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O exemplo do Japéao

Logo ap6s o final da Il Guerra Mundial, o Japdo expandiu expressivamente o volume
de suas exportacfes, basicamente através de produtos industrializados de baixo preco.
A necessidade de tais exportagdes relacionava-se com as caracteristicas de seu pais de
pouco menos de 400 mil km? (equivalente ao estado do Maranh&o, no Brasil), dos
quais cerca de 80% coberto por colinas e montanhas, muitas delas vulcfes ativos e
adormecidos. A maior parte da matéria prima no Japado precisa ser importada. Em
termos energéticos, o Japdo importa 99% do petréleo que necessita.

Essa politica de exportacao, todavia, nao foi acompanhada de uma politica de
qualidade e, na década de 50, os produtos japoneses eram considerados de baixa
qualidade. A marca "Made in Japan" estampada nestes produtos estava mais associada
a baixo custo do que qualidade.

Entretanto, o Japdo se empenhou em mudar essa situagdo, com a ajuda de pessoas
como W. Edwards Deming, consultor das forcas de ocupacdo dos Estados Unidos no
Japao logo apos a Segunda Guerra. O argumento de Deming era que a produtividade
nao era necessariamente diminuida pela énfase na qualidade. Ao contrario, Deming
discutia com os industriais do derrotado e semidestruido Japdo, que um sistema
industrial organizado para produzir qualidade poderia apoiar e aumentar a
produtividade. Este ponto de vista era contrario a filosofia de producdo "em massa"
que predominava nos Estados Unidos, especialmente na indlstria automobilistica,
desde os anos 20 e que havia sido originalmente formulada por Henry Ford e, depois,
desenvolvida por Alfred Sloan da General Motors.

O fato € que a imagem do Japao mudou completamente e hoje seus produtos sdo tidos
como de excepcional qualidade, como é o caso da marca Toyota, uma das pioneiras a
adotar os programas de qualidade inspirados em Deming. Surgiram metodologias de
controle e desenvolvimento de qualidade, sendo uma das mais famosas a chamada 5s:
Seiri, Seiton, Seisso, Seiketsu e Shitsuke, que basicamente significam:

e Seiri - DESCARTE: Separar o necessario do desnecessario.

Seiton - ARRUMACAO: Colocar cada coisa em seu devido lugar.

Seisso - LIMPEZA: Limpar e cuidar do ambiente de trabalho.

Seiketsu - SAUDE: Tornar saudavel o ambiente de trabalho.

Shitsuke - DISCIPLINA: Criar rotinas e padronizar a aplicagdo dos "S" anteriores.
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Conceituando qualidade

A partir do exemplo japonés, diversas iniciativas surgiram e a necessidade de
programas de qualidade foi se ampliando gradativamente, apesar de até hoje néo
existir uma unanimidade no conceito que esta embutido na palavra “qualidade”. Ha
varias definicbes para qualidade, do ponto de vista de diferentes pessoas, como:
"Produto e/ou servico com efetividade"; "Valor que produtos similares ndo possuem";
"Fazer correto da primeira vez"; "Maior relacao custo x beneficio"; "Em conformidade
com as exigéncias do cliente"; "Adequacdo ao uso"; entre varias outras.

A norma ISO 9000 define a qualidade como o0 grau com que um conjunto de
caracteristicas de um produto/servico preenche ou atende os requerimentos.

O conceito de qualidade foi primeiramente associado a definicdo de conformidade as
especificagbes, ou seja, qualidade estaria intimamente relacionada com “uniformidade”.
Posteriormente o conceito evoluiu para a visao de satisfacdo do cliente. Clientes
satisfeitos normalmente contam aos seus amigos o quéo satisfeitos estdo com um
produto ou servi¢co. Mas clientes insatisfeitos normalmente contam para todo mundo,
mesmo para estranhos, o tamanho de sua insatisfacao.

Obviamente a satisfacdo do cliente nao é resultado apenas e tdo somente do grau de
conformidade com as especificagbes técnicas mas também de fatores como prazo e
pontualidade de entrega, condi¢cdes de pagamento, atendimento pré e pés-venda,
flexibilidade, etc...

