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RESUMO

Dissertagao de Mestrado
Programa de Pés-Graduagado em Engenharia de Produgéao
Universidade Federal de Santa Maria

UMA ABORDAGEM INTEGRADA ENTRE QFD E GESTAO POR

PROCESSOS NA OFERTA DE BOLSAS E SELECAO DO PROUNI
Autor: Nei Carlos Moraes de Mattos
Orientador: Leandro Cantorski da Rosa
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 30 de outubro de 2007.

Este trabalho tem como proposta desenvolver um modelo de gestdo de
apoio ao processo de oferta de bolsas de estudo e de selegdo do ProUni —
Programa Universidade para Todos, através da gestdo por processos, atendendo
aos desejos e necessidades dos estudantes levantadas através do questionario do
ENEM e analisadas com o auxilio do método QFD (Quality Function Deployment). O
ProUni utiliza uma parte da cota patronal ndo recolhida das IES — Instituicbes de
Ensino Superior privadas, para oferecer em bolsas de estudo integrais e parciais,
mas nao consegue atender a demanda de estudantes concluintes do ensino médio.
Para alterar esta realidade apresenta-se um modelo com uma nova metodologia
para o calculo das bolsas integrais, criagdo da bolsa parcial de 75% e de uma nova
modalidade de bolsa de estudo, utilizando Titulos da Divida Publica de curto, médio
e longo prazo. Este modelo permite ao Ministério da Educagao investir além da
renuncia fiscal, as IES em reduzir a ociosidade dos cursos e aos estudantes a
oportunidade de concorrer a mais bolsas de estudo e de solicitar financiamento
dentro do mesmo processo. Depois de mapear o atual processo de oferta de bolsas
e selecdo do ProUni e identificar os elementos necessarios a estruturagdo das

matrizes do QFD, foi proposto um novo modelo de gerenciamento deste processo.

Palavras—chave: gestéo por processos; QFD; ProUni



ABSTRACT

Dissertagao de Mestrado
Programa de Pés-Graduagado em Engenharia de Produgéao
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

AN INTEGRATED APPROACH BETWEEN QFD AND MANAGING
THROUGH PROCESSES IN GRANTING SCHOLARSHIPS AND

SELECTING THE SELECTION FOR THE PROUNI
Author: Nei Carlos Moraes de Mattos
Advisor: Prof. Dr. Leandro Cantorski da Rosa
Date and Place of the Defense: Santa Maria, October 30, 2007.

This research has as a proposal to develop an administrative model to back
the process of granting scholarships and the choice for the ProUni - A Program which
suggests a University access for everybody. To qualify for the program several steps
must be followed, taking into consideration the wishes and necessities of students
through the QFD method (Quality Function Deployment). The ProUni program is
financed by money Private Institutions should otherwise pay the Federal Government
in the form of taxes. These scholarships granted to students who finish High-School
may be full or partial. To modify that reality a new model is being proposed for full
scholarships, suggesting a 75% scholarship and a new kind of scholarship which
makes use of Public debts of short, medium and long run. This model permits for the
Ministry of Education to invest beyond the fiscal renouncement, reducing the idleness
existing in private institutions and permitting a greater number of students to obtain
scholarships and to request financing within the same process. After mapping the
present-day model of scholarship and the selection — model proposed by ProUni, a
proposal of a new model has been developed and a new managing model of this

process has been proposed.

Key-words: Processing administration; QFD, ProUni
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CAPITULO 1 - INTRODUGAO

Oferecer produtos ou servigos melhores e mais rapidamente que os da
concorréncia, que atendam ou superem as expectativas dos clientes visados,
conseguem levantar sua condicdo competitiva. Em ambientes dinamicos,
desenvolver bem produtos e processos inovadores e eficientes tem-se tornado
quase que uma condicdo de permanéncia, mas aquelas empresas que atingem
exceléncia na gestdo desde desenvolvimento sdo as que de fato obterdo as
vantagens competitivas mais sustentaveis.

Produto e processo, sao definidos conceitualmente, passados para um
modelo que possa ser trabalhado e entdo extensivamente testado em termos de sua
producao e uso.

O conhecimento e a utilizacdo da gestdo de processo sao importantes
para que possa ser continuamente melhoradas e atendidas todas as necessidades e
expectativas dos clientes, principalmente nos processos de servigos. A analise de
fluxo de processos € uma ferramenta que permite avaliar uma operagdao em termos
de sequéncia de passos desde a entrada no sistema até a saida, com o objetivo de
definir ou melhorar seu projeto, utilizando a representagdo visual do fluxo do
processo envolvido em produzir o produto.

O método do desdobramento da fungcédo qualidade (QFD) permite a
introducdo dos desejos dos clientes nos projetos dos produtos e servigos, sendo
possivel identificar e quantificar os diversos requisitos que satisfardo os clientes,
permitindo ainda, a comparagao permanente da situacdo da empresa, em cada
requisito, frente a concorréncia. O QFD é um sistema que traduz as necessidades
dos clientes em requisitos técnicos apropriados, em cada estagio do processo de
desenvolvimento do produto e das ferramentas de engenharia que ela especifica.

As analises adequadas dos desejos dos egressos do ensino médio e a
utilizagdo da gestdo por processos sdo importantes para orientar a utilizagdo dos
recursos abrangidos pela assisténcia social, onde as instituigdes de ensino superior
privadas oferecem gratuidade em forma de bolsas de estudo, contribuindo para o

desenvolvimento cultural e econdmico do pais.
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No entanto, o Governo Federal ndo possui estrutura fisica para
proporcionar a todos os alunos, o acesso em instituicbes publicas de ensino
superior. Assim, para suprir esta lacuna e moralizar as isencoes fiscais concedidas
para as instituicbes de ensino superior (IES) privadas dos recursos da cota patronal
que tais instituicdes deixam de recolher, foi instituida, através da Medida Provisoria
213/04, o ProUni — Programa Universidade para Todos, destinado a concesséo de
bolsas de estudo integrais e parciais, beneficiando os estudantes pré-selecionados
pelo resultado e pelo perfil sdcio-econdmico do ENEM — Exame Nacional de Ensino
Médio.

As regras do atual processo do ProUni, limitado a pouca oferta de vagas e
da gestdo na selecdo de bolsas, ndo contempla a demanda de alunos carentes
existente para o ingresso nas instituicdes de ensino superior privadas.

O ProUni utiliza uma parte da cota patronal ndo recolhida, que as
instituicdes oferecem em gratuidade, anualmente, pelo menos 20% (vinte por cento)
da receita bruta proveniente da venda de servicos, conforme determina o Decreto
2536/98.

Sob a gestédo do Ministério da Educagao, o ProUni traz uma alternativa de
inclusdo social, com o acesso de estudantes carentes para o ensino superior,
diminuindo a defasagem educacional e, muitas vezes, ocupando as vagas ociosas
nas instituicdes de ensino superior privadas.

Propor um modelo de processo de oferta e selecao do ProUni, que
permita o ingresso e a permanéncia de uma quantidade maior de estudantes no
ensino superior, € gratificante porque pode alterar a relagao social e econémica do
grupo familiar do estudante, contribuir com os objetivos educacionais do Governo
Federal, criar alternativas para manter ou melhorar a qualidade nas instituicbes de
ensino superior privadas e dar transparéncia na aplicagdo dos recursos da
sociedade.

As IES privadas que nao desejarem aderir ao programa do ProUni, devem
recolher referidos impostos e contribuicbes para o Governo Federal, para serem
reaplicados na educagéo superior, na buscar permanente de atingir as metas do

Plano Nacional de Educacéo.
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1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Propor um modelo de gestao para apoio ao processo de ofertas de bolsas
e selecdo do ProUni aos alunos de instituicbes privadas de ensino superior,

alicergado em principios da gestdo por processos e QFD.

1.1.2 Objetivos especificos

- Mapear o atual processo de oferta de bolsas e selecdo do ProUni aos
alunos de instituicoes privadas de ensino superior;

- Identificar os elementos necessarios a estruturagcdo das matrizes QFD
em relagdo ao processo de oferta de bolsas do ProUni aos alunos de instituicbes
privadas de ensino superior;

- Desenvolver um modelo genérico do processo de ofertas de bolsas e
selecao do ProUni atendendo aos anseios do Governo Federal, das IES privadas e

dos alunos carentes.

1.2 Problema

As regras do atual processo do ProUni, limitado apouca oferta de vagas
e da gestédo na selegido de bolsas, ndo contemplam a demanda de alunos carentes
existentes para o ingresso nas instituicbes privadas de ensino superior.

Para tanto, € necessario analisar as necessidades dos estudantes
levantadas através do questionario do ENEM, utilizando o método QFD para
identificar e quantificar os diversos requisitos e orientar plenamente o

desenvolvimento do processo para atender e satisfazer a estas necessidades.
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1.3 Limitagoes da pesquisa

O estudo proposto tem como base de analise o atual processo de oferta
de bolsas e selecdo do ProUni — Programa Universidade para Todos, utilizado pelo
Governo Federal, para oportunizar o acesso de estudantes carentes em institui¢cdes
de ensino superior.

Considera-se que o QFD é uma metodologia da qualidade baseada em
matrizes e uma importante ferramenta para planejar, comunicar e documentar o
desenvolvimento de novos produtos e servicos e da melhoria dos existentes,
traduzindo a voz do cliente em requisitos mensuraveis.

O desenvolvimento deste trabalho limita-se a aceitagdo do Governo
Federal em investir em educacao além do percentual de renuncia fiscal, e das
instituicbes privadas de ensino superior de disponibilizarem mais vagas dos cursos
superiores para o ProUni, além de aceitar receber as mensalidades num prazo

maior.

1.4 Estruturacgao do trabalho

A estruturagcao desta pesquisa esta representada na Figura 1. O texto
esta dividido em cinco capitulos, iniciando-se com a introdugao, apresentando no
capitulo dois os conceitos e principios que norteiam o método QFD e gestdo por
processos e 0 processo atual de oferta de bolsas e selegéo do ProUni.

No terceiro capitulo, estdo explicitados os aspectos metodoldgicos
utilizados para o desenvolvimento da pesquisa, tanto sob a perspectiva
procedimental quanto na perspectiva analitica.

No capitulo quatro, relata-se o processo proposto do processo de oferta
de bolsas e selecdo dos estudantes pelo ProUni, desenvolvendo um modelo de
gestdo de processos que atenda as necessidades dos estudantes levantadas
através do questionario do ENEM e analisadas com o auxilio do método QFD para o

acesso nas IES privadas.
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CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA

A fungdo Qualidade, desde seu inicio com a inspegdo da produgéo,
adquiriu com o passar dos tempos uma visao sistémica, através do Controle Total da
Qualidade (TQC), assumindo hoje, o desafio de identificar as reais necessidades dos
clientes para desenvolver seus processos produtivos, da concepcdo do projeto a
comercializagao, para atender e maximizar as satisfagcbes dos mesmos.

