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RESUMO

Este artigo relata o planejamento e desenvolvimento de diretrizes para implementacéo de
um sistema de gestdo da qualidade e produtividade capaz de levar o Instituto Federal Far-
roupilha — Campus da cidade de Julio de Castilhos/RS, Brasil, uma instituicdo publica que
atua na &rea de ensino técnico-profissionalizante, a um nivel de servigos de apto a ser for-
malmente reconhecido. A abordagem foi qualitativa, na modalidade estudo de caso. Pro-
cedeu-se, inicialmente, a um estudo dos modelos consagrados de gestdo de qualidade e
produtividade que conduzissem ao reconhecimento formal, sendo 0 Modelo de Exceléncia
em Gestdo (MEG) da Fundag&o Nacional da Qualidade considerado o mais compativel com
a realidade da instituicdo. As préaticas de gestdo vigentes na instituicdo foram comparadas
as preconizadas pelo modelo, identificando-se as ndo conformidades e, a partir desse es-
tudo, fez-se a proposta do plano. Concluiu-se que sua implementacdo e o consequente re-
conhecimento do sistema séo atingiveis, desde que bem trabalhados os critérios Lideranca,
Estratégias e Planos e Processos.

Palavras-chave: Gestdo da qualidade e produtividade. Exceléncia em Gestdo. Aperfei-
coamento Gerencial. Controle da Qualidade Total.

ABSTRACT

This article describes planning and development of guidelines for implementing a quality
and productivity management system capable of raising the Farroupilha Federal Institute -
Campus of the city of Jalio de Castilhos/RS, Brazil, a public institution engaged in tech-
nical/professional education, to a formally recognizable service level. The approach was
qualitative, in case study form. We started with a study of well-established quality and
productivity management models, able to lead to a formal recognition, and selected the
Model of Excellence in Management (MEG in the Portuguese acronym) of the Brazilian
National Quality Foundation as the most compatible with the reality of the institution. Man-
agement practices prevailing in the institution were compared to those prescribed by the
model, allowing to identify non-compliances and, from that study, we developed our pro-
posal. It was concluded that the implementation of the plan and the consequent recognition
of the system are attainable, if the criteria Leadership, Strategies, and Plans and Processes

were properly worked out.
Keywords: Quality and productivity management. Excellence in Management. Improve-
ment in Management. Total Quality Control.
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1. INTRODUGCAO

Na atualidade, a gestdo estratégica das operagdes tornou-se fundamental para assegurar

que todas as competéncias envolvidas fornecam vantagem competitiva, tanto na producéo de
bens quanto de servicos. Assim sendo, faz-se necessario organizar os recursos da empresa con-
forme um padréo de decisdes coerentes, promovendo um composto adequado de caracteristicas
de desempenho, que possibilite a organizacdo competir eficazmente em um mercado cada vez
mais exigente.

Em termos de operacgdes de servicos, a vantagem competitiva de longo prazo depende,
principalmente, da qualidade do projeto do servico e do seu processo de fornecimento. Nesses
aspectos, faz-se necessario compreender a importancia da atencéo a qualidade e a produtividade
como forma de gerenciar recursos escassos e processos produtivos, visando a atender a neces-
sidade e aos desejos dos clientes.

Uma boa estratégia em gestdo da qualidade e produtividade proporciona uma maior ga-
rantia de que produtos e servigos sejam ofertados com qualidade, alcancando a satisfacdo das
pessoas envolvidas com a empresa: clientes, colaboradores, fornecedores ou a propria comuni-
dade (GIANESI; CORREA, 1994). A gestdo da qualidade constitui-se em uma filosofia admi-
nistrativa que define o uso adequado de recursos, materiais ou financeiros, objetivando agregar
valor ao produto, e representa um meio para as empresas atingirem seus objetivos. Basicamente,
o0 conceito de qualidade compreende métodos gerenciais voltados para garantir a competitivi-
dade da empresa e abrange conceitos de controle de processo e utilizacdo ampla e sistematica
do Ciclo PDCA (do inglés Plan, Do, Check, Act - CAMPOS, 1992). A gestdo da qualidade e
produtividade nas organizagOes vem se tornando cada vez mais expressiva em um ambiente de
constante transformacéo, crescente abertura externa e globalizacdo. Na area da educacdo, nao
poderia ser diferente; os processos de gestdo escolar cada vez mais necessitam da gestdo da
qualidade e produtividade para manterem as organiza¢des em um estado de sobrevivéncia, cres-
cimento e melhoria continua.

A importéancia do papel do conhecimento, da educagéo e da producdo do conhecimento é
reconhecida por todos, em especial na elevacao do nivel global de competitividade da economia
e desenvolvimento de uma nacdo, pois organiza¢Ges mais flexiveis e inovadoras na area da
educacdo, consolidadas através da gestdo da qualidade, estdo mais aptas a enfrentar os desafios
da modernidade com agilidade e precisdo (OLIVEIRA, 2011).
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Antes, porém, de qualquer analise, deve-se entender o significado de qualidade como o

produto ou servico em conformidade com os requerimentos do cliente (CROSBY, 1992). O
mesmo vale para a educagéo, pois o conceito de qualidade engloba produtos e servigos, e a
educacdo, no contexto deste estudo, é a publica, enquadrada como um servigo prestado a co-
munidade pelo Estado.

Segundo a afirmacdo de Mezomo (1993), uma abordagem sistémica de processos de me-
Ihoria da qualidade pela utilizacdo dos principios ja incorporados pela industria e pelo comér-
cio, sem grandes dificuldades, podem ser transplantados para educagao. Sendo assim, utilizar
0s modelos e sistemas de gestdo da qualidade dentro da educagéo seria uma forma de acompa-
nhar as transformacgdes ambientais e ganhar vantagem competitiva, seja na iniciativa privada
voltada a educacdo, seja na educacéo publica.

A globalizacdo e as mudancas de expectativas dos clientes impuseram as organizacoes
uma busca por melhoria continua de produtos e servi¢os. Na educacdo ndo poderia ser diferente
e, nesse contexto, a gestdo da qualidade na educacdo publica passou a ser um diferencial com-
petitivo a ser alcangado.

A tecnologia tem transformado os relacionamentos sociais, econdmicos, politicos e pro-
fissionais da sociedade. A educacdo sente os impactos dessas transformacdes. O Brasil, nestas
primeiras décadas do novo milénio, vem passando por um momento de grande transformacéo
no cenario da educacdo tecnoldgica e profissionalizante, com a criacdo dos Institutos Federais
de Educacdo (IFETSs), como fornecedores do ensino publico na area profissional e tecnoldgica.
Porém, por serem instituicBes relativamente novas, ainda carecem da utilizacdo dos conceitos de
gestdo de qualidade e produtividade por seus dirigentes. Mesmo que a histéria da educacao pro-
fissional no Brasil ja tenha cem anos, apenas no cendrio atual comegou-se a pensar na utilizacao
mais efetiva dos conceitos de gestdo da qualidade e produtividade na educacéo publica.

Os IFETs fazem parte integrante de um projeto de desenvolvimento nacional que busca
consolidar-se como soberano, sustentavel e inclusivo. A educacéo profissional e tecnoldgica
esta sendo convocada ndo sé para atender as novas configura¢ées do mundo do trabalho, mas,
igualmente, para contribuir com a elevagéo da escolaridade dos trabalhadores. Nessa direcéo, a
atual conjuntura historica é extremamente favoravel a transformacéo da educacgéo profissional
e tecnoldgica em importante ator da producéo cientifica e tecnoldgica nacional, especialmente,
porque o espaco social das praticas de ensino, pesquisa e inovacdo, desenvolvidas nessa area,
possui caracteristicas diferenciadas daquelas desenvolvidas no espa¢o do mundo académico.
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Partindo desta contextualizacéo, este estudo teve como objetivo geral, desenvolver e pla-

nejar diretrizes para implementacdo de um sistema de gestéo capaz de levar o Instituto Federal
Farroupilha — Campus da cidade de Jalio de Castilhos, estado do Rio Grande do Sul, Brasil, a
um nivel de qualidade e produtividade, em servicos de ensino técnico-profis-sionalizante, que
fosse formalmente reconhecido.

