenciais para a realizagdo das agdes do curso e
que se materializam no espaco fisico, nos laboratorios e equipamentos, na biblioteca, no
corpo funcional, e em outros recursos diversos necessarios a sustentacdo do curso na sua
amplitude;

- Operacionalidade da Gestdo do Curso: traduzida nas relagdes/a¢des do Conselho do
Curso no dialogo com a Faculdade na qual se aloca, com o Conselho da Faculdade e com
os Colegiados Superiores, com docentes, discentes, técnicos e funcionarios e em tantas

outras instancias quantas forem necessarias.

Os dados coletados foram processados pelo gestor do curso, tendo por base a avalia¢éo
dos discentes, cuja interpretacdo apresenta uma discussdo em relagdo ao cruzamento dos
dados que, neste caso, é feita por area de concentracdo do curso (UNIMEP, 2002).

No que se refere aos dados coletados e processados pela avaliacdo realizada pelos
docentes, 0 gestor considerou, quando pertinente, o cruzamento por tempo de docéncia na
universidade. Com respeito ao cruzamento dos dados por regime de trabalho, este ndo foi
considerado pelo gestor do curso, pelo fato de todos os professores do curso trabalharem em
regime de dedicacdo em tempo integral (UNIMEP, 2002).

Sendo assim, o processo descrito neste capitulo sobre a Avaliacdo Institucional
ocorrido no curso de mestrado em engenharia de produgdo procurou caracterizar a

importancia desse processo para melhoria e adapta¢éo do respectivo curso.
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A Avaliagéo Institucional, assim sendo, passa a ser apenas um meio de diagnosticar a
situacdo interna a instituicdo, pois outras técnicas e caminhos alternativos devem ser
combinados a este para a melhoria continua de todo o processo. Neste sentido, 0 proximo
capitulo evidencia uma reviséo bibliogréafica sobre o método QFD (Desdobramento da Funcéo

Qualidade), como uma das técnicas que podem possibilitar essa adequacao.
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CAPITULO 5 - REFERENCIAL TEORICO SOBRE O CONCEITO DE QFD E A SUA
APLICACAO NO SETOR DE SERVICOS DE AMBITO EDUCACIONAL

Este capitulo tem como principal discussdo, a descrigéo e utilizagdo de um importante
método que se originou e que é muito utilizado em organiza¢es de manufatura, 0 QFD
(Quality Function Deployment ou Desdobramento da Fungdo Qualidade). O QFD foi criado
no Japéo para auxiliar no processo de desenvolvimento de produto, buscando incorporar ao
produto a qualidade que os clientes desejam.

Neste capitulo é apresentada uma visdo geral sobre o setor de servi¢os, como também
a descricdo do processo do QFD e sua aplicabilidade no ambiente de servigos. O capitulo
ainda mostra, um modelo conceitual adaptado para o setor de servigos, contemplando as
peculiaridades deste setor. Por fim, sdo apresentadas algumas aplicagdes do uso do QFD no

sistema de ensino.

5.1. O Setor de Servicos

Gabetta et al. (2002) afirmam que o setor de servicos revela grande importancia frente
aos outros setores da economia uma vez que ndo € somente 0 que mais gera vinculos
empregaticios, mas também o responsavel por uma grande participagdo no Produto Interno
Bruto (PIB) a nivel mundial.

Além da necessidade da presenga do cliente para que a prestacdo de servigo aconteca
na maior parte das vezes e, o fato dos servicos serem produzidos e consumidos
simultaneamente, Porto (1999) diz que se pode acrescentar a dificuldade de padronizagéo de
certas operagbes de servicos. A autora afirma que a simultaneidade afeta a gestdo da
qualidade nos servicos, e que a qualidade precisa ser criada no momento da relagdo do servigo
com o cliente, descartando a possibilidade de inspegdo final como ocorre no setor
manufatureiro.

Campello & Silva (2002) acreditam que a integridade de uma empresa esta ligada a
conquista da lealdade do cliente e da sua percepcdo do servico de qualidade de forma
permanente. Toda a estratégia de servigo, de acordo com os autores, deve ser formulada com
base em um comportamento ético em todas as relagdes com o cliente.

Porém, a personalizacdo no fornecimento de um servico, na visdo de Campello &
Silva (2002) é essencial para que se possa lidar com os sentimentos dos clientes no momento

do consumo ou da recuperacéo do servico.
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Para Paladini (1997), a qualidade de um servico deve atender aos anseios, expectativas
e necessidades bésicas do cliente, promovendo assim, a sua satisfacdo em relagéo ao servico
prestado. Essa satisfagdo esta no proprio cliente, conforme afirma o autor, pois € a partir de
suas respostas que as organizacdes devem tomar decisdes e promover as acdes necessarias
para materializar esta t&o ansiada satisfagéo.

Lobos (1993) afirma que a qualidade de servigos, avaliada do ponto de vista do cliente
é determinada por trés fatores: o desempenho do servico, que esta relacionado com a razéo de
ser do servico em si; 0 atendimento, que nada mais é que os aspectos referentes ao ato da
prestacdo do servico e; 0 custo pago para obter tal servico. Segundo o autor, a avaliagdo da
satisfacdo do cliente pode ser expressa através de uma declaracdo falada ou escrita, mas que
resulta das interagdes da organizagdo com o cliente, acordos/promessas firmados nestas
interagdes e principalmente as agdes que séo tomadas a partir destes acordos ndo contratuais,
informais que se configuram ao longo do relacionamento com o cliente.

Segundo Einspruch et al. (1996), a avaliacdo da qualidade nos servicos depende
principalmente da forma como o cliente percebe o sistema e participa da prestagdo do servigo,
uma vez que esse contato é direto. Dessa forma, Einspruch et al. (1996) afirma que a
responsabilidade dos prestadores aumenta, exigindo constante conhecimento e adaptabilidade
as diferengas existentes entre os clientes.

Para que se consiga atingir melhores desempenhos com 0s servigos prestados ao
cliente, Einspruch et al. (1996) afirmam que é preciso que se gerencie com muito cuidado
cada uma das partes que envolve o processo da qualidade do servigo, devendo ser definido
em termos dos servigos dirigidos ndo somente aos clientes, bem como para os demais
constituintes da prdpria organizagéo.

Portanto, Dahmer & Estrada (2002) acreditam que a melhor maneira de se saber se as
expectativas do cliente estdo sendo atendidas é ouvindo-o, observando o que ele valoriza,
estando atento aos detalhes que fazem a diferenca e analisando os pontos onde podem ser
melhorados e surpreendé-lo positivamente, antes que o concorrente o faga. Ou seja, para 0s
autores, a completa satisfacdo dos clientes exige que os profissionais que tomam as decisdes,
primeiramente compreendam as necessidades e desejos dos mesmos, para vender um produto
ou servico que realmente os satisfacam.

Para se atingir a estes propositos, as organiza¢des buscam conciliar técnicas e métodos
administrativos que tornem possivel uma maior satisfacdo do seu publico-alvo. Dessa forma,

destaca-se 0 uso do QFD que incorpora as reais necessidades dos clientes. A seguir, sdo
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apresentados alguns conceitos e caracteristicas relacionadas ao QFD, demonstrando também

sua aplicagdo no setor de servigos, mais especificamente, na esfera educacional.

5.2. Conceitos relacionados ao QFD

Para Gustafsson et al. (1999), o QFD se estabeleceu como um importante método por
criar um processo de desenvolvimento de produtos e servigos focado no cliente. Para os
autores, € uma forma de alcancar a qualidade de um produto ou servico por meio das
exigéncias do cliente, traduzindo suas necessidades e anseios em linguagem técnica.

De acordo com Cheng et al. (1995), o Desdobramento da Fungdo Qualidade €
subdividido em Desdobramento da Qualidade (QD) e Desdobramento da Funcéo Qualidade
no sentido restrito (QFDr). A combinacdo destes dois conceitos, conforme descreve Akao
(1990), forma entdo o QFD Amplo (Broaly Defined QFD ou também denominado
Comprehensive QFD).

O Desdobramento da qualidade (QD), conforme relata Cheng et al. (1995), pode ser
conceituado como o processo que visa buscar, traduzir e transmitir as exigéncias dos clientes
em caracteristicas da qualidade do produto por intermédio de desdobramentos sistematicos,
iniciando-se com a determinagdo da voz do cliente, passando pelos estabelecimentos de
funcbes, mecanismos, componentes, processos, matéria-prima e estendendo-se até o
estabelecimento dos valores dos parametros de controle dos processos. Segundo Cheng et al.
(1995), 0 QD pode ser dividido em dois blocos:

1- Metas do produto — a operacionalizagéo do QD se inicia com o recebimento de

um conjunto de metas de um determinado produto ou familia de produtos e que
podem ser agrupadas em quatro dimensdes: melhoria da qualidade (qualidade),
introducgdo de novas tecnologias (tecnologia), reducéo de custos ou precos de
venda (custo) e aumento da confiabilidade (confiabilidade);

2- Desdobramentos Sucessivos — Para operacionalizar esses desdobramentos, séo

utilizadas tabelas, matrizes e 0 modelo conceitual que sdo denominados de
unidades bésicas de trabalho (UBTS). A tabela é um detalhamento de algo, de
forma agrupada e ordenada em niveis. Uma matriz é constituida de duas
tabelas quaisquer, tendo como objetivo dar visibilidade as relagdes entre duas
tabelas. A matriz mais conhecida é denominada de matriz da qualidade. Esta é
constituida pela Tabela de Desdobramento da Qualidade Exigida e Tabela de

Desdobramento das Caracteristicas da Qualidade. O modelo conceitual é o
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conjunto formado pelas tabelas e matrizes de um determinado
desenvolvimento, podendo contemplar quatro dimensfes de desdobramento:
da qualidade, da tecnologia, do custo e da confiabilidade, servindo assim como

um plano que norteia o QD.

Peixoto & Carpinetti (1998) salientam ainda que a forca do QFD é tornar as relacoes
entre duas tabelas explicitas, permitindo a harmonizacdo e priorizacdo das varias decisdes
tomadas durante o processo de desenvolvimento do produto, bem como em potencializar o
trabalho de equipe. Essas relagdes, conforme evidenciam Peixoto & Carpinetti (1998), podem
ser por meio das seguintes agoes:

- Extracdo: € o processo de criar uma tabela a partir de outra, ou seja, de utilizar os
elementos de uma tabela como referéncia para se obter os elementos de outra tabela;

- Relagdo: é o processo de identificar a intensidade do relacionamento entre os dados
das duas tabelas que compdem a matriz;

- Conversdo: é o processo de transferir a importancia relativa (peso) dos dados de uma
tabela da matriz para os dados da outra tabela, em funcéo da intensidade das relagdes

existentes entre eles.

Assim, segundo Peixoto & Carpinetti (1998), o0 QFD é um método visual (utiliza-se
principalmente de matrizes), conectiva (os desdobramentos amarram as variaveis umas as
outras) e priorizadora (foca as atengdes da equipe nas variaveis verdadeiramente importantes).
Outro aspecto importante considerado pelos autores é que, por ser um método que se baseia
no trabalho coletivo, os membros da equipe desenvolvem uma compreensdo comum sobre as
decisOes, suas razbes e suas implicagdes, e se tornam comprometidos com iniciativas de

implementar as decisdes que séo tomadas coletivamente.

5.3. Principais Beneficios do QFD

Para Pitman et al. (1996), ao comparar o QFD com outros métodos tradicionais ao
desenvolver um produto ou servigo, muitas vantagens podem ser verificadas, conforme
descritas a seguir:

- A primeira é de se conseguir as reais necessidades requeridas pelos clientes em um

produto ou servigo;
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- Segundo, ao utilizar o QFD obtém-se credibilidade com os clientes, pois percebem
que suas necessidades estdo sendo realizadas;

- Terceiro, o desenvolvimento de produtos que respondam mais satisfatoriamente ao
mercado;

- Quarto, 0 QFD promove um melhor acesso as defini¢des reais do produto e também
permite a organizacdo descrever os projetos originais do desenho do produto;

- Quinto, os membros da equipe do QFD obtém um entendimento coletivo das
necessidades dos clientes, sendo as mesmas repassadas para a equipe de
desenvolvimento e em todos os setores da organizag&o;

- Finalmente, a equipe de desenvolvimento por meio do uso do método do QFD
consegue o fortalecimento da organizacgéo, além de um verdadeiro comprometimento

entre outros grupos dos demais departamentos.

Segundo Bratz (2001), o QFD através do atendimento das necessidades dos clientes,
tem uma forte ligacdo com o desenvolvimento de estratégias de marketing para negdcios, pois
auxilia efetivamente no atendimento das trés estratégias bésicas de uma empresa para a sua
sobrevivéncia: a reducdo de custos, aumento dos lucros e reducdo de tempo de producdo de
um produto ou servigo novo.

Através do uso correto do QFD, Cheng et al. (1995) dizem que é possivel melhorar a
qualidade, sem aumentar proporcionalmente os custos pois, focando o planejamento e a
prevencdo de problemas, os custos podem ser diminuidos, barateando o produto ou o
processo.

Atualmente, as organizagGes que tém alcangado o sucesso estdo centradas no cliente,
onde tudo é feito em funcdo dele, para ele e por ele. A aplicacdo do QFD facilita a
identificacdo do que o cliente quer. Porém, os beneficios mais significativos, conforme
demonstra Porto (1999) se referem aos de carater organizacional, como o enfoque voltado ao
cliente, a quebra de barreiras interdepartamentais e o incentivo ao desenvolvimento de
trabalhos em equipe. Stange, apud Selner (1999) afirma que o trabalho em equipe € a sinergia
obtida pelo comprometimento de todos os setores que participam de um processo produtivo.

O trabalho em equipe que ocorre durante o desenvolvimento do QFD, conforme
descrevem Pitman et al. (1996), é formado por cada um dos principais representantes de
grupos de trabalho de dentro da prépria organizacdo. Conforme explicam os autores, cada
membro compartilha o seu conhecimento e as suas experiéncias, além de promover

informacGes que se referem aos seus respectivos departamentos, obtendo assim uma clara
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nogdo dos valores e das exigéncias dos clientes. Pitman et al. (1996) explicam ainda que a
equipe busca desenvolver um entendimento geral que os capacite a identificar o potencial da
organizagdo, ou mesmo 0s seus problemas no que se refere ao sistema de operacdes. Desta
forma, determina os autores a importancia em que os membros da equipe de QFD se reiinam
regularmente, e estejam engajados e dispostos a trabalhar em parceria na busca de melhores

resultados para a organizagdo e, conseqiientemente, ao cliente.

5.4. Principais Limitaces do QFD

Carvalho (1997) afirma que esta aparente facilidade de utilizagdo do método,
associada a adogéo de simbolos visuais, é um fator positivo mas, por outro lado, a auséncia de
mecanismos formais de tomada de decisdo que promovam maior rigor matematico resulta no
questionamento dos resultados obtidos e que, portanto, é possivel afirmar que a deficiéncia
mais significativa do QFD est4 no processo de tomada de decisdo. Sendo assim, o0 QFD ndo
propde qualquer estrutura formal de tomada de decisdo, nem no que concerne a priorizagao
dos pardmetros criticos do projeto nem ao estabelecimento de metas para tais parametros
(Carvalho, 1997). De acordo com a autora, 0 processo de priorizacdo dos parametros criticos
do projeto esté restrito ao indice de importancia relativa e que as metas sdo estabelecidas, em
geral, pelo confronto entre os dados disponiveis na analise competitiva interna. Este
confronto, conforme descreve a autora, é feito de forma subjetiva, sem a estrutura formal nem
rigor matematico, conseqientemente, informagdes como dependéncia entre 0s parametros séo
desprezadas, podendo levar ao estabelecimento de metas impossiveis.

Devido a esta lacuna no processo de deciséo, Carvalho (1997) diz que o time de
projeto acaba adotando procedimentos ad-hoc para assisti-lo, buscando o consenso através de
exaustivas discussdes entre 0s membros do time, procedimentos que séo inerentes ao método.
Acredita a autora que o time deve ser a célula vital do desenvolvimento do projeto e que,
portanto, o0 método ndo deve restringir o seu campo de decisdo, nem inibir sua dindmica de
trabalho.

A recomendacdo dada por Carvalho (1997) é que a investigacdo possa ser realizada
por meio de ferramentas estatisticas para a quantificacdo de preferéncias, na obtencdo da voz
do consumidor em aplicagbes destinadas ao consumidor final, permitindo assim um maior
avanco no sentido de impor maior robustez ao QFD. A autora ainda ressalta a aplicabilidade
de ferramentas que visem a tomada de deciséo e da inteligéncia artificial ao QFD, tais como

analise de utilidade multiatributo e Redes Neurais.
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Para Guazzi (1999), o QFD utiliza uma metodologia baseada em quantificacdo e
aproximacéo e a transformacéo destes valores abstratos em valores numéricos é a principal
critica que o QFD recebe. Varios valores e ponderagdes, de acordo com o autor, adotados pela
equipe ou pelos clientes internos podem gerar incerteza quanto ao resultado do QFD, como
por exemplo, as necessidades dos clientes.

No que se refere as reais necessidades dos clientes, Eureka & Ryan (2003) afirmam
que devem ser conhecidas antes que se possa dar inicio ao QFD. Pois, segundo os autores,
sem um verdadeiro entendimento da voz do cliente, 0 QFD pode tornar-se um exercicio futil

e, conseguir compreender a voz do cliente nem sempre é tdo facil quanto parece.

5.5. O Modelo Conceitual adaptado para Servigos

Nesse topico é apresentado um modelo conceitual encontrado na literatura, sendo o
mesmo utilizado por autores como Danilevicz (1997), Danilevicz & Ribeiro (1998), Pasetto
et. al (1999), Jesus (2001), Bratz (2001) apropriado para o planejamento da qualidade em
servicos. A figura 5.1 mostra 0 modelo conceitual de QFD para servicos, além da descrigdo

das principais matrizes que compde o referido modelo conceitual, detalhada a seguir.

5.5.1. Matriz da Qualidade

A construgdo da Matriz da Qualidade exige uma série de atividades que serdo descritas
a seguir. Essa primeira matriz do QFD, conforme descrevem Eureka & Ryan (2003), serve de
base para suas fases seguintes.

Com relacdo as reais necessidades dos clientes (aquelas claramente expressas em
termos leigos), se obtidas via trabalho de campo ou outras formas de analise de mercado,
conforme afirma Guazzi (1999), devem ser conhecidas antes que se possa dar inicio ao QFD.
Para o autor, estes formam os itens chamados “o que”, isto é, as caracteristicas individuais do
produto ou do servico que o cliente quer, dessa forma, o que se quer saber de verdade é:

- Quem éo cliente?

- 0O que ele necessita?

- Por que ele necessita deste servigo?
- Como ele usa este servigo?

- Quando ele usa?

- Onde ele usa?
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A tabela de desdobramento da qualidade exigida, conforme Cheng et al. (1995), é a
representacdo da lista completa de necessidades dos clientes e deve ser complementada com

as seguintes informagdes quantitativas:

Desdobramento das Desdobramento dos

Caracteristicas da Servicos
Qualidade
. S o .
Matriz da S g Matriz dos
. «© .
Qualidade = = Servicos
Desdobramento S o
Qualidade Demandada E o
Especificacdes Importancia
Importancia Técnica Tempo/Dificuldade d¢
Implantacéo

Dificuldade de atuagx

. . hd g o

Matriz dos Matriz dos 5 S8 » ®

< B e S

Recursos Recursos = 25 2 =

Desdobramento =3 EE o o

Infra-estrutura e E 5= [
Recursos Humanos

Avaliacéo de Avaliacéo de
Custos Custos

Desdobramento d
Infra-estrutura e

Recursos Humanos

Custos de sust./melh
das especificacdes

Priorizagéo

Especificacdes
(revisdo)

Custos de sust./melh
dos servicos

Priorizagéo

I o
! ! !

Plano de melhoria das
especificacdes

Plano de melhoria da
infra-estrutura e
recursos humanos

Plano de melhoria dos
Servicos

Revisdo e estabelecimento de novas especificacdes para as Caracteristicas de Qualidade e de novos
procedimentos a partir do reforco / reorganizagdo dos itens de infra-estrutura e pessoal, considerando 0s

aspectos referentes aos custos das melhorias.

Planejamento da Qualidade

Figura 5.1 - Modelo conceitual de QFD para servigos (Fonte: Danilevicz & Ribeiro, 1998).

a) Preferéncia dos clientes, medida pelo grau de importancia que atribuem a cada item de

qualidade exigida.



73

Todos os itens “o que” sdo importantes para o cliente. No entanto, 0 QFD permite
identificar quais sdo os mais importantes, utilizando um método sistematico de ponderacao.
De acordo com Cheng et al. (1995), para os indices de importancia da necessidade do cliente,
costuma-se usar uma escala de 1 a 5, de forma a refletir a importancia relativa desse item para
o cliente, onde cada um desses valores serd, posteriormente, multiplicado pelos pesos
atribuidos para cada simbolo da matriz, representando a relagdo entre o requisito do produto
Ou servigo e a necessidade do cliente.

b) A percepcéo que os clientes tém dos produtos ou servigos existentes, medida pela avaliagéo
do desempenho do produto ou servico atual da empresa com os dos principais concorrentes.

Cheng et al. (1995) sugerem uma forma de dispor os dados necessarios para o
estabelecimento do conceito de um produto ou servigo, designada pela Qualidade Planejada,
obtendo desta maneira clareza, coeréncia e consisténcia ao processo. A seguir, na figura 5.2,

demonstra-se 0s principais itens para o estabelecimento da qualidade planejada:

Avaliacéo Qualidade Planejada
Competitiva
I ©
2 g
S |8 T |8 |8 S
£ S e > £ e S =
o |§ |8 |g g |5 |2 o
© 3] L Q o Q S < @
= a o o c 2 > o o
o ] S E | S = = 3 @
O z (1| L o = < a a
[<5]
© @©
S -
=D
T X
=
@
Total 100

Figura 5.2 - Estabelecimento da qualidade planejada (Cheng et al., 1995).
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Conforme é caracterizado por Cheng et al. (1995) e demonstrado na figura 5.2, a

Qualidade Planejada € dividida em:

Plano da qualidade empresarial: por meio das informagdes obtidas com o “grau de
importancia” e a “avaliagdo competitiva” (a avaliacdo da empresa frente 0s
concorrentes) deve ser estabelecido o plano da qualidade da empresa para cada item da
qualidade exigida. Consiste na deciséo estratégica da avaliagdo que se pode obter dos
clientes, ap6s o lancamento no mercado, de modo que o produto ou servi¢o seja
competitivo;

indice de melhoria: consiste na divisio do Plano da Qualidade pela Avaliacdo Atual
do Produto;

Argumento de venda: sdo itens utilizados para decidir os beneficios estratégicos do

produto, utilizando a seguinte classificacdo, conforme a tabela 5.1.

Tabela 5.1 - Simbologia dos argumentos de venda (Fonte: Cheng et al., 1995).

Classificacdo do argumento de Venda Simbolo Valor
Especial » 15
Comum ¥ 1,2

Peso Absoluto: calculado pela multiplicagio entre o “Grau de Importancia” x “indice
de Melhoria” x “Argumento de Venda”.

Peso Relativo: significa a conversédo do peso absoluto em contribuicdo percentual do
peso total. Os itens com peso elevado serdo prioritarios no desenvolvimento do

produto ou servigo.

A partir da voz do mercado, o proximo passo € transformar as necessidades dos

clientes, geralmente abstratas, em requisitos mensuraveis de projeto. Cheng et al. (1995)

relatam que é através da lista dos itens “como” que a empresa podera atender as solicitacdes

da lista dos itens “o que”.

Cheng et al. (1995) descrevem esses procedimentos por meio de um diagrama de

blocos visualizado na figura 5.3, em que demonstra a esséncia desta atividade, destacando-se

quais s8o 0s seus principais passos e como devem ser operacionalizados.




Passos

SN

ol

O QUE

Extrair e organizar as

caracteristicas da qualidade

Correlacionar caracteristicas
técnicas do produto ou servico

com exigéncias dos clientes

Priorizar as caracteristicas da

qualidade do produto ou servigo

Comparar coma

Concorréncia

Definir os valores-meta para as
caracteristicas da qualidade do

produto

do 404

)

COMO
Identificar quais caracteristicas
técnicas do produto atendem as
qualidades exigidas pelos clientes, e

dispd-las em forma de tabela.

Identificar o nivel de inter-relacéo
entre cada caracteristica da qualidade

comtodas as qualidades exigidas.

Converter a importancia atribuida as
qualidades exigidas para as

caracteristicas da qualidade

Medir os valores atuais das
caracteristicas da qualidade do
produto da empresa e dos

concorrentes e compara-los.

Identificar as correlagGes entre as
caracteristicas da qualidade e analisar
as informacdes disponiveis e

especificar os valores-meta.

Figura 5.3 - Passos para traduzir a voz do cliente em informacdes de projeto (Cheng et al.,
1995).

Os objetivos dos itens “como” de acordo com Cheng et al. (1995) sé&o:
a) fornecer um guia para se efetuar o benchmarking da competitividade técnica;
b) estabelecer o nivel desejado pela percepcdo do cliente;
c) indicar as mensuragdes objetivas para representar os sentimentos subjetivos do cliente;

d) estabelecer os parametros para se poder especificar o produto ou o servico.