Gerir um processo focado para o pleno atendimento destas exigéncias
requer uma metodologia que interprete, selecione e agregue as diversas areas de
pessoal, concentrando seus esforcos para atender a essas necessidades.

O Desdobramento da Funcédo Qualidade € um método que capta essas
necessidades, orientando o desenvolvimento de projetos e no planejamento da

qualidade para contemplar os desejos dos clientes.

2.1 QFD

De acordo com Eureka & Ryan (2003) a expressao QFD (Desdobramento
da Fung¢do Qualidade) é derivada de seis caracteres: hin shitsu (qualidades,
caracteristicas ou atributos), ki no (fungdo) e ten kai (desdobramento,
desenvolvimento ou difus&o).

De acordo com Chan & Wu (2005), o QFD foi originalmente desenvolvido
para a obtencdo de produtos de alta qualidade, de maneira a satisfazer ou
ultrapassar as expectativas dos clientes, através da coleta e analise da “voz do
cliente”.

O QFD pode ser conceituado como “uma forma de comunicar
sistematicamente informagdo relacionada com a qualidade e de explicar
ordenadamente trabalho relacionado com a obtencdo da qualidade” (CHENG &
MELO FILHO, 2007, p. 44).

O QFD tem como objetivo alcangar o enfoque da garantia da qualidade

durante o desenvolvimento de produto e é subdividido em QD (Desdobramento da
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Qualidade) e QFDr (Desdobramento da Funcdo Qualidade no sentido restrito), de

acordo com a Figura 2.

B

> Desdobramento
\ \ \ \ da qualidade
QFD
Desdobramento da /
fungéo qualidade > Qualidade
(amplo) \
| Planejamento | | Fabricagéo | QFDr
> Desdobramento da

fungdo qualidade
Projeto Assisténcia (restrito)
\ técnica

Fonte: adaptado de Cheng & Melo Filho (2007, p. 45)

FIGURA 2 - Relagao entre QFD, QD e QFDr

O QD visa desdobrar a qualidade, utilizando a Iégica da causa e efeito, de
forma estruturada, hierarquizada e priorizada. O desdobramento parte da voz do
consumidor final ou do cliente intermediario, dependendo do elo da cadeia produtiva,
da qual a empresa faz parte, passando por caracteristicas da qualidade do produto
final, subsistemas e componentes (ou produtos intermediarios num processo
continuo de fabricagéo), de acordo com a Figura 3, até chegar a determinado valor
de um parametro de controle de um processo industrial de fabricacao.

Portanto, o QD pode ser conceituado como um processo que visa buscar,
traduzir e transmitir as informacdes necessarias para que o produto desenvolvido
atenda as necessidades dos clientes, por intermédio de desdobramentos
sistematicos, iniciando-se com a determinagdo da voz do cliente, passando por
todos os fatores necessarios para o desenvolvimento de bens ou servigos (CHENG
& MELO FILHO, 2007).

O QD é definido como converter as exigéncias dos usuarios em
caracteristicas substitutivas (caracteristicas de qualidade), definir a qualidade
do projeto do produto acabado, desdobrar esta qualidade em qualidade de
outros itens tais como: qualidade de cada uma das pecgas funcionais,
qualidade de cada parte e até os elementos do processo, apresentando
sistematicamente a relagéo entre os mesmos (OHFUJI, ONO & AKAO, 1997,

p. 21).
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— B
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Fonte: adaptado de Cheng & Melo Filho (2007, p. 45)

FIGURA 3 — Uma visao geral da operacionalizagdo do QD

O QFD no sentido restrito (QFDr) é o desdobramento da fungao trabalho,

ou simplesmente desdobramento do trabalho.

O QFDr pode ser conceituado como um processo que consiste em desdobrar
o trabalho de garantir qualidade desde o desenvolvimento passando por
producao, distribuicdo, vendas até assisténcia técnica, em um conjunto de
processos, tarefas, atividades e procedimentos, tanto gerenciais quanto
técnicos, para que o trabalho possa ser atribuido, executado e cumprido
pelas areas funcionais da empresa, de forma integrada (CHENG & MELO
FILHO, 2007, p. 46).

Para Ohfuji, Ono & Akao (1997, p. 21) QFDr “é o desdobramento, em
partes, das fungdes profissionais ou dos trabalhos que formam a qualidade,

seguindo a légica de objetivos e meios”.

2.1.1 Origem do QFD

O QFD foi concebido no Japéo, no final dos anos 60, como um método

para a garantia da qualidade dentro do ambiente do TQC (Total Quality Control) para
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ser aplicado nas fases iniciais do processo de desenvolvimento de novos produtos
(NASCIMENTO, 2002; NAGUMO, 2005).

De acordo com os autores, o Prof. Akao iniciou as tentativas do
Desdobramento da Qualidade fundamentado nas dificuldades das empresas
japonesas que eram a falta de clareza na determinagao da qualidade de projeto e a
compreensao da impossibilidade de instruir as linhas de producdo quanto aos
pontos prioritarios do projeto antes de o produto entrar na fabricagao.

O primeiro passo do refinamento da teoria para o estabelecimento da
qualidade foi dado com a intengcao de relacionar o padrao técnico do processo,
utilizado pelas industrias apos o langamento dos produtos, as necessidades dos
clientes através de diagramas de causa e efeito. Paralelamente, a proposi¢cao da
Matriz da Qualidade foi uma contribuicdo dos estudos do Dr. Mizuno, em que ele
delineia as atividades especificas para a garantia da qualidade como parte da
documentagao do sistema ja estabelecido. A teoria se consolidava, entdo, com a
juncdo do Desdobramento da Qualidade no sentido restrito (definido pelo Dr.
Mizuno), com o Desdobramento da Qualidade (as propostas do Prof. Akao). A partir
dai, o método QFD (QD e o QFD restrito) foi sendo disseminado junto as empresas,
tendo seu maior impulso em 1978, quando da publicacdo do primeiro livro sobre
QFD (NASCIMENTO, 2002; NAGUMO, 2005).

Nos Estados Unidos e na Europa, o método foi introduzido em 1983, com
a publicagdo de um artigo do Prof. Akao na Quality Progress Magazine, seguida da
realizacdo de seminarios e de iniciativas de outros especialistas.

De acordo com Cheng & Melo Filho (2007) o QFD é um método
conhecido e utilizado nos Estados Unidos e na Europa onde, em termos de
conteudo, é restrito ao Desdobramento da Qualidade (QD), enquanto que no Japao,
o QFD é composto de QD e QFDr e é entendido de forma mais ampla, ligado ao
sistema de garantia da qualidade durante o desenvolvimento do produto.

Nos Estados Unidos foi adotada a versao da American Supplier Institute
(ASI), desenvolvida por Makabe e transmitida por Dom Clausing, caracterizada por
quatro desdobramentos principais (planejamento do produto, desdobramento dos
componentes, planejamento do processo e planejamento da produgdo) e a
aplicacdo desenvolvida por Don Clausing, denominada de QFD Melhorado
(Enhanced QFD), na qual o método de Robust Design €& acrescido a QFD, e ambos

sdo colocados dentro de uma estrutura de desenvolvimento denominada Total
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Quality Development (TQD). Outra versdo adotada nos Estados Unidos foi difundida
pelo Goal/QPC (Growth Opportunity Alliance of greater Lawrence / Quality,
Performance and Competitiveness) de Bob King caracterizando o QFD como um
desdobramento sistematico de matrizes ao invés de tabelas. Ambas versdes
consideram apenas o QD (CHENG & MELO FILHO, 2007).

Nos ultimos anos, o QFD tem sido direcionado a etapa inicial do ciclo de
vida do desenvolvimento e planejamento do produto dentro de uma empresa,
passando as aplicagbes dos produtos tangiveis para produtos intangiveis, como

servicos e software.

2.1.2 Versdes do QFD

A evolucdo do QFD levou ao surgimento de diferentes versbes dessa
metodologia, destacando-se (CARVALHO, 1997; PEIXOTO, 1998):

a) o QFD das quatro fases, criado por Makabe e divulgado nos Estados Unidos
por Don Clausing e pela American Supplier Institute (ASI);

b) o QFD-estendido, criado por Don Clausing a partir da versdo das Quatro
Fases;

c) o QFD das quatro énfases, criado principalmente pelos professores Akao e
Mizuno, a partir da Union of Japanese Scientists and Engineers (JUSE);

d) a versdo da matriz das matrizes, criado por Bob King e divulgado pela

Goal/QPC, que € uma extensao da versao das quatro énfases.

2.1.2.1 QFD das quatro fases

A abordagem das quatro fases ou das matrizes foi inicialmente
desenvolvida pelo engenheiro de confiabilidade Makabe e amplamente difundido nos
Estados Unidos pelo American Supplier Institute (ASl), restringindo-se ao
desdobramento da qualidade. O QFD é executado em quatro fases que constituem
quatro matrizes encadeadas (PEIXOTO, 1998).

O relacionamento entre as matrizes se da através da permanéncia de um
vetor de variaveis para a matriz subsequente. Na primeira matriz, permanecem os
requisitos do projeto selecionados que serdo desdobrados na matriz subsequente

em caracteristicas das partes e assim sucessivamente (Figura 4).
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b)

d)

FIGURA 4 — llustragao da versao das quatro fases

Este modelo descreve quatro matrizes:
matriz de planejamento do produto ou casa da qualidade: desdobra os
requisitos do consumidor em requisitos do projeto. Nesta matriz, encontra-se
o0 "telhado" da "casa da qualidade", no qual estido representadas as
correlagdes entre os requisitos do projeto.
matriz de desdobramento das partes: traduz os requisitos de projeto da matriz
anterior em caracteristicas das partes. Desce do nivel geral para o
detalhamento das partes.
matriz planejamento do processo: traduz as caracteristicas das partes da
anterior em operacoes de fabricacdo, bem como determina os pontos criticos
de checagem. Representa a transi¢éo do projeto para fabricagéo.
matriz planejamento da produgédo: traduz as operagdes de fabricagcdo em
requisitos de produgdo. Nesta fase, as informag¢des geradas anteriormente
sao transferidas para o chao-de-fabrica, na forma de instrugdes de operagéo,
nas quais se identificam as atividades que devem ser executadas para
assegurar que as metas estabelecidas sejam atingidas. Inclui informagdes do

plano de monitoramento do processo para cada ponto critico de checagem.
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2.1.2.2 QFD estendido

O modelo do QFD - estendido é a execu¢cdo do modelo das quatro fases,
mais a aplicagéo do conceito de selegado de Pugh e os desdobramentos através dos
diversos niveis de agregacdo do produto, ou seja, produto completo, sistema,
subsistema e partes, conforme mostrado na Figura 5. O conceito de sele¢cdo de
Pugh é realizado na primeira extensdo ao QFD das quatro fases. Segundo Clausing
e Pugh (1991), o modelo tem aplicagdo em produtos dindmicos fisicos e nao-fisicos
(hardware e software), diferenciando-se do modelo das quatro fases por uma visao
mais pragmatica do produto detalhado nos processos e tecnologias utilizadas e na

desagregacao do desdobramento até o nivel das partes.
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Fonte: adaptado de Peixoto (1998, p. 73)

FIGURA 5 — Matriz tipica do QFD estendido
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O processo de selegado de conceitos proposto por Pugh deve partir da
arquitetura do sistema total e ser desdobrado em subsistemas, componentes e
partes. Este modelo se aplica ao desenvolvimento de produtos complexos e
dindmicos, pois prioriza o detalhamento e a inovagao de conceitos.