Inicialmente, procedeu-se a um estudo de modelos consagrados de gestdo da qualidade e
produtividade, aptos a conferir reconhecimento formal. Foi escolhido, mediante analise quali-
tativa, 0 modelo considerado como o mais compativel com a realidade da instituicdo, no caso,
0 Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG) da Fundacdo Nacional da Qualidade. Elaborou-se,
entdo, um diagndstico inicial para verificar a aderéncia do sistema de gestdo da instituicdo ao
modelo escolhido, identificando-se as lacunas existentes. Ao final, como principal contribuicéo
da pesquisa, foi proposto um plano de implementacéo de praticas gerenciais para melhoria da
gestdo e reconhecimento formal. Esse plano foi baseado no nivel de maturidade Compromisso
com Exceléncia considerado pelo MEG como o mais apropriado para organizagdes iniciantes e
cuja escala vai até 250 pontos.

O artigo estéa estruturado da seguinte forma: inicialmente, abordam-se, no referencial teo6-
rico, conceitos referentes a gestdo da qualidade, sua evolucéo e aplicagdo a educacdo e 0s mo-
delos de qualidade existentes. Na sequéncia, apresenta-se a metodologia empregada no estudo

e a andlise e interpretacdo dos resultados, concluindo-se com as consideracgdes finais.
2. GESTAO ESTRATEGICA DE OPERACOES E QUALIDADE

2.1. GESTAO DA QUALIDADE, NECESSIDADE QUE SE IMPOE

Com a abertura comercial nos anos 90, as barreiras comerciais entre o Brasil e 0 mundo
tornaram-se praticamente nulas, se comparadas com o periodo antecedente a esse fato, inserindo
0 pais em um processo de globalizacdo comercial e produtivo e acirrando ainda mais a compe-
titividade entre as empresas aqui instaladas. Foi a partir desse momento que a gestao de opera-
¢Oes passou a ganhar terreno. Martins e Laugeni (2006) ressaltam que a estratégia das operacoes
visa a destacar-se por meio de critérios competitivos. Sendo assim, uma forma bastante eficiente
de a empresa se diferenciar dentre as demais do mercado é manter altos niveis de desempenho

em operacoes.
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Atualmente (2015), no Brasil, poucas sdo as pesquisas que visam a entender como a ges-

tdo de operagdes, mais especificamente como o0s objetivos de desempenho da funcéo operagdes,
influenciam a obtencdo e manutencdo da competitividade de empresas instaladas no pais. To-
davia, essa € uma area notoriamente importante para a obtencéo e manutencao de competitivi-
dade e vantagem competitiva (BRITTO et al., 2006; SLACK; LEWIS, 2009). A gestdo de ope-
racdes pode ser definida como a atividade de gerenciamento de recursos escassos € processos
que produzem e entregam bens e servicos, visando a atender a necessidade e/ou aos desejos de
qualidade, tempo e custo de seus clientes. Toda organizagdo, vise ela ao lucro ou ndo, tem
dentro de si uma fung¢do de operagdes, pois gera algum “pacote de valor” para seus clientes que
inclui algum composto de produtos e servi¢os, mesmo que, dentro da organizacao, a funcédo de
operacdes ndo use este nome (SLACK; LEWIS, 2002).

De um modo geral, todas as operacGes devem estar ligadas diretamente aos objetivos
estratégicos das empresas ou institui¢oes, assegurando que todas as competéncias de cada ope-
racao fornecam vantagem competitiva, surgindo assim a necessidade de uma gestdo estratégica
de operacdes.

A gestdo estratégica das operacOes € a interacdo dos objetivos de desempenho das opera-
¢cBes com as decisGes que sdo tomadas para alocacdo de recursos, ou seja, a conciliacdo de
requisitos exigidos pelo mercado e de recursos da operacédo, traduzido na préatica através de
alguma vantagem competitiva resultante de um objetivo de desempenho estratégico.

A vantagem competitiva pode ser obtida através do desempenho das operac6es. Slack et
al. (1996) apresentam cinco objetivos de desempenho das operac@es: qualidade, confiabilidade
de entrega, velocidade do sistema, flexibilidade e custo. Considerando-se 0s propositos do pre-
sente estudo, visando a ganhar vantagem competitiva, sera tomado como referéncia o primeiro
dos objetivos de desempenho - a qualidade - embora, conforme seréa visto adiante, no conceito
de qualidade total, todos os demais surjam a esse associados.

A partir das Ultimas décadas do seculo XX, a meta de qualidade adequada foi sendo pro-
gressivamente substituida pela de produto e servigo perfeito. A cultura organizacional das ins-
tituicOes teve que se modificar, a fim de que todas as atividades da organizagdo pudessem ser
reorientadas para o ideal da qualidade perfeita. Dessa forma, surgiu a necessidade de uma ges-
tdo desse objetivo de desempenho, focado em trazer vantagem competitiva, tornando-se neces-
séria a gestdo da qualidade nas organizagdes.

278 Volume 4, ndmero 2 (274-298), jul./dez. 2015



REVISTA DOS MESTRADOS PROFISSIONAIS RMP
ISSN: 2317-0115

A gestdo da qualidade, como estratégia competitiva, parte do principio de que a conquista

e a manutencdo dos mercados dependem do foco no cliente para que se identifiqguem requisitos
e expectativas e se ofereca valor ao mercado. Outra necessidade das empresas é organizar-se de
forma a que os requisitos identificados na pesquisa de mercado sejam devidamente transmitidos
por todo o ciclo do produto, visando ao principio da melhoria continua do produto e do processo,
de forma a poder oferecer valor cada vez maior ao mercado (CROSBY, 1999).

Conclui-se, portanto, que, para poder compreender gestao estratégica da qualidade e pro-
dutividade temos que dominar o conceito de qualidade, bem como sua evolucao histérica.

2.2. CONCEITOS E EVOLUC}TO DA QUALIDADE

A rigor, qualidade € um conceito subjetivo, diretamente relacionado as percepcfes de
cada individuo. Diversos fatores como cultura, modelos mentais, tipo de produto ou servico
prestado, necessidades e expectativas influenciam diretamente nessa definicdo (PALADINI,
2005; PORTAL DA QUALIDADE, 2010).

A qualidade esta relacionada a um grau previsivel de uniformidade e dependéncia a baixo
custo, adequada ao mercado. Em outras palavras, qualidade é qualquer coisa que um cliente,
seja ele de uma organizacao publica ou privada, necessita ou deseja a fim de atender as suas
necessidades atuais e futuras (DEMING, 1990).

Juran (1992a) caracteriza a qualidade como sendo a “adequag@o ao uso”, porque existem
varios usos e usuarios para um determinado produto ou servico, e o termo cliente inclui todos
aqueles que sao afetados por nossos processos e produtos. Na verdade, a qualidade é avaliada
pelo usuario ou pelo cliente.

Figura 1: Eras da qualidade. A qualidade, segundo Gar-

vin (1992), evoluiu do conceito de
simples atividade de inspecéo do

Contrle Garania i produto para a abordagem de ges-
- Py a d
fnspesae Feintistice Qualidade ouiidade | 130 estratégica da qualidade (Fi-

gura 1). Atualmente (2015), enfa-
tiza-se a necessidade de visao sis-
~1800 ~1930 ~1960 ~1980 témica, em que todos na organiza-

Fonte: Adaptado de Garvin (1992). ¢ao estdo conscientes de suas res-
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responsabilidades pela qualidade, assumindo a mesma como uma estratégia fundamental para

se perseguir melhores resultados.
3. GESTAO DA QUALIDADE NA EDUCAGCAO?