75
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Para executar a correlacéo entre as informagBes de mercado e as informagdes técnicas
do produto ou servico, Akao (1996) relata que se deve construir a matriz da qualidade que ird
viabilizar, de forma bastante eficaz, a sistematizagdo das qualidades verdadeiras exigidas
pelos clientes, por meio de expressdes linguisticas, mostrando a correlacdo entre essas
expressoes e as caracteristicas da qualidade. Pode-se usar como pardmetro para a verificacéo
das correlagOes a seguinte regra, de acordo com o autor:

- Forte correlagdo: significa que, com certeza, a caracteristica da qualidade avalia

diretamente o atendimento a qualidade exigida;

- Média correlagdo: significa que, provavelmente, a caracteristica da qualidade possa

avaliar o atendimento & qualidade exigida;

- Fraca correlagdo: significa que ha uma suspeita de que a caracteristica da qualidade

possa avaliar, mesmo que indiretamente, o atendimento a qualidade exigida.

A escala de peso mais usada, de acordo com Eureka & Ryan (2003) é de 9-3-1,
embora sistemas alternativos possam ser aplicados para 0 mesmo efeito, dando maior énfase a
itens mais importantes. Esse sistema de peso, juntamente com o0s possiveis valores,

simbologia e correlagbes pode ser melhor visualizado na tabela 5.2.

Tabela 5.2 - Simbologia do QFD (Fonte: Cheng et al., 1995).

Correlagédo Simbolo Valores Possiveis

Forte O] 4 9 5
Média O 3 3 3
Fraca A 1 1 1
Inexistente Em branco 0 0 0

Além disso, Cheng et al. (1995) também relatam a questdo dos processos de
conversdo, anélise competitiva e o estabelecimento da qualidade projetada. A figura 5.4

caracteriza o contetido da qualidade projetada.
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Caracteristicas
da Qualidade

Peso Absoluto

Peso Relativo

Nossa empresa

Concorrente X

Concorrente Y

Qualidade Projetada

Figura 5.4 - Estabelecimento da qualidade projetada (Fonte: Cheng et al., 1995).

Conforme descrevem Cheng et al. (1995) e mostrado pela figura 5.4, os procedimentos

para o estabelecimento da qualidade projetada sdo descritos a seguir:

Deve-se transferir o peso relativo atribuido a cada item da tabela da qualidade exigida
para os itens da tabela de caracteristicas da qualidade, através das correlagBes
identificadas no interior da matriz da qualidade;

Atribui-se a necessidade de se multiplicar o valor de cada correlagéo pelo respectivo peso
relativo da qualidade exigida;

Determina-se o peso absoluto de cada caracteristica da qualidade, somando os valores
obtidos em cada coluna das caracteristicas da qualidade;

Concomitantemente o peso relativo de cada caracteristica da qualidade pode entdo ser
obtido, convertendo-se os valores do peso absoluto em pesos relativos percentuais, por
meio da divisdo do valor de cada coluna pelo somatdrio da linha de peso absoluto;
Deve-se medir o valor das caracteristicas da qualidade dos produtos ou servicos da
concorréncia com as da empresa;

Desenvolver a Qualidade Projetada, entendida como a definigdo inteligente dos valores-

meta para as caracteristicas da qualidade do produto ou servico, levando-se em
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consideragdo a importancia de cada uma (0 seu peso relativo), a comparacdo com as
caracteristicas da qualidade dos produtos ou servigos da concorréncia e 0s objetivos do
projeto. Estabelecer a qualidade projetada significa tracar o plano de melhoria para as
caracteristicas da qualidade do produto. Isso implica definir novos valores para essas
caracteristicas da qualidade ou manter os valores atuais, com o objetivo de superar 0s
concorrentes naqueles itens de maior importancia segundo o mercado (maior peso

relativo).

5.5.2. Matriz de Servicos

A matriz dos servicos, conforme destacam Pasetto et. al (1999), relaciona a qualidade
exigida pelo cliente com os diversos procedimentos que compdem a prestagcdo de um servico.
O objetivo, segundo os autores, é evidenciar quais 0s servicos ou procedimentos que
influenciam direta ou indiretamente a qualidade exigida, auxiliando na identificagcdo das
atividades criticas para a qualidade dos servicos prestados, possibilitando a priorizacdo dos
procedimentos a serem desenvolvidos.

A primeira etapa de construgdo da matriz dos servigos, segundo Jesus (2001), consiste
no desdobramento dos servicos, onde devem ser identificados os servigos prestados dentro de
cada agrupamento principal e destes desdobrado em procedimentos individuais.

Nesta etapa, de acordo com Danilevicz (1997), realiza-se a avaliagdo do nivel de
relacionamento entre a qualidade exigida pelos clientes e as atividades desempenhadas nos
servicos. Em decorréncia das finalidades desta etapa, pode-se empregar a mesma escala
utilizada no relacionamento entre a qualidade demandada e as caracteristicas de qualidade,
que pdde ser visto na tabela 5.2 no item 5.5.1.

Para Pasetto et al. (1999), esta etapa tem por objetivo a avaliagéo e definicdo de quéo
importante é um servigo para o atendimento da qualidade exigida. Conforme descrevem os
autores, os valores mais altos representam os itens, que quando cumpridos, terdo maior

influéncia no atendimento da qualidade exigida pelo cliente.

5.5.3. Matriz dos Recursos

Segundo Bratz (2001), a matriz de recursos abrange tanto os itens referentes a recursos

humanos como os itens referentes a recursos de infra-estrutura.
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Para Danilevicz & Ribeiro (1998), o objetivo do desdobramento da Matriz dos
Recursos é desenvolver uma lista de recursos priorizados, sejam eles componentes da &rea
fisica, mobiliario, equipamento ou pessoal.

A Matriz dos Recursos, conforme descrevem Pasetto et al. (1999), possibilita a
quantificagdo de itens de infra-estrutura e de recursos humanos para o atendimento tanto das
caracteristicas de qualidade, bem como dos procedimentos dos servicos.

Danilevicz & Ribeiro (1999) salientam que 0s recursos sdo agrupados por afinidade
em uma arvore logica, e sdo localizados nas linhas da matriz. Segundo os autores, os dados ali
descritos, serdo cruzados com as caracteristicas da qualidade e com os servigos, avaliando o
grau de relacdo existente entre eles.

A escala adotada é a mesma que foi utilizada na matriz da qualidade no
relacionamento entre a qualidade demandada e as caracteristicas de qualidade e na matriz de
servigos, entre a qualidade exigida e os procedimentos que compdem a prestacdo dos servicos.

A seguir, de acordo com Pasetto et al. (1999), é avaliado o quanto os itens de recursos
humanos e infra-estrutura sdo importantes para a melhoria da qualidade dos servigos
prestados. Por se tratar de duas matrizes, os autores afirmam que a anélise deve ser feita em
conjunto, determinando dois pesos de importancia para os recursos. O primeiro representa a
importancia dos recursos sobre as caracteristicas de qualidade e o outro trata da importancia
dos recursos, desta vez sobre 0S servigos.

Dessa maneira, pode-se identificar quais itens de recursos humanos e infra-estrutura

deverdo ser trabalhados para que seja possivel a obtencéo de um servico de qualidade.

5.5.4. Matriz de Custos

Esta etapa, de acordo com Danilevicz & Ribeiro (1999), compdem-se de uma matriz
idéntica a matriz de recursos, utilizando-se 0s mesmos itens de recursos, caracteristicas de
qualidade e servicos, e preservando-se as relagdes existentes entre esses itens.

O objetivo dessa avaliagdo é verificar a viabilidade de implantagdo de melhorias
associadas as caracteristicas de qualidade e aos servicos, alocando a cada um desses itens uma
parcela do custo dos recursos humanos e de infra-estrutura necessarios (Danilevicz & Ribeiro,
1999).

Danilevicz (1997) afirma que ao término desta avaliagdo, obtém-se um orcamento

preliminar para 0s recursos necessarios, bem como a totalizacdo dos custos associados a
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manutencdo e melhoria das caracteristicas de qualidade e dos servicos para a operagdo do
sistema em patamares superiores de qualidade.

De acordo com Jesus (2001), esta etapa consiste no somatério dos relacionamentos
dos itens de recursos humanos e infra-estrutura (coluna) da matriz dos recursos, de forma a
possibilitar a distribuicdo proporcional dos valores monetérios referentes a cada item dos

recursos na matriz dos custos.

5.5.4.1 Calculo dos Custos de Recursos Humanos e de Infra-estrutura

Ribeiro et al. (2000) apresentam uma equagdo em que se pode calcular os custos de
recursos humanos (Crh) levando em conta a quantidade de pessoas necessarias para a
execucdo de cada procedimento (Nrh), o valor do salério acrescido dos encargos por més (S) e
0 percentual de tempo dedicado ao servigo (T). A equacéo 5.1, recomendada por Ribeiro et al.

(2000) é mostrada a seguir.

Crh=NrhxSxT (5.1)

Para o célculo dos custos de infra-estrutura (Cie), Ribeiro et al. (2000) consideram a
quantidade de itens de infra-estrutura necessarios para a execucdo de cada procedimento
(Nie), o custo de aquisicdo/implantacdo (Ca), o periodo de amortizagdo em meses (P), 0s
custos de operagdo/manutengdo mensais (Com) e o percentual do tempo dedicado (T), de

acordo com a equacdo 5.2, proposta por Ribeiro et al. (2000).

Cie=Niex[(Ca/P)+Com]xT (5.2)

Para o relacionamento monetério dos procedimentos com os itens de recursos
humanos e de infra-estrutura ($PRij), Ribeiro et al. (2000) atribuem o valor monetério a cada
célula da matriz de forma proporcional ao valor do relacionamento avaliado na matriz dos
recursos. De acordo com os autores, o preenchimento de cada célula com o valor monetéario
correspondente ($PRij) deve considerar o grau de relacionamento definido na matriz dos
recursos (PRij), o somatério dos relacionamentos dos itens de recursos humanos e infra-
estrutura (coluna) da matriz dos recursos (XR) e o custo mensal dos recursos (C), sendo (Crh)
para recursos humanos e (Cie) para infra-estrutura. Conforme a equagdo 5.3, proposta por
Ribeiro et al. (2000).
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$PRIj = (PRij/ =R) x C (5.3)

O custo total de cada procedimento, conforme Ribeiro et al. (2000), é obtido através
do somatdrio das linhas da matriz dos custos referentes a cada procedimento. Os autores
recomendam que ap0s a conclusdo desta etapa, deve-se proceder a uma analise comparativa
entre a importancia dos procedimentos e o custo a eles associados, cujo objetivo € verificar de

que forma os recursos estdo alocados aos procedimentos (Ribeiro et al., 2000).

5.5.5. Planejamento da Qualidade

Esta é uma das etapas mais importantes de todo o modelo, pois de nada adianta o
desdobramento de todas as matrizes, se os resultados ndo sdo utilizados para a realizagéo de
um adequado planejamento da qualidade.

A acdo gerencial do planejamento da qualidade pode ser auxiliada pelo QFD através
de quatro etapas, conforme descrevem Cheng et al. (1995):

1- Finalidade do produto (necessidades e desejos dos clientes que o produto deve satisfazer);
2- ldentificagdo das caracteristicas do produto (que caracteristicas, materiais e tecnologia o
produto deve dispor para satisfazer os desejos dos clientes);

3- Identificacdo dos processos envolvidos (as caracteristicas da qualidade agregadas aos
processos);

4- Padronizagdo (estabelecimento do projeto padréo para desenvolvimento do produto que
satisfaca o cliente).

Essas etapas podem ser melhor visualizadas na figura 5.5.
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Figura 5.5 - Representagdo esquematica simplificada do planejamento da qualidade (Cheng et
al., 1995).

A figura 5.5 representa um processo de desdobramento a partir da “meta estratégica da
empresa” (bloco 1) até alcancar o “plano de acéo” (bloco 4), conforme descrevem Cheng et al
(1995). De acordo com os autores, quando se segue 0 esquema, caminhando dos blocos 1 para
0 4, dois tipos de recursos sdo necesséarios para viabilidade do esquema, que seriam as
informacdes e as pessoas. No caso da informagéo, Cheng et al. (1995) afirmam que a partir
das necessidades das pessoas como entrada, obtém-se no final, conhecimento tecnoldgico da
empresa como saida. Pelo lado do trabalho humano, os autores declaram que se tem como
ponto de partida o trabalho proposto para viabilizar o desenvolvimento de um produto e,

como ponto final, o trabalho executado.

5.6. Uma Aplicacdo do QFD no Processo de Desenvolvimento de um Produto de

Previdéncia Privada

Um exemplo do uso do QFD no setor de servicos e apresentado por Hirai et al. (1999)
no processo de desenvolvimento do produto de Previdéncia Privada destinado as empresas. A

escolha deste exemplo, a ser descrito a seguir neste trabalho, tem como propdsito evidenciar o
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uso do método QFD no setor de servicos, mais precisamente o desenvolvimento da matriz da
qualidade. Como este trabalho evidencia a aplicagcdo do QFD e o desenvolvimento da matriz
da qualidade no ambiente de ensino, sdo apresentados exemplos caracterizando o setor de
ensino no préoximo item (5.7), além do estudo de caso em um curso de pds-graduagdo
(Capitulo 7). Desta forma, este exemplo apenas procura caracterizar a aplicacdo do método
QFD também em outros setores que ndo sejam apenas da educagéo.

De acordo com Hirai et al. (1999), o objetivo de se aplicar o QFD em um plano de
previdéncia privada foi melhorar o processo de desenvolvimento do produto em termos de
identificacdo, analise e atendimento as necessidades e desejos dos clientes. 1sso ocorreu,
segundo os autores para que se pudesse garantir a qualidade dos produtos e servicos j& a partir
da fase de desenvolvimento, evitando-se eventuais problemas de operacionalizacéo
decorrentes de falhas ou inadequacao no desenvolvimento dos processos envolvidos.

O desenvolvimento do trabalho, segundo Hirai et al. (1999), baseou-se na utilizagdo de
um modelo conceitual adequado a inddstria de servigos que relaciona as qualidades exigidas
pelos clientes, levantadas por um grupo de trabalho interfuncional através de estudos
desenvolvidos pela area de mercado, as caracteristicas da qualidade do produto desdobradas

das qualidades exigidas envolvidas na operacionalizagdo do produto, conforme pode ser visto

na figura 5.6.
Tabela das Caracteristicas da Q ualidade (C Q)
produto /\ servigo /\ vendas
H A A
Tabela da \
Qualidade s
E xigid a H
(QE)
Qualidade

Projetada

produto

Tabela da \

Funcéao
Trabalho
(FT)

servico

A

vendas

%

Figura 5.6 — Exemplo de modelo conceitual (Hirai et al., 1999).
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Para o levantamento das qualidades exigidas pelos clientes, o grupo de trabalho
interfuncional partiu inicialmente de uma estratificagdo das necessidades dos clientes em
relagdo ao produto. A partir desta estratificacdo, a identificacdo das qualidades exigidas foi
realizada junto ao proprio grupo de trabalho, formado por pessoas com conhecimento das
necessidades do mercado, em relacdo ao produto e servigos oferecidos e, junto ao canal de
distribuicdo em relagdo aos aspectos de comercializacdo (Hirai et al., 1999).

Desdobrando as necessidades levantadas, tendo-se em conta as correspondentes
“situagBes de uso”, pode-se estabelecer a tabela das qualidades exigidas do produto em até
quatro niveis de desdobramento, conforme exemplo apresentado por Hirai et al. (1999) na
tabela 5.3.

Tabela 5.3 — Tabela de desdobramento da qualidade exigida (Hirai et al., 1999).

1° NIVEL 2° NIVEL 3° NIVEL 4° NIVEL
Ter servigos eficientes | Ter total portabilidade | Ter facilidade no Ter facilidade de
dareserva recebimento do escolha do local de
resgate recebimento dos
resgates;

Ter facilidade de
escolha da forma de
recebimento de
resgate;

A partir de uma tabela de extragdo dos elementos da qualidade e utilizando a
ferramenta de diagrama de afinidades, conforme descreve Hirai et al. (1999) o grupo
desenvolveu a tabela das caracteristicas da qualidade, conforme pode ser visualizada na tabela
5.4.

Tabela 5.4 — Tabela de desdobramento das caracteristicas da qualidade (Hirai et al., 1999).

1° NiVEL 2° NIVEL 3° NIVEL

Qualidade do Plano | Indicadores Técnicos Limites técnicos de comercializagdo

Nota Técnica

N° de beneficios

Variaveis relacionadas aos beneficios

De acordo com Hirai et al. (1999), a montagem da matriz da qualidade teve como
objetivo o estabelecimento da qualidade projetada do produto, definindo inicialmente a

qualidade planejada com base na qualidade exigida, no grau de importancia atribuido pelos
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clientes aos itens de qualidade e na avaliagdo competitiva com a concorréncia. No entanto, o

argumento de venda ndo foi considerado pelos autores Hirai et al. (1999) conforme pode ser

visto a seguir na tabela 5.5.

Tabela 5.5 — Qualidade planejada (Hirai et al., 1999).

Qualidade Planejada
Avaliacdo Competitiva Peso
) = o
. ?’(3 2 3 .8 § E g
SE |8 g s 2 838 |58 |3 3o
S5 |5 S £z | = S < £3 < xS

5o | o =} =5 © o ° = S > o o

E | § S © m — > 3 D

e o o - = = 5} L

O (&) o < a a
5 4 5 5 5 1,00 5,00 14,7%
1 4 2 2 4 2,00 2,00 6,0%
1 5 5 4 5 1,25 1,25 3,8%
5 3 5 5 5 1,00 5,00 14,7%
5 5 3 5 5 1,00 5,00 14,7%
1 5 5 5 5 1,00 1,00 3,0%
3 5 3 5 5 1,00 3,00 8,8%
5 5 5 5 5 1,00 5,00 14,7%
5 4 5 3 4 1,33 6,65 19,6%
33,9 100%

Através da correlagdo da tabela da qualidade exigida com a tabela das caracteristicas

da qualidade, foram estabelecidas a qualidade planejada, com o respectivo peso, e a anélise

comparativa com a concorréncia, resultando assim, conforme Hirai et al. (1999) a qualidade

projetada para o produto, visualizados na tabela 5.6.

Tabela 5.6 — Qualidade projetada (Hirai et al., 1999).

Peso Absoluto 150,00 800,00 450,00 478,00

Peso Relativo 7,99% 42,60% | 23,96% | 25,45%
QUALIDADE gonc. A S 4 Igual
PROJETADA onc. B _ S 4 Igual
Espec. Atual (BrasilPrev) | 40.000 (ver A) N 3 Igual
Nova Espec. Igual 5 3 Igual
Igual Pior Igual Igual

Para melhor entendimento da tabela 5.6, pode-se dar como exemplo o item da

caracteristica da qualidade “nimero de beneficios” (conforme a tabela 5.4). Para que se

determinasse 0 peso absoluto dessa caracteristica da qualidade, foi necessério somar 0s
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valores obtidos na sua coluna, que obteve um peso absoluto de 450. O peso relativo de
23,96% foi obtido pela divisdo do seu peso absoluto pela somatdria da linha de peso absoluto.
Em seguida foi medido o valor dessa caracteristica da qualidade com os servicos da
concorréncia, que pelo apresentado os concorrentes A e B tiveram o mesmo valor 4. No caso
do mesmo servico da empresa BrasilPrev, a nota para esta caracteristica da qualidade foi 3, ou
seja, um servico com valor inferior a concorréncia. Apds a comparacgéo entre os valores da
caracteristica da qualidade da concorréncia com os valores atuais da BrasilPrev, foi
estabelecida uma nova especificagdo dessa caracteristica ou mantido os valores atuais, cujo
objetivo é de superar os concorrentes nos itens de maior peso relativo. Neste exemplo, ficou
com um mesmo valor 3, por ter obtido um baixo peso relativo, ndo representando assim,
grande importancia para 0s servigos desta empresa.

Apos a confeccdo da matriz da qualidade, o grupo ainda estabeleceu uma outra matriz
que pudesse referenciar a correlacdo entre as caracteristicas da qualidade e as fungdes de
trabalho relacionadas ao produto da Previdéncia, possibilitando a identificacdo das funcGes de
trabalho criticas em relacdo as caracteristicas da qualidade projetada para o produto em
desenvolvimento. Essa outra matriz ndo sera apresentada, pois, conforme descrito
anteriormente, o proposito seria exemplificar o uso do QFD utilizando a matriz da qualidade.

Por fim, neste contexto, o grupo de trabalho interfuncional estabeleceu o processo de
planejamento da qualidade dos produtos e servicos da empresa, obtendo como principais
resultados & capacidade de entender e satisfazer as necessidades e desejos dos clientes de
planos de Previdéncia Privada atuais e potenciais; integracdo da capacidade criativa de todas
as pessoas envolvidas no desenvolvimento do produto; maior objetividade na comparagdo
com os produtos da concorréncia; criagdo de um padréo gerencial para o ciclo de
desenvolvimento de novos produtos, e; atendimento das metas e objetivos da empresa com o
produto. Segundo Hirai et al. (1999), a BrasilPrev ainda se encontra numa fase de aprendizado
em termos de utilizagcdo do QFD no processo de desenvolvimento de novos produtos, mas 0s
resultados alcangados no desenvolvimento do produto de Previdéncia Privada para empresas

puderam permitir e assegurar a validade da utilizagéo deste método.
5.7. A Melhoria da Qualidade das IES por meio da Utilizagdo do QFD
Para evidenciar exemplos de aplicacdo do QFD em IES, pode-se inicialmente destacar

o trabalho de Pitman et al. (1996), que aplicaram o método QFD em um programa de MBA.

Os autores concluiram que o QFD como um processo, obteve um extraordinario sucesso ao
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extrair informacfes diversas (assuntos referente a tecnologia; habilidades de comunicacdo
escrita e oral; a diversificagdo dos cursos eletivos e a esséncia dos cursos, especificamente, na
producdo e na gestdo das operagfes e no comportamento humano da organizagéo;
informagdes junto as organizacOes de negocio) e areas que requerem atencgéo (assuntos éticos
e legais; habilidade ao avaliar relatorios financeiros; analises quantitativas; habilidades no
computador). Dessa forma, 0 método QFD evidenciou, segundo Pitman et al. (1996), que os
clientes querem ser melhor integrados junto & instituicdo, e que a equipe deve desenvolver um
canal de comunicacdo e habilidades quantitativas na resolugdo dos problemas. O QFD, desta
forma, contribuiu para uma melhor relagdo da universidade com seus clientes, ao assegurar a
minimizacéo e a resolucdo mais rapida dos problemas que prejudicavam este relacionamento,
ao envolver todos os participantes da instituicdo neste mesmo proposito.

Jaraiedi, apud Lam & Zhao (1998) demonstrou que o uso do QFD em uma escola de
engenharia, a West Virginia University proporcionou melhoria tanto ao ensino como ao
estudante. Conforme descreve o autor, considerando os estudantes como o cliente primério e
utilizando técnicas de grupo, entrevistas com 0os membros e administradores da universidade,
foi obtida desta forma, a “voz” do cliente. Com isso, 0 autor revela que 0 método QFD foi
usado para analisar e pesquisar as areas de ensino e do conselho da escola de engenharia. De
acordo com o autor, foi recomendado que a melhoria da qualidade fosse alcancada ndo por
um programa de treinamento realizado por um instrutor, mas por um programa em que
incluisse como mentores um grupo de estudantes.

Lam & Zhao (1998) também desenvolveram um estudo com o uso do QFD em
conjunto com outro método, a AHP (Analytic Hierarchy Process), cujo objetivo era
identificar técnicas adequadas de ensino e avaliar a efetividade dessas técnicas em alcancar o0s
objetivos da instituicdo por meio das perspectivas dos estudantes. O respectivo estudo foi
realizado no departamento de ciéncias administrativas, um dos cinco departamentos da
faculdade de negdcios da City University of Hong Kong. No estudo apresentado pelos autores
(Lam & Zhao, 1998), a matriz do QFD foi construida utilizando os dez principais objetivos da
educacdo definidas pelos autores como as exigéncias dos clientes e as técnicas de ensino
como as caracteristicas da qualidade. Os autores puderem identificar por meio da correlagéo
feita na matriz do QFD, quais foram as mais efetivas técnicas de praticas de ensino que
atendessem os principais objetivos do ensino. Como exemplo, pode-se considerar a
identificacdo da pratica de ensino “resolucdo individual de problemas” que atende ao objetivo

de ensino “desenvolvimento de habilidades de analise”.
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Wiklund & Wiklund (1999) também apresentaram uma pesquisa utilizando o método
QFD juntamente com o CA (conjoint analysis) com a finalidade de desenvolver e melhorar
um curso universitario. O objetivo dos autores, em principio, era melhorar a satisfacdo e a
aprendizagem dos estudantes por meio da identificagdo de suas necessidades e, em seguida,
aumentar a participacdo dos estudantes no planejamento e na melhoria do curso. O resultado
do estudo desenvolvido pelos autores (Wiklund & Wiklund, 1999), utilizando uma
combinagdo entre 0 QFD e o CA demonstrou ser extremamente eficaz quando projetado para
servicos, como é caso do ensino superior, obtendo assim a satisfacdo das perspectivas dos
clientes. Os resultados, segundo os autores, evidenciam que o foco continuo na voz do cliente
proporciona a satisfagdo do aluno, atraindo muitos estudantes a participarem de novos
projetos da instituicdo. Dessa forma, Wiklund & Wiklund (1999) concluem que o uso de
ferramentas e meétodos da qualidade combinado com o foco no cliente trouxe mais
responsabilidade aos alunos frente a melhoria continua de seus trabalhos como estudantes,
além de torna-los mais interessados a aprenderem sobre a importancia e a necessidade da
qualidade.