Este processo pode ser visualizado na Figura 6, através de uma matriz
cujas linhas s&o os critérios para selegdo e as colunas sé&o os conceitos. Um dos
conceitos € adotado como base para a comparagao e sinais "+" (mais), "-" (menos) e
"I" (igual) sdo utilizados para representar se um determinado conceito € melhor, pior
ou igual, respectivamente, para um determinado critério. O modelo das quatro
matrizes € repetido trés vezes, sempre intercalado pelo processo de selecdo de

conceitos de Pugh, para produto e processo.
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Fonte: adaptado de Peixoto (1998, p. 52)

FIGURA 6 — Modelo do QFD estendido
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2.1.2.3 QFD das quatro énfases

O método do QFD das quatro énfases foi criado por Akao para assegurar
a qualidade em todos os estagios do processo de desenvolvimento do produto,
dirigido a satisfacdo dos clientes, traduzindo as suas necessidades em
especificagdes de projeto. E um método estruturado em que o foco estd em anélise
e documentacgdo, quebrando o QFD em varios passos analiticos, sendo a maior
parte documentada através de matrizes.

O modelo de QFD das quatro énfases propde o desdobramento nao sé da
qualidade, mas também da tecnologia, dos custos e da confiabilidade conforme

Figura 7.
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Fonte: Cheng & Melo Filho (2007, p. 58)

FIGURA 7 — Desdobramento da qualidade, da tecnologia, da confiabilidade e de custos
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Cada um destes desdobramentos pode ser ainda detalhado do todo para
a parte. A aplicabilidade de cada desdobramento esta intrinsecamente relacionada
ao tipo de desenvolvimento.

As matrizes apresentadas sao:

a) matriz 1: qualidade demandada versus desdobramento das caracteristicas da
qualidade;

b) matriz 2: caracteristicas da qualidade demandada e os meios de implementa-
las;

c) matriz 3: desdobramento das caracteristicas da qualidade demandada versus
caracteristicas das partes;

d) matrizes 4 e 5: desdobramentos das caracteristicas das partes versus as
caracteristicas do processo. As matrizes 4 e 5 sdo similares exceto que a
matriz 4 especifica os métodos e condicbes para a producao do protétipo,
enquanto a matriz 5 especifica 0 desdobramento do processo para o estagio

de pré-producao.

2.1.2.4 QFD matriz das matrizes

A abordagem de Bob King reorganizou a abordagem de Akao, agrupando
as matrizes em uma Unica matriz denominada “matriz das matrizes”, visando a uma
melhor compreenséo e facilidade na implementagado do QFD (PEIXOTO, 1998).

As mudancgas propostas por King foram trés:

a) alterou a forma de ensinar o QFD. Da forma de enigmas para conceitos e
procedimentos, facilitando seu entendimento;

b) introduziu o método de selegdo de Pugh, que assegura a inovagao no QFD;

c) fez um rearranjo das matrizes, rotulando por colunas e linhas.

Seu autor propbée um QFD abrangente que engloba, além do
desdobramento da qualidade, o desdobramento da tecnologia, custos e
confiabilidade. O modelo descreve a matriz de matrizes, contendo ao todo trinta
matrizes, sendo que a maior parte das aplicacdes é feita com quatro matrizes,
conforme a Figura 8. Somente para projetos complexos o desdobramento pode

chegar a trinta.
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FIGURA 8 — A versédo de QFD criada por Bob King

As colunas da matriz de matrizes representam o tipo de desdobramento e
as linhas a segmentacao do todo para a parte.

O desdobramento mais utilizado é o da qualidade que desdobra a
qualidade demandada pelo consumidor em caracteristicas da qualidade para o
produto. Parte-se desta matriz para as outras conforme as necessidades especificas
de cada projeto.

Esta abordagem pode ser aplicada para o desenvolvimento do produto

desde a sua concepcado até a producgdo, podendo utilizar as ferramentas da
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qualidade como diagrama de afinidades, diagrama de relagéo, diagrama de setas ou
de atividades, diagrama de arvore, matriz de priorizagdo, matriz de relacionamento e
programa de processo de decisdo. Seu autor sugere para cada objetivo especifico

uma sequéncia diferente de utilizagdo das matrizes.

2.1.3 A abordagem de aplicagdo adotada nesta pesquisa

A abordagem de aplicagdo adotada nesta pesquisa € uma adaptacao do
modelo QFD das quatro fases desenvolvida por Makabe. A primeira parte é a
confecgado da casa da qualidade ou matriz da qualidade, seguida da elaboragdo da
matriz de projeto, que € composta do cruzamento da tabela das caracteristicas da

qualidade com as caracteristicas dos componentes.

2.1.4 Principios do QFD

O QFD é baseado em trés principios que orientam suas ldgicas de
aplicacao:

a) subdivisédo e unificagdo: é a anadlise e sintese em um projeto. Faz-se a anadlise
detalhada da qualidade e do trabalho e, a seguir, a unido desta analise
detalhada;

b) pluralizagdo e visibilidade: tal principio permeia a natureza interfuncional do
QFD, dando oportunidades a todos os membros da equipe de exporem seus
pontos de vista. Ocorre a pluralizagcdo de opinides que devem ser bem
visualizadas;

c) totalizagao e parcelamento: ao utilizar-se o QFD € necessario ter a visdo do
todo sem, contudo, perder a visdo das partes, visto que, devido a escassez de

tempo e recursos, se faz necessaria a priorizagao.

2.1.5 Casa da qualidade

O QFD faz uso de graficos conhecidos como House of Quality, que

recebem esse nome por assemelhar-se visualmente a uma pequena casa. S&o mini-

matrizes onde duas variaveis sdo colocadas, identificam-se os relacionamentos
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entre elas e se valoriza a importancia relativa de uma variavel frente a outra
(SEIXAS & VALVERDE, 2005).

O objetivo desta matriz é descrever os requisitos do consumidor,
priorizando aqueles que maximizam a satisfacédo do consumidor, relacionando-os as
caracteristicas da qualidade do produto que os traduzam. Nesta matriz se
estabelecem as metas para as caracteristicas da qualidade do produto e as
estratégias de desdobramento que norteardo os demais passos do método, de
acordo com a Figura 9.
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Fonte: adaptado de Ohfuji, Ono & Akao (1997, p. 155)

FIGURA 9 - A casa da qualidade e seus elementos ou areas

A primeira matriz do QFD, a casa da qualidade, serve de base para as
fases seguintes. A informagao fornecida nessa fase do QFD é usada para identificar
0s requisitos especificos de projeto, que devem ser atingidos de modo a satisfazer
as necessidades do cliente (EUREKA & RYAN, 2003).

A casa da qualidade é obtida pelo cruzamento da tabela dos requisitos do
cliente (ou da qualidade exigida) com a tabela das caracteristicas de qualidade. O

processo pode ser claramente visto como o conjunto das trés atividades:
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a) a sistematizacao das qualidades verdadeiras exigidas pelos clientes;

b) a transformacado das qualidades exigidas pelos clientes em caracteristicas de
qualidade;

c) a identificagdo das relagbes entre as qualidades verdadeiras e as
caracteristicas de qualidade.

Dessa forma, pode-se entender que a tabela dos requisitos dos clientes
(horizontal) € a entrada da casa da qualidade e a tabela das caracteristicas de
qualidade (vertical) é a saida do sistema.

A tabela requisitos dos clientes € a parte da casa da qualidade pela qual a
voz do cliente é introduzida no desenvolvimento de produto e onde € planejado
como o produto ira atender as solicitacdes dessa voz. A tabela das caracteristicas de
qualidade é também chamada de tabela das caracteristicas do produto. Sua fungao
€ transformar os requisitos dos clientes em caracteristicas de projeto que sejam
capazes de compor um hardware e estabelecer a qualidade projetada.

A tabela dos requisitos dos clientes e a tabela das caracteristicas de
qualidade formam a casa da qualidade e sdo constituidas pelos elementos
transcritos a seguir, especificado na Figura 9.

a) requisitos dos clientes: os requisitos dos clientes sdo as expressodes
linguisticas dos clientes convertidas em necessidades reais;

b) grau de importéancia: consiste na identificagdo do grau de importancia de cada
requisito. Pode ser relativa ou absoluta;

c) avaliagao competitiva: € uma pesquisa de mercado quantitativa que busca
identificar como os clientes percebem o desempenho do produto atual da
empresa, em comparagao com 0s principais concorrentes;

d) plano de qualidade dos requisitos: € o planejamento do desempenho do
produto em desenvolvimento, para cada requisito dos clientes;

e) indice de melhoria: reflete quantas vezes o produto precisa melhorar seu
desempenho, em relagdo ao produto atual, para alcangar a situagdo
planejada;

f) argumento do servigo: € um valor numérico que € acrescentado a itens de
qualidade exigida com o objetivo de aumentar o valor de seus pesos.

g) peso absoluto dos requisitos: esse peso € determinado pela multiplicagao do
item “grau de importancia’ pelo item “taxa de melhoria” e pelo item

“argumento do servigo”;
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h) peso relativo dos requisitos: é determinado pela conversdo do peso absoluto
em percentagem, através da divisdo do peso absoluto de cada requisito pelo
resultado da soma de todos os pesos absolutos;

i) caracteristicas de qualidade: a voz dos clientes deve ser transformada em
caracteristicas de qualidade. Sao caracteristicas técnicas, ou caracteristicas
substitutas, para o produto final;

j) metas-alvo: tém os objetivos de determinar se as caracteristicas de qualidade
sao mensuraveis e indicar qual tipo de raciocinio leva a fixacdo do valor ideal
para cada caracteristica de qualidade;

k) matriz de correlagbes: € o teto da casa da qualidade, cruzando as
caracteristicas de qualidade entre si, sempre duas a duas, permitindo
identificar como elas se relacionam,;

[) matriz de relagdes: € composta de células formadas pela intersecéo de cada
requisito dos clientes com cada caracteristica de qualidade. Sua funcédo é
permitir a identificagdo de como e/ou quanto cada caracteristica da qualidade
influencia no atendimento de cada requisito dos clientes;

m) peso absoluto: o resultado da soma vertical dos valores anotados na parte
inferior das células de cada caracteristica de qualidade, indicando a
importancia de cada caracteristica de qualidade no atendimento do conjunto
de requisitos dos clientes;

n) peso relativo: e a transformagcdo do peso absoluto das caracteristicas de
qualidade em percentual, dividindo este peso absoluto pelo resultado da

soma dos pesos absolutos de todas as caracteristicas de qualidade.