3.1. SEIS DIMENSOES PARA A QUALIDADE

A dimenséo gerencial deve ser concebida na perspectiva da qualidade. Para tanto, a con-
ceituacdo de qualidade da educagédo ou, mais propriamente, qualidade do ensino, deve ser es-
clarecida. Entre os educadores ndo ha consenso a respeito. O fato é que, fora as obviedades e
chavdes de sempre, do tipo que afirma que o objetivo € oferecer um “ensino de qualidade”, fun-
dado na formacao de “alunos criticos, participativos e conscientes”, pouco se avangou no alarga-
mento e operacionalizacdo do que vem a ser a qualidade na educacdo (XAVIER, 1996).

Evidentemente, ndo faz sentido negar a dimenséo politica da educacéo, sua qualidade
politica, ou seja, aquela dimensdo entendida como estratégia de formacdo e emancipacéo
das novas geracdes, de sujeitos sociais capazes de definir, por si préprios, o seu destino
histérico. Entretanto, manter a discussdo apenas nesse nivel, como frequentemente ocorre
entre os educadores, € insuficiente. Mesmo quando se considera a educacao sob o aspecto
de sua qualidade formal, isto €, a aquisicdo e producdo de competéncia tecnoldgica e sua
instrumentalizagéo, ainda assim, do ponto de vista da moderna conceituacdo de qualidade,
h& muito que se caminhar (XAVIER, 1996).

Segundo Xavier (1996), seis dimens6es devem ser consideradas quando se fala em qua-
lidade da educacdo. A primeira dimenséo diz respeito a aspectos politicos e formais da educa-
cao. Constitui o seu aspecto politico-pedagdgico e corresponde a esséncia do servi¢co educaci-
onal prestado, & sua razdo de ser, ao seu contetdo e relevancia. E o que se denomina qualidade
ampla ou intrinseca da educacdo. No ambito da escola, refere-se ao dominio, por parte dos
alunos, de contetdos considerados relevantes.

A segunda dimensé&o refere-se ao custo de se obter essa educagédo (para a organizacgéo) e
ao seu preco (para o cliente, alunos, pais, sociedade). Se ao conceito de qualidade ndo se incor-
porar a nog¢do de custo, de preco, cai-se na armadilha de identificar qualidade a ser caro, luxu-

0s0, e ndo ao que é adequado ao uso do cliente. A educacédo de qualidade ndo é a que pode ser

% Toda a Secdo 3 acompanha de perto o texto de XAVIER (1996).
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obtida a qualquer custo e a qualquer preco, e sim aquela ajustada as necessidades dos usuarios,

ao menor custo de obtencgéo para seus provedores e a0 menor preco para seus clientes.

O atendimento ¢é a terceira dimensdo importante. Trata-se de levar em conta 0s aspec-
tos de quantidade certa de educacgéo, no prazo certo e no local certo. Assim, ndo faz sentido
imaginar que alguém que tenha direito ndo tenha acesso a educacéo, como néo faz sentido
imaginar que essa educacao ndo seja provida no prazo previsto (socialmente determinado,
como é o caso dos oito/nove anos do ensino fundamental) e em locais aos quais 0s clientes
(alunos) possam ter acesso.

E, também, um equivoco pensar que se pode obter uma educacéo de qualidade sem con-
siderar o moral da equipe envolvida no processo (a quarta dimenséo). Cabe, nesse caso, geren-
ciar os aspectos referentes a motivacao intrinseca (orgulho do trabalho bem feito) e extrinseca
(adequadas condi¢bes materiais de trabalho) dos profissionais da educacéo.

A seguranca se constitui na quinta dimenséo da qualidade. Em um sentido restrito, refere-
se a seguranga fisica dos agentes no ambiente escolar. Em um sentido amplo, ao impacto, no
meio ambiente, do servi¢o educacional ou da sua provisao.

Finalmente, hd uma dimensdo ética a ser observada pelos atores do processo educacional,
verdadeiro codigo de conduta, responsavel pela transparéncia e lisura das acGes.

Portanto, a qualidade em educacao deve ser vista sob essa perspectiva séxtupla (qualidade
intrinseca, custo, atendimento, moral, seguranca e ética). Restringir a conceituacdo da qualidade
ao seu aspecto politico-pedagogico, ou mais frequentemente ao seu aspecto politico, tem-se
constituido num grave equivoco. O que confere a caracteristica de totalidade a qualidade da
educacao € o atendimento as seis dimensdes simultaneamente.

3.2. A DIMENSAO GERENCIAL NA PERSPECTIVA DA QUALIDADE

Nesse contexto, quais sdo as caracteristicas da dimenséo gerencial na perspectiva da
qualidade?

Para os autores base dessa discusséo (XAVIER, 1996), deve-se em primeiro lugar, cons-
truir um conjunto estrategicamente organizado de principios e métodos, com o duplo proposito
de (i) mobilizar e conquistar a cooperacao de todos 0s membros da organizagdo, com o objetivo
de melhorar a qualidade de seus produtos e servi¢os, visando a obter a maxima satisfacdo dos
clientes e (ii) propiciar um acréscimo de bem-estar para esses membros, de acordo com as exi-
géncias da sociedade.
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Em segundo lugar, deve-se contemplar os seguintes aspectos do padrédo de atendimento,

elemento essencial em qualquer gerenciamento moderno:

Estabelecimento: adequacao as necessidades dos clientes;
Manutencdo: combinar os insumos de modo eficiente e eficaz, de modo a garantir o padréo;
Melhoria: todo padrdo deve ser incansavelmente melhorado, para exceder as expectativas
dos clientes.

Em terceiro lugar, devem atender cinco imperativos fundamentais:
Conformidade: o servico educacional deve atender as necessidades de seus clientes, medi-
ante conformidade a especificacdes definidas com base em estudos sobre a satisfacdo dos
alunos, pais, professores, sociedade. Seria importante contar com um verdadeiro “bardmetro
de opiniao” de todos os atores envolvidos.
Prevencdo: na concepcao e execugdo do servico educacional, devem ser tomadas medidas
levando-se em conta seus custos, para que falhas ou defeitos sejam evitados. Por exemplo,
sdo considerados aqui 0s procedimentos para auxiliar os alunos em dificuldades ao longo
do curso.
Exceléncia: fazer certo a coisa certa da primeira vez. Os resultados da exceléncia concreti-
zam-se em taxas crescentes de aprovacéo e de desempenho. Todo erro, falha ou defeito nos
processos devem ser recusados, pelo respeito as especificacdes e as exigéncias do servico
educacional;
Medic&o: as caracteristicas da qualidade podem e devem ser medidas. E preciso desenvolver
procedimentos de avaliacdo dos alunos, das politicas educacionais e da propria gestdo esco-
lar, com o objetivo de identificar os problemas e suas causas, e a ndo qualidade do sistema.
Sem medidas adequadamente realizadas, torna-se impossivel identificar corretamente os
problemas e suas causas;
Responsabilidade: é o respeito estrito aos quatro imperativos mencionados acima; trata-se
de respeito individual e coletivo, envolvendo todas as pessoas, todos 0s niveis da escola,
assim como o ambiente externo.