Moysés & Turrioni (2000) também discutem a aplicacdo do QFD na educacéo,
propondo um modelo conceitual baseado em Cheng et al. (1995), acrescentando a esse
modelo matrizes que correlacionem: habilidades/competéncias com processos e
habilidades/competéncias com equipamentos/materiais auxiliares. Os autores (Moysés &
Turrioni, 2000) apresentam e discutem a utilizacdo do QD no planejamento de uma disciplina
de um curso técnico de hotelaria. Os autores, ao aplicar esse método de planejamento,
levaram em consideragdo as necessidades dos alunos, identificaram 0s processos e as
necessidades de treinamento para o0 bom funcionamento do curso e propuseram a utilizagéo
sistematica do QFD para o planejamento de todas as outras coordenagdes de curso da escola
pesquisada. De acordo com Moysés & Turrioni (2000), o QFD pode ser usado ndo s6 para o
desenvolvimento de novos produtos ou servigos, mas também para que as pessoas conhegam
melhor o setor e a organizacdo em que trabalham. Conforme descrevem o0s autores,
conhecendo os clientes, a estrutura fisica, 0s equipamentos e materiais, 0S processos
realmente importantes e as necessidades de treinamento, arestas sdo aparadas e problemas séo
prevenidos. Além disso, Moysés & Turrioni (2000) verificaram que a aplicagdo do modelo
tedrico proposto por Cheng et al. (1995) possibilitou a defini¢cdo de procedimentos que eram
criticos para o sucesso das atividades estudadas. No entanto, os autores observaram que nas
aplicagcdes do modelo conceitual proposto, 0 mesmo ndo permitia a detec¢éo de necessidades

de capacitacdo do pessoal, sugerindo assim, a expansdo do modelo conceitual.
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Hwarng & Teo (2001) desenvolveram uma ampla pesquisa sobre a aplicabilidade do
QFD na faculdade de negdcios da National University of Singapore. Os autores procuram
demonstrar a aplicagcdo e adogdo do QFD na referida instituicdo de ensino, para que se
pudesse traduzir a voz do cliente em melhorias das caracteristicas operacionais praticadas pela
instituicdo. O foco de aplicacdo e adaptacdo da metodologia pelos autores foi em nivel
operacional e na demonstracdo da matriz da qualidade. Conforme é destacado pelos autores, a
voz do cliente, foi obtida por meio de uma série de discussdes e sessbes de brainstorming,
juntamente com entrevistas com entidades relevantes de estudantes e professores. Para
Hwarng & Teo (2001), a qualidade do produto de um sistema de ensino ndo pode ser
facilmente mensurado. Entretanto, os autores afirmam que, a IES pode-se beneficiar ao ouvir
a voz do cliente, passando assim, a focar 0s seus processos e atividades em uma melhoria
constante. Por fim, Hwarng & Teo (2001) declaram que os conceitos e principios da
qualidade tém sido ensinados no ensino superior, mas as instituicdes por sua vez ndo tém
desenvolvido um adequado servico como também uma educacdo de qualidade, até que pelo
menos oucam seus clientes e coloquem em prética seus anseios.

Outra finalidade da metodologia do QFD no contexto educacional, apresentada por
Bier & Cornesky (2002), é sua eficicia para avaliar ou construir um curriculo académico.
Segundo os autores, 0 QFD fornece um método sistemético para desenvolver as competéncias
requeridas de um produto ou servico e para assegurar que tais competéncias estdo
suficientemente trabalhadas no curriculo, para garantir o aprendizado, fornecendo assim uma
interpretacdo clara e objetiva. Como resultado da incluséo de representantes da instituigdo e
dos clientes no desenvolvimento do QFD, Bier & Cornesky (2002) afirmam que as
competéncias necessarias sdo incorporadas no curriculo e a IES estd consciente das
competéncias especificas requeridas. Quando as competéncias atenderem as necessidades dos
clientes e os membros da IES as ensinarem, afirmam os autores, que ndo havera mais aquela
combinacdo desagraddvel entre o que a sociedade precisa das instituicdes de educacdo
superior e 0 que ela esté recebendo. Sendo assim, Bier & Cornesky (2002) acreditam que as
matrizes do QFD podem ndo apenas planejar o curriculo, mas também manter toda uma
unidade académica focada na importancia de cada curso para o aluno formado.

Com base na exposicdo sobre 0 uso do método QFD na educacédo, pode ser verificado
a sua aplicacdo de maneira diversa em varias situacfes. Sua aplicacdo se deu em um programa
de MBA; em IES; num departamento de uma instituicdo; em um curso universitario, para o
planejamento de uma disciplina, e; para avaliar e construir um curriculo académico.

Conforme destacam Hwarng & Teo (2001), ha muitas areas potenciais para que seja aplicado



90

0 QFD, além destas, como por exemplo, nos processos de admissdo de estudantes, nos
procedimentos de avaliacdo e promocéo de pessoal, nos servicos bibliotecarios e de aquisi¢do
de material, entre outros.

Além disso, pode ser destacado 0 quanto é importante e necessaria a adequagéo do
processo gerencial e organizacional das IES. Diante desses argumentos, pode-se considerar
que ao se ouvir a voz do cliente, a IES tem como auxilio um banco de informag@es que a
ajudard no mais perfeito direcionamento do seu processo em melhorar a qualidade dos seus
servicos. Conforme afirmam Hwarng & Teo (2001), os servicos baseados no método QFD
demonstram ser um efetivo método em traduzir a voz do cliente em algo que ele realmente
deseja.

Diante da analise tedrica descrita, o proximo capitulo destaca a proposta desse
trabalho, evidenciando os principais aspectos que levaram a utilizar a avaliacdo institucional

como base de dados e o uso do método QFD para atender ao objetivo proposto neste trabalho.
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CAPITULO 6 - DESENVOLVIMENTO DA PROPOSTA DO TRABALHO

A melhoria das atividades de um curso pode ser realizada através de um diagnostico
da situagdo em que se encontra o referido curso, utilizando dados e informagdes relevantes
sobre o seu andamento. Neste caso, a Avaliagdo Institucional pode ser a resposta para esse
tipo de diagndstico. No que se refere ao uso desses dados, os mesmos devem sofrer uma
rigorosa analise, evidenciando informacdes que demonstrem a realidade do curso, para que,
assim, possa-se determinar agfes que impliqguem em sua melhoria. Para esse fim, a proposta é
que se desenvolvam tais a¢fes por meio do uso do método do Desdobramento da Fungéo
Qualidade.

Sendo assim, este capitulo descreve a proposta do trabalho, exprimindo os motivos
que levaram a utilizar os dados referentes a Avaliagdo Institucional ocorrido no curso em
estudo e como esses dados foram utilizados no desenvolvimento do QFD. O capitulo aborda
0 modelo conceitual desenvolvido para este trabalho, além da descri¢do do desenvolvimento

das matrizes do referido modelo, com énfase na matriz da qualidade.

6.1. Principios da Avaliaco Institucional

A proposta inicial da presente pesquisa parte da utilizacdo dos dados de um programa
de avaliagdo, denominado Avaliacdo Institucional. A Avaliacdo Institucional realizada pela
instituicdo de ensino superior em estudo, denota a sua importancia ao diagnosticar a situagao
da instituicdo.

A escolha da Avaliagdo Institucional no @mbito da presente pesquisa esta relacionada
com a propria Politica Académica da Universidade estudada, que destaca a importancia da
avaliacdo em todos os niveis da universidade, ou seja, desde a institui¢do, faculdade, curso e
do plano de trabalho docente. A Avaliacdo Institucional é de natureza qualitativa, sustentada
nos critérios normativos da Politica Académica e nos Projetos Pedagdgicos das unidades e
sub-unidades. Os Projetos Pedagdgicos das unidades devem manter uma relagdo com o0s
curriculos dos cursos da universidade que, por sua vez, devem ser considerados como
condicdo essencial para viabilizar e reorientar os Projetos Pedagdgicos. Sendo assim, o
processo de Avaliagdo Institucional busca avaliar as préaticas da instituicdo sob a ética das
suas politicas.

A Avaliacédo Institucional tem uma forte correlagdo com os processos de gestdo da

qualidade. Ao relacionar e exibir dados referentes a instituigdo ou mesmo em relacéo ao curso
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avaliado, essas informacBes sdo passiveis de serem cuidadosamente verificadas. Essas
informacGes podem caracterizar o desenvolvimento de um projeto de agdo que destaque 0S
aspectos positivos e favoraveis da instituicdo, como também relatar as falhas e os insucessos
do seu processo.

Dessa forma, os dados diagnosticados pela Avaliagdo Institucional neste trabalho, tem
como propodsito serem utilizados para melhoria e adequacdo do curso em estudo. O
instrumento escolhido para coleta dos dados durante o processo de Avaliagéo Institucional foi
um questionario, com perguntas que ressaltassem o desempenho do curso, sendo ainda
acrescentado ao mesmo uma coluna do “Grau de Importancia (Gl)”, que se refere ao peso
(importéncia) atribuido para cada item de qualidade exigida.

Os dados coletados ao serem tabulados evidenciaram tanto a satisfagdo como a
insatisfagéo dos discentes pesquisados. Esses dados foram coletados para servirem de fonte de
informagBes nas diversas etapas de desenvolvimento do método QFD proposto para 0 curso
em estudo. A obtencéo destes dados, durante o processo de Avaliacdo Institucional exigiu o
contato direto com os alunos do curso, para que se conseguisse informagdes qualitativas que
representassem as suas necessidades.

No préximo tépico é destacado o uso do QFD para este trabalho.

6.2. Projetando a Melhoria da Qualidade por meio do QFD

A ideia de se utilizar o QFD neste trabalho tem por objetivo, através dos resultados
apresentados pelo método, propor um plano de melhoria para o curso de mestrado em
engenharia de producéo.

Antes de iniciar o desenvolvimento do QFD, especificamente a matriz da qualidade, €
necessario estabelecer um modelo conceitual para servi¢os no setor educacional. A base para
a conceituacdo deste modelo é a abordagem proposta por Akao (1990), que segundo
Danilevicz & Ribeiro (1998) é considerada a mais flexivel e abrangente. Conforme descrevem
Danilevicz & Ribeiro (1998), a maior restricdo encontrada nesta abordagem, é o fato de ter
sido desenvolvido para o setor industrial. Para este trabalho, o modelo conceitual foi adaptado
de Danilevicz & Ribeiro (1998), visando a constru¢cdo de um modelo que contemple as
peculiaridades do curso em estudo. Sendo assim, 0 modelo conceitual proposto foi adaptado
de Danilevicz & Ribeiro (1998), que o desenvolveram para que fosse apropriado a qualquer

tipo de setor de servigos.
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O modelo conceitual proposto é composto pelas seguintes matrizes: a matriz da
qualidade (qualidade exigida x caracteristicas da qualidade); matriz de servicos (servigos X
caracteristicas da qualidade); matriz de recursos humanos e de infra-estrutura (servigos x
recursos); matriz de custos (custos x recursos) e o plano de melhoria da qualidade, ou seja, 0

préprio planejamento da qualidade, conforme apresentado na figura 6.1.
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da Qualidade
3+
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e
da E
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M atriz Matriz dos
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Servigos a Humanos e de a
Infra-estrutura
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Matriz
dos
Custos

Avaliacédo dos
custos

1]

PLANO DE MELHORIA DA QUALIDADE

Figura 6.1 - Modelo conceitual para servigos no setor educacional (adaptado de Danilevicz &
Ribeiro, 1998).
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Para este trabalho, sdo desenvolvidos a matriz da qualidade e o planejamento da
qualidade. As demais matrizes ndo serdo abordadas, pois 0 uso somente da matriz da
qualidade é suficiente para atender ao objetivo deste trabalho, tendo em vista que esta matriz,
por ser a primeira das quatro matrizes que constituem o modelo conceitual adotado, serve de
base para as outras matrizes. Através da matriz da qualidade é possivel responder “o qué” é
importante para o cliente, “como” isto pode ser feito e as relagdes entre “comos” e “0 qués”.
Por meio da matriz da qualidade, permite-se que as necessidades dos alunos possam ser
analisadas para que se aprimore ou gere novos servicos que realmente atendam as suas
necessidades. Desta forma, o uso somente da matriz da qualidade possibilita a geracdo de
informacGes adequadas para se propor um planejamento de melhoria do curso em estudo.

A seguir, o modelo conceitual proposto pela figura 6.1, representado pela Matriz da
Qualidade, Matriz dos Servigos, Matriz dos Recursos Humanos e de Infra-estrutura e a Matriz

dos Custos, como também o Plano de Melhoria da Qualidade sera melhor detalhado.

6.2.1. Matriz da Qualidade

Para o desenvolvimento da matriz da qualidade, a tabela da qualidade exigida sera
estabelecida pelas exigéncias dos discentes da instituicdo, verificadas pelo questionario
respondido durante o processo de Avaliacdo Institucional. As perguntas do questionario da
Avaliacdo Institucional foram divididas em cinco eixos de andlise: curriculo, acbes do
processo especifico de ensino e de aprendizagem, projetos e atividades, estrutura e apoio e
operacionalidade da gestdo do curso. Dessa forma, o questionario da Avaliagdo Institucional
foi utilizado para o preenchimento da tabela da qualidade exigida e o resultado da tabulacéo
do grau de importancia foi um dos procedimentos para o estabelecimento da qualidade
planejada na matriz da qualidade.

No entanto, é importante ressaltar que a tabela da qualidade exigida foi composta
apenas por trés dos cinco eixos propostos pela instituicdo (“ag¢des do processo especifico de
ensino e de aprendizagem”, “infra-estrutura e apoio” e “operacionalidade da gestdo do
curso”).

Os demais eixos (“curriculo” e “projetos e atividades”) ndo foram considerados, por
ndo terem sido verificados, durante a coleta dos dados, o grau de importancia no questionario

desenvolvido para o processo de avaliagdo institucional. O grau de importancia ndo foi
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considerado nas perguntas pertinente ao eixo “curriculo®”

, porque este eixo € considerado a
construcdo principal do curso. O eixo curriculo significa os objetivos do curso, o perfil do
profissional desejado, a grade curricular, entre outros que, portanto, ndo podem ser
considerados separadamente, ou seja, ndo ha uma importancia maior ou menor para um
determinado item que compde o eixo curriculo. Por esse motivo o grau de importancia ndo foi
estabelecido neste eixo.

Da mesma forma, o0 eixo “projetos e atividades®”

, representa as atividades curriculares
e extracurriculares realizadas pelo curso, como espago de ampliagdo educativa visualizados
nos projetos de pesquisa, extensdo, entre outras atividades. Desta forma, ndo ha como
relacionar um grau de importancia para as atividades curriculares e extracurriculares do curso,
tendo em vista que essas atividades desenvolvidas pelo curso sdo importantes e necessarias
para a formagdo académica dos alunos. Destacar como importante uma ou outra destas
atividades seria um equivoco, pois representam um acréscimo as atividades de ensino e de
formacédo académica. S&o atividades necessarias a propria melhoria e adequacéo do curso as
exigéncias da CAPES e que, portanto, ndo devem ser atribuidas &s mesmas uma relacdo de
importancia.

Uma outra questdo que levou a considerar apenas esses trés eixos esta relacionada ao
resultado apresentado pela avaliagdo institucional, no que se refere ao desempenho dos eixos.
Os eixos “operacionalidade da gestdo do curso” e “estrutura e apoio” tiveram um impacto
negativo de acordo com a avaliagdo feita pelos discentes. Desta forma, o resultado
apresentado por estes dois eixos € passivel de ser estudado, para que se busque uma proposta
de adequagcio ao curso em estudo. E importante também que se ressalte, que o eixo “projetos
e atividades” também apresentou um resultado negativo, mas, conforme justificado
anteriormente, ndo sera considerado como um eixo de analise.

Conforme avaliagdo feita pelos discentes, o eixo “a¢des do processo especifico de
ensino e aprendizagem” apresentou um impacto positivo. Sendo assim, é importante destacar

que a andlise promovida neste trabalho ndo considera apenas os eixos com desempenho

! Entendido como a construcdo principal do curso que, de acordo com a especificidade da area de saber que
representa, assegura a consisténcia de suas acdes e se traduz mediante o conjunto de idéias que sustentam seu
referencial tedrico. Em sua organizagdo apresenta-se através dos objetivos do curso, do perfil de profissional
desejado, da grade curricular, dos estagios realizados, da monografia e de outros fatores relevantes para cada
Ccurso.

2 Entendidos como espagos de ampliacdo da agdo educativa e que podem ser melhor visualizados nos Projetos de
Pesquisa, Extensdo, Iniciacdo Cientifica e Monitoria, nas semanas de estudos promovidas pelos cursos e em
outras atividades curriculares ou extracurriculares realizadas pelos cursos.
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negativo, mas também leva em consideragdo uma analise de aspectos avaliados
positivamente. Esta andlise deve ser considerada como uma maneira de se manter o
desempenho adequado do curso em estudo. Neste caso também, deve-se ressaltar que o eixo
“curriculo” apresentou um resultado favoravel, mas, de acordo com a explicacdo anterior,
também ndo seré considerado como um eixo de anélise.

Conforme descrita anteriormente, a tabela da qualidade exigida foi composta a partir
do questionéario utilizado durante o processo de avaliagdo institucional. O questionario foi
adaptado em forma de tabela, desdobrando-o em nivel primério, secundario e terciario,
organizando assim o0s dados para que pudessem proporcionar maior visibilidade. O

desdobramento parcial da qualidade exigida pode ser vista na tabela 6.1.

Tabela 6.1 — Desdobramento parcial da qualidade exigida.

1° Nivel 2° Nivel 3° Nivel

Apresentam o plano de ensino

Discutem o plano de ensino

Avaliam o plano de ensino no final do
semestre

Possuem critérios de avaliacdo bem
definidos

Sé&o objetivos e claros em suas exposi¢des

Demonstram dominio sobre os temas
tratados

Demonstram motivagédo pessoal

Demonstram ter preparado as aulas

Professores Estimulam o debate

Estimulam a pesquisa

Ac0es do processo Compreendem as dificuldades dos alunos

especifico de ensino e de Respondem as perguntas dos alunos

aprendizagem Utilizam recursos dudio visuais

Relacionam as disciplinas com questdes da
atualidade

Estdo sempre atualizados

Séo assiduos

S&o pontuais

Sédo cordiais

Dedicam tempo para estudo das disciplinas

Dedicam tempo para estudo do tema da
pesquisa

Préticas discentes | Participam nas aulas

Possuem iniciativas como pesquisador

Integram-se nos trabalhos em equipe

Apresentam sugestdes ao professor
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A tabela das caracteristicas da qualidade, por sua vez, foi definida tendo em vista a
representacdo de indicadores de desempenho considerados importantes e necessarios para as
atividades do curso e a sua interagdo com os discentes. Para transformar a voz dos clientes
(alunos) em caracteristicas da qualidade mensuraveis, por meio da tabela das caracteristicas
da qualidade, foi necessario utilizar-se de cada item da tabela da qualidade exigida. Cada item
da qualidade exigida apresentado pelos alunos foi analisado procurando quantificé-lo,
baseando-se em atividades realizadas pelo curso que permitissem essa quantificagdo. Para o
desenvolvimento desta etapa buscou-se atribuir a cada item de qualidade exigida uma ou mais
caracteristicas de qualidade que servissem para mensurar a qualidade.

Dessa forma, para cada item da qualidade exigida de segundo ou terceiro nivel,
identificou-se caracteristicas da qualidade que pudessem ser medidas na atividade final
prestada pelo curso, para que assim se avaliasse o atendimento as exigéncias dos alunos.
Essas caracteristicas da qualidade foram desdobradas em primeiro, segundo e terceiro nivel,
buscando assim, uma consisténcia para a tabela, ou seja, um maior nivel de detalhamento das
caracteristicas da qualidade. Em conjunto com os funcionérios dos diversos setores que
compdem a instituicdo em estudo, foram enumerados os indicadores de qualidade de cada
item.

Como exemplo, no que se refere ao corpo docente, foi verificado a sua capacitacéo,
desdobrado em terceiro nivel pelo incentivo financeiro que a instituicdo disponibiliza para
formacéo docente. Ainda neste aspecto foi enumerada a qualificagdo docente, podendo ser
medida pela quantidade de docentes com doutorado, a relagdo do percentual de docentes
doutores e o nimero de docentes com experiéncia profissional fora da area académica.

O desdobramento parcial das caracteristicas da qualidade podem ser melhor

visualizadas na tabela 6.2.

Tabela 6.2 — Desdobramento parcial das caracteristicas da qualidade.

1° Nivel 2° Nivel 3° Nivel
Corpo Capacitacéo docente | Incentivos financeiros a formacéo docente®
Docente N° de docentes com doutorado
Qualificacéo % de relacdo entre doutores/docentes
N° de docentes com experiéncia pratica

® O item “incentivos financeiros a formagdo docente” refere-se ao investimento financeiro realizado pela
instituicdo em estudo para a melhoria da capacitagdo docente.
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Tabela 6.2 — Desdobramento parcial das caracteristicas da qualidade - continuag&o.

1° Nivel

2° Nivel

3° Nivel

Corpo docente

Regime de tempo

N° de docentes com dedicacdo exclusiva

N° de docentes com regime de dedicacdo
parcial — 20 horas

N° de docentes com regime de dedicacdo
integral — 40 horas

N° de docentes horistas

N° médio de professores que continuam se

Atualizados .
reciclando
Assiduos N° médio de faltas no periodo
Pontuais N° médio de atrasos no periodo
. Lo N° médio de vezes de reunides de orientacdo
Disponiveis edio de oes d ¢

desmarcadas pelo orientador

Plano de ensino

Apresentam plano de ensino

Discutem plano de ensino

Avaliam plano de ensino

Producdo Cientifica

Dissertagdo/Tese

N° de dissertacdes defendidas

Publicagdo em
periddicos

N° médio de publ. em revistas da area/ano

N° médio de publicagdes em revistas de areas
correlatas/ano

Anais de Congresso

N° médio de publicagdes em Congressos da
area/ano

N° médio de publicagdes em Congressos de
areas correlatas/ano

Corpo Discente

Matriculados

N° de alunos do mestrado (regular)

N° de alunos do mestrado (especial)

Relacéo N° de alunos por docente
aluno/professor
Relacéo N° de alunos-orientando por docente-

orientando/orientador

orientador

Alunos formados

N° de alunos formados por docente

Aluno Bolsista

N° de alunos bolsistas

Periodo médio em meses de formag&o de
aluno bolsista

Aluno ndo bolsista

Periodo médio em meses de formag&o de
aluno néo bolsista

Desisténcia

N° médio de alunos desistentes por turma

Alunos por turma

N° médio de alunos por turma

As demais matrizes do modelo conceitual proposto serdo exemplificadas em seguida,

apenas a titulo de demonstracdo. Conforme relatado anteriormente, ndo foi desenvolvido para

este trabalho todo o modelo conceitual proposto, mas apenas a matriz da qualidade e o

planejamento da qualidade.
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6.2.2. Matriz dos Servigos

Segundo Ribeiro & Mota (1996), os processos de prestacdo de servigos s&o
desdobrados em seus procedimentos individuais, permitindo identificar todas as atividades
associadas a prestacdo de um determinado servigo. A matriz dos servicos, conforme modelo
conceitual proposto para este trabalho, é formada pela relagdo entre a tabela das
caracteristicas da qualidade (tabela 6.2) e a tabela dos servigos. Dessa forma, 0s servigos
foram desdobrados levando em consideracdo cada item das caracteristicas da qualidade, de
primeiro, segundo e terceiro nivel. Procurou-se verificar quais os servicos poderiam ser
prestados por cada departamento, setor ou mesmo pelas pessoas que atuam diretamente no
curso e estavam especificados na tabela das caracteristicas da qualidade. Nesta etapa, em
conjunto com os funcionarios dos diversos setores da instituicdo em estudo, foram
identificados alguns procedimentos realizados em cada setor, que estdo diretamente
relacionados com as atividades da instituicdo. Por exemplo, levando em consideragédo a
coordenagéo do curso de mestrado, foram verificadas as atividades prestadas por este setor,
como 0s convénios com outras organizagdes, desdobradas em seguida pelos convénios com
empresas e outras instituicoes de ensino. Da mesma forma, outras atividades séo
desenvolvidas por este setor, como a sele¢cdo de novos candidatos ao curso, para tanto tem
como critérios analisar curriculo, fazer entrevista, aplicar exame de proficiéncia em lingua
estrangeira e assim por diante.

O objetivo é evidenciar quais 0s servigos ou procedimentos que influenciam nas
caracteristicas da qualidade. E importante ressaltar que esta matriz nio sera desenvolvida no
estudo de caso relatado neste trabalho, conforme justificado anteriormente. A descri¢do desta
matriz serd apresentada pelo fato da mesma fazer parte do modelo conceitual proposto.

Para o preenchimento da tabela dos servigos, a mesma foi desdobrada em primeiro
nivel pelos setores e pelos docentes que prestam algum tipo de servigo na instituicdo em
estudo, como coordenacdo, docentes, biblioteca, laboratério de informéatica. Em segundo
nivel, os tipos de servicos prestados pelos setores e pelos docentes. O terceiro nivel
representou um maior detalhamento dos servigos prestados, procurando dar uma maior
consisténcia de detalhes aos tipos de servigos que poderiam ser oferecidos, conforme pode ser

visto o seu desdobramento parcial na tabela 6.3.
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Tabela 6.3 — Tabela do desdobramento parcial dos servigos.