2.1.6 Aplicagdes do método QFD

Lowe, Ridgway & Atkinson (2000), apresentam a técnica de distribuicao
da fungao da qualidade, permitindo uma avaliagao rapida da praticidade de usar o
processo na manufatura de produtos. O trabalho descreve a tecnologia no
processamento do metal semi-sélido, das técnicas relevantes da distribuicido da
funcao da qualidade e da aproximagao usada para desenvolver a ferramenta.

Diante dos varios problemas observados por Oliveira & Drumond (2000)
nas empresas durante o desenvolvimento de produtos, relacionados as dificuldades

em obter, disponibilizar e transmitir as informag¢des geradas nos processos,
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integraram o método QFD a técnicas estatisticas de planejamento e analise de
experimentos, como uma alternativa para minimizar estas dificuldades.

Govers (2001) descreveu em seu trabalho que para executar QFD,
necessita-se a compreensao da filosofia por tras da ferramenta. As discrepancias
nos pontos de vista e da cultura conduzem a diferentes aproximagdes da
metodologia. Na literatura, a maioria das atencdes relaciona-se com os beneficios do
QFD ou de seus aspectos técnicos. O QFD é de fato um método de melhoria
continua do produto, enfatizando o impacto da aprendizagem organizacional na
inovagcao. O QFD tem que se transformar na cultura de uma companhia. Dessa
perspectiva deve pertencer o processo da geréncia. Os problemas da execugao
podem ser categorizados em trés grupos: problemas metodoldgicos, problemas
organizacionais e problemas a respeito da politica de produto. Além do problema do
recolhimento da informagéo, os grandes problemas s&o de natureza organizacional.

Harding et al. (2001) desenvolveram um trabalho das estratégias dirigidas
de mercado que incentivam as empresas a produzir os produtos que os clientes
querem comprar e, conseqientemente, melhorar sua posi¢cdo no mercado. Poucas
organizagdes fazem o uso eficaz da informagdo do mercado, do concorrente e do
cliente. O esforgo do projeto deve ter como alvo as caracteristicas particulares do
produto que rendem beneficios maximos para a satisfacdo de cliente. O sistema de
projeto dirigido ao mercado fornece uma sustentacdo detalhada e inteligente,
encontrando os desafios para modelar, usando e compartilhando a valiosa
informacgao do mercado, durante o projeto de produto.

Chan & Wu (2002) apresentam uma ampla revisdo acerca do QFD,
baseado em 650 publicagdes de varias fontes, desde a sua origem e
desenvolvimento no Japao e nos Estados Unidos, até uma analise categoérica sobre
campos funcionais do QFD, aplicagdo em industrias e desenvolvimento
metodoldgico, servindo de referéncia futura para estudos e aplicagdes desta técnica.

A pesquisa de Marcon (2002) demonstra como proceder para determinar
e relacionar a voz dos consumidores, com as etapas do processo de producéo, e
como garantir qualidade nos produtos, efetuando melhorias no processo, contando
com a seguranga da metodologia QFD.

O QFD foi estabelecido como método baseado na criagédo de rede de
informagdes, fazendo uso de matrizes para ligar necessidades dos clientes ao chéao-

de-fabrica, passando pelo estabelecimento das especificagcbes dos produtos e dos
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processos, até a definicdo dos itens de controle de cada etapa do processo
(NASCIMENTO, 2002). A autora desenvolveu um estudo da viabilidade do método
QFD para sistematizar a utilizagdo dos dados de assisténcia técnica com vistas a
contribuir com o processo de desenvolvimento de produtos.

Andrietta & Miguel (2002), apresentaram um caso concreto de uma
empresa que adotou o seis sigma, conseguindo obter expressivos beneficios através
da utilizagdo do método QFD no desenvolvimento de produto.

A andlise da aplicagdo do QFD, realizado por Sassi & Miguel (2002),
apresentou casos de desenvolvimento de servigos e produtos, identificando os
setores e verificando a evolugédo de sua implantagao e seus resultados num periodo
de sete anos.

A avaliagdo da extensao do uso do QFD no Brasil, investigado por
Carnevalli & Miguel (2004) nas maiores empresas privadas por faturamento,
identificou os beneficios, as dificuldades e a experiéncia de sua aplicagao.

Wagner & Godoy (2005), apresentam as contribuicdes do QFD ao
desdobramento de diretrizes para melhoria da qualidade nas atividades de producao
em uma industria de embalagens plasticas.

Lemos & Anzanello (2005) a aplicaram o QFD em um produto sazonal
para auxiliar nas tomadas de decisdo relativas ao desenvolvimento de produto e
otimizagao do processo produtivo correspondente.

A aplicagéo do QFD para desenvolver uma proposta de planejamento da
qualidade, utilizado no trabalho de Moraes & Miguel (2005), objetivou promover a
melhoria dos servigos praticados pelo programa de mestrado em Engenharia de
Producao de uma instituicdo de ensino superior privada.

Carnevalli, Miguel & Calarge (2005) realizaram uma pesquisa bibliografica
para identificar as dificuldades, recomendagdes e pré-requisitos do uso do QFD
utilizando AHP (Analytic Hierarchy Process).

O modelo de governanga de Tl (Tecnologia da Informagéo) apresentado
no trabalho de Seixas & Valverde (2005), utiliza as ferramentas BSC (Balanced
Scorecard) e QFD no planejamento da fungdo TI, para alinhar a estratégia do
negocio, dotar métricas de avaliagcéo, identificar as necessidades de sistemas de
informacdes e priorizar investimentos em TI. A partir da utilizagdo conjunta do BSC e
do QFD, Sabino & Fogliatto (2005) desenvolveram uma proposta no estabelecimento

e priorizagdo de indicadores de desempenho para fins de planejamento estratégico
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em empresas. A adaptacdo do método QFD para auxiliar na implantacdo do
software de BSC, desenvolvido por Hikage, Spinola & Tonini (2005), serviram de elo
de interligagdo entre o conceitual do BSC implantado e a implementagao de software
de BSC.

O modelo apresentado por Miranda (2006) baseou-se na estratégia QFD,
associando os requisitos dos consumidores na elaboragao dos projetos do produto e
dos processos de producgao das industrias de cerdmica vermelha.

Fernandes & Rebelato (2006) propdéem uma integragdo entre QFD e
FMEA (Analise de Modos e Efeitos de Falha Potencial) visando a incrementar a
eficiéncia no desenvolvimento do produto e do processo, permitindo verificar falhas
no planejamento da qualidade.

Compreender e aplicar o método QFD no desenvolvimento de produtos e
servigos facilita a orientagdo da gestao por processos para alcangar os desejos dos

clientes definidos na matriz.

2.2 Gestao por processos

Conceitua-se processo como o "conjunto de atividades inter-relacionadas
ou interativas que transformam insumos (entradas) em produtos (saidas)" (ABNT,
2000, p. 10). Processo também ¢é definido como um conjunto de elementos que deve
guiar o trabalho entre o inicio e seu final, sem desvios para produzir um bem ou
servigo, alcangando sua meta ou objetivo, ou seja, obedecer a uma sequéncia de
eventos que leva a alcancgar os objetivos (CRUZ, 2003).

Todo o trabalho realizado nas empresas integra algum processo. Desta
forma pode-se dizer que “ndo existe um produto ou um servigo oferecido sem um
processo empresarial” (GONCALVES, 2000, p. 7).

Para uma empresa desempenhar bem o processo de desenvolvimento de
produtos, torna-se necessario que a mesma tenha competéncia de gestao (SILVA,
2001).

A abordagem por processos, de acordo com Maranh&o e Macieira (2004,

p. 37), “implica uma énfase grande na melhoria da forma pela qual o trabalho é
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realizado, em contraste com o enfoque nos produtos ou servigos oferecidos aos
clientes”.

Para Oliveira (2005), o gerenciamento por processos auxilia as
organizagdes a otimizar suas operagdes de servigos, por identificar os problemas
nas entradas, nos procedimentos e saidas, e por propiciar-lhes a solugédo. Antes de
modificar, eliminar ou criar novos procedimentos numa determinada empresa, é
importante compreendé-los, a fim de identificar os pontos fortes e fracos, as
entradas e saidas, e de que forma o processo atende aos objetivos e as estratégias
empresariais.

Segundo Moroni & Hansen (2006), na gestao por processos na prestagao
de servigos, os processos estdo intimamente relacionados com o desempenho final,
ou seja, o cliente percebe o servico como um todo e ndo suas partes de forma
separada. Para os autores, nos processos de negdécios dos dias atuais, a antiga
visdo funcional tem dado lugar a visdo por processos. Nesta abordagem, diversos
departamentos de uma organizagdo executam etapas distintas de processos
corporativos que cruzam a organizagado horizontalmente. Além dos processos de
negocios, algumas organizagbes apresentam necessidade de implantagdo de
projetos especificos. No entanto, a gestdo por processos e de projetos pode
demandar recursos de um mesmo departamento, exigindo planejamento e controle
adequados.

Conforme Gongalves (2000a, p. 13): “as empresas deixaram de visualizar
processos apenas nas areas fabris e se organizaram em torno dos processos nao
fabris, concentrando esforgos na satisfacdo dos clientes”. Segundo Gongalves
(2000b), nas empresas de servigo, o conceito de processo é de fundamental
importancia, “uma vez que a sequéncia de atividades nem sempre é visivel, nem
pelo cliente, nem pelas pessoas que realizam essas atividades”.

Uma empresa precisa identificar os processos essenciais e subprocessos-
chave que constituem a sua organizacao. “Um processo essencial € um conjunto de
atividades ou etapas multifuncionais, que geram impactos nos objetivos estratégicos
tanto direta como indiretamente. Os subprocessos-chave sao aqueles que fazem
parte de um processo essencial” (ECKES, 2001, p. 33).

As principais caracteristicas ou principios da gestdo por processos sao
(MARANHAO & MACIEIRA, 2004; ROSA, 2007):
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a) Alinhamento dos processos com a missdo, a Visdo e as estratégias
organizacionais;
b) Foco no cliente;
c) Conhecimento dos processos existentes na organizagao;
d) Padronizagio dos processos;
e) Utilizacdo de instrumentos para facilitar a integracao entre os processos como
a tecnologia da informacgao.
Toda empresa que produz bens ou servigos divide seus processos de
acordo com a natureza dos mesmos, inclusive administrativamente, para gerir a

producéo.