A implantacdo do sistema de gestdo de qualidade e produtividade exige uma profunda

mudanca cultural de dirigentes e funcionarios, impondo que o coletivo seja superior a aspira-

c¢Oes individuais.
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Ao refletir sobre a aplicacdo dos conceitos acima, no ambito das organizacdes de ensino,

alguns aspectos importantes merecem ser salientados para que a gestdo de qualidade possa
ocorrer. Nesse ponto, destacam-se as caracteristicas essenciais dos sistemas educacionais apon-
tadas por XAVIER (1996):

e O comprometimento politico dos dirigentes;

e A valorizacdo dos profissionais da educacao;

e A gestdo democratica, conforme destacado adiante;

e O fortalecimento e a modernizagdo da gestao escolar;

e Avracionalizacdo e a produtividade do sistema educacional.

Nesse contexto, a gestdo democratica, para esses autores, € vista como forma de gerir
uma instituicdo de maneira que possibilite a participacdo, a transparéncia e a democracia, atra-
vés dos principios que a norteiam, utilizando a descentralizagdo na administracdo, com decisdes
e acOes elaboradas e executadas de forma ndo hierarquizada. Promove-se a participagéo e en-
volvimento de todos na gestdo, incluindo alunos, professores, funcionarios e comunidade local,
assim como a transparéncia, sendo que qualquer decisdo ou acdo tomada ou implantada deve

ser conhecida por todos.

3.3. IMPLANTANDO O MODELO NA E’DUCAC}TO

Para que a implantacdo do modelo gerencial de qualidade e produtividade na educacao
ocorra, torna-se imprescindivel promover dois processos: o de educacéo (ensinamento) e o de
treinamento. N&o existe gestdo da qualidade sem esses dois componentes vitais. A institui¢do
de ensino que pretende atingir a exceléncia em seus servigos por meio de um sistema de gestédo
da qualidade deve reunir as seguintes caracteristicas (XAVIER, 1996):
e Foco centrado em seu principal cliente (o aluno);
o Forte lideranca dos dirigentes;
¢ Visdo estratégica (valores, missdo e objetivos) claramente definida e disseminada;
e Plano politico-pedagdgico oriundo de uma visdo estratégica e definido pelo consenso da

equipe de trabalho;

¢ Clima positivo de expectativas quanto ao sucesso;
e Forte espirito de equipe;

e Equipe de trabalho consciente do papel que desempenha na organizacao e de suas atribuicdes;
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e Equipe de trabalho capacitada e treinada para melhor desempenho de suas atividades;

e Planejamento, acompanhamento e avaliagdo sistematica dos processos e preocupagao cons-
tante com as inovacOes e mudangas.

Entende-se que as caracteristicas relatadas para se atingir a exceléncia em servicos edu-
cacionais através do sistema de gestdo da qualidade ndo séo faceis de alcancar. Alem do com-
prometimento da alta administracdo e dos professores, alunos, funcionarios e demais partes
interessadas, € necessario implementar educacdo continuada e treinamento constante, conhecer
como funciona um sistema, entender seus conceitos e coloca-los em acdo através de préaticas de
qualidade e produtividade. Tais esforcos tornam-se um desafio ainda maior dentro de institui-
¢Oes voltadas para educagdo e com pouco ou quase nenhum conhecimento, seja de gestdo da
qualidade, seja de administracdo geral. Razdo pela qual a ado¢do de um modelo de qualidade

adequado € fundamental para o processo de planejamento.

4. METODOLOGIA DE PESQUISA

O presente trabalho é um estudo de caso de carater descritivo. Na visdo de Yin (2001), o
estudo de caso investiga um fendmeno contemporaneo, dentro do seu contexto da vida real,
principalmente quando ndo h& uma definicdo precisa entre o fendmeno e o contexto.

Por constituir uma etapa mais concreta de investigacao e com a finalidade mais restrita
em termos de explicacdo geral dos fendmenos menos abstratos, pressupondo uma atitude con-
creta em relacdo ao fendmeno, o estudo de caso foi conduzido através da investigacao explora-
toria, amparado pelo referencial bibliografico relevante para analise do tema qualidade e pro-
dutividade, focado nas instituicGes de ensino. Recorreu-se, também, por meio de pesquisa, a
fontes de dados secundarios e pesquisa de campo.

Como dados secundarios foram utilizadas referéncias que tratam de gestdo da qualidade
no ensino. A partir dessas fontes, foi possivel identificar as praticas de gestdo da qualidade e
produtividade para formulacdo de um modelo ideal para a instituicdo estudada.

Na sequéncia, foi utilizada a pesquisa de campo que, segundo Lakatos e Marconi (1995),
tem como objetivo conseguir informacdes e/ou conhecimentos acerca de um problema, para o
qual se procura uma resposta que se gueira comprovar, ou ainda, descobrir novos fenbmenos

ou as relacOes entre eles.
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Assim, para o planejamento do sistema de gestdo da qualidade e produtividade propria-

mente dito, o procedimento realizado foi o seguinte:

a)

b)

d)

Mediante analise qualitativa comparativa dos modelos de gestao existentes, selecionar o mais
adequado para a aplicacéo pretendida, com base em critérios de (i) compatibilidade com ins-
tituicdes de ensino, (ii) necessidade de recursos para implementacéo, e (iii) reconhecimento
e facilidade de acesso as respectivas informacdes, assessorias e consultorias. Escolheu-se o
modelo justificadamente avaliado como superior aos demais nos trés critérios.

Com base no referencial bibliografico, nos dados secundarios e nos documentos e dados
coletados na pesquisa de campo, fez-se um diagndstico da gestdo da organizacdo, referen-
ciado pelos requisitos do modelo selecionado na etapa (a). Procedeu-se mediante verifica-
cao de evidéncias objetivas, buscando identificar requisitos atendidos e ndo atendidos pelas
praticas de gestdo existentes. Para essa etapa, o grau de aderéncia ao modelo escolhido foi
determinado a partir do procedimento analitico prescrito pelo mesmo (descrito na secao
5.2), sendo verificados estatutos, regimentos, regulamentos, sistemas, atas de reunides, pro-
cedimentos, fluxogramas, manuais, fotografias e consultas a pessoas da organizacdo. Além
das préticas, os resultados organizacionais, também, foram analisados conforme prescrito
pelo modelo. Os requisitos ndo atendidos pela organizacdo foram traduzidos como lacunas
de gestdo (ndo conformidades).

Realizou-se um diagnéstico inicial a fim de identificar lacunas de gestéo e, para elimina-
las e permitir o alcance de um nivel de qualidade e produtividade capaz de ser formalmente
reconhecido, estudaram-se e recomendaram-se novas praticas de gestdo. Tais praticas foram
elaboradas, essencialmente, com base no referencial tedrico apresentado, mas também a
partir de cases de sucesso, adiante mencionados. Cumpre acrescentar que, a partir do mo-
mento em que se elegeu 0 modelo de gestdo, a saber, 0 Modelo de Exceléncia em Gestédo —
Compromisso com a Exceléncia (MEG/CE, FNQ, 2007), o procedimento analitico passou
a seguir a sua metodologia.

Na fase final, elaborou-se um plano de diretrizes e acGes para melhoria do sistema geren-
cial, contemplando a implementacédo, devidamente justificada, das praticas de gestao reco-
mendadas e de seus métodos de execucdo, e definindo prazos, responsaveis e recursos es-
senciais (JURAN, 1992b). Visando a sintetizar os principais pontos e metas do plano, elabo-
rou-se, com base nesse ultimo, um cronograma de implementacao do sistema de gest&o.
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A pesquisa foi desenvolvida no Instituto Federal Farroupilha — Campus da cidade de Jalio

de Castilhos, estado do Rio Grande do Sul, Brasil, e envolveu os dirigentes da alta administra-
cdo conforme organograma da instituicao (diretor geral, diretora de ensino, diretor de producéo
e extensdo, diretor administrativo e os chefes de setor ou coordenacéo), escolhidos por possui-
rem poder de decisdo e por desenvolverem as praticas de gestao na escola.