1° Nivel 2° Nivel 3° Nivel
Empresas nacionais
Convénio com outras | Empresas multinacionais
organizacoes Universidades nacionais
Universidades estrangeiras
Coordenacdo Analise de Curriculum Vitae
Entrevista
Critérios de Selecdo | Exame de Proficiéncia
de candidatos Projeto de Pesquisa
Prova de conhecimentos gerais
Avaliar o cumprimento dos créditos
. .~ | Aprovacéo em exame de lingua estrangeira
Meios de avalia¢do A ~ E g lificacio
discente provagao em Exame de Ql_Ja ¢
Docentes Aprovacdo em Defesa da Dissertacdo
Verificar Fregliéncia
- L Ministrar aula
Préaticas Pedagdgicas - p”
docente Orientacéo de a}lu_no _
Desenvolver atividades com a graduacdo
Cadastramento de
usudrios
Registro de material
bibliografico
Indexacéo de
documentos
Empréstimo a
Biblioteca domicilio
Comutacéo
bibliogréafica
. Atendimento ao usuario no balcdo
Atendimento - —
Atendimento ao usuério por telefone
Levantamento
bibliografico
automatizado
Atendimento ao
usuério no balcdo
Solucionar
problemas/dividas
dos usuarios
- Manutencdo dos
Lgborato,rl_o de equiparﬁentos
informatica -
Registrar o tempo de
permanéncia dos
usuérios
Controlar o n° de
usudrios por sala
Atualizar softwares
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6.2.3. Matriz dos Recursos de Infra-estrutura e Humanos

A matriz dos recursos de infra-estrutura e humanos é formada pela tabela dos recursos
e pela tabela dos servigos (tabela 6.3). A referida matriz possibilita a quantificagéo de itens de
infra-estrutura e de recursos humanos para o atendimento tanto das caracteristicas de
qualidade, bem como dos procedimentos dos servigcos. A partir desta matriz o curso de
mestrado em estudo pode analisar a sua situacdo em relagdo ao pessoal e equipamentos
disponiveis. Por meio desta matriz torna-se possivel tracar um perfil dos recursos necessarios,
no intuito de, através da melhoria das caracteristicas da qualidade, chegar-se ao atendimento
da qualidade exigida pelos alunos. Novamente é ressaltado que esta matriz ndo serd
desenvolvida no estudo de caso relatado neste trabalho, conforme foi justificado
anteriormente.

Para o desdobramento da tabela dos recursos, foram listados os setores, 0S
equipamentos, os componentes da estrutura fisica e o pessoal necessario para atender as
caracteristicas da qualidade e dos servigos prestados. O desdobramento também se fez em
primeiro, segundo e terceiro nivel, verificando assim, quais recursos fisicos e humanos seriam
necessarios para atender as necessidades do curso. Logo em seguida, pode ser visualizada na
tabela 6.4, o desdobramento parcial da tabela dos recursos de infra-estrutura e humano

proposta para este trabalho.

Tabela 6.4 — Tabela do desdobramento parcial dos recursos de infra-estrutura e humanos.

1° Nivel 2° Nivel 3° Nivel
Papel higiénico
. Materiais necessarios | Sabonete liquido
Banheiros
Toalha de papel
Funcionarios Faxineiras
Fotocdpia
Encadernacéo
. Recursos de apoio | Digitagao
Apoio Auditorio
Internet
Funcionarios Bedel
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Tabela 6.4 — Tabela do desdobramento parcial dos recursos de infra-estrutura e humanos -

continuagé&o.

1° Nivel

2° Nivel

3° Nivel

Salas de aula

Estrutura fisica

Ventilador

Ar condicionado

Exaustor

Carteira

Lousa

Caixa de som

Microfone

Televisao

Video

Data show

Computador

Retro projetor

Tela de projecdo

Funcionéarios

Professores

Biblioteca

M@oveis para
armazenamento

Estantes expositoras

Carrinho para livros

Equipamentos

Microcomputadores

Impressoras

Scanners

Atividades técnicas

Sala de acesso a base de dados

Méveis de uso geral

Cadeiras

Mesas

Funcionéarios

Bibliotecario chefe

Bibliotecarios

Laboratério de
informaética

Microcomputadores

Equipamentos Scanners
Impressoras
L. Mesas
Moveis de uso geral -
g Cadeiras
Funcionéarios Monitores

6.2.4. Matriz dos Custos

A Ultima matriz, de acordo com o modelo conceitual proposto, é a matriz de custos,

que na verdade é composta de uma matriz similar a de recursos, utilizando-se 0s mesmos itens

de recursos, caracteristicas da qualidade e servicos, e preservando-se as relacdes existentes

entre esses itens. Com isso, pode-se obter um orgamento preliminar dos recursos necessarios,

bem como a totalizacdo dos custos associados & manutencéo e melhoria dos servigos para a

operacdo do sistema em patamares superiores de qualidade. O objetivo dessa andlise é

verificar a viabilidade de implantacdo de melhorias associadas as caracteristicas da qualidade
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e aos servicos, alocando a cada um desses itens uma parcela do custo dos recursos humanos e
de infra-estrutura necessarios.
Conforme o objetivo deste trabalho abordado na introdugéo, ndo serd pertinente a este

estudo o desenvolvimento da matriz dos custos.

6.2.5. Plano de Melhoria da Qualidade

A Ultima etapa do modelo conceitual proposto pode ser considerada uma das mais
importantes de todo o modelo, pois de nada adianta o desdobramento de todas as matrizes, se
0s resultados ndo sdo utilizados para a realizagdo de um adequado plano de melhoria da
qualidade. O plano de melhoria gerado servird para direcionar as atividades do curso em
estudo para que sejam desenvolvidas as melhorias necessarias. No entanto, para o
desenvolvimento desse plano serd utilizada como ferramenta de apoio o 5W1H. Para
Danilevicz & Ribeiro (1998), pode-se utilizar a técnica do 5W1H, como ferramenta de apoio
para a realizacdo do planejamento da qualidade. Os 5W, conforme referenciam os autores
significam, who (quem), what (o que), where (onde), when (quando) e why (por que) e o 1H,
how (como), que permitem verificar quais atividades devem ser desenvolvidas no sentido de
manter ou aumentar os patamares de qualidade da especificacao critica, bem como quem as
desenvolveria, em que prazo e de que maneira seriam realizadas as agdes.

Apresentados as matrizes e o plano de melhoria da qualidade do modelo conceitual
proposto, é importante destacar que a utilizacdo do QFD neste contexto teve como finalidade
0 uso eficaz dos dados e informagOes coletadas pela avaliacdo institucional, que caracteriza
um importante conjunto de exigéncias dos alunos para o aprimoramento e melhoria do curso
em estudo. O tratamento destes dados pode possibilitar a elaboragdo de uma proposta de
melhoria de desempenho e aprimoramento dos servigos realizados pelo curso de mestrado em
engenharia de producéo estudado.

Dessa forma, a melhoria do curso em estudo tem como fim estabelecer a ligagéo entre
0s objetivos do curso (preconizados pelo projeto pedagdgico do curso) e o efetivo
atendimento das expectativas de seus principais membros, ou seja, 0s alunos do curso.

Sendo assim, o proximo capitulo apresentara o estudo de caso realizado no curso de
mestrado em engenharia de producéo, evidenciando a aplica¢cdo do método QFD, bem como a

proposta de um plano de melhoria para o curso.
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CAPITULO 7 - ESTUDO DE CASO DESENVOLVIDO NO CURSO DE MESTRADO
EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Este capitulo apresenta o estudo de caso, citado nos capitulos anteriores, referente a
aplicagdo do QFD desenvolvido em um curso de mestrado em engenharia de produgdo. O
estudo de caso realizado no referido curso trata da aplicacdo do QFD como estratégia de
planejamento da qualidade a ser proposto para o curso.

Desta maneira, o capitulo apresenta as caracteristicas do curso onde foi realizada a
pesquisa e a aplicacdo do método QFD, por meio do desenvolvimento da matriz da qualidade.
O capitulo aborda ainda o perfil dos discentes que desenvolveram o processo de correlacéo na
referida matriz, destacando os resultados frente ao processo desenvolvido, finalizando com
uma proposta de plano de melhoria da qualidade para os principais itens apresentados pela

matriz da qualidade.

7.1. Apresentagédo do Curso de Mestrado em Engenharia de Produgéo

As infomagdes a seguir foram extraidas da documentagdo da instituicdo (UNIMEP,
1998, 2004). A instituicdo estudada oferece o curso de graduagéo em engenharia de produgdo
desde 1975, sendo este um dos cursos com mais alunos da Faculdade de Engenharia,
Arquitetura e Urbanismo, com mais de 500 alunos. Com relacdo a pds-graduacéo, a
instituicdo iniciou a oferta de cursos de especializagdo em éareas relacionadas & engenharia de
producéo no final dos anos 80. Em fungdo da experiéncia acumulada pela instituicdo, do
quadro docente capacitado e da importancia dada pela instituicdo ao aperfeicoamento dos
docentes horistas, além do empenho em intensificar suas atividades de pesquisa na area de
engenharia de producdo, a instituicdo estudada criou, em 1994, um curso de mestrado em
engenharia de producéo, credenciado pela CAPES em 1998 (UNIMEP, 2004).

A realizagdo das atividades e fungdes do curso de mestrado em engenharia de
producéo se realiza pela relagéo entre pesquisa, ensino e extenséo. Em raz&o das caréncias das
empresas instaladas na regido em que se encontra a instituicdo estudada, com relacdo a
absorcdo de inovagdes tecnoldgicas e organizacionais, além das demandas institucionais de
aperfeicoamento e capacitacdo do corpo docente, ressaltam-se a importancia da criagédo deste

nucleo de pesquisas e disseminagéo tecnoldgica (UNIMEP, 1998).
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O curso oferece oportunidades de formag&o em engenharia de producéo nas seguintes
areas de concentragdo (UNIMEP, 2004): Estratégia e Organizacdes, Geréncia de Produgdo,
Gestdo Ambiental e Qualidade.

O curso é oferecido dioturnamente, o que proporciona oportunidades de participacdo
de profissionais que estdo no mercado de trabalho, sejam eles de empresas comerciais ou do
setor produtivo, ou mesmo de outras IES. O curso procura atender as diferentes necessidades
de seus clientes, que na sua grande maioria sdo profissionais de empresas e ndo apenas
estudantes (UNIMEP, 1998).

No final de 2004, o curso de mestrado em engenharia de produgdo contava com 160
alunos matriculados, dos quais 120 eram alunos regulares e 40 alunos especiais. Um total de
quase 90 dissertacdes ja foram defendidas (UNIMEP, 2004).

O corpo docente do curso, no ano de 2004, era constituido de 16 professores doutores
(destes, 7 com dedicacéo parcial), que adquiriram experiéncia quer pelo trabalho realizado
com orientagdo de dissertacOes e atividades supervisionadas, quer pela realizagdo de cursos de
pds-doutorado em instituicdes estrangeiras de renome na Espanha, Inglaterra, Suiga e Estados
Unidos da América.

Com relagéo aos objetivos do curso de mestrado em engenharia de produgéo pode-se
destacar (UNIMEP, 1998):

- Formar recursos humanos com competéncia em pesquisa cientifica e tecnoldgica,
(P&D) e ensino em engenharia de produgdo e areas correlatas;

- Promover integracdo da universidade com as empresas da regido, favorecendo a
criacdo e a difusdo de inovacBes tecnoldgicas, o compartilhamento de recursos
humanos e materiais, e favorecendo ainda, a incorporacdo e consolidacdo da
tecnologia contemporanea;

- Contribuir para o crescimento do nivel tecnoldgico do setor produtivo, procurando
especialmente a identificacdo e estimulagcdo das vocacOes regionais e setoriais,
possibilitando que haja um crescimento no nimero de profissionais capazes de
introduzir tratamento cientifico e tecnoldgico na solucéo de problemas industriais;

- Promover intercdmbio com outras universidades e institutos de pesquisa nacionais e
internacionais, visando a eficicia na geragdo e disseminagdo do conhecimento
cientifico e tecnoldgico;

- Assessorar entidades empresariais, sindicais, governamentais e outras organizagoes,

quanto ao processo de modernizagéao tecnoldgica.
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No proximo sub-item, serd apresentado o processo da pesquisa e os resultados do
estudo de caso realizado no curso de mestrado em engenharia de producéo proposto para este
trabalho.

7.2. Estudo de Caso realizado no Curso de Mestrado em Engenharia de Producéo

Para atingir o objetivo a que se propde este trabalho, serd desenvolvida a matriz da
qualidade e o planejamento da qualidade, que visam oferecer uma proposta de aprimoramento
das atividades do curso e que venham realmente ao encontro as necessidades dos seus

principais usuérios, os alunos.

7.2.1. A Matriz da Qualidade

Diante das consideragdes iniciais, seguindo o modelo conceitual apresentado no
Capitulo 6 (item 6.2, pdgina 93), a matriz da qualidade foi desenvolvida com a finalidade de
se promover & correlagdo da tabela da qualidade exigida com a das caracteristicas da
qualidade por meio de trés dos cinco eixos propostos pela instituicdo (operacionalidade da
gestdo do curso; estrutura e apoio; a¢des do processo especifico de ensino e aprendizagem).
Dessa forma, no intuito de facilitar todo o processo de correlagéo aos seus participantes que,
em sua maioria, pouco ou nada conhecem sobre o método QFD, além de conseguir com que a
matriz da qualidade atingisse os resultados almejados, esta foi dividida em trés matrizes
menores, representando cada uma um eixo a ser correlacionado. Essa divisdo proporcionou
uma viséo mais objetiva de cada eixo proposto pela instituigdo, pois cada matriz da qualidade
foi formada por um Unico eixo com os itens pertinentes a cada tabela da qualidade exigida e
das caracteristicas da qualidade, demonstrando assim a finalidade de cada um dos eixos.

Houve em principio, uma preocupacdo se essa divisdo pudesse influenciar nos
resultados do método utilizado, 0 QFD. Embora um dos principios do QFD ¢é ter uma viséo do
todo, é necessario também néo perder de vista as partes integrantes deste todo. Sendo assim,
apesar dos eixos propostos se complementarem, cada eixo tem suas proprias particularidades
que podem ser verificadas individualmente, sem prejudicar os resultados definidos pelo
meétodo. Para o trabalho, essa divisdo proporciona um resultado por eixo, podendo ser
verificado quais 0s aspectos positivos e negativos por eixo. Resulta assim, em um melhor
entendimento das particularidades de cada eixo, para que se promova um plano da qualidade

adequado as particularidades de cada um. Caso ocorresse alguma falha durante o processo de
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correlagdo, pelo ndo entendimento do método ou de como realizar de forma correta o0 processo
de correlacdo desenvolvido pelos participantes, isso poderia acarretar prejuizos aos resultados
do trabalho, ndo diagnosticando as verdadeiras deficiéncias do curso estudado e,
consequentemente, sendo desenvolvido um plano de melhoria desnecessario por eixo.

Sendo assim, para evitar qualquer problema de entendimento ou mesmo de
complexidade de preenchimento das matrizes durante o processo de correlacdo, as tabelas da
qualidade exigida de cada eixo foram desdobradas de maneira a representar dados e
informagBes pertinentes a um Gnico eixo. No caso do eixo acbes do processo especifico de
ensino e aprendizagem, a qualidade exigida foi desdobrada apenas com dados que se
referissem a esse eixo. No que se refere a tabela das caracteristicas da qualidade, também o
seu desdobramento foi organizado de maneira a representar caracteristicas mensuraveis que
atendessem especificamente a qualidade exigida do referido eixo; 0 mesmo procedimento foi
feito para os demais eixos. Assim, ndo haveria o problema de uma correlagéo, ou seja, um
grau de influéncia de um item de uma tabela da qualidade exigida de um determinado eixo,
como por exemplo, do eixo estrutura e apoio se correlacionar com um item da tabela das
caracteristicas da qualidade de um outro eixo, como por exemplo, do eixo operacionalidade da
gestdo do curso. Ou seja, ndo haveria correlacdes entre as tabelas de eixos diferentes, mas
apenas entre as tabelas do mesmo eixo.

Dessa forma, o processo ocorrido na matriz da qualidade dos eixos analisados permitiu
que se verificassem 0s resultados pertinentes a cada um destes eixos separadamente e, assim,
fosse estabelecido um plano de melhoria da qualidade que os abordassem individualmente.
Com isso, pode-se verificar que o processo desenvolvido separadamente por eixo trouxe
resultados mais claros e objetivos tanto para os alunos que desenvolveram o processo de
correlagdo como para o desenvolvimento deste trabalho, permitindo que se evitassem falhas

que pudessem prejudicar os resultados do método aplicado para esse trabalho.

7.2.1.1. A Voz do Cliente

A primeira etapa de constru¢do da matriz da qualidade estd fundamentada na eficaz
identificacdo dos clientes, aqueles que dever&o ser atingidos pelos resultados do trabalho. A
identificagdo incorreta dos clientes pode levar a uma distorcdo dos resultados finais, com
informacdes tendenciosas ou incorretas.

Considerando a finalidade dos servigos educacionais transmitidos aos clientes da

instituicdo estudada e também o objetivo deste trabalho que é a proposta de um plano de
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melhoria para um curso de mestrado, definiu-se que os clientes sdo os alunos do curso, tendo
em vista que foram eles que participaram do processo de avaliagdo institucional realizado no
curso estudado e por serem 0S que mantém um maior contato e conhecimento do curso,
poderiam assim, contribuir com o método aplicado neste trabalho, o QFD. Conforme
destacado no Capitulo 3 (item 3.3.1, pagina 32), os alunos utilizam os servicos prestados pela
instituicdo de ensino, sendo, portanto, um dos principais clientes. Dessa forma, os discentes
do curso representam uma importante fonte de dados, pois ao ouvi-los pode-se estar
considerando mais que a adequacdo e o aprimoramento do curso, mas um uma forma eficaz
de evidenciar uma mudanca de mentalidade da forma como o curso é gerenciado. A
percepcdo dos alunos em relacdo ao curso deve ser levada em consideracéo, pois pode servir
como um importante indicador da qualidade do curso.

Definidos os clientes, o proximo passo foi obter a voz do cliente, ou seja, definir as
suas necessidades em relacdo ao curso. Para o desenvolvimento desta fase, utilizou-se o
questiondrio confeccionado para o processo de Avaliacdo Institucional (Al) do curso,
conforme descrito no Capitulo 6 (item 6.1, pagina 92), cujo modelo de questionario é
apresentado no Anexo | (questionario usado no processo de avaliagdo institucional respondido
pelos discentes). E importante observar que a pesquisa com os questionarios ocorrida durante
a fase de avaliagdo institucional foi conduzida pelo Conselho do Curso, cujo executor foi 0
gestor do curso.

No préximo sub-item serdo apresentados o processo de desenvolvimento das tabelas

da matriz da qualidade.

7.2.1.2. Desdobramento das Tabelas da Matriz da Qualidade

Para a confeccdo da matriz da qualidade de cada eixo, foi necessario estabelecer o
desdobramento das tabelas da qualidade exigida e das caracteristicas da qualidade por eixo.
Como exemplo, o eixo operacionalidade da gestdo do curso representou o primeiro nivel da
tabela da qualidade exigida, desdobrando-o em segundo nivel com fatores relacionados a
coordenacdo e secretaria do curso. Dessa forma, um desdobramento desses itens também
ocorreu em terceiro nivel, destacando itens relacionados as atividades prestadas pela
coordenagdo e secretaria do curso. O desdobramento da qualidade exigida do eixo

operacionalidade da gestdo do curso é apresentado a seguir na tabela 7.1.
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Tabela 7.1 - Desdobramento da qualidade exigida do eixo operacionalidade da gestdo do

Ccurso.

1° Nivel 2° Nivel 3° Nivel

Horério de atendimento

Bom atendimento das secretéarias

Bom atendimento telefonico

Secretaria Répido atendimento via internet

Disponibilidade de informagdes

Operacionalidade da Boas informagdes prestadas

Gestédo do Curso - - P
Facilidade de acesso a coordenagao

Horério de atendimento

Coordenacdo Disponibilidade para resolugdo de
problemas

Boas informagdes prestadas

Da mesma forma, a tabela da qualidade exigida do eixo infra-estrutura e apoio
(primeiro nivel) foi desdobrada em segundo nivel nos seguintes requisitos: biblioteca, salas de
aula, laboratério de informatica, banheiro, seguranga, servicos médicos, cantina, livraria e
papelaria. Em seguida, o desdobramento ocorreu em terceiro nivel, ou seja, desdobrando os
itens que compunham o segundo nivel. A seguir, a tabela 7.2 apresenta o desdobramento da

qualidade exigida do eixo infra-estrutura e apoio.

Tabela 7.2 - Desdobramento da qualidade exigida do eixo infra-estrutura e apoio.

1° Nivel 2° Nivel 3° Nivel

Acervo bibliogréfico

Acervo de periddicos nacionais

Acervo de periddicos estrangeiros

Acervo de livros na lingua nacional

Acervo de livros na lingua inglesa

Acervo de livros em outras linguas

Pertinéncia dos periddicos nacionais

Infra-estrutura e apoio Biblioteca — —— .
Pertinéncia de periddicos estrangeiros

Local para estudo em grupo

Local para estudo individual

Horério de funcionamento

Atendimento de funcionarios

Local para reproducéo

Tempo de atendimento no balcdo
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Tabela 7.2 — Desdobramento da qualidade exigida do eixo infra-estrutura e apoio-

continuagé&o.

1° Nivel

2° Nivel

3° Nivel

Infra-estrutura e apoio

Biblioteca

Base de dados para consulta da propria
biblioteca

Base de dados para consulta de artigos

ACesso ao acervo

Salas de aula

Tamanho da sala

Recursos disponiveis

Recursos de apresentacéo

Conforto das carteiras

Tamanho das carteiras

Conforto térmico

Boa acUstica

Boa iluminag&o

Ambiente limpo

Laboratério de
informaética

Disponibilidade dos micro-computadores

Disponibilidade de impressoras

Conforto térmico

Conforto das estacdes de trabalho

Softwares necessarios

Suporte dos técnicos

Disponibilidade dos equipamentos
periféricos

Manutencdo dos equipamentos

Banheiros

Disponibilidade dos banheiros

Localizacdo em relacdo as salas de aula

Banheiros limpos e higiénicos

Disponibilidade dos produtos de higiene

Seguranga

Seguranca nas dependéncias da institui¢do

Seguranca do estacionamento

Servigos Médicos -
ambulatorio

Disponibilidade para os alunos

Bom atendimento

Cantina

Bom preco dos produtos

Opcoes de oferta de produtos

Bom atendimento

Livraria e Papelaria

Bom preco

Opcoes de oferta de mercadorias

Bom atendimento

A tabela da qualidade exigida do eixo agdes do processo especifico de ensino e

aprendizagem (primeiro nivel), foi desdobrada em segundo nivel através dos seguintes

requisitos: professores, praticas discentes e processo de avaliagdo dos alunos. Em seguida,

esses itens foram desdobrados em terceiro nivel. A tabela 7.3 mostra o desdobramento da

qualidade exigida do eixo a¢des do processo especifico de ensino e aprendizagem.
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Tabela 7.3 - Desdobramento da qualidade exigida do eixo a¢bes do processo especifico de

ensino e aprendizagem.

1° Nivel 2° Nivel 3° Nivel

Apresentam o plano de ensino

Discutem o plano de ensino

Avaliam o plano de ensino no final do
semestre

Possuem critérios de avaliacdo bem
definidos

S&o objetivos e claros em suas exposi¢des

Demonstram dominio sobre os temas
tratados

Demonstram motivacédo pessoal

Demonstram ter preparado as aulas

Professores Estimulam o debate

Estimulam a pesquisa

Ac0es do processo Compreendem as dificuldades dos alunos

especifico de ensino e de Respondem as perguntas dos alunos

aprendizagem Utilizam recursos dudio visuais

Relacionam as disciplinas com questdes da
atualidade

Estdo sempre atualizados

Séo assiduos

S&o pontuais

Sédo cordiais

Dedicam tempo para estudo das disciplinas

Dedicam tempo para estudo do tema da
pesquisa

Préaticas discentes | Participam nas aulas

Possuem iniciativas como pesquisador

Integram-se nos trabalhos em equipe

Apresentam sugestdes ao professor

Na realidade, conforme ressaltado no Capitulo 6 (item 6.1, pagina 92), todos os itens
que representam a tabela da qualidade exigida originaram-se do questionario usado no
processo de avaliagéo institucional, descrito anteriormente.

Com relagdo & tabela das caracteristicas da qualidade de cada eixo, conforme
explicado no Capitulo 6 (item 6.2.1, pdgina 97), seu desdobramento resultou em trés niveis,
desdobrando assim em medidas de desempenho que representassem caracteristicas da
qualidade mensuraveis a voz do cliente.

Desta forma, a tabela das caracteristicas da qualidade do eixo operacionalidade da
gestdo do curso, foi desdobrada pelos itens de primeiro nivel: secretaria e coordenagdo do

curso. Em seguida, em itens de segundo e terceiro nivel, conforme mostra a tabela 7.4.
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Tabela 7.4 — Desdobramento das caracteristicas da qualidade do eixo operacionalidade da

gestdo do curso.

1° Nivel

2° Nivel

3° Nivel

Secretaria

Horério de

Periodo integral (trés periodos)

atendimento

Periodo Parcial (dois periodos)

Confiabilidade

N° de reclamagdes

Tempo de espera em média para ser atendido
em min.

Tempo de espera em média para obter
informagBes em min.

Rapidez no
atendimento

N° de chamadas pelo telefone antes de ser
atendido

Tempo de espera em média para obter
informacdes ao telefone em min.