Atualmente, o conceito de satisfacao do cliente foi estendido para outras entidades
envolvidas com as atividades da empresa. Assim, a busca da qualidade representa a
busca da satisfacdo, ndo so6 do cliente, mas de todos os "stakeholders" (entidades
significativas na existéncia da empresa) e também da exceléncia organizacional da
empresa.

Autores classicos como Deming e Juran sdo considerados os gurus da qualidade.
Enquanto Juran fundamenta seus principios na trilogia: planejamento, controle e
melhoria de qualidade para identificar e solucionar problemas da organizagdo, Deming
centraliza sua filosofia nos recursos humanos da empresa e enfatiza que o homem é o
componente mais importante na definicdo do destino da organizacao.

Buscando a qualidade: o “Seis Sigma”

Sigma é uma letra grega usada na estatistica para representar o “desvio-padrdo” de
uma distribuicdo. Sigma é, portanto, uma medida da quantidade de variabilidade que
existe quando medimos alguma coisa. Se a qualidade esta diretamente relacionada
com a “uniformidade”, quanto maior o desvio-padrdo (sigma), maior a variabilidade e,
consequentemente, mais defeitos e menor qualidade.

O método “Seis Sigma” foi criado por Bill Smith, na empresa Motorola, em 1986.
Originalmente, ele foi definido como uma forma de mensurar defeitos e melhorar a
qualidade. A Motorola afirma ter economizado mais de US$ 17 bilhées desde que
implantou o sistema, através da reducdo ou eliminacado de atividades que ndo agregam
valor ao processo e da maximizacdo da qualidade para obter um lucro em niveis
otimos.



A implantacdo de um sistema “Seis Sigma” depende diretamente da lideranca
executiva da empresa, incluindo o CEO e a alta direcdo. Eles s&o responséaveis pela
definicdo de uma politica para a execu¢ao do programa e também por dar poder,
autonomia e recursos para as equipes responsaveis pela implantacdo do programa.

Para superar eventuais resisténcias e conseguir adesfes, a mudanca precisa ser
iniciada no topo da organizacdo. A mudanca mais crucial em uma organizacédo para
implementar o Seis Sigma com sucesso é que a lideranca gerencial esteja convencida
que o Seis Sigma seja a solucdo para movimentar seus negécios. Com a lideranca
comprometida com a mudanca cultural, os demais gerentes a seguirdo, e ela chegara
aos funcionarios envolvidos nos processos administrativos, de servi¢cos e de fabricacéo.
Esta é a licao definitiva tirada da implementacédo do Seis Sigma: os CEOs devem ser os
lideres definitivos no Programa Seis Sigma. Jack Welch faz isto para a GE; Larry
Bossidy faz isto para a Allied Signal e Bob Galvin iniciou isto em 1987 para a Motorola.

Além do papel dessas liderancas, ha também papéis bem definidos, como os
“Champions”, “Black Belts” e “Green Belts”. Os “Champions” sdo os responsaveis pela
execucdo do Seis Sigma na empresa. Eles sdo escolhidos pela lideranca executiva, a
partir da geréncia superior. Os “Champions” agem também como mentores dos “Black
Belts”, os quais, por sua vez, sdo 0s responsaveis pela coordenacdo do programa Seis
Sigma. Ambas sao funcdes de tempo integral, 100% dedicada a oferecer suporte as
equipes envolvidas com os projetos, atuando como fonte de experiéncia para todas as
suas equipes e fornecendo coaching, treinamento e apoio estatistico. Trabalham
também para eliminar os obstaculos que impedem o sucesso de uma equipe. Os
“Green Belts” sdo os empregados que se ocupam da implementacédo do Seis Sigma em
suas areas e responsabilidades. Agem sob a orientacdo dos “Black Belts” e os apdiam
na obtencao dos resultados desejados.

A metodologia do Seis Sigma consiste basicamente em seis fases:

1. Definir formalmente os processos a serem controlados de forma consistente
com as demandas dos clientes e da estratégia da empresa.

2. Criar formas de medir os processos definidos, mapeando-os, com a coleta e
tabulacéo periédica dos dados gerados.

3. Analisar os dados de forma a verificar a relacdo de casualidade dos fatores
mapeados NOs processos.

4. Otimizar os processos, baseando-se nas analises dos dados coletados.

5. Acompanhar o desempenho dos processos, através de continuas mensuracdes e
processos de controle.

Avaliacdo oficial da qualidade do ensino superior no Brasil: contexto histdorico

A questdo da qualidade, e seu controle, no ensino superior sempre foi tema de extensa
polémica. Um dos principais obstaculos esta na definicdo dos critérios para tangibilizar
um conceito bastante subjetivo. Afinal, o que € uma boa escola de nivel superior?