Dentre as técnicas de coleta de dados foram utilizadas as de documentacdo indireta, que
compreenderam pesquisa documental e pesquisa bibliografica, completadas pelas técnicas de
observacdo direta intensiva e coleta de dados secundérios, através de observacado e entrevista.
Finalmente, empregou-se a técnica de observacdo direta extensiva.

Na etapa de diagndstico, aplicaram-se entrevistas semiestruturadas aos dirigentes supra-
mencionados, com o objetivo de melhor compreender as praticas de gestdo utilizadas e inves-
tigar “como” a organizacao atende aos requisitos gerenciais do modelo de gestdo escolhido.
Assim, pode-se efetuar a analise de conformidade das atuais praticas de gestdo em relagdo ao
modelo. As entrevistas eram compostas por perguntas abertas e adaptadas, seguindo os critérios
do MEG, referentes a sistema de lideranca, estratégias e planos, cliente, sociedade, informacdes
e conhecimentos, pessoas, processos e resultados.

Os dados obtidos foram analisados qualitativamente, uma vez que se tratava de um pro-
blema pouco conhecido, o que da a pesquisa um carater exploratorio, cujo objetivo € entender
o fendBmeno como um todo. Godoy (1995) afirma que a preocupacao fundamental da pesquisa
qualitativa é o estudo e analise do mundo empirico em seu ambiente natural. Essa abordagem
valoriza o contato direto e prolongado do pesquisador com o ambiente e a situacdo que esta
sendo estudada em todas as etapas do processo de pesquisa.

Para o desenvolvimento do sistema de gestao, foram também verificadas as praticas de
sucesso de planejamento estratégico e gestdo da qualidade de cases contemplados pelo PGQP
com o Prémio da Qualidade/RS, a saber: Hospital Santa Casa de Misericérdia de Porto Alegre,
que recebeu o Troféu Diamante 2013 (SANTA CASA, 2013), e Centro Tecnologico de Me-
catronica do SENALI, de Caxias do Sul/RS, detentor do Troféu Ouro 2006 (SENAI, 2013). Essas
escolhas justificam-se por ambas as instituicGes serem do setor de servigos, e a segunda, adici-

onalmente, dedicada ao ensino técnico-profissionalizante.
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5. A SELECAO DO MODELO DE GESTAO

5.1. MODELOS CONSIDERADOS

Corredor e Gofii (2010)  Quadro 1: Fundamentos e critérios de exceléncia em gestéo,
afirmam que uma das princi- conforme a Fundacdo Nacional da Qualidade (maio de 2016).
Fundamentos de Exceléncia | Critérios de Exceléncia
o 1. Pensamento sistémico; 1. Lideranca;
nizagdo sustente vantagem com- (2, Atuacdo em rede; 2. Estratégias e planos;

petitiva sobre as demais é por 3. Aprendizado organizacional; 3. Clientes:

pais formas para que uma orga-

_ 4. Inovagéo, . _
meio da escolha do modelo de |5 Agilidade: 4. Souedadi:, .
gestdo. Nas Gltimas décadas, |6. Lideranca transformadora; |2 InformagGes e conheci-
houve uma adocéo generalizada 7. Olhar para o futuro; : mento;
8. Conhecimento sobre clientes |6. Pessoas;
dos modelos de exceléncia co- |e mercados; 7. Processos;
9. Responsabilidade social, 8. Resultados.

mo estratégia de gestao global. e

] _ 10. Valorizag&o das pessoas e da
Para instrumentalizar a |cyjtyra:

implementacdo de iniciativas |11. DecisGes fundamentadas;

12. Orientagéo por processos;

13. Geracdo de valor.

(TQM) no mundo, desde 1990, Fonte: site da FNQL.

de Total Quality Management

a maioria das organizacdes tem

utilizado os modelos preconizados pelos prémios de exceléncia da qualidade: Deming Prize
(Japao), Malcolm Baldrige National Quality Award (EUA) e European Quality Award (Eu-
ropa) (BASSAN, 2010; CORREDOR; GONI, 2010; BRITO et al., 2006; PIGNANELLI, 2006).
No Brasil, destacam-se o Programa de Qualidade no Servico Publico (PQSP) e o modelo da
ISO 9001, porém o mais utilizado é Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), carro-chefe da
Fundag&o Nacional da Qualidade (FNQ).

A caracteristica mais importante do MEG é a de ser também um modelo sistémico, portanto,
com o beneficio de buscar a estrutura¢do e o alinhamento dos componentes da gestdo das organi-
zagOes sob a Otica de um sistema. Assim, permite que os varios elementos de uma organizacdo
possam ser implementados e avaliados em conjunto, de forma interdependente e complementar.

De acordo com o site da FNQ em maio de 2016* o MEG baseia-se em um conjunto de
treze fundamentos da exceléncia (Quadro 1), que expressam conceitos atuais os quais se tradu-
zem em praticas encontradas em organizacOes de elevado desempenho, tidas como lideres de

4 http://www.fng.org.br/avalie-se/metodologia-meg/modelo-de-excelencia-da-gestao.
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classe mundial. Os fundamentos refletem valores reconhecidos internacionalmente e suas prin-

cipais fontes de referéncia sdo o Baldrige National Quality Program, a European Foudation for
Quality Management e a International Organization for Stardardization (FNQ, 2010b).

Paralelamente aos fundamentos, tém-se 0s oito critérios da exceléncia, também apresentados
no Quadro 1 e adicionalmente ilustrados na Figura 2. Esses critérios, subdivididos em 23 itens,
orientam as avalia¢des para a concessao anual do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ).

Os critérios de exceléncia da FNQ constituem um modelo sistémico de gestdo. Sdo cons-
truidos sobre uma base de conceitos fundamentais do TQM, essenciais a obtencdo da exceléncia
do desempenho (FNQ, 2010a).

Todos os modelos referidos fornecem um conjunto de principios, métodos e ferramentas
que possibilitam a identificacdo das necessidades dos clientes, 0 que traz como consequéncia
maior eficiéncia no processo de desenvolvimento do produto ou servi¢co, porém, baseado em
critérios expostos na proxima se¢do, foi escolhido o MEG/CE da FNQ (2007) como o mais Via-
vel para implantacdo do planejamento da qualidade deste estudo.

5.2. O MODELO DE GESTAO SELECIONADO

A escolha do modelo de gestdo para o instituto foi feita mediante uma anélise comparativa
dos modelos de gestdo apresentados na secdo anterior, conforme critérios de compatibilidade
com instituicGes de ensino, necessidade de recursos para implementacao e reconhecimento e

- — facilidade de acesso a informacdes, assesso-
Figura 2: Modelo de Exceléncia ] _
do PNQ (Critérios). rias e consultorias sobre 0 modelo. Nessas

s condicBes, concluiu-se que o modelo de
A gestdo mais apropriado a instituicdo objeto
de estudo foi 0 modelo brasileiro, 0 MEG,

€ reconhecido e disseminado regionalmente

S Resuitados no Rio Grande do Sul pelo Programa Gadu-
cho de Qualidade e Produtividade (PGQP).
O MEG premia as instituicOes que se desta-

e Planos

Processos

cam pelas préticas de gestéo e pela melhoria

0}

D ayuoys oS continua nas mesmas. O modelo pode ser
Fonte: FNQ (2010a). utilizado por qualquer tipo de instituicdo,
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sendo sua implementacéo relativamente facil de ser realizada, pois néo € prescritivo quanto as

préticas e ferramentas de gestdo. Estima-se que seu custo seja 0 mais acessivel em relacdo aos
demais modelos, tendo em vista o facil acesso a informacéo, a disponibilidade de consultorias e
assessorias a baixo custo e a proximidade geogréafica da instituicao, objeto de estudo, em relacéo as
fontes de informacao e capacitacao.