Tempo médio para responder a e-mails em
dias

Flexibilidade

N° de pedidos/informagdes especiais
atendidas

Coordenagdo

Disponibilidade

N° médio de recusas para ser atendido

Os itens de primeiro nivel das caracteristicas da qualidade do eixo infra-estrutura e

apoio foram formados em: salas de aula, laboratério de informatica, banheiros, seguranca,

limpeza, servico médico, restaurante, livraria e biblioteca. Em seguida, desdobrados em

segundo e terceiro nivel, conforme mostra a tabela 7.5.

Tabela 7.5 — Desdobramento das caracteristicas da qualidade do eixo infra-estrutura e apoio.

1° Nivel 2° Nivel 3° Nivel
Espaco m?2
Ambiente climatico |°C
Iluminacao Kilowatts
Salas de aula Acﬂstiga Dcb
Nivel de ruido externo | Dcb
Capacidade N° médio de alunos por sala
N° de micros

Laboratorio de
Informatica

Micro-computador

N° de micros por aluno

Impressora

N° de impressoras
N° de impressoras por aluno

Ambiente climético

°C

Software

N° de softwares por micro

Equipamentos
periféricos

N° de equipamentos periféricos

Monitores

N° de monitores
N° de monitores por aluno
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Tabela 7.5 — Desdobramento das caracteristicas da qualidade do eixo infra-estrutura e apoio —

continuagé&o.

1° Nivel 2° Nivel 3° Nivel
Banheiros Disponibilidade N° de banheiros
Oficiais de seguranca | N° de oficiais de seguranca
Seguranga Equipamentos de | N° de equipamentos de seguranca
seguranca
Limpeza Pessoal da limpeza | N° de faxineiras
Funcionarios N° de enfermeiras
Servigo Médico Rapidez no Tempo médio de atendimento em min.
atendimento
Cardépio N° de variedades/opgoes
. Tempo medio de espera para ser atendido
Restaurante Rapidez em min.
Confiabilidade N° médio de reclamacdes
Flexibilidade N° médio de pedidos especiais atendidos
Produtos N° de variedades/opgoes
Livrari Rapidez no Tempo medio de espera para ser atendido
ivraria X )
atendimento em min.
Flexibilidade N° de formas de pagamento
Area disponivel para |m2
acervo
N° médio de exemplares por livro texto
. N° de titulos adquiridos por ano
Livros T - .
N° médio de livros nacionais
N° médio de livros estrangeiros
Funcionarios N° total de funcionérios
- N° médio de periédicos nacionais
Periddicos T T -
N° médio de periodicos estrangeiros
Periodo integral de atendimento - trés
periodos
Biblioteca Periodo parcial de atendimento - dois
periodos

Atendimento P ~ -
N° médio de sugestdes de usuarios

atendidas por ano

Tempo de espera em media para ser
atendido em min.

Tempo para empréstimo de livros em
dias

N° de salas para estudos em grupo

N° de salas para estudos individuais

N° de computadores

Tempo medio para obter dados em min.

Empréstimos

Local para estudo

Base de dados
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No que se refere ao eixo a¢des do processo especifico de ensino e aprendizagem, os

itens de primeiro nivel que formaram a tabela das caracteristicas da qualidade foram: corpo

docente, producéo cientifica, corpo discente e préticas pedagogicas. Em seguida, foram

desdobrados em segundo e terceiro nivel, conforme mostra a tabela 7.6.

Tabela 7.6 — Desdobramento das caracteristicas da qualidade do eixo a¢Bes do processo

especifico de ensino e aprendizagem.

1° Nivel

2° Nivel

3° Nivel

Corpo
Docente

Capacitagdo docente

Incentivos financeiros a formacdo docente

Qualificacéo

N° de docentes com doutorado

% de relagdo entre doutores/docentes

N° de docentes com experiéncia pratica

Regime de tempo

N° de docentes com dedicacdo exclusiva

N° de docentes com regime de dedicagédo
parcial — 20 horas

N° de docentes com regime de dedicagdo
integral — 40 horas

N° de docentes horistas

N° médio de professores que continuam se

Atualizados .
reciclando
Assiduos N° médio de faltas no periodo
Pontuais N° médio de atrasos no periodo
. Lo N° médio de vezes de reunides de orientaca
Disponiveis edio eze 0 © 6a0

desmarcadas pelo orientador

Plano de ensino

Apresentam plano de ensino

Discutem plano de ensino

Avaliam plano de ensino

Producdo Cientifica

Dissertagdo/Tese

N° de dissertacbes defendidas

Publicagdo em
periddicos

N° médio de publ. em revistas da &rea/ano

N° médio de publicacdes em revistas de
areas correlatas/ano

Anais de Congresso

N° médio de publica¢des em Congressos da
area/ano

N° médio de publica¢des em Congressos de
areas correlatas/ano

Corpo Discente

Matriculados

N° de alunos do mestrado (regular)

N° de alunos do mestrado (especial)

Relac&o aluno/professor

N° de alunos por docente

Relacéo
orientando/orientador

N° de alunos-orientando por docente-
orientador

Alunos formados

N° de alunos formados por docente
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Tabela 7.6 — Desdobramento das caracteristicas da qualidade do eixo a¢Bes do processo

especifico de ensino e aprendizagem - continuag&o.

1° Nivel

2° Nivel

3° Nivel

Corpo Discente

Aluno Bolsista

N° de alunos bolsistas

Periodo médio em meses de formac&o de
aluno bholsista

Aluno ndo bolsista

Periodo médio em meses de formac&o de
aluno ndo bolsista

Desisténcia

N° médio de alunos desistentes por turma

Alunos por turma

N° médio de alunos por turma

Préaticas Pedagdgicas

Atividades extra-classe

N° médio de Palestras ocorridas no ano

N° médio de seminarios e congressos
realizados no ano

Processo de ensino

N° médio de artigos publicados no ano

N° médio de dissertacbes defendidas no ano

N° médio de alunos vinculados com a
iniciacdo cientifica

Desdobradas as tabelas da matriz da qualidade, o proximo tépico relata o

estabelecimento da qualidade planejada.

7.2.1.3. Estabelecimento da Qualidade Planejada

Estabelecida as tabelas da matriz da qualidade para cada eixo proposto, deve-se em

seguida desenvolver a qualidade planejada para os itens da qualidade exigida por eixo,

conforme mostra 0 Anexo Il (matriz da qualidade do eixo operacionalidade da gestdo do

curso), Anexo 111 (matriz da qualidade do eixo infra-estrutura e apoio) e Anexo IV (matriz da

qualidade do eixo acdes do processo especifico de ensino e aprendizagem). Para se chegar a

qualidade planejada, seguiram-se 0s seguintes passos, conforme mostra a figura 7.1:

- Inicialmente, deve-se pesquisar a opinido dos alunos do curso quanto ao grau de

importancia que atribuem a cada item da qualidade exigida. Para a obtengdo do grau

de importancia, conforme relatado no Capitulo 6 (item 6.1, pagina 92), o mesmo foi

acrescentado ao questionario usado durante o processo de avaliacdo institucional

ocorrido no curso estudado. O peso atribuido a cada item da qualidade exigida pelo

grau de importancia seguiu a escala de 1 (nenhuma importancia) a 5 (muito

importante);

- O préximo passo foi obter a opinido dos alunos quanto a avaliacdo de desempenho do

curso, que também foi conseguida mediante o questionario usado no processo de
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avaliacdo institucional. Conforme explicado no Capitulo 4 (item 4.4.1.1, pégina 61), o
questionario é formado por questdes abertas, de multipla escolha, dicotdmicas, entre
outras. Para que se pudesse utilizd-las para o desenvolvimento da qualidade planejada
foi atribuido um peso a essas questdes entre 1 e 5, conforme pode ser visto um
exemplo na tabela 7.7 e, em seguida foram tabuladas, sendo seu resultado usado para o

desenvolvimento da qualidade planejada.

Tabela 7.7 - Exemplo de questdo usada no questionério da avaliagdo institucional (Fonte:
UNIMEP, 2002).

Fatores relativos a seguranga: Avaliagéo

Gl Otimo Bom Regular Ruim | Péssimo

15 © (4) ©) (2) (1)

a) Nas salas de aula

b) No estacionamento

c) Nos laboratérios

- O terceiro passo foi 0 estabelecimento do plano de qualidade do curso (valor alvo a ser
alcancado) para cada item da qualidade exigida, utilizando-se dos dados referentes ao
grau de importancia e & avaliacdo de desempenho do curso. O peso dado ao plano
estabelecido seguiu a escala de 1 a 5;

- O indice de melhoria foi obtido através da divisdo entre o plano da qualidade pela
avaliagdo de desempenho;

- O argumento de venda foi estabelecido, tendo em vista, quais os itens da qualidade
exigida seriam estratégicos para satisfagdo dos alunos. A classificacdo utilizada foi a
mesma apresentada no Capitulo 5 (item 5.5.1, pgina 74), pela tabela 5.1;

- Para o célculo do peso absoluto de cada item da qualidade exigida foi necessério
multiplicar o grau de importancia pelo indice de melhoria e pelo argumento de venda;

- Finalmente, o peso relativo, que indica os itens de maior peso como prioritérios foi

obtido convertendo o peso absoluto em valor percentual do peso total.

Por meio da figura 7.1, para melhor exemplificar esse processo, pode se ter como
exemplo a qualidade exigida “bom atendimento telefonico”, que obteve um grau de
importancia 4, de acordo com a opinido dos alunos. Também na opinido dos alunos, esse item

foi avaliado com um desempenho 4. Tendo em vista tanto o grau de importancia como a
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avaliacdo de desempenho deste item obterem o mesmo peso 4, foi estabelecido também um
valor 4 para o plano da qualidade deste item. Em seguida, o indice de melhoria, obtido através
da divisdo do plano pela avaliagdo de desempenho do item registrou um valor 1. Para o
argumento de venda foi estabelecido o valor de 1,2 (argumento comum) por néo se tratar de
um item estratégico para satisfacdo dos alunos, embora tenha recebido um grau de
importancia alto (peso 4), o mesmo é bem avaliado pelos discentes do curso (peso 4). O peso
absoluto foi obtido pela multiplicagdo do grau de importancia deste item (peso 4) com o
indice de melhoria (valor 1) e pelo argumento de venda (peso 1,2), tendo como resultado o
valor de 4,8. Sendo assim, 0 peso relativo deste item da qualidade exigida foi obtido,
dividindo-se o valor de 4,8 pela soma total do peso absoluto de 57, o que resultou em 8,4%.

Os mesmaos procedimentos foram utilizados para os demais itens da qualidade exigida.

1° Nivel QUALIDADE PLANEJADA
CARACTERISTICAS DA o
I
QUALIDADE < <
g a < g
© AT > <
2° Nivel (f—( E % Z o o
& @ I o 2 =
| £ e |25 |8 3
= [ < o 2 o m
w e} g =) = < o
a <, ] [ o 2
QUALIDADE EXIGIDA <3( < ) % a i
3° Nivel % 2 2 o .
Q < Z &
> <
<
HEINE [@%
Horério de 4 4 4 1 12 48 8,40%
% Bom atendimento das secretarias 5 5 5 1 15 75 13,20%
8
S £ [Bomatendimento telefonico 4 4 4 1 12 48 8,40%
b 8 |rapido atendimento via internet 4 4 4 1 12 48 8,40%
O
é Disponibili de informagdes () 4 4 4 1 12 48 8,40%
E Boas informagdes prestadas 5 5 5 1 15 75 13,30%
E ° Facilidade de acesso & coordenagéo 4 4 4 1 15 6 10,50%
§ g Horérios de atendimento da coordenagéo 4 4 4 1 15 6 10,50%
=3 ]
© S Disponibili para resolugéo de p 4 5 5 1 15 6 10,50%
© Informagdes prestadas pela coordenagéio 4 4 4 1 1,2 4,8 8,40%
PESO ABSOLUTO TOTAL 57 100%
PESO RELATIVO
INSTITUICAO ESTUDADA
QUALIDADE PROJETADA

Figura 7.1 - Processo parcial de desenvolvimento da qualidade planejada realizado no eixo

operacionalidade da gest&o do curso.

Os resultados parciais da qualidade planejada, referentes ao peso relativo, em ordem

decrescente sdo mostrados na tabela 7.8 a seguir.



Tabela 7.8 - Resultado parcial da qualidade planejada de cada eixo.
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Item da qualidade exigida — eixo: Operacionalidade da gestio do curso

Peso relativo

Informagdes prestadas pelas secretarias 13,3%
Atendimento das secretarias no balcdo 13,2%
Facilidade de acesso a coordenagéao 10,5%
Horarios de atendimento da coordenacdo 10,5%
Resolucéo de problemas relacionados ao curso pela coordenacao 10,5%

Item da qualidade exigida - eixo: Infra-estrutura e apoio

Peso relativo

Atendimento de funcionarios da biblioteca 2,9%
Tempo de atendimento no balc@o da biblioteca 2,9%
Local para estudo em grupo na biblioteca 2,4%
Local para estudo individual na biblioteca 2,4%
Horario de funcionamento da biblioteca 2,4%

Item da qualidade exigida — eixo: AcOes do processo de ensino e

aprendizagem

Peso relativo

Tempo dedicado para estudo das disciplinas pelo discente 7,7%
Tempo dedicado para estudo do tema da pesquisa pelo discente 7,7%
Iniciativa como pesquisado pelo discente 7,7%
Sugestdes apresentadas ao professor pelo discente 4,9%
Os professores apresentam o plano de ensino 3,7%

Conforme visualizados pela tabela 7.8, os itens prioritarios do eixo operacionalidade

da gestéo do curso estéo relacionados ao atendimento das secretarias do curso de mestrado em

engenharia de producdo. Com relacéo ao eixo infra-estrutura e apoio, a prioridade foi unanime

no que se refere a estrutura da biblioteca, que atende ndo apenas o curso de mestrado em

engenharia de producdo, como também aos demais cursos de graduagdo. No eixo agdes do

processo especifico de ensino e aprendizagem, a prioridade ficou com as préticas discentes,

sendo este item 0 mais relevante. Dessa forma, a priorizagdo dos itens da qualidade exigida

deve ser realizada a partir da importancia aferida pelos alunos a cada um destes itens e da

consideracédo dos resultados verificados para o estabelecimento da qualidade planejada.

A seguir, no proximo item, sera descrito o processo de correlacdo ocorrido entre as

tabelas da qualidade exigida e das caracteristicas da qualidade de cada matriz da qualidade,

além da descricdo do perfil dos discentes que desenvolveram o processo de correlagao.
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7.2.1.4. O Processo de Correlagdo entre as Tabelas da Qualidade Exigida e das

Caracteristicas da Qualidade

Para o desenvolvimento do processo de correlacdo das tabelas da qualidade exigida e
das caracteristicas da qualidade que formam a matriz da qualidade, foi necessario que essa
matriz fosse repassada aos alunos do curso para que assim pudessem desenvolver a correlagéo
entre as duas tabelas, identificando o grau de influéncia que um item de uma tabela exerce
sobre o outro.

Um teste piloto foi realizado em abril de 2004, com uma amostra de 12 alunos do
curso de mestrado. Foram selecionados 12 alunos do curso estudado, tendo em vista que,
conforme afirma Gil (2002), no teste piloto, um nimero restrito entre 10 e 20 individuos
devem ser selecionados pertencentes ao grupo que se pretende estudar, independentemente da
quantidade de elementos que compdem a amostra a ser pesquisada. O teste piloto foi realizado
para que se pudesse identificar falhas no processo de correlagdo ou mesmo na matriz da
qualidade, antes que a matriz fosse repassada para os demais alunos. Foi entregue a cada um
destes alunos as 3 matrizes citadas anteriormente, sendo que cada uma representava um eixo
de andlise, conforme descrito no tépico 7.2.1. Essas matrizes eram compostas da seguinte
maneira: a tabela da qualidade exigida de cada matriz foi desdobrada pelos itens do eixo que a
representava, como por exemplo, o0 eixo a¢Bes do processo especifico de ensino e
aprendizagem continha itens que apenas representava este respectivo eixo, 0 mesmo sido feito
com as qualidades exigidas dos demais eixos. Entretanto, a tabela das caracteristicas da
qualidade de cada matriz foi composta por itens que representavam todos 0S €ix0s, nao
havendo nesta tabela uma distingdo de itens por eixo. Assim, a tabela das caracteristicas da
qualidade de cada matriz eram idénticas, desdobrada por um conjunto de itens que
representavam todos os eixos de analise.

Essa primeira versdo da matriz da qualidade foi desenvolvida com a finalidade de se
verificar, por exemplo, se as caracteristicas da qualidade dos eixos operacionalidade da gestéo
do curso, infra-estrutura e apoio e agBes do processo especifico de ensino e aprendizagem
poderiam influenciar a qualidade exigida de um Unico eixo em particular. Também se
procurou dividir a matriz por eixo, ou seja, em 3 matrizes que representasse cada uma um
eixo de andlise para facilitar o processo de correlacéo e ndo deixa-la muito extensa aos alunos
do curso.

Puderam ser observadas, durante o teste piloto, deficiéncias contidas na matriz da

qualidade, destacadas a seguir:
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- Foi possivel verificar que, apesar de ter sido feita uma separacdo da matriz por eixo de
analise para facilitar o processo de correlacdo entre as tabelas, ainda assim a matriz
continuava extensa e complexa para aqueles que a preenchiam. Notou-se que 0S
participantes deste processo tinham muita dificuldade em entender as referidas matrizes,
como também de preenché-las;

- Uma outra analise observada é que muitos itens das caracteristicas da qualidade ndo
tinham qualquer relagdo com os itens da qualidade exigida do eixo de uma determinada
matriz, pois estavam relacionados apenas com a qualidade exigida de outro eixo. Isso
poderia ter sido observado antes, até porque o desdobramento das caracteristicas da
qualidade ocorreu a partir da qualidade exigida de cada eixo, mas como justificado
anteriormente, procurou-se verificar num primeiro momento, se algum item das
caracteristicas da qualidade de um eixo pudesse influenciar os itens da qualidade exigida

de um outro eixo.

Dessa forma, para que os problemas descritos fossem sanados, duas medidas foram
tomadas. Embora se tenha mantido a separagdo da matriz da qualidade por eixo, conforme
visto na primeira versdo da matriz, as tabelas das caracteristicas da qualidade que
representavam os itens dos 3 eixos analisados foram separadas, sendo que em cada eixo
passou a ser constituido somente os itens das caracteristicas da qualidade pertinente ao eixo
correspondente, como por exemplo, na matriz do eixo infra-estrutura e apoio, a tabela das
caracteristicas da qualidade eram constituidas somente por itens do eixo infra-estrutura e
apoio. Isso possibilitou que cada matriz se tornasse menos extensa, facilitando assim, o
processo de correlacdo; ficou mais facil para os participantes do processo entender as
matrizes, além de que essa mudanca possibilitou uma melhor correlacdo entre os itens das
duas tabelas, pois os itens dessas tabelas possuiam uma relacdo entre si. Outra medida
acrescentada foi a inclusdo de instrucdes para o preenchimento das matrizes juntamente com
as matrizes da qualidade de cada eixo, conforme é mostrado no Anexo V (instrucbes para o
preenchimento das matrizes).

Para a execugdo do processo de correlacdo entre as tabelas, foram utilizadas as

simbologias com os respectivos pesos, mostradas na tabela 7.9.
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Tabela 7.9 - Simbologia e pesos usados no processo de correlagdo, conforme Cheng et al.
(1995).

Correlacdo Simbolo Peso
Forte O] 9
Média O 3
Fraca A 1
Inexistente Em branco 0

O préximo tdpico destaca o perfil dos alunos que desenvolveram o processo de

correlacdo, apos o teste piloto e a revisdo das matrizes.

7.2.1.5. Perfil dos Discentes que Desenvolveram o Processo de Correlagéo

Esse topico apresenta algumas informagdes no que se refere ao perfil dos discentes que
desenvolveram o processo de correlagdo das matrizes da qualidade de cada eixo proposto.

Apos o ajustamento das matrizes da qualidade, conforme descrito no tpico anterior, a
mesma foi entdo distribuida para os alunos do curso de mestrado em engenharia de produgéo.
A matriz da qualidade com cada uma de suas subdivisdes (eixos: operacionalidade da gestéo
do curso; estrutura e apoio; e, acdes do processo especifico de ensino e de aprendizagem) e as
instrucOes para o preenchimento das matrizes, foram repassadas aos alunos do curso, via e-
mail. A proposta inicial era que fosse utilizada apenas uma amostra de alunos por &rea de
concentracdo. Entretanto, levando em consideracdo que o retorno das matrizes pudesse ser
baixo, como também de se obter um maior nimero de alunos que pudessem retornar as
matrizes respondidas, estas foram repassadas para um numero mais significativo de alunos.
Para dar agilidade ao processo e manter um canal de comunicagdo junto aos discentes, foram
repassadas as matrizes apenas para os alunos que possuissem endereco eletrénico, informacgéo
esta obtida pela secretaria do curso. Assim, o critério utilizado nesta amostra foi considerar
apenas os alunos que tivessem e-mail, por proporcionar um nimero adequado de alunos do
curso estudado, tendo em vista que, conforme descreve Gil (2002), o mais freqliente é
trabalhar com uma amostra, ou seja, com uma pequena parte dos elementos que compdem o
universo da pesquisa. Dessa forma, as matrizes foram repassadas para um ndmero total de 92
alunos regulares, ou seja, aproximadamente 77% dos alunos regulares do programa de
mestrado; 28 alunos retornaram as matrizes correlacionadas, ou seja, uma taxa de retorno de

aproximadamente 30% do total de alunos que receberam as matrizes. Para Mattar (1996), o
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indice de devolugdo pode variar de 3% a 50%, o que est4 dentro do indice de devolucédo
citado pelo referido autor.
Para a formacgdo do perfil desses discentes, alguns fatores foram verificados, tais
como: sexo, semestre de egresso e area de concentracdo. Estes fatores sdo descritos a seguir.
A maioria dos respondentes é do sexo masculino (66%). Com relagdo & &rea de
concentracdo no curso de mestrado em engenharia de produgdo e o semestre de ingresso,

respectivamente as figuras 7.2 e 7.3 apresentam a distribuicdo da amostra.

Geréncia da l l

Producéo
Estratégia e 4|—‘ 20%

Organizacbes

| 50%

Gestdo Ambiental | 14po

Areas de concentragio

Qualidade :| 7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Percentual de alunos da amostra

Figura 7.2 - Percentual de alunos da amostra por &rea de concentracéo.

Para esta pesquisa, conforme verificado na figura 7.2, o indice maior de retorno das
matrizes preenchidas pelos alunos se deu na area de concentracdo em geréncia da producéo e,
em menor proporgdo, na area de concentragdo em qualidade.

A figura 7.3 mostra o semestre de ingresso dos alunos da amostra. A possibilidade de
considerar alunos que estdo ha mais tempo no curso de mestrado é de extrema importancia
para os resultados da pesquisa. Somente o fato de terem uma vivéncia e conhecimento maior
sobre 0 curso pode proporcionar uma Vvisdo mais critica e assim contribuir para o
desenvolvimento de uma proposta de planejamento da qualidade mais adequada.

No entanto, Miles e Huberman (1984) alertam para o fato de que a tendéncia de
procurar os atores principais do fendmeno estudado pode resultar na perda de informagdes
importantes e recomendam que se investigue também a periferia, ou seja, 0s coadjuvantes e 0s
excluidos. A sugestdo de Miles e Huberman (1984) esta de acordo com a observagdo de
Patton (1986) que, ap0s analisar varias formas de amostragem proposital, conclui que aquela
que proporciona variacdo maxima de participantes €, geralmente, a de maior utilidade em

pesquisas qualitativas.
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Figura 7.3 - Semestre de ingresso da amostra.

Desta maneira, este trabalho considerou também, os discentes que estdo a menos
tempo no curso. Conforme mostra a figura 7.3, uma amostra de pouco mais de 7% dos
respondentes ingressaram no primeiro semestre de 2004. Por estarem menos tempo no curso
de mestrado, esses discentes tém menores possibilidades de se deixarem levar pelas
consideragOes dos alunos veteranos e estdo mais dispostos a contribuir com informacgdes.

Verificado e discutido o perfil da amostra de alunos que retornaram o processo de
correlacdo da matriz da qualidade, o proximo sub-item relata os resultados do processo de

correlagdo.

7.2.1.6. Resultado do Processo de Correlagéo

Com a devolucéo das matrizes com as correlagdes preenchidas pelos alunos do curso,
os dados obtidos foram entdo tabulados analisando a freqiiéncia com que 0S mesmos ocorrem.
A tabela 7.10 exemplifica o resultado parcial desta tabulagdo. O resultado completo pode ser
visto no Anexo VI (tabulagdo do processo de correlagdo da matriz da qualidade do eixo
operacionalidade da gestdo do curso), Anexo VII (tabulacdo do processo de correlagédo da
matriz da qualidade do eixo infra-estrutura e apoio) e Anexo VIII (tabulagéo do processo de
correlacdo da matriz da qualidade do eixo acBes do processo especifico de ensino e

aprendizagem).
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A tabela 7.10 exibe a tabulagdo parcial dos dados. Nas colunas da tabela esta
localizada a amostra de alunos que retornaram o processo de correlagdo indicada pela letra
“n”. Nas linhas da tabela estdo inseridos os itens correlacionados, cuja barra separa
respectivamente os itens da qualidade exigida (QEi) dos itens das caracteristicas da qualidade
(CQjJ); as letras “i” e “j” representam, respectivamente, o numero de itens. No interior da
tabela estdo os simbolos que mostram a influéncia entre as duas tabelas da matriz da
qualidade. Do lado direito da tabela (penultima coluna) sdo apresentados os resultados,
representados pelos simbolos de maior freqiiéncia e, em seguida, a moda (Ultima coluna) que

demonstra o nimero de vezes em que o simbolo com maior freqliéncia aparece.