No Brasil, praticamente inexistiram sistemas oficiais de avaliacdo até o inicio da
década de 90. A década anterior fora marcada pelo famoso incidente da publicacéo,
em 1988, da lista dos professores improdutivos pelo jornal “Folha de S&o Paulo”, fato
que provocou reacOes acaloradas de ambos os lados. Foi somente em 1993, na gestéo
do entdo Ministro da Educacé&o Murilo Hingel do Governo Itamar Franco, que surgiu a
primeira proposta mais substancial para a avaliagdo, o chamado PAIUB - Programa de
Avaliacdo Institucional das Universidades Brasileiras. Apesar do pioneirismo da
iniciativa, o programa nasceu com uma série de problemas, como, por exemplo, nao
incluir no processo as instituicdes nao universitarias (faculdades e institutos isolados) e
pelo elevado grau de corporativismo. Isso ficava claro tanto pelo carater de adesao
voluntaria ao PAIUB, quanto pela blindagem da instituicdo que se submetia ao mesmo,
garantida pela “ndo-premiacdo ou punicdo”, termos expressos claramente nos
propésitos do programa.

Durante todo o processo, o governo foi considerado como um parceiro e as
universidades, particularmente as federais, assumiram o papel principal no programa.
A prépria regulamentacdo do programa normatizava que ao MEC cabia o papel de
"coordenador articulador e de agéncia financiadora da avaliagéo institucional,
assumindo [...] a posicao politica de parceiro das universidades". Em outras palavras,
o governo federal era bem-vindo como um parceiro desde que ele ndo estabelecesse
nenhum tipo de condigdo como consequéncia dos resultados da avaliacao.

A vida do PAIUB foi muito curta, em termos reais durou menos de dois anos. Com a
posse do Presidente Fernando Henrique Cardoso, em 1995, o PAIUB foi sendo
progressivamente desconsiderado e oficialmente foi desativado em 2002, pelo Decreto
MEC n. 3.860.

Com a nova gestéo do entdo Ministro Paulo Renato de Souza surgiu, em 1996, o
Exame Nacional de Cursos (ENC), apelidado de “Provdo”, que ao lado da “Avaliacédo
das Condicbes de Oferta”, posteriormente rebatizada de “Avaliacdo das Condicbes de
Ensino”, compés o novo modelo da avaliacdo do ensino superior, introduzindo o
conceito de avaliagdo do chamado “produto final”.

O “Provao” foi alvo de muitas criticas, sobretudo por parte daqueles que o
consideravam como superficial, por levar em conta apenas a avaliacdo do aluno e nédo
da instituicdo. Ainda assim, o exame foi realizado durante oito anos, com expressiva
adesdo. Todavia, com a posse do Presidente Lula, em 2003, um duro golpe foi
desfechado no ENC. Em 2004, ele foi oficialmente desativado pela Lei 10.861, sendo
substituido pelo Exame Nacional de Avaliacdo do Desempenho dos Estudantes —
ENADE.

Na realidade, a Lei 10.861 criou ndo apenas o ENADE, mas também o Sistema
Nacional de Avaliacdo do Ensino Superior — SINAES, resgatando alguns conceitos do
antigo PAIUB e incorporando os conceitos de avaliacdo dos estudantes e dos cursos.
Sob a coordenacdo de uma comissao (CONAES — Comissdo Nacional de Avaliacdo do
Ensino Superior), a principal caracteristica do SINAES é o tripé de sua composicao,
baseado em trés elementos: 1) Avaliacao institucional 2) Avaliacdo dos cursos 3)
Avaliacdo dos estudantes (ENADE).