Por se tratar de uma instituicdo publica de ensino profissionalizante, também se levaram
em conta, no processo de selecdo do modelo, a aplicabilidade préatica das recomendacdes, bem

como o respeito as diretrizes legais, regimentais e técnicas estabelecidas.
6. ANALISE E INTERPRETAQKO DOS RESULTADOS
6.1. PROCEDIMENTO ANALITICO PARA FORM ULACAO DO DIAGNOSTICO

Para que se possa compreender como os dados foram analisados, faz-se necessaria a des-
cricdo do procedimento analitico para formulacdo do diagndstico inicial, cujo proposito foi o
de identificar as lacunas de gestdo e determinar o nivel de maturidade desta ultima. O procedi-
mento, ja de acordo com o método de avaliacdo preconizado pelo modelo selecionado
(MEGI/CE), inicia pela descrigdo das dimens@es perfil organizacional, processos gerenciais e
resultados organizacionais. Segue-se a pontuacao dessas duas ultimas, a partir das diretrizes
do modelo, visando a determinar o respectivo estagio de maturidade da gestdo da organizacéo.

Na sequéncia, segue o relato dos resultados, seguindo as etapas descritas na metodologia
do estudo de caso.

6.2. GRAU DE ADERENCIA DO ATUAL SISTEMA DE GESTAO AO MEG/CE
Para facilitar a compreensdo desta etapa do trabalho, optou-se por apresentar o diagnds-

tico inicial e sua analise de modo integrado, a fim de respeitar a metodologia do MEG.

6.2.1. Avaliagcdo do critério Lideranca

Principais lacunas: observou-se, mediante entrevista, a total auséncia de praticas siste-
matizadas (i) para o requisito relativo as melhorias de processos gerenciais decorrentes do
aprendizado e (ii) para o requisito relativo a analise da dire¢do sobre o desempenho operacional
e estratégico da organizacao.

Acdes recomendadas: (i) atualizacdo dos principios organizacionais: misséo, visao e va-

lores da instituicdo; (ii) comunicacdo dos principios organizacionais aos colaboradores, medi-
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ante reunides; (iii) implantacdo de um comité interno da qualidade; (iv) acompanhamento e

monitoramento de indicadores por parte da lideranca.

6.2.2. Avaliacdo do critério Estratégias e Planos

Principais lacunas: inexisténcia de documentos que comprovassem um planejamento es-
tratégico e uma definicdo de planos de a¢do na institui¢do, o que torna todos os demais critérios
deficientes por falta de integracdo com planos e estratégias previamente definidos.

Acdes recomendadas: (i) definicdo da estratégia da organizacdo, considerando os ambi-
entes interno e externo; (ii) definicdo dos indicadores para avaliacdo da implementacéo das
estratégias; estabelecimento de metas e definicdo dos respectivos planos de acao; (iii) comuni-
cacdo das estratégias, das metas e dos planos de acdo para colaboradores e demais partes inte-

ressadas; (iv) e, ainda, monitoramento da implementacédo dos planos de acéo.

6.2.3. Avaliagcdo do critério Clientes

Principais lacunas: (i) falta de padréo de trabalho nos itens de identificagdo de neces-
sidades e expectativas dos clientes e de definicdo dos clientes-alvo; (ii) a existéncia de um
padrdo de trabalho apenas parcial no item tratamento de reclamacdes e sugestdes. Tais de-
ficiéncias geram lacunas nos demais itens devido ao carater sistémico do MEG, prejudi-
cando principalmente o método de controle, o aprendizado, a integracdo com estratégias,
planos e demais setores.

Acodes recomendadas: (i) definicdo dos clientes-alvo da instituicdo; (ii) divulgacdo dos
produtos e marcas da organizacao; (iii) tratamento de reclamacg6es ou sugestdes dos clientes;

(iv) avaliacdo da satisfacdo dos clientes.

6.2.4. Avaliagcdo do critério Sociedade

Principais lacunas: (i) falta de padréo de trabalho na identificacdo dos requisitos legais e
regulamentares em relacdo as questBes socioambientais, e (ii) a existéncia de um padrdo de
trabalho apenas parcial na forma de promover a¢6es voluntarias para minimizacgao do consumo
de recursos renovaveis. Essas deficiéncias também geram lacunas nos demais itens, devido ao
carater sisttmico do modelo, prejudicando principalmente abrangéncia, método de controle,

aprendizado e integracdo. ldentificacdo das necessidades e expectativas dos clientes-alvo.
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Acdes recomendadas: (i) tratamento de impactos sociais e ambientais negativos de pro-

dutos, processos e instalacdes; (ii) identificacdo e analise dos requisitos legais, regulamentares
e contratuais aplicaveis a organizacao, relativos as questdes socioambientais; (iii) selecdo e
promocdo de forma voluntéria de a¢fes para minimizacdo de consumo de recursos renovaveis,
de conservacdo de recursos ndo renovaveis, reciclagem ou reutilizacdo de materiais; (iV) e, por

fim, selecdo, desenvolvimento ou apoio a projetos sociais.

6.2.5. Avaliacdo do critério Informacées e Conhecimento

Principais lacunas: padrdes de trabalho apenas parciais na forma como os sistemas de infor-
mac0es sdo definidos para auxiliar na tomada decisdes e sobre como sdo compartilhados e retidos
0s conhecimentos gerados internamente, ocasionando a mesma falha sistémica referida nos dois
critérios anteriores, quanto a abrangéncia, método de controle, aprendizado e integracao.

Acdes recomendadas: (i) definicdo dos sistemas de informag&o considerando as ne-
cessidades de informacdes para apoiar as operacgdes diarias e a tomada de decisdo em todos
0s niveis e areas da organizacdo; (ii) garantia do controle da seguranca das informacdes,
mediante manual; (iii) compartilhamento e retengdo dos conhecimentos geradores de dife-

renciacdo para organizacao.

6.2.6. Avaliacdo do critério Pessoas

Principais lacunas: (i) a falta de padrdes de trabalho nos itens “como so identificados os
perigos e tratados os riscos relacionados a saude ocupacional e a seguranca” e “como a satisfa-
¢do das pessoas ¢ avaliada”, e (i) a existéncia de padrdes de trabalho apenas parciais nos itens
“como a organizac¢do do trabalho ¢ definida e implementada” e “como sdo identificadas as ne-
cessidades de capacitacdo e desenvolvimento das pessoas visando ao éxito das estratégias e a
formacéo da cultura da exceléncia”. Aqui, também se observa, em decorréncia, a falha sistémica
referida nos critérios anteriores.

Acodes recomendadas: (i) implementacéo e defini¢do do trabalho na organizagéo; (ii) pro-
cesso de selecdo interna, externa e contratacdo de pessoas; (iii) identificacdo das necessidades
de capacitagdo e desenvolvimento das pessoas, visando ao éxito das estratégias e a formacéo
da cultura da exceléncia; (iv) identificacdo e tratamento dos perigos e dos riscos relacionados a

salde ocupacional e a seguranca; (v) avaliacdo da satisfagdo das pessoas.
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6.2.7. Avaliacdo do critério Processos

Principais lacunas: (i) falta de um padrdo de trabalho no item “como sdo determinados
0s requisitos dos processos principais do negdcio e dos processos de apoio, considerando as
necessidades e as expectativas dos clientes e demais partes interessadas”, e (ii) a existéncia de
padrdes de trabalho apenas parciais nos itens “como a organizacao analisa e melhora os proces-
sos principais do negdcio e 0s processos de apoio” e “como os fornecedores sdo qualificados e
selecionados”, ocasionando também a falha sistémica anteriormente referida.