Tabela 7.10 — Tabulag&o parcial dos dados correlacionados.

Alunos (n)| 1 2 3 4 5 () 28 .
Maior
Moda
Frequéncia
11 © loe o o |lo |) |e © 28
172 © o o |lo |lo | |e © 28
113 © @ o |o |o |ty lo o 17
1/4 o o o |o |o |t lo . 22
15 © o o |lo |lo |t |e © 24
1/6 o o o Jo |o |ty lo . 23
) () [G) G 6 e ) 1) () )
1010 © o o |lo |lo | |e © 28

Apos o desenvolvimento da etapa de tabulagdo dos dados, os resultados foram entdo
repassados para as matrizes da qualidade de cada eixo. A valoracdo agregada dos itens nas
matrizes (correlacdo alta, média, baixa ou inexistente) € resultado dessa tabula¢&o. Pode ser
contemplada como de carater quantitativo, por ter sido considerado o nimero de vezes em que
o simbolo com maior freqliéncia aparece. Sendo assim, o valor de correlacdo adotado
considera o simbolo de maior freqiiéncia. Ndo houve, portanto, um consenso por parte dos
alunos que promoveram o processo de correlacdo para o preenchimento final da matriz,
devido a alguns aspectos. Primeiramente, a dificuldade de reunir o grupo de 28 alunos que
retornaram as matrizes preenchidas, por ser um grupo heterogéneo, de cidades diferentes e

que também estdo em dias diferentes na instituicdo estudada. Em segundo lugar, mesmo que
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os alunos se reunissem, haveria um dispéndio muito grande de tempo para que esse grupo
chegasse a um consenso sobre cada correlagéo, por serem 03 matrizes e um nimero total de
3100 correlagdes a serem realizadas (100 correlagdes na matriz operacionalidade da gestédo do
curso, 2160 correlagbes na matriz infra-estrutura e apoio e 840 correlagGes na matriz agdes do
processo especifico de ensino e de aprendizagem). Em terceiro lugar h4, entretanto, um
questionamento deste conceito quanto & subjetividade na valoracdo das correlagfes, durante o
preenchimento das matrizes, que pode levar a resultados impulsionados pela maioria. Por fim,
0 papel dos valores durante a fase de correlagdo estd ligado & intensidade da correlacéo,
conforme realizado neste trabalho. Akao (1996), ao comentar sobre o uso de valores
numéricos no QFD, esclarece que caso haja problemas quanto a precisdo desses valores, ou
quanto & existéncia de pontos ambiguos, 0 mais importante é chegar ao consenso com base
em algo visivel. Ou seja, 0 consenso neste caso ndo precisa ser uma pratica usual.

No preenchimento das matrizes da qualidade, realizado para este trabalho, pode ser
visto, conforme Anexo Il (matriz da qualidade do eixo operacionalidade da gestdo do curso),
Anexo 11l (matriz da qualidade do eixo infra-estrutura e apoio) e Anexo IV (matriz da
qualidade do eixo acfes do processo especifico de ensino e aprendizagem), que nenhuma
linha que correlaciona um item da qualidade exigida com as caracteristicas da qualidade do
curso analisado ficou em branco. Caso fosse observado que alguma linha se encontrasse em
branco, a qualidade exigida ndo teria nenhuma caracteristica da qualidade que a atenda. Desta
forma, pode-se verificar que as caracteristicas da qualidade propostas para o curso podem
satisfazer as necessidades dos alunos, representadas pela qualidade exigida. Da mesma forma,
se alguma coluna tivesse ficado em branco, significaria que a caracteristica da qualidade pode
ser desnecessaria. Verifica-se também, neste caso, que as caracteristicas da qualidade
propostas para o atendimento das necessidades dos alunos podem ser vistas como necessarias.

Pode-se considerar entéo, que as correlagdes existentes foram adequadas, ndo havendo
nem linhas e nem colunas em branco, o que proporcionou um melhor ajustamento da matriz
as especificacdes determinadas em cada tabela.

A seguir, o proximo tdpico destaca o processo de conversdo realizado na matriz da

qualidade de cada eixo.

7.2.1.7. O Processo de Conversdo Realizado na Matriz da Qualidade

O processo de conversédo desenvolvido neste trabalho consistiu na transferéncia do

peso relativo atribuido a cada item da tabela da qualidade exigida para os itens da tabela das



126

caracteristicas da qualidade, conforme foi descrito no Capitulo 5 (item 5.2, pégina 68). A
conversdo realizada na matriz da qualidade permitiu que a importancia atribuida pelos alunos
a cada qualidade exigida fosse transferida as caracteristicas da qualidade, para que
consequentemente, se determinassem as prioridades dessas caracteristicas.

Conforme exposto no topico 7.2.1.4, o processo de correlacdo foi realizado entre os
itens das duas tabelas que formam a matriz da qualidade. Desenvolvido este processo, foi
entdo multiplicado o valor de cada correlagédo desenvolvida na matriz pelo respectivo peso
relativo da qualidade exigida. O resultado desta multiplicagdo foi, entdo, registrado no canto
inferior direito de cada célula da matriz.

O préximo passo foi o registro do peso absoluto de cada caracteristica da qualidade,
somando os valores obtidos em cada coluna e colocando o resultado final desta soma na
célula correspondente, conforme mostra a figura 7.4. Em seguida, o peso relativo de cada
caracteristica da qualidade pdde ser obtido, por meio da conversdo dos valores do peso
absoluto em valores percentuais. Esse percentual foi estabelecido atraves da divisdo do valor
de cada peso absoluto pelo somatério da linha desse peso. As especificacdes atuais do curso
de mestrado foram determinadas através de pesquisas realizadas em documentos referentes
aos Critérios de Avaliacdo dos Cursos de Engenharia desenvolvidos pela CAPES e com os
funcionérios dos diversos setores da institui¢do estudada.

Finalmente, a qualidade projetada foi estabelecida, verificando-se os valores-metas
para as caracteristicas da qualidade do curso de mestrado, levando em consideracdo a
importancia do peso relativo e o valor das caracteristicas da qualidade do curso.

A figura 7.4 exemplifica parcialmente o processo de conversdo desenvolvido na matriz
do eixo operacionalidade da gestdo do curso. O processo completo desenvolvido em cada eixo
pode ser visto no Anexo Il (matriz da qualidade do eixo operacionalidade da gestdo do curso),
Anexo 11l (matriz da qualidade do eixo infra-estrutura e apoio) e Anexo IV (matriz da
qualidade do eixo a¢Bes do processo especifico de ensino e aprendizagem).

Verificando a figura 7.4, para melhor compreenséo do processo de conversdo, pode-se
verificar como exemplo a qualidade exigida “bom atendimento telefonico”, que tem um
peso relativo de 8,4%, que multiplicado pela forte correlacdo (de valor 9), na célula da
caracteristica da qualidade “niimero de toques pelo telefone antes de ser atendido”, tem como
resultado o valor de 75,6. No entanto, a soma dos valores da coluna da caracteristica da
qualidade “numero de toques pelo telefone antes de ser atendido” equivale ao peso absoluto,

cujo valor € de 219,6. Desta forma, o peso relativo desta caracteristica da qualidade pode ser
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obtido, dividindo-se o valor de 219,6 pela soma total do peso absoluto, que neste caso foi de
3.590,90, resultando em 6%.

Em seguida, foi estabelecido o peso atual da caracteristica da qualidade “nimero de
toques pelo telefone antes de ser atendido” do curso da instituicdo em estudo. Conforme
verificado na secretaria do curso de mestrado em engenharia de producdo, o telefone chama
em média 6 vezes antes de ser atendido. A permanéncia de 6 toques antes de ser atendido para
a qualidade projetada desta caracteristica da qualidade, foi considerada tendo em vista o baixo
peso relativo deste item. Os mesmos procedimentos foram usados para os demais itens.

Com relacdo a qualidade projetada, é importante destacar que os valores para cada
caracteristica da qualidade da instituicdo estudada foram definidos juntamente com a
participacdo dos funcionérios da instituicdo, verificando, conforme as caracteristicas da
qualidade de maior peso relativo como também o custo associado a sua implementacéo,
aquelas que pudessem ser melhoradas em relagdo ao seu desempenho, proporcionando assim,

que se atinja uma maior satisfacdo dos alunos.

1° Mivel Secretaria
CARACTERISTICAS DA
QUALIDADE 2° Nivel Fapidez no Atendimenta o
&
B
=]
B E . £ B, B e B i
SUNEELAES BNEEE BT RGN -
QUALIDADE EXTGID A g% £ B g‘rg gn *; | g =
I 38 g ; b Bl 34
3 Nivel | & % - agg .UE.EE R &
THE | T 2 Tae Bl ook ¥
g =" | &3 é R R E‘ Yl oeE
ez | EEZ | g8 |ERE | E:
e R I j PG g
=2 T (g, @ [&g ®
B & B
z z z - -
a Hordrio de atendimento D 252 (@ 56| 0 252|0 2520 252 2.40%
3 & Fom atendimento das secretirias ® 188 ®@ 18z ® 18z ® nss @ sz 13,20%
S| 8
% S £ |Bom atendimento telefonico ® 156 | @ 755 | O ® 5s 840%
88 | 8 |Ripido stendimento via intemet A 54|k 5 @ sl (0| zan%
B Disporhilidade de informades ® 156 B 56 | @ 158 £.40%
Boas informagées prestadas A 133 |0 3 ® 1197 @ 1197 13.30%
(. ()
PESO ABSIOLUTO 2413 3033 21946 4149 4149 350090 | 100%:
FESO RELATIVO 4,70% 11% G040 11,60%: 11,60% 100%
INETITUICAD ESTUDADA 10 min. 20 ity 6 1 1
QUALIDADE PROJETADA 02min. | 05min 6 i i

Figura 7.4 - Processo parcial de conversdo desenvolvido na matriz do eixo operacionalidade

da gestédo do curso.

Na tabela 7.11 sdo apresentados os resultados parciais do peso relativo e das

especificagdes atuais das caracteristicas da qualidade por eixo analisado em ordem de
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priorizagéo, referente ao curso de mestrado em engenharia de producdo. Na referida tabela séo

apresentados apenas 0s principais itens, sendo que 0s demais itens com 0s seus respectivos

pesos e especificagdes encontram-se na matriz da qualidade de cada eixo proposto no Anexo

Il (matriz da qualidade do eixo operacionalidade da gestdo do curso), Anexo Il (matriz da

qualidade do eixo infra-estrutura e apoio) e Anexo IV (matriz da qualidade do eixo ac¢bes do

processo especifico de ensino e aprendizagem).

Tabela 7.11 — Priorizag&o dos itens parciais do peso relativo e das especifica¢des atuais por

eixo proposto ao curso de mestrado.

Caracteristicas da Qualidade

8]
I Periodo Tempo de| Tempo médio| Tempo de|N° de
8 o o
S & Integral ~ de|espera em | para espera em | pedidos/infor-
< >
s O Atendimento |média  para|responder a e-|meédia  para|magdes
— o
(&S]
g :;G — 03 periodos | obter mails em dias | obter especiais
8‘ g informagdes informagbes | atendidas
é ao  telefone (min.) mensalmente
v (min.)
Peso Relativo |21,1% 11,6% 11,6% 11,0% 9,9%
Instituicéo 03 per. 01 min. 01 dia 20 min. 3 mens.
estudada
Caracteristicas da Qualidade
(@) e
& S Area N° de| Tempo de | N° de|N° total de
“_E ﬁ disponivel micros/aluno | empréstimos |impressoras/ | funcionarios
©
('3 5 para acervo|no laboratorio | de livros | aluno no | da biblioteca
» +-
w § da biblioteca | de informatica | (dias) laboratdrio de
3 . -
(m2) informética
Peso Relativo | 7,5% 5,0% 4,0% 3,6% 3,3%
Instituicéo 520 m2 0,8 m/a 15 dias 0,06 i/a 06 func.

estudada
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Tabela 7.11 — Priorizag&o dos itens parciais do peso relativo e das especifica¢fes atuais por

eixo proposto ao curso de mestrado - continuagéo.

Caracteristicas da Qualidade

(@]

AN (<8}

§ e N° médio de|N° médio de|N° médio de|N° médio de|N° médio de
‘s £ . . L s

T U% & |professores publicagbes | publicagbes |publicagbes |publicacdes

8 o 8§ - -

g O -.é que em periddicos | em periodicos |em em

13(3 = GSJ_ continuam se|daarea/ano | de areas| congressos da | congressos de
(&S]

('3 § < |reciclando correlatas/ano | &rea/ano areas

x

o U correlatas/ano

Peso Relativo |6,5% 6,1% 6,1% 6,1% 6,1%

Instituicéo 04 107 33 86 33

estudada

Por meio dos resultados apresentados, o topico a seguir descreve a Ultima fase deste
processo, em que se propde um plano de melhoria da qualidade para os itens priorizados,

verificados na matriz da qualidade de cada eixo proposto.

7.3. Proposta de um Plano de Melhoria da Qualidade

Uma proposta de plano de acdo deve ser entdo desenvolvida, alinhada com as
principais demandas dos alunos do curso de mestrado. Dessa forma, de nada adiantaria o
desenvolvimento da matriz da qualidade, se os resultados ndo forem utilizados para a
confeccdo de um adequado plano de melhoria da qualidade. Portanto, 0 QFD nédo apenas
desdobra a voz do cliente em especificacdes técnicas de um adequado servico a ser prestado,
como também oferece importantes subsidios para o desenvolvimento de um planejamento que
promova a melhoria de itens levantados como criticos ou prioritarios.

Conforme descrita anteriormente, a ferramenta de apoio a ser utilizada neste processo
é a técnica do 5W1H, para que se promova assim, uma proposta de melhoria dos itens criticos
verificados no curso.

A proposta de um plano de melhoria sera desenvolvida por meio de cada eixo

avaliado, apresentada a seguir.
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7.3.1. Proposta de um Plano de Melhoria do Eixo Operacionalidade da Gestao do Curso

Inicialmente serd demonstrado o resultado parcial dos itens das caracteristicas da
qualidade em ordem decrescente de peso relativo, o que caracteriza prioridades que devem ser
analisadas, no sentido de adequé-las ou mesmo manté-las para uma melhor definicdo do
desempenho deste eixo. A figura 7.5 apresenta o resultado parcial dos itens prioritarios das
caracteristicas da qualidade do eixo operacionalidade da gestdo do curso com o0s respectivos
valores percentuais. Todas as caracteristicas da qualidade deste eixo sdo mostradas no Anexo

Il (matriz da qualidade do eixo operacionalidade da gestéo do curso).

Periodo Int. atendimento - 03 periodos 21,10%
1%
%
%%

D

Tempo (min) de espera ao telefone
Tempo médio (dias) responder e-mails
Tempo (min.) espera p/ obter inform.

Itens

N. de pedidos esp. atendidos mens.
N. médio de recusas p/ ser atendido
Tempo médio (min.) de espera p/ ser atendido
N. de reclamacoes

Periodo parcial - 02 periodos

N. de chamadas telefones antes de ser atendido
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Grau de importancia relativo das Caracteristicas da Qualidade
Figura 7.5 - Priorizagdo das Caracteristicas da Qualidade do Eixo Operacionalidade

da Gestdo do Curso.

Em vista dos resultados apresentados na figura 7.5, pode-se verificar na seqiéncia, a
proposta de um plano de qualidade elaborado para alguns itens do eixo operacionalidade da
gestdo do curso. Seré desenvolvido um plano de melhoria da qualidade para os 3 primeiros
itens das caracteristicas da qualidade que deverdo ser priorizados, por terem obtido o maior
peso relativo. De acordo com o que foi apresentado na figura 7.5, os 3 itens que devem ser
priorizados séo: “periodo de atendimento (03 periodos)”; “tempo de espera em media para
obter informaces ao telefone em minutos”; “tempo medio para responder a e-mails em dias”.
Os itens “tempo de espera em média para obter informagdes ao telefone em minutos” e
“tempo médio para responder a e-mails em dias”, por terem uma certa relagdo entre si, pois
séo duas formas de comunicagao entre a secretaria e 0s alunos para a obtengdo de informagdes

terdo um mesmo planejamento.
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- Periodo Integral de Atendimento (Trés periodos)

A secretaria do curso de mestrado em engenharia de produgdo atende aos alunos
durante os trés periodos (manha, tarde e noite). A secretaria funciona em periodo integral e
ndo apenas em dois periodos. A disponibilidade da secretaria € muito importante no sentido
de atender aos alunos do curso de mestrado, visto que grande parte destes sdo de outros
municipios ou mesmo de outros estados, necessitando assim dos servicos prestados por este
setor. Pode-se verificar, na tabela 7.12, as acdes a serem abordadas e usadas pela técnica do
5W1H.

Tabela 7.12 — Proposta de um plano de melhoria para a disponibilidade da secretaria.

O que? Disponibilidade da secretaria.

Onde? Na secretaria do curso de mestrado em engenharia de
producéo.

Por que? Para que todos os alunos, além de outros usuarios possam ter

agilidade de informacgdes e presteza na solugdo dos problemas

relacionados ao curso.

Como? - Pode-se estudar inclusive a possibilidade de contratagdo de
mais funciondrios;

- Uma solucdo mais econdmica seria a aplicagdo de bolsistas
ou mesmo estagiérios dos cursos de graduacéo da instituicdo

estudada nos horérios de almogo e do jantar.

Quem? - Contratacdo de novos funcionarios/aplicacdo de bolsistas —
Por meio da secretaria do curso;

- Aplicacdo de estagiarios — Por meio da secretaria do curso.

Quando? A partir do segundo semestre de 2005.

Conforme pdde ser verificado na tabela 7.12, a proposta é de um plano que considere a
disponibilidade da secretaria do curso estudado. Embora essa secretaria funcione em periodo
integral, nos horérios de almoco e do jantar a mesma ndo funciona. Como o curso atende a
alunos de outras regides e esses muitas vezes dependem de Onibus ou mesmo de carona,
estando a secretaria disponivel também no horério das refei¢Ges, contribuiria principalmente a
estes alunos, que muitas vezes dependem dos servigos dessa secretaria somente nestes

horarios. Foi proposto assim, até por uma questdo de se evitar gastos com contratacdo de
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novos funciondrios, que nesses horérios em que a secretaria se encontre fechada, alunos da
propria instituicdo estudada, como bolsistas ou estagiérios estivessem disponiveis para o
atendimento de telefone e das pessoas que procuram esta secretaria. Tanto os bolsistas como
0s estagiérios representam uma mdo-de-obra adequada por serem estudantes e estarem
aprendendo e, como ainda nao sdo profissionais, 0s custos s&o menores.

A contratacdo de novos funciondrios e a aplicacdo de bolsistas, além de ser realizada
pela secretaria do curso, que possui informag6es importantes sobre o perfil ideal para a funcéo
desejada, pode ser assessorada pelo setor de Recursos Humanos (RH) que cuidaria da parte
técnica, ou seja, do processo de selecdo, escolhendo a pessoa certa para 0 cargo
correspondente. Com relacéo a aplicagdo de estagiarios, a secretaria do curso poderia também
ter a assessoria de RH, como do coordenador de estagios de cada curso solicitado, que possui

conhecimentos necessarios sobre o perfil de cada estagiario.

- Tempo de Espera em Média para obter Informacdes ao Telefone e Responder a e-

mails

Dentre os servigos prestados pela secretaria do curso de mestrado, destaca-se como um
dos mais prioritérios, o atendimento aos usuarios por telefone e por e-mail. Para tanto, é
necessaria a disponibilidade de informacdes, tanto para agilizar o processo como para atender
as necessidades dos usuarios. Neste caso, pode-se destacar a importancia da informatizagéo da

secretaria. A proposta de um plano de melhoria para este item pode ser vista na tabela 7.13.

Tabela 7.13 — Proposta de um plano de melhoria para a disponibilidade de informacdes.

O que? Disponibilidade de informagdes.
Onde? - Na secretaria do curso de mestrado em engenharia de
producéo;

- Atualizacdo continua da home-page do curso.

Por que? Para que se possa responder o mais rapido possivel as dividas

de usuarios via telefone e e-mail.

Como? - Com uma base de dados interligada via secretaria com as
demais unidades que possuam relacio com o curso de
mestrado;

- Um outro meio seria a home-page da instituicao.
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Tabela 7.13 — Proposta de um plano de melhoria para a disponibilidade de informagdes -

continuagé&o.

Quem? - Base de dados — técnicos do CPD (Centro de Processamento
de Dados);

- Bases interligadas — professores, diretoria, coordenagéo,
tesouraria, biblioteca;

- Softwares utilizados na base de dados — fornecedor de
programas de computador; empresas de informatica;

- Implantagdo dos softwares — CPD; empresa fornecedora de
software; empresa de informatica;

- Home-page da institui¢éo - programadores do CPD.

Quando? A partir do segundo semestre de 2005.

A tabela 7.13 mostrou um plano de melhoria para a disponibilidade de informagdes.
Essas informagBes precisam estar disponiveis tanto na secretaria do curso estudado como na
home-page do curso, sanando desta maneira, com maior agilidade as ddvidas dos alunos como
também dos proprios professores, agilizando desta maneira a execucdo dos servigos prestados
por esta secretaria e causando uma impresséo positiva no nivel de satisfacdo dos usuarios. Os
alunos que procuram a secretaria do curso, seja por telefone ou por e-mail carecem de
informagBes, que muitas vezes, podem ndo estar disponiveis no momento. Sendo assim,
desenvolver uma base de dados, interligando a secretaria do curso estudado com os demais
setores da instituicdo, que possuam uma relacdo direta com o curso de mestrado, como por
exemplo, a biblioteca, o laboratério de informatica, as salas dos professores, entre outros,
facilitaria assim 0 acesso a essas informagdes, diminuindo o tempo de resposta.

Apesar da home-page do curso disponibilizar informagdes do curso, poderiam ser
disponibilizados na mesma, informacgdes ou links ndo somente de congressos ou eventos
promovidos pelo curso da instituicdo estudada como também os eventos promovidos por
outras instituicdes ligadas a engenharia de producéo, onde seriam disponibilizados dados e
informacOes sobre eventos, congressos, sendo atualizada constantemente. Isso facilitaria o
acesso de alunos do curso estudado a participagdo em congressos, seminarios realizados em
outras instituicbes. Ainda em relacdo a home-page da instituicdo, ndo somente o0s
programadores do CPD poderiam atualiza-la, como também este servico poderia ser
terceirizado por profissionais ou empresas da area de informética para o desenvolvimento e

atualizacédo das informagGes pertinentes ao curso e dos eventos de outras instituicdes.
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7.3.2. Proposta de um Plano de Melhoria do Eixo Infra-estrutura e Apoio

Conforme realizado no eixo operacionalidade da gestdo do curso, ser4 mostrado a
seguir o resultado parcial dos itens da caracteristica da qualidade, ou seja, 0s itens prioritarios
em ordem decrescente de peso relativo do eixo infra-estrutura e apoio. Os demais itens sdo
apresentados no Anexo Il (matriz da qualidade do eixo infra-estrutura e apoio) que mostra a
matriz da qualidade preenchida para este eixo com todos os itens da caracteristica da
qualidade.

A seguir, a figura 7.6 apresenta o resultado parcial dos itens prioritarios da

caracteristica da qualidade do eixo infra-estrutura e apoio.

Avrea disponivel para acervo da biblioteca 7,50%

N. de computadores/aluno lab. Inform. 5,00%
Tempo para empréstimo de livros da bibliot. [Em4,00%
N. impressoras/aluno lab. Inf. [E=3,60%
2 N. total de func. Biblioteca 3,30%
I N. médio de alunos/sala [E83,20%
N. de exemplares/livro texto biblioteca [ 3,20%
Espaco das salas de aula [ 3,10%
N. monitores/aluno no lab. Inf. [m8 3,00%
N. titulo adquirido/ano bibliot. jg= 3,009

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Grau de importancia relativo das Caracteristicas da Qualidade

Figura 7.6 - Priorizagdo das Caracteristicas da Qualidade do Eixo Infra-estrutura e
Apoio.

Conforme realizado no eixo operacionalidade da gestdo do curso, serd apresentada
neste momento, uma proposta de plano da qualidade elaborada para os 3 primeiros itens das
caracteristicas da qualidade que obtiveram o maior peso relativo, referentes ao eixo infra-
estrutura e apoio. Os 3 itens mais priorizados foram: &rea disponivel para o acervo da
biblioteca; nimero de micros por aluno no laboratério de informética; tempo de empréstimos

de livros da biblioteca.

- Area Disponivel para o Acervo da Biblioteca

A biblioteca da instituicdo estudada onde esta localizado o acervo bibliografico dos
cursos de graduacdo e pds-graduacdo dispbe de uma éarea aproximada de 520 m2. Dessa
forma, como sendo um item prioritario mostrado pela matriz da qualidade, conforme

evidencia a figura 7.6, verifica-se a necessidade de agbes no sentido de melhorar a
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especificacio da caracteristica da qualidade “area disponivel para o acervo”. E proposto na

tabela 7.14 um plano de melhoria para a &rea disponivel para o acervo bibliotecario.

Tabela 7.14 — Proposta de um plano de melhoria para a area disponivel do acervo da

biblioteca.

O que?

Adequacdo e melhoria da area disponivel do acervo da

biblioteca.

Onde?

Na biblioteca da instituicéo estudada.

Por que?

- Necessidade de expansédo da biblioteca em face da mesma
comportar a base bibliografica de todos os cursos da

instituicdo, tanto de graduagdo como de po6s-graduacéo.

Como?