2.2.1 Natureza dos processos

Os processos dividem-se quanto a sua natureza em processos industriais,
que produzem bens ou servigos e, processos administrativos (CRUZ, 2003).

Processos industriais de servicos também tém seus processos industriais
que sao todos aqueles ligados a produgéo dos servigos ou servicos que a empresa
vende. O bem produzido € intangivel.

Os processos administrativos dao apoio para as areas de producao e para
as areas administrativas de qualquer organizagdo. As atividades que compdem esse
tipo de processo, sdo atividades de suporte, também conhecidas como atividades
meio que tanto podem ser permanentes como temporarias.

N&o existem processos administrativos inteiramente desligados dos
processos industriais, quer seja da area de servigco ou manufatura, assim como nao
existem processos industriais inteiramente desligados dos processos
administrativos. Os pontos de apoio ou de ligacdo entre os diversos tipos de
processos de uma empresa sempre existirdo.

Como qualquer outro tipo de processo, os administrativos sdo compostos
de atividades que tém por objetivo processar entradas légicas e fisicas para entregar
aos clientes os resultados esperados por eles, mas, jamais, um processo
administrativo deve prevalecer sobre um processo industrial. Seria uma inverséo de

valores que, caso aconteca, seus resultados seriam comprometidos.
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2.2.2 Aplicagbes da gestao por processos

O “Gerenciamento de Processos tem sido utilizado com resultado
impressionante para diversas organizagbes, pela melhoria sistematica dos
processos e pela agilizagao das operagdes” (ULRICH, 2001, p. 223).

O trabalho de Turner (2002) explica como a melhoria de um processo
chave de negdécio em uma companhia de manufatura pode ser interpretada nos
termos de conceitos da engenharia da confiabilidade, em um estudo de caso de um
fabricante de etiquetas. As atividades realizadas no programa de melhoria podem
ser descritas nos termos de uma estrutura simples da engenharia da confiabilidade
que envolve as trés etapas da analise do risco, da avaliagdo de risco e da geréncia
de risco sendo aplicado ao processo de negodcio. O trabalho sugere usar uma
estrutura similar com todos os processos chave do negdécio de uma organizagao,
podendo melhorar a confiabilidade total do negécio.

Num processo qualquer, de acordo com Schoba (2003), o gerenciamento
é exercido através do monitoramento dos resultados ou efeitos e da autoridade
sobre as causas do processo. Esse autor estabeleceu um conjunto de atividades
baseadas na trilogia de Juran, utilizando o MASP (Método de Analise e Solugao de
Problemas) e o TPM (Manutengdo Produtiva Total) de maneira integrada como
ferramentas para a melhora do desempenho da planta produtiva onde os
indicadores de performance chave encontram-se em niveis muito baixos.

Fitzsimmons & Fitzsimmons (2003, p. 52) afirmam que “em servigos,
processo é produto” em virtude da participagao direta dos clientes na prestacédo do
Servico.

De acordo com Bacelar (2003), existe a necessidade de que as pessoas
se comprometam com o processo, principalmente os gestores que alimentam a
cultura existente na instituicdo. A autora apresentou um trabalho com as
recomendagdes para a implementacdo de um modelo de gestdo da qualidade para
instituigdes privadas de ensino superior, utilizando os modernos sistemas de gestao
da qualidade.

Segundo Carvalho (2003), para o gerenciamento e aperfeicoamento de
um processo € preciso medir as atividades inseridas nesse processo, entretanto,
sem um feedback sobre essa medigdo, o esforgo gasto para medi-lo pode ser

desperdicado se a pessoa que realizou a atividade n&o puder participar das
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oportunidades de melhorias. O referido autor desenvolveu um sistema de gestao
para um laboratério, baseado na filosofia de Deming, alinhada com as politicas de
qualidade e objetivos de uma industria, conseguindo reduzir as reclamagbes e
melhorar os indicadores financeiros e da qualidade.

De acordo com Zilli (2003), a melhoria dos processos somente sera
efetiva, se houver uma combinagao de método e ferramentas da qualidade. O autor
desenvolveu um modelo para melhoria de processos e projetos com base no
gerenciamento dos custos da qualidade em um ambiente de gestdo por atividades,
com o objetivo de proporcionar uma reducdo dos custos da qualidade através da
analise e melhoria dos processos, projetos e produtos, identificados e mensurados
pelo sistema de custeio por atividades.

Para Gerolamo (2003), ainda que as empresas sejam tradicionalmente
estruturadas a partir de uma visao funcional, os objetivos de atender aos clientes sao
alcangcados por meio de um conjunto de atividades ou processos, formando uma
cadeia de agregacgao de valor, desde o desenvolvimento dos produtos ou servigos,
passando pelas atividades de comercializagao, producéo, distribuicido e pds-venda.
O autor desenvolveu um trabalho para que as empresas busquem a implementacao
de suas agbes de melhoria e mudanga, alinhando e integrando os objetivos e metas
estratégicas, através da sistematizagdo do processo de gestdo de melhoria e
mudanc¢a de desempenho.

Segundo Alvarenga Netto (2004), o mapeamento de processos e
macroprocessos permitem uma visualizagdo ampla do encadeamento e interagdo de
atividades na organizacao. Este autor desenvolveu uma proposta de mapeamento e
gestdo por macroprocessos, onde sua adogédo induz ao estabelecimento de uma
estratégia ou permite sua expansdo, ao mesmo tempo em que reforga a cultura
organizacional para a qualidade.

No trabalho de Chagas (2004), foi apresentado um modelo para a
avaliagao técnica do processo de projeto de produto, a partir da sistematizagao,
utilizando a légica de avaliagao por Gates.

Zhao, Yeung & Lee (2004) investigaram os relacionamentos da
contingéncia entre o desenvolvimento de um QMS (Sistema de Geréncia da
Qualidade) e seus contextos organizacionais. O trabalho baseado em analises do
conjunto de praticas de geréncia da qualidade foi medido pelo critério de concesséo

da qualidade Malcolm Baldrige, indicando que o tipo de sistema da qualidade
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adotado por uma organizagao esta altamente associado com os fatores contextuais
e organizacionais. Os resultados indicam que a incerteza ambiental da forma ao
desenvolvimento de um QMS em estagio adiantado, quando a importancia
percebida da qualidade induzir o desenvolvimento mais adicional de um QMS a um
sistema de qualidade estratégico, mostrando, também, que as pequenas empresas
de servigo que competem localmente, podem conseguir bons resultados de
desempenho, usando um sistema de qualidade flexivel. Esta pesquisa fornece a
evidéncia empirica em relacionamentos contingentes entre praticas de geréncia da
qualidade, o contexto organizacional e o desempenho de nhegdcio, assim
contribuindo com a teoria da contingéncia na geréncia da qualidade.

Uma vez identificados os processos relacionados as caracteristicas da
qualidade, segundo Hilsdorf, Francischini & Rotondaro (2005), o detalhamento dos
mesmos permitird destacar aquelas atividades que podem estar afetando seu
desempenho. Estes autores propuseram definicbes para a integragao da cadeia de
suprimentos, apresentando um modelo para sua melhoria, baseado na abordagem e
nas ferramentas da gestdo pela qualidade.

Oliveira (2005) apresentou um modelo de gestdo nas operagbes de
servicos do departamento de recursos humanos, utilizando o gerenciamento de
processos € os indicadores de desempenho e qualidade, para a melhoria continua
das operacgdes de servigos.

Kintschner & Bresciani Filho (2005) propdem em seu trabalho que, a partir
da necessidade de se reduzir custos e aumentar a competitividade, as empresas
iniciaram o processo de reorganizagao das areas administrativas e de producdo. A
reorganizagao de processos envolve uma analise completa dos fluxos de trabalho e
processos nas empresas. Porém, a maioria dos projetos de reorganizagao de
processos falha. Neste contexto, da engenharia de sistemas, a partir do enfoque
sistémico, é apresentada a sistemografia para o mapeamento e reorganizagao dos
processos.

Pernici & Weske (2006) comentam em seu trabalho que, em anos
recentes, a geréncia de processos de negdcio emergiu como um dos principais
desenvolvimentos para facilitar a compreensdo, a comunicagdo e a evolugdo de
processos orientados para sistemas de informacdo numa variedade de aplicacio.
Baseado em representagdes explicitas de processos do negodcio, as partes

interessadas podem comunicar-se sobre a estrutura do processo e possiveis
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melhorias. Usa-se modelar um processo em fases diferentes de um projeto da
geréncia de processo de negdcio, para projetar a interagdo com um sistema de
informacao e para analisar processos existentes, fornecendo a sustentacido para a
execucado automatica ou semi-automatica do processo na base de seu processo
modelo. Este trabalho apresenta uma coletdnea de exemplos de aplicagbes em
processos de negoécios apresentados na Il Conferéncia Internacional sobre a
Geréncia em Processo de Negodcio, ocorrido em Potsdam, Alemanha, em junho
2004.

Para Gibb, Buchanan & Shah (2006), toda a empresa existe para criar e
capturar o valor, e muito deste valor € criado com os processos e os servicos. Dado
a dependéncia dos processos na informagao, o gerente principal tem o papel chave
de assegurar que a empresa tenha as ferramentas apropriadas para identificar,
projetar, executar, monitorar e medir 0s processos e 0s servigos que entregarédo. O
trabalho dos autores olha a natureza dos processos e dos servigos e as implicacdes
para a estratégia da informagao e regimes eficazes da geréncia de informagao.

Moroni & Hansen (2006) trazem a discussdao de uma proposta de
integracdo da gestao por processos e da gestao de projetos, propondo um modelo
de gestdo que permita a utilizagdo das duas metodologias, visando a otimizag&do dos
recursos da empresa.

O trabalho de Silva & Pereira (2006) apresenta evidéncias encontradas
em uma pesquisa que teve como objetivo investigar a contribuicdo do uso da
Modelagem dos Processos dos Negécios (MPN) na implementagdo do Enterprise
Resource Planning (ERP) em pequenas e médias empresas (PMEs). Foi observado,
nos principais fornecedores nacionais deste sistema, o uso da MPN, verificando sua
influéncia na integragao dos processos internos dos negocios de seus clientes. Para
esta investigagdo, buscaram-se as informagdes nos fornecedores nacionais de
sistema ERP e seus clientes, mediante questionarios especificos. Esta pesquisa
possibilitou obter informagdes reais das principais caracteristicas de implementagao
nas PMEs, destacando-se como a MPN contribui efetivamente na implementagao
para otimizar a integragao dos processos internos dos negocios.

Para Rebelato & Oliveira (2006), a competitividade é cada vez mais um
fator de extrema importancia para o sucesso das organizagdes e a implantagéo de
programas de qualidade pode ser um diferencial e uma vantagem competitiva na

busca pela participacdo no mercado. Este trabalho apresenta um estudo
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comparativo entre a Gestdo da Qualidade Total (TQM), o Seis Sigma e a ISO 9000,
realizado por meio de uma releitura dos seus respectivos conceitos, considerando as
dimensdes objetivo, foco, vantagens e desvantagens e barreiras para implantagao.
Busca-se analisar os pontos comuns e divergentes, assim como verificar a
possibilidade de trabalhar estas iniciativas conjuntamente.