Acoes recomendadas: (i) determinacéo dos requisitos dos processos principais do negoé-
cio e dos processos de apoio, considerando as necessidades e as expectativas dos clientes e
demais partes interessadas; (ii) controle de atendimento dos requisitos dos processos principais
do negdcio e dos processos de apoio, mediante o0 método PDCA; (iii) analise e melhoria dos
processos principais do negocio e dos processos de apoio; (iv) selecdo e avaliacdo dos fornece-

dores; (v) elaboracao e controle do orcamento, mantendo o fluxo de caixa equilibrado.

6.2.8. Avaliacdo do critério Resultados

Principais lacunas: (i) a instituicdo apura resultados, porém ndo os utiliza para determi-
nacao do alcance de objetivos estratégicos ou operacionais; (ii) ndo ha controle de evolucéo dos
resultados ao longo do tempo e, portanto, ndo héa referenciais comparativos pertinentes.

Acdes recomendadas: Seria necessario, portanto, a apresentacdo de resultados quantitati-
vos decorrentes do sistema de gestdo, observando pelo menos trés periodos consecutivos, coe-
rentes com os ciclos de planejamento e de analise do desempenho na organizagdo, por meio de
indicadores. Como a organizacdo possui raras descricdes de resultados organizacionais com
trés periodos para avaliagdo comparativa, o presente estudo limitar-se-a, neste topico, a exem-
plificar os principais indicadores de resultados organizacionais a serem estratificados pelo de-
partamento de gestdo da qualidade proposto para o sistema, visando a, mediante pontuacéo,
permitir uma futura anéalise detalhada.

O Quadro 2 apresenta uma recomendacao, de forma exemplificada, de uma estrutura de
monitoramento e analise dos indicadores para o critério Resultados, limitada-se neste artigo,
para exemplificacéo, a dois indicadores por indice). Apesar dessa limitacdo, € possivel, a partir

deles, ter uma compreensdo melhor de como proceder para mensurar os resultados.
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Quadro 2: indicadores sugeridos (IS) para monitoramento de resultados cada uma das dimensdes
respectivamente indicadas, indicando-se, para cada um, a forma de célculo (FC) e a relevancia (R).

Dimens&o monitorada: gestao econémico-financeira

(FC): RPA = somatdrio das re-
ceitas totais anuais de todos os
departamentos

(FC): Relacéo entre 0s recursos
executados (RE) e os planejados
no or¢camento (RPEO)

RE% = RE/RPEO

(1S): Receita propria
anual -

(1S): Percentual de recur-
sos executados (RE%)

(R): Conhecer a Receita Pro-
pria arrecadada anualmente.

(R): Comparar o que foi efeti-
vamente gasto no ano ao que
foi destinado no orgcamento
anual.

Dimensdo monitorada: clientes

(19): Indice de satisfacio  (FC): ISC= % de clientes satis-
dos clientes (ISC) feitos

Indice de reclamagtes so-  (FC): IRS= 100 x Reclamagdes
lucionadas (IRS) solucionadas/Reclamacdes

(R): Avaliar a satisfacdo dos
clientes.

(R): Avaliar a solucéo de re-
clamagdes.

Dimensdo monitorada: sociedade

(1S): Percentual do orca-  (FC): POIAC= 100 x (despesas
mento investido em acdes com ACs/or¢camento anual to-
sociais (ACs) tal)/namero de ACs

(1S): Percentual de horas  (FC): PHDASS = 100 x horas
dedicadas as ACs por ser- mensais dedicadas por servidor
vidor (PHDASS) a ACs/horas trabalhadas

(R): Conhecer o percentual do
orcamento investido em cada
AC realizada.

(R): Verificar a participacédo
de servidores em ACs

Dimenséo monitorada: pessoas

(1S): Indice geral de satisfa- (FC): ISCG= % satisfacdo dos
cao dos colaboradores colaboradores em geral

(FC): IT=100 x ((no. de demis-
sBes + no. de admissdes)/2)/no.
de funcionarios ativos

(1S): Indice de turn over

(Im)

(R): Verificar a satisfacdo dos
colaboradores.

(R): taxa de substituicdo de tra-
balhadores antigos por novos.

Dimensdes monitoradas: produto/servico e gestdo de processos principais e de apoio do negocio

(IS): Percentual de evasédo (FC): PEA= 100 x alunos eva-
de alunos (PEA) didos/total de alunos
. =no -
Percentual de concluintes (F(.:)' PC% n® de alunos (_:on
dos cursos (PCC) cluintes/n® de alunos matricula-
dos no curso

(R): Conhecer percentual de
evasdo escolar.

(R): Conhecer o percentual de
alunos concluintes.

Dimensdo monitorada: fornecedores

(1S): aumento de fornece- ) _ o
dores cadastrados junto a (PO [AIRCIUS DS IP HEL0s
cadastros/n° total de cadastrados

unidade (IAFCU)
(1S): satisfacdo dos forne-  (FC): ISFPRP = % satisfa¢do de
cedores com o prazo de re- fornecedores com prazo de re-

cebimento do pagamento  cebimento de pagamento.

(R): Resultados relativos a for-
necedores.

(R): Resultados relativos a for-
necedores.

Fonte: Elaborado pelos autores
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6.3. RESULTADO DA AVALIACAO DE CONFORMIDADE

Tabela 1: Pontuacdo do Instituto Federal Farroupilha Com base no diagnostico ini-
— Campus Julio de Castilhos segundo o Sistema de  cjal, formulado a partir da descricio
Avaliacdo de Gestdo do MEG.

do perfil da organizacdo, e na avalia-

Critério Maxima Alcancada
Lideranca 33 33 10% G40 dos fatores que expressam a ma-
Estratégias e planos 20 00 0% turidade dagestdo, considerando-se as
Clientes 20 2,0 10% préticas de gestdo da organizacéo para
Sociedade 12 1,2 10%  seus processos gerenciais e os resulta-
Informagdes e conhecimento 12 1,2 10%  dos organizacionais, chegou-se a pon-
Pessoas 20 2,0 10% tuacdo apresentada na Tabela 1, na
Processos 33 3,3 10% - « .
qual a avaliacdo da gestdo do Instituto
Resultados 100 10,0 10% ] .
Federal Farroupilha - Campus Julio de
Total 250 23 9,2%

Castilhos resultou em apenas 23 pon-
Fonte: elaborado pelos autores. o

tos de 250 possiveis (menos de 10%
do total). Nota-se que, devido ao carater sistémico dos critérios de exceléncia do MEG, uma
lacuna em um critério, e até mesmo em um item, causa lacuna em outro critério ou item e assim
sucessivamente.

A baixa pontuacdo no critério Estratégia e Planos contribuiu decisivamente para 0 mau
desempenho total- ndo pela sua contribuicdo quantitativa especifica, que € de 10% do total para
praticamente todos os critérios, mas pelo fato de ndo existir planejamento estratégico na insti-
tuicdo. Isso acarreta lacunas comprometedoras na integracdo desse critério com todos os de-
mais, reduzindo as respectivas pontuacdes. Ja as grandes caréncias do instituto no critério mais
valorizado (Resultados) reduzem significativamente a pontuacdo respectiva, com reflexo cor-
respondente na avaliacdo totalizada segundo o MEG.

Acrescenta-se ainda, a luz das referéncias estudadas e pela prépria concepcéo do modelo
selecionado, que existe forte correlacdo de Estratégias e Planos com Resultados. Tendéncias
favoraveis quanto aos resultados somente advirdo de estratégias e planos adequadamente con-
cebidos e implementados. Nesse contexto, ndo se pode desprezar a importancia do critério Li-
deranca: é por meio dele que tudo se inicia, se mantém e se aprimora na gestdo de uma orga-
nizacdo. Sob anélise do referencial utilizado, se houver o comprometimento explicito dos diri-
gentes atuais com o sistema de gestdo, em conformidade com o que o0 MEG apregoa no critério
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Lideranca, muito possivelmente, haverd uma série de desdobramentos positivos a facilitar a

implementacéo dos demais critérios do modelo utilizado.