- Uma forma mais econémica seria 0 aproveitamento de um
espaco inoperante existente entre o guarda-volume e a porta de
entrada que d& acesso ao material bibliogréfico;

- Uma outra forma de se promover o aproveitamento do
espaco disponivel para o acervo bibliografico seria, o
desenvolvimento de um estudo de mudanga de layout;

- Uma maneira de diminuir o fluxo de pessoas na biblioteca
poderia ser atraves da disponibilidade de materiais
bibliogréaficos, como dissertacbes e teses por meio eletrdnico;
reservas de materiais via internet;

- Uma outra forma de aumentar o espago disponivel do acervo,
s6 que de maneira menos econdmica, Seria por meio do

aumento das instalagdes da biblioteca.

Quem?

- A expansdo da biblioteca pode ser realizada com o
desenvolvimeto de uma acdo conjunta entre a biblioteca, a
direcéo da institui¢cdo e a administragdo superior;

- O estudo do layout para os materiais e mdveis da biblioteca
pode ser realizado pelos proprios alunos do curso de
engenharia;

- A disponibilizacdo do material via eletrénica na home-page

da biblioteca pode ser feita por técnicos do CPD.
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Tabela 7.14 — Proposta de um plano de melhoria para a area disponivel do acervo da

biblioteca - continuacao.

Quando? - O aproveitamento do espago inoperante, como 0 estudo de
mudanca de layout, a disponibilizacdo de material na home-
page pode ser feita a partir do segundo semestre de 2005;

- A expansdo da biblioteca a partir do primeiro semestre de
2006.

A tabela 7.14 mostrou o plano da qualidade para a adequagdo e melhoria da éarea
disponivel do acervo da biblioteca. A necessidade dessa melhoria se deve ao fato da
instituicdo estudada possuir apenas uma biblioteca, que comporta o material de todos os
cursos do campus, tanto de graduacdo como de poOs-graduacdo. Além disso, com o
crescimento da instituicdo estudada através de novos cursos e a propria necessidade da
biblioteca em adquirir materiais mais atualizados pode favorecer a ampliagdo ou mesmo a
construcdo de uma outra biblioteca. No entanto, enquanto se desenvolvida este trabalho, a
instituicdo estudada promoveu no inicio do ano de 2003 a ampliacdo e melhoria das
instalacbes da biblioteca. Independente das mudancgas desenvolvidas sdo apresentadas
medidas mais econdmicas na tabela 7.14 como o aproveitamento do espago inoperante da
biblioteca, que pode ser reaproveitado para disposicdo de material bibliogréfico, ou mesmo
para area de estudo; um estudo de mudanca de layout que possibilitaria um melhor arranjo e
disposicdo do material bibliogréfico e dos méveis da biblioteca; a disponibilizagdo de alguns
materiais bibliogréficos na home-page da biblioteca ou mesmo a reserva de materiais via
internet para diminuir o fluxo de pessoas. Essa disponibilizagdo do material via eletronica na
home-page da biblioteca pode ser feita ndo somente por técnicos do CPD como também por

uma empresa terceirizada de programagao.

- Namero de Computadores por Aluno no Laboratoério de Informética

Como pode ser destacado no item anterior e inclusive para este, deve ser levado em
consideracdo que, sem a adequagdo dos recursos disponiveis, fica dificil a exequibilidade das
atividades propostas pelo curso de mestrado em engenharia de produgdo, bem como a
realizacdo das suas atividades (existentes ou planejadas). Assim sendo, a estrutura da

instituicdo em estudo deve possibilitar plenas condi¢fes de recursos, tanto materiais como



humanos, no que se refere

realizadas pelo curso.
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a um bom desenvolvimento e atendimento das atividades

Dessa forma, a Diretoria do campus tem um papel importante a ser destacado na

exequibilidade dessa proposta de melhoria, pois, 0s investimentos exigidos sdo muitas vezes

elevados. A seguir, na tabela 7.15 encontram-se descritas as ag0es planejadas propostas para

este item.

Tabela 7.15 — Proposta de

um plano de melhoria para o aumento da quantidade de

computadores.

O que? Aumento da quantidade de computadores.

Onde? No laboratdrio de informética.

Por que? - Necessidade de um maior nimero de computadores para
atender a demanda dos alunos de pés-graduacdo que muitas
vezes compete por um computador com os alunos de
graduacao e vice-versa;

- Com a aquisi¢cdo de mais computadores, haveria pelo menos
uma minimizagdo no ndmero de alunos que aguarda a
desocupacdo de um computador para poder usa-lo.

Como? - Aquisicdo de novos computadores, ou mesmo computadores
usados em perfeito estado de conservagéo;

- Uma outra alternativa para atender a demanda dos usuarios do
laboratério de informética, seria o agendamento dos
computadores.

Quem? - Aquisicdo de novos computadores pelo setor de compras da
instituicdo estudada;

- Agendamento dos computadores pelos funcionarios do
laboratdrio de informética.

Quando? - A aquisicdo de novos computadores a partir do segundo
semestre de 2005;

- O agendamento de computadores a partir do segundo
semestre de 2005.

A tabela 7.15 apresentou um plano de melhoria para a necessidade do aumento no

niamero de computadores. Conforme mostrado pela tabela 7.15, em certas ocasides, quando
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ocorre aumento na demanda de alunos que precisam utilizar os computadores do laboratdrio
de informatica, had necessidade de um maior nimero de computadores, sendo que 0
laboratorio é usado tanto pelos alunos de graduagéo como da p6s-graduacdo. No ano de 2004,
o laboratério de informética contava com 140 computadores, ou seja, 0,8 computador por
aluno, para atender a uma demanda de 160 alunos do curso de mestrado. O ideal seria pelo
menos 1 computador por aluno. Por mais que se tenha um computador por aluno de pds-
graduacéo, ainda assim, em alguns casos, haveria falta de computadores, pois um grande
nimero de usuérios ainda estaria utilizando os computadores, pelo fato do laborat6rio também
ser freqiientado pelos alunos de graduacao.

As acOes propostas, conforme apresentou a tabela 7.15, devem ser tomadas pelos
setores responséveis da instituicdo, em especial, a dire¢do da instituicdo estudada, tendo em
vista o alto investimento, desde que sejam adquiridos computadores novos.

Uma outra alternativa apresentada foi o0 agendamento dos computadores,
especialmente para os alunos que sdo de outros municipios, que ndo podem estar
constantemente no campus. Essa prética facilitaria o acesso ao laboratorio, principalmente
destes alunos, quando ocorresse grande concentragdo de usuérios neste setor, pois garantia ao

aluno que fez o agendamento a disponibilizacdo de um computador.

- Tempo de Empréstimo de Livros da Biblioteca

O terceiro item priorizado no eixo infra-estrutura e apoio refere-se ao tempo de
emprestimo de livros pela biblioteca da instituicdo. Atualmente, especialmente livros, é
limitado 15 dias de empréstimo para os alunos de mestrado e demais materiais (com excegdo
de periodicos) como CD, fitas de video, o prazo é de 03 dias. A titulo de exemplo, algumas
universidades que possuem o curso de mestrado em engenharia de produgdo, principalmente
em cidades proximas a instituicdo estudada, como a Universidade Federal de S&o Carlos
(UFSCar) e a Universidade de Séo Paulo (USP), campus de S&o Carlos o prazo estipulado por
estas instituicbes de ensino para emprestimo de livros é de 30 dias e dos demais materiais sdo
de 03 dias. Delimitar um prazo de pelo menos 30 dias para 0 empréstimo de livros, como
ocorre nas instituigdes citadas, e de pelo menos 07 dias para os demais materiais poderia ser
interessante, principalmente na fase de orientacdo de dissertacdo, visto que, no ano de 2004,
aproximadamente 85% dos alunos do curso de mestrado sdo de outras cidades ou estados, o

que facilitaria e ajudaria na consulta e no uso do material emprestado.
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A biblioteca da instituicdo estudada aceita renovacdo de empréstimo, desde que ndo
haja um outro aluno aguardando pelo mesmo material. Ocorrendo o fato de alguém estar
aguardando a devolucdo do material emprestado, o aluno que pleiteia a renovacdo do material
pode ser impedido de renova-lo. Dessa forma, um maior prazo poderia minimizar este
problema. Um aumento no prazo de emprestimo do material facilitaria aos alunos a consulta e
a analise do material emprestado, dando oportunidade ao aluno de uma maior utilizagdo desse
material.

Nestas condi¢Bes, pode-se também propor que a instituigdo adquira um nimero maior
de exemplares por titulo, pelo menos dos livros e dos materiais mais retirados.

Logo a seguir, a tabela 7.16 demonstra a proposta de um plano de melhoria utilizando-

se do 5W1H para este item.

Tabela 7.16 — Proposta de um plano de melhoria para 0 aumento no prazo de empréstimo de

material bibliogréfico.

O que? Prolongar o prazo de empréstimo de material bibliografico.
Onde? Na biblioteca da instituicéo estudada.
Por que? - Para atender a uma necessidade dos alunos de p6s-graduacéo

que utilizam desses materiais;
- Para atender as necessidades dos alunos que moram em outras

cidades ou estados.

Como? - Pelo fato do curso possuir um alto indice de alunos de outras
regides o prazo poderia ser estendido para 30 dias no caso dos
livros e de 07 dias para 0os demais materiais como CD e fitas de
video, promovendo assim uma melhor analise e utilizacdo do
material por parte dos alunos;

- Aquisicdo de um nimero maior de exemplares por material

adquirido.

Quem? - A aquisicdo de mais exemplares por parte do setor de
compras da instituicdo estudada;
- O aumento do prazo de empréstimo deve partir da iniciativa

da biblioteca da instituicdo estudada.

Quando? A partir do segundo semestre de 2005.
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Com relag&o ao plano de melhoria para 0 aumento no prazo de empréstimo de material
bibliografico, mostrado na tabela 7.16, a extensdo do prazo de empréstimo beneficiaria a
todos os alunos do curso de mestrado, especialmente os alunos que forem de outras cidades e
que, muitas vezes, ndo estdo presentes constantemente na instituicdo estudada. A proposta
apresentada pela tabela 7.16 é que pelo menos na fase de orientacdo da dissertacdo o prazo
seja estendido, pois, nesta fase o aluno passa a utilizar ainda mais de consulta bibliogréfica.
Com a extensdo do prazo de empréstimo, uma outra proposta apresentada pela tabela 7.16 € a
aquisicdo por parte da biblioteca de um maior nimero de exemplares por titulo, minimizando
assim o problema de espera do material por parte de outros alunos, facilitando assim o acesso
ao material e, conseqlientemente, minimizando o nimero de pessoas que aguardariam pela

devolucéo do mesmo.

7.3.3. Plano de Melhoria do Eixo AgOes do Processo Especifico de Ensino e

Aprendizagem

Da mesma forma como foi feito com os eixos anteriores, ser4 mostrado logo a seguir
no eixo acdes do processo especifico de ensino e aprendizagem, o resultado parcial dos itens
da caracteristica da qualidade em ordem decrescente de seu peso relativo. Os demais itens
juntamente com 0s seus respectivos pesos podem ser visualizados no Anexo IV (matriz da
qualidade do eixo a¢des do processo especifico de ensino e aprendizagem).

A figura 7.7. apresenta o resultado parcial dos itens prioritarios das caracteristicas da

qualidade do eixo a¢Bes do processo especifico de ensino e aprendizagem.

N. de professores que continuam reciclando 6,509
N. de publicagbes em revistas da area 6,10%
N. de publicagBes em revistas areas correlatas 6,10%
24 N. de publicagBes em Congressos da area 6,10%0|
£ N.de publicagdes Congressos aras correlatas 6,10%
N. médio de artigos publicados no ano 5,80%
N. médio de dissertages defendidas/ano 5,80%
N. de dissertacdes defendidas no geral 5,30%
Periodo médio de formagéo de aluno holsista 4,70%
Per. médio de formagéo de aluno néo bolsista 4,70%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Grau de importancia relativo das Caracteristicas da Qualidade
Figura 7.7 - Priorizagdo das Caracteristicas da Qualidade do Eixo Acdes do Processo

Especifico de Ensino e Aprendizagem.
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Logo em seguida é apresentada a proposta de um plano de melhoria elaborada para os
3 primeiros itens priorizados do eixo agdes do processo especifico de ensino e aprendizagem;
esses itens foram: o nimero médio de professores que continuam se reciclando; o nimero
medio de publicagBes em revistas e congressos; o nimero médio de dissertagdes defendidas

no ano.

- Namero Médio de Professores que continuam se Reciclando

A caracteristica da qualidade priorizada neste eixo agdes do processo especifico de
ensino e aprendizagem esté4 fortemente relacionada a um dos principais recursos humanos de
uma instituicdo de ensino, que sdo os professores. Isto se justifica pela grande participagdo do
papel do professor em todas as atividades ligadas ao processo de ensino e aprendizagem.
Embora tenha sido verificado que o item “Incentivo Financeiro” para capacitagdo docente
tenha obtido um peso relativo baixo (172 prioridade, conforme pode ser visto no Anexo V). A
hipotese do item “Incentivo Financeiro” ter recebido um baixo peso relativo, pode estar
relacionada ao fato de que para os alunos que participaram do processo de correlacdo na
matriz da qualidade, o incentivo financeiro ndo seja o principal meio usado pela instituicdo
estudada para capacitagdo docente. Na visdo dos alunos, outros meios se justificam, como por
exemplo, da instituicdo poder disponibilizar seus recursos fisicos como humanos para
capacitacdo dos seus professores, além de convénio ou mesmo parceria que a instituicdo possa
estabelecer com outros centros académicos, sem, no entanto, ter alguma ligacdo
especificamente com recursos financeiros. Uma outra hipOtese levantada levaria em
consideracdo que, para os alunos, a capacitacéo docente deve partir do proprio professor e ndo
incentivada pela instituicéo.

Deve-se deixar claro que isso sdo apenas hipoteses levantadas pela observagdo do
resultado apresentado neste eixo, até porque, o estudo desenvolvido ndo tem como objetivo
levantar informag0es dos motivos que levaram os alunos a darem mais ou menos importancia
a um determinado item.

A seguir, na tabela 7.17, apresenta-se descrito o 5W1H para as acdes pertinentes a

proposta do plano de melhoria desse item.
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Tabela 7.17 — Proposta de um plano de melhoria para aperfeicoamento e qualificagdo docente.

O que?

Aperfeicoamento e qualificagdo docente.

Onde?

No curso de mestrado em engenharia de produgéo.

Por que?

- Pelo melhor preparo do docente no desempenho de suas
atividades como educador;

- Pela importancia dada a titulacdo docente atribuida pela
avaliacdo da CAPES;

- Em razéo do processo de mudancgas por que vem passando o

ambiente econdmico, social e politico.

Como?

- Por meio da avaliagdo institucional ou mesmo com pesquisas
feitas diretamente com os docentes, identificar as principais
caréncias de qualificagdo docente;

- Incentivo para o custeamento de cursos realizados pelos
professores no pais ou mesmo no exterior;

- Convénio com outras instituicbes de ensino do pais e do
exterior por meio de bolsas de estudos;

- Investimento para aquisi¢do de recursos materiais.

Quem?

- A propria instituicdo estudada juntamente com a coordenacdo
do curso devem promover a analise das caréncias de
qualificagdo docente;

- A instituicdo estudada deve fornecer o incentivo ao
custeamento de cursos como realizar o convénio com outras
instituicOes de ensino;

- A instituicdo onde foi realizada a pesquisa com o auxilio da
biblioteca e dos professores devem investir na aquisicdo de

novos e atuais recursos bibliograficos.

Quando?

Continuamente.

Embora as propostas apresentadas pela tabela 7.17 venham sendo desenvolvidas pela

instituicdo estudada, o que se pretende com esse plano é frisar a importancia da capacitacdo

docente para melhoria do processo de ensino e de aprendizagem. As propostas apresentadas

pela tabela 7.17 destacam a identificagdo de caréncias de qualificagdo docente; o custeamento

de cursos para os docentes; convénio com outras instituicdes; investimento na aquisicdo de
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recursos materiais para melhor desempenho dos docentes tais como: livros, periddicos,
recursos audiovisuais, literatura especializada e atual.

O investimento na capacitagdo docente deve ser feito continuamente pela instituicéo
estudada, tendo em vista que as mudangas ocorrem rapidamente e o professor deve ser um
profissional atualizado as transformagBes do ambiente social e tecnoldgico, em que o

conhecimento rapidamente se faz obsoleto.

- Namero Médio de Publicagbes em Periddicos e Congressos

A producgdo cientifica é algo que deve ser incentivado tanto por programas de
graduacdo como de pos-graduacdo, pois evidencia a produtividade tanto da instituigdo como
do autor da publicacéo.

A publicacdo em periddicos e congressos demonstra que o0 curso tem promovido o
desenvolvimento de pesquisa, acarretando novas descobertas e producéo intelectual. Assim
sendo, o curso de mestrado em engenharia de produgéo deve buscar, por meio da participagao
de seus professores, o incentivo ndo apenas a producéo cientifica, mas que essa produgéo nao
fique restrita apenas no seu ambito interno, ou seja, servindo apenas de material para a
instituicdo estudada, mas que seja publicada e apresentada para outras instituicbes como uma
fonte de referéncia. Destaca-se na tabela 7.18 o plano de melhoria da qualidade proposta para

este item.

Tabela 7.18 — Proposta de um plano de melhoria para o incentivo a producéo e publicacdo

cientifica.
O que? Incentivo a producéo e publicacéo cientifica.
Onde? Nas aulas de mestrado e nas orientacdes da dissertagao.
Por que? - Promove a produtividade da instituicdo, dos professores e dos
alunos;

- A publicacdo permite servir como fonte de referéncia a novas
pesquisas correlatas;

- Promove o desenvolvimento das habilidades e a capacidade
do pesquisador;

- Evidencia 0 nome da instituicdo estudada, como também do

pesquisador.
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Tabela 7.18 — Proposta de um plano de melhoria para o incentivo a produgéo e publicacéo

cientifica - continuacao.

Como? - Incentivando por meio de avaliagdo, trabalho de concluséo de
disciplina, a publicacdo como também a participacdo dos
alunos em congressos, seminarios, simposios, entre outros;

- Incentivar a publicacdo de artigos, artigos sobre assuntos
relacionados a dissertacdo de mestrado;

- Promover “encontros” entre os mestrandos do curso onde foi

realizada a pesquisa.

Quem? - A participacdo dos alunos em congressos, Sseminarios,
simposios deve partir dos alunos e incentivado pelos
professores;

- A publicacéo de artigos relacionada a dissertacdo de mestrado
deve ser incentivada pelo orientador;

- O encontro de mestrandos deve ser promovido pela

instituicdo estudada.

Quando? - Incentivo a publicacdo e participacdo de eventos devem
ocorrer continuamente;

- O encontro de mestrandos deve ocorrer anualmente.

Da mesma forma que a proposta do plano de melhoria da capacitacdo docente, a
proposta apresentada (tabela 7.18) tem como finalidade explicitar a importancia da publicacéo
da producdo cientifica que, no entanto, é incentivada pelos docentes do curso. O incentivo a
publicacdo académica tem sido realizada através de artigos desenvolvidos como meio de
avaliacdo das disciplinas do curso estudado e de temas relacionados & dissertagdo dos alunos
do curso que, na maioria das vezes, sdo publicados em seminarios, congressos, simposios,
entre outros. Além disso, é promovido um encontro de mestrandos do curso anualmente com
o0 auxilio dos professores, alunos e funcionarios do curso. No entanto, este encontro realizado
pelo curso onde foi desenvolvida a pesquisa poderia sofrer algumas mudangas, como, por
exemplo, a participacdo de outros cursos de engenharia de producdo de outras institui¢des de
ensino promovendo, desta maneira, maior credibilidade ao curso da instituicdo estudada, um
maior conhecimento das pesquisas que tem sido realizadas no campo da engenharia de

producdo, especialmente do curso estudado pela comunidade académica.
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- Namero Médio de Dissertacdes Defendidas ao Ano

A produtividade académica e cientifica de um curso, como o curso de mestrado em
engenharia de producdo da instituicdo onde foi realizada a pesquisa, pode ser evidenciada
pelo numero de dissertacdes defendidas anualmente. O curso somente termina a partir do
momento que o aluno defende sua disserta¢cdo. Dessa forma, conforme dados da CAPES
(2004), uma avaliacdo muito boa para alunos bolsistas para a realizacdo de um mestrado é de
no maximo 24 meses, enquanto que para alunos nao bolsistas a duracéo é de no méximo 36
meses. Até o ano de 2004, o curso possuia 11 alunos bolsistas e 109 alunos regulares néo-
bolsistas. O importante para que o curso estudado seja bem avaliado e possua uma boa
produtividade é, que os respectivos alunos cumpram o prazo estipulado pela CAPES para a
realizagdo do curso e assim um maior nimero de dissertagdes sejam defendidas. Do ano de
1994 quando o curso foi criado até o ano de 2004, um total de 88 dissertacbes foram
defendidas, ou seja, uma média de quase 9 dissertacdes defendidas a cada ano. Entretanto, em
2002, ano em que foi desenvolvido o programa de avaliagdo institucional, mais de 15
dissertagbes foram defendidas. O empenho tanto dos orientadores e principalmente dos
orientandos deve ser incentivado para que o nimero apresentado de defesas de dissertacoes
ocorridas pelo curso venham estar aumentando continuamente. Sendo assim, é apresentada na
tabela 7.19 a proposta de um plano de melhoria da qualidade, que evidencie o aumento desta

produtividade através do 5W1H para o respectivo item.

Tabela 7.19 — Proposta de um plano de melhoria para o incentivo a producdo e defesa de

dissertagoes.

O que? Incentivo a producéo e defesa de dissertaces ao ano.

Onde? Durante a fase de orientagéo da dissertacao.

Por que? - Promove a produtividade da instituicdo, dos professores e dos
alunos;

- Quanto mais dissertacOes sdo finalizadas, maior a quantidade
de materiais como fonte de referéncia a novas pesquisas;

- Evidencia o nome da institui¢do e do pesquisador, pois serve
como fonte de pesquisa a outros alunos da instituicdo ou
mesmo de outras instituicbes de ensino, para as empresas, entre

outros;
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Tabela 7.19 — Proposta de um plano de melhoria para o incentivo a producdo e defesa de

dissertagdes — continuag&o.

Por que?

- A'instituicéo e o curso sdo melhores avaliados pela CAPES;

- Tendo em vista que os orientadores do curso podem ter no
maximo 10 orientandos, quanto mais cedo o aluno finaliza o
curso, aumentam-se as possibilidades de outros candidatos

ingressarem No curso.

Como?

- Incentivar o desenvolvimento da dissertagdo por meio da
disponibilizacdo de material bibliogréfico pelo professor
orientador como também a biblioteca da instituicdo deve dispor
de material bibliogréafico referente ao assunto a ser pesquisado;

- Adequar e delimitar um tempo para o desenvolvimento da
dissertacdo durante a semana;

- O professor orientador deve exigir que o orientando cumpra o
cronograma da pesquisa desenvolvido anteriormente;

- Nd&o haver sobrecarga de atividades, dificultando o
desenvolvimento do trabalho dissertativo;

- O tema da pesquisa deve ser interessante para incentivar o

orientando a se dedicar mais sobre o assunto a ser pesquisado.

Quem?

- O incentivo a pesquisa deve partir do orientador;

- Adequagdo do tempo a pesquisa deve ser feita pelo
orientando;

- Exigéncia ao cumprimento do prazo da pesquisa atribuida ao
orientador;

- Cabe ao orientando ndo se sobrecarregar com muitas
atividades durante o periodo em que estiver realizando o curso;
- A motivagdo para 0 tema de pesquisa deve partir

principalmente do orientando, além do orientador.

Quando?

Continuamente.

A tabela 7.19 mostrou a proposta de um plano de melhoria para incentivar a produgédo

de dissertaces. Apresenta-se & importancia do desenvolvimento de dissertagdo tanto para o

curso estudado como para o autor da dissertacdo. Na tabela 7.19 s&o propostos meios que
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auxilie o desenvolvimento de dissertacbes através da disponibilizagdo de material
bibliografico na biblioteca da instituicdo estudada; por parte do orientando que 0 mesmo
delimite um tempo semanal dedicado a redagdo da dissertacdo, ndo se sobrecarregue com
outras atividades e que escolha um tema de pesquisa interessante motivando-o a desenvolveé-
lo, como também determinar um tema em que ndo haja dificuldade de ser pesquisado, além de
facil acesso ao material bibliografico; no caso do orientador, 0 mesmo deve exigir que o
orientando cumpra o prazo da pesquisa delimitando datas para entrega das partes da
dissertagdo, com atribui¢do de nota conforme exigéncias cumpridas e que possa auxiliar na
pesquisa através da disponibilizacdo de material bibliogréafico. Esse processo durante a fase de
desenvolvimento da dissertacdo ndo tem uma data especifica e deve ocorrer continuamente

durante o curso.

7.4. Analise dos Resultados

Este capitulo apresentou um estudo de caso envolvendo a aplicagdo do QFD em uma
instituicdo de ensino superior. As priorizagOes identificadas com o QFD estéo relacionadas
com as questdes estratégicas ligadas a instituicdo e ao curso estudado. Os itens priorizados
impactam praticamente todos os requisitos dos alunos, como pdde ser visto no estudo
desenvolvido. Portanto, é imperativo que a dire¢do da instituicdo estudada tome providéncias
no sentido de melhorar seu processo de planejamento, tomada de deciséo, estabelecimento de
politicas e na comunicagdo com os alunos do curso de mestrado.