No trabalho de Shen et al. (2007), a integragdo de servigos na WEB é
uma consequéncia recente do campo da integracdo do processo de negdcio.
Atualmente, ha muitas linguagens para especificacdo do processo workflow que
podem ser usadas para definir processos de negocio nos servigos da WEB e no
mundo computacional. Entretanto, com a potencialidade limitada para descrever os
relacionamentos entre objetos de processo, o uso dominante da linguagem XML faz
a semantica dos processos ambiguos. Neste trabalho, os autores propdem uma
estrutura da integragcéo para processos do negdcio que seja aplicada aos servigos
da WEB definidos nas OWL-S (lingua ontolégica da WEB para servigos).

Para desenvolver um trabalho utilizando a abordagem integrada entre
QFD e gestdo de processos na oferta de bolsas e selecdo do Programa
Universidade para Todos e contribuir com um modelo genérico de gestdo que
permita a utilizacao das duas metodologias, € necessario primeiramente conhecer o

processo atual de oferta e selecdo do ProUni.

2.2.3 Processo atual de oferta de bolsas do ProUni

Para regulamentar a atividade de isencao tributaria das IES privadas, o
Governo Federal instituiu o Programa Universidade para Todos — ProUni, criando
regras claras e objetivas para destinar bolsas de estudo integrais e parciais para os
estudantes.

O programa prevé a adesao voluntaria das |IES privadas. As instituicoes
que cumprirem as exigéncias do ProUni permanecem com a isengao tributaria,
enquanto que as que nao desejam aderir ao programa, passam a pagar os referidos
impostos e contribuicdes.

De acordo com a Lei n® 11096/05, as IES privadas interessadas em aderir
ao ProUni ficardo isentas dos seguintes impostos e contribuicbes no periodo de
vigéncia do termo de adeséo:

a) imposto de renda das pessoas juridicas;
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c) contribuigdo social para financiamento da seguridade social,

d) contribuigdo para o programa de integragao social.

Essas IES deverdo emitir o Termo de Adesdo, exclusivamente por meio

do Sistema do ProUni — SISPROUNI, assinado digitalmente com a utilizagdo do

certificado digital de pessoa juridica da mantenedora.

As mantenedoras deverdo prestar todas as informagdes atualizadas,

referentes a cursos, matriculas, receitas, quantidade de bolsas integrais ou parciais

em cada curso, habilitacgdo e turno, bem como optar pela modalidade de

oferecimento de bolsas de suas respectivas mantidas.

Para calcular a quantidade de bolsas a serem oferecidas, as IES privadas

se dividem em instituicbes com fins lucrativos, instituigdes sem fins lucrativos nao

beneficentes e instituicdes beneficentes de assisténcia social e disponibilizam as

bolsas para o ProUni, de acordo com o Quadro 1.

IES

Regra Geral

Regra Opcional 1

Regra Opcional 2

Instituicbes com Fins

Lucrativos

Bolsas Integrais: 1 bolsa para o
equivalente a 10,7 (dez inteiros
e sete décimos) estudantes
regularmente pagantes e

devidamente matriculados.

Bolsas Integrais: 1 bolsa
para cada 22 (vinte e dois)

alunos ingressantes.

Bolsas Integrais: 1 bolsa para
19

ingressantes.

cada (dezenove) alunos

Bolsas Parciais (50%): Até a
metade das bolsas integrais

podem ser convertidas em

bolsas parciais, A razdo de 2

parciais para 1 integral.

Bolsas Parciais de 50% ou
de 25%

necessaria para que a soma

na proporgao
dos beneficios concedidos
atinja 8,5% da receita anual
dos periodos letivos que ja

tém bolsistas do ProUni.

Bolsas  Parciais (50%): a
diferenga entre 10% da Receita
Anual (provenientes das
mensalidades) e o valor das
bolsas integrais deve ser
convertido em bolsas parciais.
10% da Receita - valor bolsas

integrais = bolsas parciais.

Instituicbes sem Fins

Lucrativos néao

Beneficentes

Bolsas Integrais: [dem

Bolsas Integrais: [dem

Bolsas Integrais: [dem

Bolsas Parciais: Idem

Bolsas Parciais: [dem

Bolsas Parciais: Idem

20% da Receita Anual, proveniente de mensalidades, devem ser oferecidas em gratuidade.

Entidade Beneficente de

Assisténcia Social

Bolsas Integrais: 1 bolsa para cada 9 (nove) alunos ingressantes.

Bolsas Parciais (50%): Pode oferecer bolsas parciais, no n° que desejar.

20% da Receita Anual = integrais + parciais + assisténcia social + bolsas por acordo coletivo de

trabalho (até 2% da Receita).

Fonte: Lei 11096 (2005)

QUADRO 1 — Calculo da oferta de bolsas de acordo com o tipo de IES
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A disponibilidade de oferta dos cursos, habilitagcdes, turnos e quantidades
de bolsas integrais e parciais de cada IES estdo em maodulo préprio, separado do
maodulo de inscricao dos estudantes.

As bolsas estdo dispostas em duas modalidades: ampla concorréncia,
onde todos os candidatos podem concorrer, sejam estudantes matriculados na IES
ou estudantes novos e as bolsas adicionais, onde somente os estudantes novos

podem concorrer, ou seja, alunos ingressantes.

2.2.4 Processo atual de sele¢cado do ProUni

O ProUni é um programa de bolsas de estudo integrais e parciais para
brasileiros ndo portadores de diploma de curso superior, que tenham participado do
Exame Nacional de Ensino Médio — ENEM e que atendam a pelo menos uma das
condi¢des da Portaria n°® 1853/06, art. 3°, a seguir:

a) tenham cursado o ensino médio completo em escola da rede publica;

b) tenham cursado o ensino médio completo em instituicdo privada, na condigéo
de bolsista integral da respectiva instituicao;

c) tenham cursado o ensino médio parcialmente em escola da rede publica e
parcialmente em instituigdo privada, na condicdo de bolsista integral da
respectiva instituicao.

d) sejam portadores de deficiéncia;

e) sejam professores da rede publica de ensino, no efetivo exercicio do
magistério da educacéo basica e integrando o quadro de pessoal permanente
de instituicao publica.

As inscricbes dos candidatos para processo seletivo do ProUni, sdo
realizadas exclusivamente por meio eletrénico, mediante o preenchimento da ficha
de inscri¢ao disponivel no site www.mec.gov.br/prouni.

Somente pode inscrever-se o candidato cuja média aritmética entre as
notas obtidas nas provas, objetiva e de redacdo do ENEM, seja igual ou superior a
45 pontos.

A inscrigdo condiciona-se aos requisitos de renda estabelecida de acordo
com o tipo de bolsa solicitada. No formulario eletrénico, o estudante seleciona entre

as diversas opgdes de escolha, um curso e um tipo de bolsa para cada opgao.
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Conforme a IES selecionada, o candidato pode optar por concorrer as bolsas
destinadas a implementacao de politicas afirmativas’.

O SISPROUNI efetua a pré-selecao dos estudantes inscritos no processo
seletivo, considerando a ordem decrescente da média do ENEM, em apenas uma
das opcdes de curso e bolsa efetuadas, observadas a ordem escolhida e o limite de
bolsas disponiveis, para classificagdo em processo “curso-bolsa”, de acordo com a
Figura 10, assegurando ao candidato apenas a expectativa de direito a bolsa
respectiva, condicionando-se seu efetivo usufruto a aprovagéo nas fases posteriores

do processo seletivo.

—

Candidato realiza Ohtém média Inscreve-se no Escolhe Cursos
exame do ENEM ’ =on= 45 ’ Prollmi ’ e Bolsas

+_I

Irnicio

SISPROTNI werifica | SISPROTNI processa
apoio de ourso - as insorioSes
| fg;\ " [ BobaParial
ol=3 o]z Pare
integral?

=

[ —

classifica?
Candidato
v Pré-sekcionado
- v

Fepresertarnte do
PRIOUHNI fa= aferigio das

infonmagies dentra do
prazo legal
Emite terann
de
reprova A0 "
ol Fim g

Fonte: autor da pesquisa

FIGURA 10 - Fluxograma atual do processo seletivo do ProUni

' Candidatos portadores de deficiéncia ou que se autodeclararem indigenas, pardos ou
pretos.
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Os candidatos pré-selecionados devem comparecer as respectivas IES no
prazo legal, para afericdo das informagdes prestadas na ficha de inscrigdo com o
coordenador do ProUni ou seu representante, que analisa a pertinéncia e a
veracidade das informagdes prestadas, concluindo pela reprovacido do candidato ou
por sua aprovacao, emitindo e registrando os referidos termos no SISPROUNI,

através do certificado digital de pessoa fisica.



CAPIiTULO 3 - METODOLOGIA

A metodologia usada nesta pesquisa quanto a abordagem, aos
procedimentos e técnicas na coleta de dados, bem como procedimentos e analises
da referida pesquisa descrita neste capitulo.

A gestado por processos na oferta de bolsas e selegdo do ProUni, utilizou
o0 método QFD para analisar as respostas dos estudantes que preencheram o
questionario do ENEM, sobre o desejo de ingressarem nas instituicbes de ensino

superior privadas através de bolsas filantropicas.

3.1 Métodos de abordagem

Para Beuren (2003, p. 92), na pesquisa qualitativa, “concebem-se
analises mais profundas em relacdo ao fenbmeno que esta sendo estudado. A
abordagem qualitativa visa a destacar caracteristicas nao observadas por meio de
um estudo quantitativo, haja vista a superficialidade deste ultimo. Destaca, ainda,
que abordar um problema qualitativamente pode ser uma forma adequada para
conhecer a natureza de um fenémeno social”.

Esse € o método de abordagem da dissertagdo, que se caracteriza pela
nao contemplacdo da demanda de alunos carentes para o ingresso nas instituicoes
privadas de ensino superior em virtude da pouca oferta de vagas e da gestdo na
selecéo de bolsas do ProUni. De acordo com Lakatos & Marconi (2001, p.106), “tem
uma abordagem mais ampla, em nivel de abstragdo mais elevado, dos fenbmenos
da natureza e da sociedade”.

Para que um conhecimento possa ser considerado cientifico, conforme Gil
(1995, p 27), “torna-se necessario identificar as operagdes mentais e técnicas que
possibilitam a sua verificagdo, ou seja, o0 método que possibilitou chegar a esse
conhecimento”. Ressalta Santos (2002, p. 26) que “podem caracterizar as pesquisas
pelos seus objetivos, fontes utilizadas na coleta de dados e os procedimentos de
coleta”.
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As fontes utilizadas foram as leis, decretos, portarias e dados oficiais
divulgados pelo Governo Federal e pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (Inep/MEC).