Qualidade x satisfacdo do “cliente” em instituicdes de ensino superior

Diante do cenario histérico do processo oficial de avaliacdo no Brasil, as instituicdes

nao tém como se valer de instrumentos oficiais para fazer o monitoramento de seu
processo de qualidade. E patente que os instrumentos propostos pelos diferentes
governos sao muito mais ferramentas de garantias de beneficios corporativos por parte
dos professores, do que propriamente um compromisso com a satisfacdo do cliente,
seja la qual for o conceito de cliente que for adotado. O que se nota é que existe uma
evidente énfase no provimento de condi¢des de trabalho, como carga horéria, titulacéo,
infra-estrutura, bolsas, etc., ficando deslocada a atengdo com o usuario do servigo. Em
outras palavras, historicamente o foco sempre foi no produto, ao invés do cliente.

E muito dificil romper com essa vis&o, pois as discussées usualmente derivam para
debates ideoldgicos, como “a educacdo ndo pode ser uma mercadoria”, “o ensino nao
pode ser mercantilizado”, “a finalidade lucrativa é incompativel com a educacéao”, etc.
Muitas vezes, essas bandeiras, certas ou ndo, acabam por ocultar a improdutividade,
a ineficiéncia e a falta de compromisso que existe em muitas instituicdes de ensino
superior, tanto publicas como privadas.

Neste sentido, é importante destacar os principais conceitos que existem sobre a
definicdo de “cliente” no ensino superior. H& diversas correntes e embates, mas
basicamente podem ser resumidas trés grandes vertentes:

1) O aluno: nesta vertente, o cliente de uma instituicdo de ensino seria o aluno,
pois ele é o beneficiario direto do servigo, paga por ele (em institui¢cdes privadas)
e assina um contrato de prestacédo de servico, do qual a instituicdo ndo pode se
furtar. Nesta linha, seria também beneficiaria a familia do aluno, especialmente
0s pais ou responsaveis. Atualmente, ndo existem sistemas de controle de
qualidade fundamentalmente baseados nesse conceito. Em instituicdes mais
tradicionais, esse conceito é considerado quase uma heresia. O grande receio é
que ocorra uma inversdo de autoridade, pois os alunos poderiam deixar de
respeitar seus professores, valendo-se da posi¢cdo que o “cliente tem sempre
razao”. Muitas instituicbes fazem a avaliacdo periddica de seus docentes pelos
alunos, mas raramente essa avaliacao traz grandes modificacdes ou impactos
mais profundos na sua rotina e nos seus procedimentos.

2) O mercado: segundo essa vertente, o mercado empregador seria o principal
cliente de uma instituicdo de ensino e o aluno seria o produto. Esse é um
modelo muito usado nos EUA, que publicam anualmente rankings das
instituicbes de ensino baseados na empregabilidade e no salario de seus
egressos (ver, por exemplo, http://www.usnews.com). Com base nesse
conceito, as instituicbes que o adotam procuram aproximar seus curriculos e
suas atividades pedagdgicas as demandas do mercado de trabalho, trazendo
para os cursos profissionais de mercado e liderancas empresarias. O modelo
ainda é incipiente no Brasil, mas costuma ser criticado por certos segmentos da
academia, que alegam que as instituicdes de ensino nao podem ser orientadas
pelas necessidades do mercado, ja que teriam um papel muito mais importante
do que simplesmente ser uma fonte de méo de obra qualificada para o setor
produtivo.

3) A democracia: esta € uma vertente bastante comum em instituicdes publicas,
especialmente em académicos da area de humanidades. Segundo essa vertente,
0 grande cliente das instituicdes de ensino seria a sociedade e a democracia,
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através da formacéao de profissionais com visao holistica e fortes fundamentos
em ciéncias sociais, historia, filosofia e psicologia. Para os defensores dessa
posicdo, o principal objetivo das instituicbes de ensino seria a formacdo de
cidadaos conscientes e engajados com necessidade de mudanc¢as na ordem
social, visando reduzir as diferencas e injusticas que permeiam a sociedade. Ja
os criticos desse modelo argumentam que essa posicdo distancia o ensino do
mercado de trabalho e ndo atende os anseios dos alunos, que usualmente
buscam uma formacao mais prética e aplicada.

Na realidade, em que pesem os diferentes argumentos para cada uma destas
vertentes, elas ndo sdo necessariamente antagbnicas e podem perfeitamente ser
combinadas. O grande desafio, assim, esta em mapear 0s processos criticos para a
satisfacdo de cada um desses “clientes” e criar indicadores objetivos de
mensuragao para o monitoramento da eficiéncia e da satisfagéo.