Pode ser verificado que no eixo operacionalidade da gestéo do curso, os discentes tém
dado uma consideravel importancia a disponibilidade das informaces solicitadas e ao tempo
gasto no atendimento prestado pela secretaria do curso. Estes fatores sdo importantes em
relacdo a qualidade, considerando que, para proporcionar um atendimento satisfatorio aos
alunos do curso estudado, € necessario que se ofereca um horéario adequado e rapidez nos
servigos praticados pela secretaria, adequando assim, 0 seu acesso e a satisfagédo dos alunos.

Assim sendo, os alunos do curso estudado esperam 0 maximo e toleram 0 minimo com
relacdo a confiabilidade dos servigos prestados pela secretaria do curso estudado. Os
funcionérios da secretaria devem se conscientizar da importancia do fator tempo na obtengéo
da informacdo pelos alunos, principalmente nos dias de hoje, quando se apresenta uma
realidade totalmente voltada para a qualidade dos servigcos prestados. No contexto atual, ndo
se admite mais a falta de tecnologia para agilizar o processo de acesso a informagdo, onde

quer que ela esteja. O tempo de resposta € um fator importante de eficiéncia, ndo sendo
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suficiente que a secretaria do curso estudado satisfaca somente a demanda dos alunos, mas
que o faca em tempo (Gtil. Sendo necessario assim, que a posse da informacéo seja efetuada no
menor tempo possivel.

No eixo infra-estrutura e apoio pode ser visto que as principais priorizagdes do eixo
estdo relacionadas a biblioteca e o laboratério de informatica.

No que se refere as bibliotecas universitarias de um modo geral, é motivo de
questionamento, a falta de atencdo que € dada a essas unidades de informagdo e aos seus
profissionais, bibliotecérias e seus auxiliares, em relacdo a sua participacdo nas decisdes, no
conhecimento das necessidades e na falta de um canal de comunicagéo entre a direcdo e o
nivel operacional, que possibilite conhecer as reais necessidades dos seus servicos e de seus
recursos humanos.

Com relacdo a biblioteca da instituicdo estudada, a mesma deve ser também
questionada, pois sua qualidade é determinada pelos seus usuérios, sendo um dos principais
setores frequentado pelos alunos para o desenvolvimento de pesquisa. A dire¢do da instituigdo
estudada deve reconhecer que somente niveis elevados de qualidade propiciardo a exceléncia
dos seus servicos. Para tanto, a biblioteca da instituicdo estudada deve ser estruturada de
maneira que possa ser verificado o material bibliografico quanto & adequacdo dos titulos
existentes ao curriculo do curso; & existéncia de material bibliografico em quantidade
suficiente para atender aos alunos; a disponibilidade de material; além do grau de
informatizagdo do acervo e do acesso a redes de informagdo, bem como a infra-estrutura de
apoio oferecidas tanto aos alunos como demais usuarios da biblioteca. Para isso, é necessario
que o investimento que € feito neste setor seja condizente a um ambiente agradavel, amplo,
com funcionérios capacitados e com recursos tecnolégicos que proporcione rapidez e
facilidade no seu acesso. Embora seja um setor que dependa de altos investimentos para sua
melhoria, algumas medidas mais viaveis foram propostas, conforme anteriormente
apresentadas nas tabelas 7.14 e 7.16.

Da mesma forma, o laboratdrio de informatica € um outro setor que deve ser alvo de
investimento por parte da instituicdo estudada. A disponibilidade, o tipo e a qualidade dos
equipamentos como computadores e impressoras sdo de extrema importancia para o
atendimento das necessidades dos alunos do curso, ndo bastando apenas os computadores,
mas também acessdrios como CD, DVD, a atualizacdo de softwares e as proprias ferramentas
de redes e acesso a internet que proporcionam o desenvolvimento de pesquisa e 0 acesso ao
conhecimento. Outro aspecto, no que se refere a esse setor esta relacionado a sua politica de

uso, sendo que seu acesso seja compativel com os objetivos do curso. Também nédo se pode
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deixar de destacar a disponibilidade e a qualidade da manuten¢do dos equipamentos. Essas
questdes devem estar sendo avaliadas pela instituicdo estudada, para que se promova a
adequacdo do laboratorio de informatica as necessidades priorizadas pelos alunos neste setor.
Embora deve se levar em consideragdo que os investimentos neste setor, na maioria das vezes
sdo de elevado valor, tendo em vista que se trata de equipamentos de Ultima geracéo.

A infra-estrutura pode ter efeito substancialmente positivo sobre o desempenho da
instituicdo como do curso estudado. A melhoria da estrutura institucional deve considerar o
niamero de alunos do curso, os objetivos do curso, seu projeto pedagdgico e os horéarios de
funcionamento, como também as iniUmeras possibilidades de interagdo entre as pessoas
(alunos, funcionérios) e a tecnologia disponibilizada. Por meio das condigdes de infra-
estrutura e instalagbes da instituicdo estudada, sdo promovidos a educagéo, a pesquisa e a
conseqiiente geracdo de recursos qualificados e inovagdes. A estrutura institucional tem
grande importancia nestes aspectos porque é ela que estabelece as linhas mestras para a acéo
das atividades desenvolvidas pelos alunos.

Para os alunos do curso estudado, as prioridades do eixo ag¢des do processo especifico
de ensino e aprendizagem estdo relacionadas a capacitacdo docente e a produtividade
académica com referéncia a quantidade de publicagdes e a defesa de dissertagdes. 1sso
demonstra a importancia da instituicdo estudada estar investindo na melhoria do seu quadro
docente e no incentivo a produtividade académica para a melhoria deste eixo. O
desenvolvimento de pesquisas e a socializagdo do conhecimento integram como entes
indispensaveis ndo somente a tarefa de se obter a titulagdo requerida, mas também como
principal requisito a produtividade académica.

Cabe também ressaltar uma observagdo neste eixo acbes do processo especifico de
ensino e aprendizagem, no que se refere a capacitacdo docente, o principal item priorizado no
referido eixo. E comum o aluno terminar a graduacdo e iniciar logo em seguida a pos-
graduacdo, sem ter exercido a profissdo; uma grande bagagem académica e tedrica, mas pouca
experiéncia. O problema € que este aluno, quando conclui 0 mestrado ou o préprio doutorado,
na maioria das vezes, acaba se transformando em professor universitario, mais voltado para a
realizacdo de pesquisa que para 0 magistério. As instituicdes de ensino superior,
especialmente os cursos de mestrado, ddo preferéncia a contratacdo de docentes doutores,
uma vez que os cursos sdo avaliados, também, pela titulacdo docente. Pode-se entender que,
no quadro de docentes da instituicdo estudada, deve haver tanto professores com formagéo
académica, mestrado ou doutorado, como também com formagao profissional prética, que

exercam a profissdo no mercado de trabalho, abrangendo, assim, tanto a parte teérica e basica
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como também a parte prética e avancada. A experiéncia, tanto académica como profissional
dos docentes do curso de mestrado em engenharia de producéo da instituigdo estudada, devem
proporcionar seguranca e autoconfianca as atividades desempenhadas pelos docentes do
curso, sendo um importante elemento de sucesso dos proprios alunos.

Portanto, ndo h4 como a instituicdo estudada priorizar seu investimento em um eixo
especificamente. Os trés eixos analisados possuem uma relagdo entre si, formando um sistema
integrado que, para apresentar resultados, devem ser trabalhados em conjunto. Como
exemplos, pode-se destacar o trabalho da secretaria do curso estudado que, para obter um
melhor desempenho dos servigos prestados necessita, no entanto, de recursos de infra-
estrutura adequados; uma integracéo e a melhoria da comunicagédo com os demais setores da
instituicdo, provendo assim os alunos de dados e informagdes que possam auxilia-los na busca
dessas informacdes. Da mesma forma, a gestdo do curso estudado €, pois uma condicdo para
que o ensino e a aprendizagem sejam possiveis a todos os professores e alunos do curso; para
que o desempenho dos alunos, dos professores e membros da instituicdo estudada possam ser
positivos; para que o curso estudado execute eficazmente as leis e as politicas locais, estatais e
federais. O processo de ensino e aprendizagem para que apresente os resultados almejados
pelo curso estudado depende também de uma infra-estrutura adequada, ou seja, de recursos
pedagodgicos, como a biblioteca, o laboratdrio de informatica, entre outros que sao
efetivamente utilizados pelos alunos, proporcionando condi¢gbes ao desenvolvimento das
préticas docentes e discentes, a producdo e difusdo do saber e do conhecimento.

Em consonéncia a qualidade do curso de mestrado estudado, pode-se remeter ndo
somente & competéncia e a qualificacdo dos proprios professores do curso que, entretanto,
podem encontrar subsidios de peso na infra-estrutura proporcionada pela instituicdo estudada,
como uma adequada instalacéo fisica das salas de aula, apoios didaticos e assisténcias, além
dos equipamentos eletronicos, como computador, data show, entre outros.

O investimento na melhoria, no que diz respeito aos eixos analisados é de extrema
importancia para o alcance da qualidade tanto do curso como da instituicdo estudada. O
investimento em recursos fisicos, materiais e humanos sdo as partes mais importantes para
alcancar esta melhoria de qualidade. H& necessidade de um investimento inicial, porém como
resultado tem-se também a economia de recursos financeiros que muitas vezes séo limitados.

Neste sentido, a melhoria proposta por meio dos eixos analisados visa ao atendimento
das necessidades e expectativas dos alunos do curso de mestrado, no ensejo de que a
instituicdo estudada preocupe-se em ouvi-los permanentemente, uma vez que suas

necessidades mudam constantemente, sendo necessario ndo apenas as melhorias propostas,
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mas que a partir desta pesquisa, ocorra por parte da instituicdo onde foi realizada a pesquisa
um processo de melhoria continua, de forma a perpetuar a instituigdo como centro de
exceléncia ao longo do tempo.

Por meio da realizagdo deste trabalho, foi proposto um plano de melhoria para cada
eixo analisado sob o ponto de vista dos alunos do curso onde foi realizada a pesquisa. Isto
permite tanto a instituicdo como para o curso estudado, a atencédo a todo e qualquer indice de
insatisfacdo que possa ser percebido e as sugestdes que possam ser obtidas dos alunos do
curso que, devem ser encaradas como oportunidade valiosa de melhoria aos servigos
prestados pela instituigao.

Dessa forma, o plano de melhoria proposto, baseado nos resultados de itens criticos
identificados pelo QFD em cada eixo, ndo apenas evidenciou a identificacdo de acgOes de
melhoria como também de adequacéo as prioridades as exigéncias dos alunos traduzidas em
linguagem técnica pelas caracteristicas da qualidade priorizadas. A seguir, no préximo

capitulo ser& apresentada a concluséo do trabalho.
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CAPITULO 8 - CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Neste capitulo apresentam-se as conclusdes a respeito da pesquisa bibliogréafica
realizada para esta dissertacdo, bem como do estudo de caso desenvolvido com o objetivo de
propor um plano de melhoria da qualidade para o curso de mestrado em engenharia de
producgdo. O capitulo apresenta também as dificuldades e limitacdes do trabalho como
também as sugestdes para trabalhos futuros, a partir de observagdes que puderam ser feitas

sobre o tema estudado nessa dissertacéo.

8.1. Conclusdes frente & Pesquisa Bibliogréafica

Nos primeiros capitulos fez-se o levantamento do referencial tedrico sobre a qualidade
no setor educacional, a sistematica da Avaliagdo Institucional e algumas consideracfes a
respeito da pos-graduacdo brasileira. Também foi abordado um referencial que considerasse o
método QFD, usado neste trabalho. Em um primeiro momento, podem ser verificadas em face
deste levantamento, algumas consideragdes a respeito da qualidade no &mbito educacional.

Por meio da analise bibliografica desenvolvida, pode ser diagnosticado alguns fatores
condicionantes responsaveis pelos problemas e dificuldades pelas quais as instituicdes de
ensino superior tém passado atualmente; dificuldades estas que podem ser caracterizadas tanto
por limitagcGes gerenciais como pela falta de investimentos em programas de melhoria do
ensino praticados pelas instituigdes.

O proprio Ministério da Educagdo tem desenvolvido novas iniciativas e impondo
novos meios de controle as instituicdes de ensino superior. No caso da pds-graduacéo, as
avaliacdes continuas sdo conduzidas pela CAPES, que tém sido rigorosas neste aspecto.

Com isso, as questdes que estdo diretamente ligadas a qualidade da educacéo em nivel
superior, tém-se acumulado e ganhado consisténcia, principalmente com a discusséo que tem
sido promovida, atualmente, sobre a temética da avaliacdo institucional. Essa questdo também
foi tema de um capitulo, em que se analisou a Avaliagdo Institucional, como meio de auto-
avaliagdo. Outro dado importante, obtido pela reviséo da literatura, tem como referéncia a
oferta de ensino de pds-graduacdo pelas IES particulares, que em sua configuracdo atual,
tendo participagdo pouco significativa no Sistema Nacional de P6s-graduagdo (SNPG).

Com relacdo ao funcionamento dos cursos de pds-graduacéo, puderam ser verificados
pela pesquisa bibliogréafica, os incentivos indispensaveis ao desenvolvimento dos mesmos, e

que estas exigéncias vém se ampliando ao longo dos anos. Exigéncias assim, como as que
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foram verificadas, ocorrem por um maior controle e regulagdo estatal, seja com a expansdo
desses programas ou quanto a sua qualidade.

Dessa forma, outros meios podem e devem ser adotados pelas instituicdes de ensino
como forma de melhoria e adequagdo do seu processo as proprias exigéncias que s&o
atribuidas aos cursos de po6s-graduacdo. Nesse sentido, foi apresentado ainda um capitulo
referente a0 método QFD e sua aplicabilidade no setor de servigos, mais precisamente no
ambito educacional, como um método que pode ser adotado pelas instituicdes de ensino no
sentido de planejar a melhoria do seu processo.

Sendo o curso em estudo considerado como uma atividade prestadora de servigos, o
capitulo abordou a importancia do setor de servigos inserido no contexto econdémico e a
dificuldade de serem estabelecidos servigos que satisfagam as necessidades dos clientes. No
entanto, o uso do QFD, conforme a pesquisa bibliogréfica realizada, pode contribuir para que
a melhoria ou a qualidade de um servigo possa ocorrer por meio das exigéncias dos clientes,
transformando-as em linguagem técnica para a organizacdo, sistematizando o fluxo das
informagBes ao longo de todo o processo de desdobramento até o planejamento da qualidade.
Isso possibilitou verificar a importancia da aplicacdo do método QFD no setor de servigos,
contribuindo para que aspectos intangiveis, caracteristicos do setor de servigos possam ser
mensurados, proporcionando assim um adequado planejamento de suas atividades.

Para um melhor detalhamento do método QFD descrito, foi apresentado como
exemplo de desenvolvimento do método, sua aplicagdo no desenvolvimento de um produto de
previdéncia privada. Em seguida, foram apresentados varios exemplos de aplicagdo do QFD
no ambito das instituicbes de ensino superior, utilizando-o em situaces diversas,
direcionando assim o processo dessas instituicdes na melhoria da qualidade dos servigos
prestados. A aplicacdo do método QFD teve como principio adequar as instituicdes as
verdadeiras exigéncias do seu publico-alvo, como também, sua adaptagdo as normas e
principios de 6rgédos avaliativos de fomento. Esses exemplos mostraram os beneficios que o
método QFD pode proporcionar quando aplicado & melhoria e a adequacdo dos servicos
prestados. Além disso, pode ser observado a aplicabilidade do QFD ndo apenas pelas
instituicbes de ensino, como também a sua importancia em outros setores de servicos,
demonstrando a utilidade do método e seus resultados para a melhoria de um determinado
processo. Outra constatacdo foi verificar a eficacia do método quando usado no setor de
servicos, demonstrando resultados satisfatorios que até entdo eram compreendidos

principalmente no setor de manufatura de onde originou o método.
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A partir dessas consideracdes, 0 proximo subitem destaca as conclusdes sobre o estudo

de caso realizado.

8.2. Conclusoes frente ao Estudo de Caso

Apb6s o desenvolvimento da pesquisa, tanto bibliografica como a realizada na
instituicdo estudada, pode-se verificar que o setor de servigos necessita de uma abordagem
especifica na gestdo da qualidade. Devido as caracteristicas proprias dos servicos, o
significado da qualidade em servicos ndo é o mesmo que em operag¢fes de manufatura. 1sso
traz implicacbes na gestdo da qualidade e no processo deste setor. No entanto, deve-se
lembrar que para realizar uma gestdo bem-sucedida na nova economia dominada por aspectos
intangiveis, é necessario criar novos sistemas de gestdo que consigam mensurar o intangivel.
Para a melhoria das atividades de servigos torna-se necessaria a utilizagdo de métodos que
possam dar suporte a elevacdo de desempenho. Conseqientemente, a escolha de um método
para melhoria dos servicos deverd levar em consideracéo as especificidades dos servicos e a
gestdo da qualidade em suas operagdes. A utilizagdo do método QFD mostrou-se bastante
relevante para o desenvolvimento da melhoria da qualidade do curso como da instituicdo
estudada. Ao traduzir os desejos dos alunos nas diversas etapas dos servigos prestados pela
instituicdo, o QFD apontou os itens considerados mais importantes para a obtencdo de um
resultado conforme a orientagéo dos alunos do curso estudado.

Na verdade, 0 QFD pode auxiliar de forma adequada o processo de desenvolvimento
de um plano de melhoria da qualidade. A falta de um planejamento formal, com propostas de
metas a serem seguidas pode comprometer o desempenho de uma instituicdo. Com isso, 0 uso
do QFD para este tipo de aplicacdo pode ser considerado um procedimento importante,
possibilitando resultados a curto e médio/longo prazo. A curto prazo, permite a identificacéo
dos fatores criticos na analise dos eixos, permitindo que propostas de a¢bes imediatas possam
ser tomadas para corre¢do. A médio/longo prazo, a aplicacdo do QFD pode ser uma pratica de
geracdo de conhecimento institucional, de aprendizado com a experiéncia. Pode ser
formalizado e difundido pela repeticdo periddica da aplicagdo proposta para 0S eixos
analisados, de maneira que os resultados sejam avaliados comparativamente e
disponibilizados para a tomada de decisbes futuras. Além disso, pode proporcionar uma
conscientizagcdo por parte da instituicdo estudada, reforcando a premissa do compromisso
gerencial responséavel pelo planejamento a medio/longo prazo. Neste sentido, 0 QFD permitiu,

por meio de seus desdobramentos, realizar o planejamento dos trés eixos (Operacionalidade
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da gestdo do curso; Estrutura e apoio; Acdes do processo especifico de ensino e
aprendizagem) analisados neste trabalho.

A anélise dos itens priorizados pelo QFD no curso de mestrado, além de proporcionar
a instituicdo estudada uma proposta de melhoria da qualidade dos eixos analisados, pdde
servir como referéncia para o atendimento das exigéncias dos alunos concatenados aos
proprios objetivos do curso, conforme descritos no Capitulo 7 (item 7.1, pagina 105). A
adequacdo do curso a estas exigéncias pode estabelecer assim uma melhoria na formacéo
profissional, porque oferece subsidios a melhoria do curso, adequando-o as proprias
necessidades dos alunos.

A aplicacdo do QFD neste trabalho forneceu subsidios para que fosse proposto um
plano de melhoria da qualidade para o curso de mestrado em engenharia de producéo, através
dos itens priorizados no desenvolvimento da matriz da qualidade. Com isso, este trabalho
propds-se a conhecer as necessidades dos alunos do curso, através da avaliacdo institucional e
assim, levantar as caracteristicas da qualidade que, se atendidas, terdo influéncia marcante e
decisiva no nivel de satisfacdo dos alunos do curso estudado.

A pesquisa realizada pode ser considerada positiva ao identificar determinadas
perspectivas que poderdo estabelecer a realizagdo dos planos de melhoria propostos: na
perspectiva dos alunos, o estabelecimento de atividades prioritarias que permitam a melhoria
da realidade atual do curso, especificamente no foco dos eixos analisados; na perspectiva dos
servigos prestados pela instituicdo a inclusdo de novas propostas de melhoria, que induz a
instituicdo a ouvir e a introduzir a voz do cliente em seus processos e atividades, inovando e
criando solugBes aos problemas atuais e, por fim, na perspectiva do aprendizado e do
crescimento, possibilitando a instituicdo aprender com os proprios erros.

De fato, 0 QFD serviu como um método que identificou determinados procedimentos
realizados pelo curso de mestrado em engenharia de produgéo que pudessem ser melhorados.
Esses procedimentos, embora pudessem ser verificadas no seu dia-a-dia, a realizagdo das
atividades de melhoria ndo poderiam ser embasadas apenas no senso comum, mas atraves de
um método que pudesse identificar e aponta-las.

Com base na pesquisa desenvolvida e nas observagdes realizadas, pode-se verificar
que o emprego da melhoria da qualidade na instituicdo estudada é fundamental para obter-se
melhor atendimento aos alunos do curso. Porém, é importante ressaltar também que, desde
que a instituicdo estudada adote o plano de melhoria da qualidade proposto é de se pressupor
uma alteracdo nas atividades da instituicdo, pois se constitui num processo de mudanca

comportamental e cultural.
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Conforme as observacdes feitas no desenvolvimento deste trabalho, pode-se verificar
que as bases fundamentais da melhoria da qualidade da institui¢cdo estudada estdo ligados aos
trés eixos analisados. A énfase, portanto, para a instituicdo estudada é buscar a promocéo de
melhoria na qualidade do processo de seus servicos, na infra-estrutura disponivel e na
satisfacdo das necessidades dos seus usuarios, ou seja, 0s alunos do curso estudado.

Desta forma, a aplicacdo do método QFD proporcionou o desenvolvimento do
planejamento da qualidade inerente a cada eixo apresentado. Conforme verificado durante o
processo de avaliagdo institucional ocorrido no curso, pode-se destacar que dos eixos
analisados por esta dissertagdo, os eixos operacionalidade da gestéo do curso e infra-estrutura
e apoio tiveram um impacto negativo na avaliagdo desenvolvida pelos alunos do curso
estudado. Sendo assim, esses eixos devem sofrer uma atengdo especial pela institui¢do
estudada, envolvendo a implantacdo de medidas corretivas, buscando assim, garantir a

qualidade em exceléncia do curso estudado.

8.3. Limitagdes e Dificuldades da Pesquisa

Os resultados encontrados nesta pesquisa estdo limitados ao conjunto de informagdes
obtidas e a confiabilidade das mesmas que, portanto, sdo decorrentes da pesquisa realizada na
instituicdo estudada e das informagdes obtidas.

Uma limitacdo decorrente durante a pesquisa bibliogréfica foi a caréncia de
informagBes sobre casos de aplicacdo do método QFD em instituicdes de ensino superior,
principalmente nas instituicdes brasileiras. Contudo, para suprir esta lacuna os dados
levantados foram buscados em periddicos internacionais sobre a aplicacdo do QFD em
instituicOes estrangeiras.

Na fase de aplicacdo do método QFD, a dificuldade encontrada foi o desenvolvimento
do processo de correlagdo. Embora os alunos ndo tenham demonstrado dificuldades para
entender o processo de correlacdo das matrizes, oS mesmos acharam esse processo muito
cansativo, pois envolvia um nimero de 3100 correlagBes. Dessa forma, ocorreu um longo
tempo para que os alunos retornassem as matrizes da qualidade preenchidas, o que ocasionou
um atraso no desenvolvimento da pesquisa, ndo comprometendo, no entanto o conteildo da
pesquisa.

Durante a fase da coleta de dados sobre as especificagdes atuais das caracteristicas da
qualidade referente ao curso estudado, houve uma limitagdo para obtencdo destes dados na

instituico estudada, que nem sempre podiam ser repassados pelo setor responsavel e quando
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obtidos, em alguns casos essas informages eram passadas depois de um longo periodo de
espera, 0 que também comprometeu o prazo e o conteido da pesquisa.

Em seguida, serdo apresentadas as sugestdes de trabalhos futuros.

8.4. Sugestdes para Trabalhos Futuros

A partir da presente pesquisa, pode-se considerar algumas sugestdes referentes a novos
trabalhos que podem ser desenvolvidos.

Seria interessante, por exemplo, dar continuidade ao modelo conceitual proposto,
verificando sua aplicabilidade em todo o processo apresentado neste trabalho. Além da matriz
da qualidade, poderiam ser desenvolvidas as matrizes de servicos, dos recursos como também
dos custos relacionados, acrescentando assim, uma maior amplitude ao trabalho.

Outra alternativa seria a de usar ndo apenas 0 QFD, mas relaciona-lo a outros métodos
e ferramentas da qualidade para melhoria de atividades relacionadas a uma instituicdo de
ensino superior. Ou entdo, aplicar o QFD em um setor especifico de um IES, como uma
secretaria, uma biblioteca, um laboratério, etc.

O objetivo desta dissertacdo foi desenvolver um planejamento de melhoria da
qualidade para o curso estudado, mantendo a identidade do curso, sem que 0 mesmo fosse
comparado a cursos similares de outras instituicdes de ensino. Portanto, pode ser realizado um
trabalho com um outro foco de acdo, sendo desenvolvido uma comparacdo entre IES ou
mesmo entre 0s cursos de uma mesma instituicdo ou de instituices diferentes, analisando as
diferencas de desempenho da qualidade e desenvolvendo um plano, de acordo com os dados
coletados, que evidenciasse 0s pontos relevantes de cada curso ou institui¢cdo e usados como
uma forma de benchmarking nos cursos ou institui¢des que tivessem obtido um desempenho
insatisfatorio. Nesta proposta de trabalho, poderia ser registrada ndo apenas a voz dos alunos
da IES, como também dos professores, funcionarios, da comunidade local, além das empresas

que absorvem os alunos dessas institui¢oes.
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