Quanto aos objetivos da pesquisa, caracteriza-se do tipo exploratéria,
que, segundo Gil (1995, p. 44) “tém como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e idéias, com vistas a formulagédo de problemas
mais precisos ou hipéteses pesquisaveis para estudos posteriores”. O objetivo desta
pesquisa foi desenvolver um modelo de gestado para apoio ao processo de oferta de
bolsas e selegcdo do ProUni aos alunos de instituicdes privadas de ensino superior.

Ressalta Santos (2002, p. 26) que “explorar é tipicamente a primeira
aproximagao de um tema e visa a criar maior familiaridade em relagédo a um fato ou
fendbmeno”. Por meio do estudo exploratério, na definicdo de Beuren (2003, p. 80),
“busca-se conhecer com maior profundidade o assunto, de modo a torna-lo mais
claro ou construir questdes importantes para a condugao da pesquisa”.

Apds realizar a revisdo bibliografica apresentou-se o processo atual e
proposto de oferta de bolsas e selecao do ProUni.

A caracterizagdo da pesquisa segundo as fontes de dados foi
bibliogréafica, pois, de acordo com Santos (2002, p. 28), “sdo dados que se captam
no campo e no laboratério, por quaisquer dos procedimentos ja descritos, sao
sempre matéria-prima para raciocinios e conclusdes a respeito dos fatos, fenbmenos
ou processos”. O material consultado na pesquisa bibliografica abrange todo
referencial ja tornado publico em relagdo ao tema de estudo, desde publicagcbes
avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografia, dissertagdes, teses,
entre outros (BEUREN, 2003).

3.2 Métodos de procedimento e técnicas

No primeiro capitulo foi apresentada a introducdo sobre o ProUni —
Programa Universidade para Todos, que destina bolsas de estudo integral e parcial
para estudantes carentes para acesso nas IES privadas em contrapartida da isencéo

de alguns impostos, dando transparéncia nos recursos da assisténcia social.
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Foram abordados no segundo capitulo os conceitos de QFD e gestao por
processos, pesquisados em literaturas especializadas a partir de uma revisao
bibliografica em livros, artigos nacionais e internacionais, dissertacbes e teses,
visando o aprofundamento dos temas e o desenvolvimento do modelo proposto. Foi
abordado também, o atual processo de oferta de bolsas e selecdo do ProUni.

A pesquisa foi realizada com os dados do balango geral do ENEM —
Exame Nacional do Ensino Médio de 2006, divulgado pelo Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep/MEC) dos candidatos que
preencheram o questionario sécio-econdmico. Inscreveram-se 3.743.370 candidatos
para realizarem a prova do ENEM 2006, comparecendo 2.784.192 que responderam
as questdes objetivas e um total de 2.428.700 candidatos preencheram o
questionario socio-econdmico. Destacam-se as respostas do motivo pelo qual fez o
ENEM, onde 71,4% responderam que era para entrar na faculdade ou conseguir
pontos para o vestibular, 17,9% para testar os conhecimentos, 10,3% para ter um
bom emprego ou saber se esta preparado para o futuro profissional e 0,4% nao
sabem o motivo pelo qual fez o ENEM.

As informacgdes obtidas foram entdo inseridas na matriz da qualidade
empregada e, analisadas pelo método QFD para a definigdo de prioridades e
orientacdo do desenvolvimento do processo foco desta pesquisa.

Fez-se a descricado do processo proposto de oferta dos cursos das IES
privadas e de selecdo dos estudantes pelo sistema do ProUni e do modelo de
gerenciamento para conduzir estas atividades, objetivando atender as exigéncias
dos estudantes e contemplar os interesses educacionais, politicos e econémicos das

IES e do Governo Federal.



CAPIiTULO 4 — O PROCESSO PROPOSTO DE OFERTA DE BOLSAS
E SELECAO DO PROUNI

Neste capitulo, esta apresentada a proposta de um modelo de gestdo de
processos na oferta de bolsas dos cursos das instituicbes de ensino superior
privadas e de selegado dos estudantes pelo sistema do ProUni utilizando a analise do
método QFD.

Através da divulgacdo do questionario do ENEM pelo Inep/MEC, as
respostas foram transcritas e analisadas pela principal matriz do QFD, denominada
casa da qualidade. Definidos os requisitos dos clientes e as caracteristicas da
qualidade para a proposta do modelo, foi apresentado o novo modelo de gestédo de

processo de oferta de bolsas e selegcao dos estudantes.

4.1 Modelo de gerenciamento do processo de oferta de bolsas do ProUni

De acordo com Ohfuji, Ono & Akao (1997) a pesquisa tem como objetivo
utilizar os dados colhidos na analise das exigéncias e nos modelos do produto. Os
dados primitivos podem ser coletados também a partir de alguma fonte de
informacéo de facil acesso, mas ha a necessidade de organizar os dados coletados
dos clientes, ou que estdo sendo coletados, a fim de facilitar a sua utilizagdo e
realizar a converséo de dados primitivos para as qualidades exigidas.

O Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(Inep/MEC) divulgou o balango geral do ENEM 2006, onde 3.743.370 candidatos
inscreveram-se para realizar a prova, sendo que compareceram 2.784.192
candidatos para responderem as questdes objetivas e redagado. Destes, um total de
2.428.700 candidatos preencheram o questionario socio-econdmico, destacando-se
entre as respostas que 82,9% dos candidatos estdo cursando ou cursaram o ensino
médio em escolas publicas, 12% em escolas particulares e 5,1% em regime misto,

ou seja, parte em escola publica e parte em escola particular.
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As respostas revelam, ainda, que 71,4% dos candidatos tinham como
objetivo entrar na universidade ou obter pontos para o vestibular e para 17,9% dos
candidatos o exame servia para testar os conhecimentos e 10,3% dos candidatos
responderam que o motivo de fazer o ENEM era para terem um bom emprego ou
saberem se estdo preparados.

A casa da qualidade é obtida pelo cruzamento dos requisitos do cliente
(qualidade exigida) com as caracteristicas de qualidade. A saida do sistema consiste
no conjunto de caracteristicas técnicas do produto com suas respectivas qualidades
projetadas (valores de especificagdes), de acordo com a Figura 11.

As respostas dos motivos que levaram os candidatos a realizarem o
exame do ENEM servem como requisitos dos clientes, ou seja, a entrada da casa da

qualidade e, como é realizado cada requisito, como caracteristicas de qualidade, ou

0’:’
D
\\ (caractceor?ggcas de
processo)
é % 3 ‘ "oqui”
(caracteristicas
técnicas)

. "como”

(caracteristicas
\ tacnicas)

seja, a saida do sistema.

]\

"o gqué”
(requisitos
do clierte)

Fonte: adaptado de Corréa & Corréa (2004, p. 328)

FIGURA 11 — Possivel encadeamento de “casas da qualidade”

Para determinar o grau de importancia da qualidade exigida, foi
comparado item com item, para determinar qual das respostas dos alunos sobre os
motivos que os levaram a realizar o exame do ENEM, tém maior ou menor
relevancia, seguindo uma comparagao de valores numericos:

1 - igualmente importante;

3 - discretamente importante;



5 - importante;

2 e 4 — situagao intermediaria.
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De acordo com a Figura 12, para um grau de importéncia de 1 a 5, dentre

as necessidades dos clientes, o item mais indicado entre as respostas foi “entrar na

universidade” obtendo um grau de importancia 5 por sua relevancia (importante).

Analisado em seguida o item “ter um bom emprego”, obtendo um grau de

importancia 4, pois da a entender que tendo uma formagao universitaria tera mais

condigbes de atingir o objetivo de ter um bom emprego, ficando numa posi¢cao

intermediaria entre importante e discretamente importante. Por ultimo foi analisado o

item “testar os conhecimentos” obtendo um grau de importancia 2, pois se entende

que, se a média do exame for alta, consegue-se entrar na universidade, e se for

baixa serviu para testar os conhecimentos, ficando na posi¢cao intermediaria

igualmente importante e discretamente importante.
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Caracteristicas da —_ =
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Fonte: autor da pesquisa

FIGURA 12 - Matriz da qualidade com os requisitos dos clientes
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A etapa seguinte foi identificar como a voz do cliente deve refletir nas
caracteristicas da qualidade do produto ou servigco em analise. A partir disso, podem-
se definir valores-meta para as caracteristicas da qualidade e focalizar aquelas
alteragbes que efetivamente vao ter um impacto na percepgdo do cliente. O
processo de formular e discutir os aspectos da matriz da qualidade em grupos
multifuncionais, permite uma solu¢cao consensual para obter uma melhor qualidade
no menor tempo possivel.

Dentre as caracteristicas de qualidade que refletem as exigéncias dos
alunos, destaca-se o item “quantidade de bolsas do ProUni”, para oportunizar vagas
para 0 maior numero possivel de alunos, seguido do item “quantidade de bolsas
integrais”, para beneficiar mais alunos sem condigdes econdémicas de manterem
gastos com servicos educacionais. Destaca-se o item “quantidade de bolsas
parciais” para oportunizar o acesso de alunos que necessitam de um percentual de
bolsa, seguida dos itens “transferéncia de universidade”, “mudanca de curso” e
“disponibilidade de financiamento” (Figura 12).

Em termos de concorréncia, uma IES privada nao concorre com outra IES
privada em virtude da disponibilidade de cursos de graduagéo ou regido de atuagao,
pois somente sdo ofertadas bolsas para o ProUni na proporgdo de 20% da receita
auferida. Pode existir concorréncia com as IES publicas na medida em que o
Ministério da Educacdo alterar a forma de ingresso no processo seletivo de
vestibular, permitindo ao candidato escolher entre IES publica e IES privada,
concorrendo com a média do ENEM.

Para determinar os valores relativos ao item Nos (IES Privadas) foram
comparados os itens da qualidade exigida em relag&o a IES privada (N6s), seguindo
a mesma comparagao dos valores numéricos usadas no item grau de importancia,
determinando quais itens da qualidade exigida tém maior ou menor relevancia.

Os itens com maiores valores numéricos foram “entrar na universidade” e
“ter um bom emprego” obtendo valor 4 pelas relevancias, ficando numa situagao
intermediaria entre importante e discretamente importante. O item “testar os
conhecimentos” obteve valor numérico 2, ficando numa situacao intermediaria entre
igualmente importante e discretamente importante (Figura 12).