6.4. RECOMENDACOES PROPOSTAS E DIRETRIZES PARA PLANEJAMENTO

A partir dos resultados evidenciados na Tabela 1, recomenda-se a implantacdo de um
Programa de Aperfeicoamento do Sistema Gerencial (PASG), baseado em cronograma de pro-
cessos gerenciais propostos para eliminar as lacunas diagnosticadas, visando a uma evolucgédo
constante e ao comprometimento de todos. O plano sera implantado de forma gradual, ao longo
de sete semestres, iniciando com 0s processos gerenciais mais faceis e de menor custo e avan-
cando, gradativamente, até contemplar todas as préaticas de gestao, inclusive as mais complexas
e de maior vulto de investimento. O cronograma tera o objetivo de demonstrar que o tempo e a
sequéncia de implantacdo das praticas sdo compativeis com uma instituicdo de ensino e ade-
quados ao porte e ao grau de maturidade da organizacéo objeto de estudo. O cronograma tam-
bém leva em consideracdo um ciclo de, pelo menos, trés anos para que a organizacao atinja
uma série histérica e com acompanhamento de referenciais comparativos pertinentes a avaliar
o nivel alcancado.

Levando em conta ainda o cronograma previsto para implantagdo do PASG, serdo
utilizadas em torno de 2.000 horas de trabalho em um periodo de trés anos. Considerando a
jornada mensal de cada servidor em torno de 200 horas, serdo necessarios dois servidores
dedicados a atividade de qualidade por, pelo menos, dois turnos de 4 horas por semana, 0
que torna o custo com pessoal muito baixo. Estima-se, também, que cerca de R$ 100.000,00
seriam necessarios em novos ativos. S&o investimentos considerados modestos, uma vez
que o orcamento anual do campus JC esta proximo a R$ 6.000.000,00. Tais nimeros de-
monstram a aplicabilidade do plano como viavel para a institui¢do, pois com uma pequena
parcela de trabalho de poucos servidores, minimo desvio de pessoal de suas fungbes princi-
pais e uma parcela minima do orcamento, pode-se implantar o PASG. Além do mais, diante
de quaisquer dificuldades de implantacdo ou manutencdo do modelo MEG, existem inume-
ras consultorias, principalmente na cidade de Santa Maria/RS, com custo muito baixo, facil
acesso a informac0es e proximidade geografica. Neste aspecto, entende-se que a instituicao
n&do pode esquecer que, mais dificil que implantar um PASG, é dar continuidade, aperfeicoar

e evoluir através da melhoria continua.
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7. CONCLUSAO

Conclui-se que, segundo a pesquisa realizada no Instituto Federal Farroupilha do Campus

Julio de Castilhos, cujo objetivo inicial era de desenvolver e planejar diretrizes para implementacao
de um sistema de gestdo da qualidade e produtividade, no qual um diagndstico permitiu identificar
que as praticas de gestdo da qualidade, estdo em fase inicial para o caso estudado. Diante disto,
sugeriu-se a implantacdo de um Programa de Aperfeicoamento do Sistema Gerencial (PASG), vi-
sando a aderéncia e ao alinhamento das praticas de gestdo da instituicdo, a0 Modelo de Exceléncia
Gerencial (MEG), modelo de Gestao da Qualidade mais utilizado no Brasil.

Tem-se plena consciéncia, entretanto, de que desenvolver e planejar diretrizes e acdes
sobre qualidade e produtividade, para implementacéo de um sistema de gestdo capaz de levar
o Instituto Federal Farroupilha a um nivel de qualidade e produtividade formalmente reconhe-
cido em servicos de ensino técnico-profissionalizante — nosso objetivo geral, que se considera
atendido - é provavelmente uma tarefa bem mais fécil do que efetivamente implementa-lo. Se
observados os fatores politicos, legais, administrativos e, principalmente, humanos, compre-
ende-se que sdo muitas as barreiras entre a gestdo possivel e a ideal. Apesar dessa complexi-
dade, ndo buscar a exceléncia, condena as instituicdes, quase sempre, ao desperdicio, a inefici-
éncia e ao ndo atendimento das necessidades da sociedade.

Como uma das limitacGes deste trabalho, ressalta-se que os resultados obtidos na pesquisa
sdo validos, especificamente, para 0 caso em estudo. A pesquisa se caracterizou como um es-
tudo de caso com foco em uma instituicdo voltada para o ensino técnico e profissional, o Insti-
tuto Federal Farroupilha — Campus Julio de Castilhos. Seus resultados, portanto, ndo podem ser
generalizados para todo e qualquer tipo de instituicdo de ensino, pois cada organizagdo tem suas
especificidades e insercdo em contextos regionais diferentes, mas servem como subsidio aca-
démico e gerencial para outras instituicbes com objetivo semelhante, pois entende-se que 0s
resultados do estudo sdo relevantes, uma vez que possibilitaram o conhecimento mais profundo
de uma situacdo especifica, auxiliando futuramente outras pesquisas.

Também € necessario ressaltar que as conclusfes do presente estudo somente podem ser
generalizadas em sua totalidade com muita cautela e reflexdo, uma vez que se baseiam forte-
mente em respostas colhidas por meio de entrevista semiestruturada junto aos membros da di-
recdo e setor/coordenacdo envolvidos. Dessa forma, os dados e informacdes respectivamente
colhidos ficaram sujeitos a aspectos subjetivos. Aliado a essa condig&o, considera-se o fato de
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que cada diretor, chefe ou coordenador de setor é escolhido por meio politico e ndo por méritos

ou aspectos técnicos. Assim, julga-se que, muitas vezes, as respostas foram dadas sem muito
respaldo técnico, pois, foram baseadas em conhecimentos empiricos dos entrevistados.

Outra limitacéo encontrada é que nédo foi possivel detalhar as recomendacdes em nivel de
ferramentas de gestdo a serem utilizadas em cada pratica, devido a limitacdo de tempo para o
estudo. Seria necessario um tempo maior para que se realizasse uma analise mais aprofundada
a fim de selecionar as ferramentas apropriadas as praticas recomendadas em cada critério.
Sendo assim, o estudo limitou-se a aprofundar os modelos, sistema e préaticas de gestdo vigentes
e a determinar diretrizes de planejamento.

O fator tempo foi também um limitador, no sentido de que fosse utilizada a metodologia
da pesquisa agdo. Acrescenta-se, ainda, a inexperiéncia em gestéo das direcoes, chefias e coor-
denadores de setores como fator limitante para utilizacdo da pesquisa acéo.

Para trabalhos futuros, sugere-se a ampliacdo da pesquisa junto a outros institutos federais
de educacdo, na busca de referenciais comparativos que possam levar a elaboragdo de um sis-
tema de gestdo da qualidade e produtividade eficaz a qualquer dessas institui¢oes.

Sugere-se ainda a ampliacdo do estudo de implementacao do sistema de gestao no proprio
Instituto Federal Farroupilha — Campus JC, visando ao reconhecimento formal em niveis mais
avancados de maturidade como Sistema de Avaliagéo de Gestdo Rumo a Exceléncia (500 pon-
tos) e, até mesmo, o sistema Critérios de Exceléncia (1000 pontos), uma vez que a estagnacdo na
maturidade inicial, Compromisso com a Exceléncia (250 pontos), certamente, contraria os princi-
pios de melhoria continua tao requeridos pelos padrfes de competitividade mundial.
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