E no plano de qualidade que a estratégia da empresa é inserida no
planejamento do produto, neste caso, cada item da qualidade exigida corresponde

um valor numérico que deve possuir a mesma escala utilizada na avaliacdo de
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desempenho. Consiste na decisdo estratégica da avaliacdo que se pretende obter
dos clientes, apos o langamento do novo produto ou servigo, de modo que seja
competitivo. Para definicdo dos niveis de desempenho deve ser feita uma avaliagao
sobre: objetivos para o produto, grau de importancia e analise competitiva. E
importante ressaltar que o valor do plano de qualidade pode ser maior ou igual ao
que a empresa possui no momento, e também menor, se for estratégico para
empresa (CHENG & MELO FILHO, 2007).

Para determinar os valores relativos ao item “plano de qualidade” sera
utilizada inicialmente a escala do item “No6s (IES Privadas)”, determinando para os
itens da qualidade exigida “entrar na universidade” e “ter um bom emprego” o valor
numeérico 5, de relevancia “importante” para a avaliagdo estratégica da matriz em
relagdo aos objetivos, mantendo o mesmo valor numérico 2 para o item “testar os
conhecimentos” pois ndo tem o mesmo valor estratégico, ficando numa situagao
intermediaria entre igualmente importante e discretamente importante (Figura 12).

O grau de melhoria é a forma de inserir na importancia final dos requisitos
(peso absoluto e relativo) o plano estratégico da empresa. Esse indice é
determinado pela divisdo do desempenho desejado (plano da qualidade) pelos
valores obtidos para o desempenho efetivo do produto atual (nés — IES privada),
refletindo quantas vezes o produto ou servico precisa melhorar seu desempenho, em
relagdo ao produto ou servigo atual, para alcangar a situagéo planejada.

Os argumentos dos servigos séo os beneficios-chave que o produto ou
servico fornecera aos clientes visando o atendimento de suas necessidades,
significando o grau de consonancia dos requisitos dos clientes com a politica da
empresa para o mercado alvo. O argumento do servigo corresponde a um valor
numeérico, sendo acrescentado aos itens da qualidade exigida, com o objetivo de
aumentar o valor de seus pesos. A atribuicdo de um argumento do servico a um item
de qualidade, assim como seu valor, € definido em fungao da previsao de que, se for
garantida a qualidade deste item, este pode contribuir para o aumento da
possibilidade de venda do novo produto ou servigo no mercado.

A escolha de aumentar em 20% os itens da qualidade exigida “entrar na
universidade” e “ter um bom emprego” é baseada nos beneficios estratégicos em
relacédo a IES privada e o Governo Federal na gestdo de processo na oferta de
bolsas do ProUni. O item “testar os conhecimentos” ndo é relevante

estrategicamente, permanecendo com o mesmo peso (Figura 12).
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A definicdo do peso absoluto é muito importante para o QFD, pois é uma
forma de quantificar a importancia que os itens de qualidade exigida possuem no
projeto. O peso absoluto representa a prioridade de atendimento de cada requisito e
devem ser concentrados nos requisitos mais importantes, nos requisitos que estao
em consonancia com a estratégia da empresa e nos requisitos que a empresa
precisa melhorar. Para calcular o valor do peso absoluto de cada item de qualidade
exigida, multiplica-se o grau de importancia pelo indice de melhoria multiplicado pelo
argumento do servigo.

Os pesos relativos permitem uma melhor comparacao entre os itens de
qualidade exigida. Os itens com peso elevado devem receber mais atengdo do
grupo de desenvolvimento, pois, se atendidos, contribuirdo mais efetivamente para a
satisfagcao dos clientes. Esse peso € determinado pela conversao do peso absoluto
em percentagem, através da divisdo do peso absoluto de cada requisito pelo
resultado da soma de todos os pesos absolutos.

A matriz de relagdes é composta de células formadas pela intersecao de
cada requisito dos clientes com cada caracteristica de qualidade. Sua funcao é
permitir a identificacdo de como e (quanto) cada caracteristica da qualidade
influencia no atendimento de cada requisito dos clientes. A intensidade das relacdes
usadas neste trabalho sao fortes (com peso 9), médias (com peso 3) e fracas (com
peso 1). A matriz de relagdes pode ser preenchida pelo consenso da equipe de QFD
ou baseado na experiéncia dos seus membros, como também, por respostas de
clientes, por analise de dados estatisticos e por experimentos controlados.

A matriz de correlacdes é o teto da casa da qualidade. Esta matriz cruza
as caracteristicas de qualidade entre si, sempre duas a duas, permitindo identificar
como elas se relacionam. Este relacionamento pode variar de intensidade (se é
forte, média ou fraca) entre uma caracteristica da qualidade e outra.

Definidas as necessidades dos clientes e as caracteristicas de qualidade
na Figura 12, procedem-se o encadeamento de uma nova casa da qualidade que
relacione as alteragbes de especificagdes dos produtos (‘o que”) com possiveis
aspectos do processo que eventualmente devam ser alterados para que as novas
especificagdes possam ser executadas (“como”) na Figura 13.

Desta forma, as matrizes da casa da qualidade facilitam a reflexdo da voz
do cliente nas especificagbes do produto e que estas, por sua vez, sejam refletidas

nas especificagdes do processo e assim por diante.
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Fonte: autor da pesquisa

FIGURA 13 - Matriz da qualidade do processo
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Transferem-se as informagdes das caracteristicas da qualidade da Figura

12 para qualidade exigida da Figura 13 (‘o que” fazer), desdobrando em

caracteristicas da qualidade (“como” fazer). A voz do cliente passa a ser:

a) quantidade de vagas do ProUni;

b) quantidade de bolsas integrais;

c) quantidade de bolsas parciais;

d) transferéncia de universidade;

e) mudanga de curso;

f) disponibilidade de financiamento.
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Dentre as caracteristicas da qualidade que refletem as exigéncias dos
alunos foram definidos os itens: aumentar a quantidade de bolsas integrais, alterar a
oferta de bolsas parciais de 50%, criar a bolsa parcial de 75%, modificar a oferta de
bolsas parciais de 25%, permitir mais acesso a financiamentos, alterar a reserva de
cotas, permitir a mudanga de curso em areas afins e de transferéncia de IES.

Novamente utilizam-se o grau de importéncia para cada item da qualidade
exigida e calcula-se os valores-meta de suas relagbes e correlagdes, também
priorizando as necessidades dos clientes (‘o qué”) em relagdo a classificagdo de
cada item da caracteristica da qualidade (“como”).

Os resultados apresentados na matriz da qualidade do processo, de
acordo com a Figura 13 em relagcédo a qualidade exigida pelos alunos foram os itens
quantidade de vagas do ProUni, quantidade de bolsas integrais e quantidade de
bolsas parciais. Entre os resultados mais importantes derivados da implementacao
do QFD nas caracteristicas da qualidade destacam-se os itens aumentar a
quantidade de bolsas integrais, criacdo de bolsas parciais de 75%, alterar a oferta de
bolsas parciais de 50% e mudanga de curso em areas afins.

O método usado apresentou os requisitos e necessidades dos alunos
indicando quais melhorias atendem seus desejos, proporcionando alternativas para

aperfeigoamento da gestdo do processo do ProUni.

4.2 Processo proposto de oferta de bolsas do ProUni

Os resultados obtidos pelas matrizes do QFD auxiliam o desenvolvimento
de um modelo de gestdo por processos na oferta de bolsas e sele¢ao do ProUni,
influenciando direta ou indiretamente o resultado do processo, em virtude dos
objetivos a serem alcangados, dos meios de atingi-los e da eficacia das agbes
tomadas.

No modelo proposto, as entradas sdo as caracteristicas da qualidade,
partir da divulgacdo dos resultados do questionario sécio-econdmico aplicado por
ocasiao da realizacado das provas do ENEM e analisadas com o auxilio do método
QFD.
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As informacgdes sao transferidas do processo atual (tracejado verde) para
o0 processo proposto (tracejado vermelho), tendo como resultados a visdo do
Governo federal, das instituicdes privadas de ensino superior e dos préprios alunos
(Figura 14).

Método QFD Processo de Oferta de Bolsas e Selegao Resultados
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. I:I L l l - Satisfagdo com o
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. . . . ~ Federal e IES.
| | isencdo impostos de aprovacgéo
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ENTRADAS PROCESSO SAIDAS
Legenda: Processo Atual

Processo Proposto

Fonte: autor da pesquisa

FIGURA 14 — Modelo genérico do processo de oferta de bolsas e selegao do ProUni
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A visualizagao do atual processo do ProUni é importante para avaliar as
modificagdes necessarias para que 0 novo processo atenda aos desejos dos alunos,
ampliando o numero de bolsas e oferecendo melhores condicbes de selecao do
ProUni.

Como o processo do ProUni utiliza uma parte da cota patronal nao
recolhida e ndo é possivel avancar neste limite, pois nao seria atrativo para as IES
permanecerem no programa, propde-se alterar a formula do calculo da bolsa
integral, passando a ser de uma vaga para cada 7,50 (sete inteiros e cinquenta
décimos) estudantes ingressantes devidamente pagantes e matriculados, ou seja, o
equivalente a 12,5% (doze e meio por cento) da receita bruta oferecendo, a
diferenga em bolsas parciais de 50% (cinquenta por cento) diminuindo destas, até
1% (um por cento) do somatdrio dos programas de assisténcia social e de bolsas por
acordo coletivo de trabalho, perfazendo o total de 20% (vinte por cento) da cota
patronal revertida para o programa ProUni, para todos os tipos de |IES particulares.

Para aumentar o numero de bolsas parciais propde-se criar um novo
percentual de bolsa parcial de 75% (setenta e cinco por cento) e uma nova
modalidade de bolsa, denominado nesta pesquisa de Bolsa-TDP, onde o Ministério
da Educacao responsabiliza-se pelo ressarcimento financeiro através de Titulos da
Divida Publica de curto, médio e longo prazo, as IES comprometem-se a dar
desconto de uma parte e o restante fica sob a responsabilidade do estudante,
podendo ou ndo solicitar financiamento sem a necessidade de outro processo
seletivo, de acordo com o Quadro 2, propondo-se inclusive alterar a féormula das
bolsas parciais de 25% (vinte e cinco por cento) e 50% (cinquenta por cento) nesta

modalidade de bolsa.

Bolsa-TDP | Parte Aluno | Parte IES | Parte ProUni | Resgate | Financiamento | Resgate
Parcial 75% 25% 25% 50% 5 anos 15% 10 anos
Parcial 50% 50% 25% 25% 10 anos 25% 15 anos
Parcial 25% 75% 15% 10% 15 anos 30% 20 anos

Fonte: adaptado da Portaria 1853 (2006)

QUADRO 2 - Proporcionalidade da Bolsa-TDP

A |IES pode disponibilizar até 25% (vinte e cinco por cento) de vagas, além

das vagas oferecidas no processo seletivo de ingresso para bolsas parciais do
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ProUni, de acordo com a média de alunos ingressantes nos ultimos 3 anos em
cursos de graduagao ou sequenciais, utilizando-se o SISPROUNI para oferecer essa
quantidade de vagas, na proporgéo de 50% (cinquenta por cento) das vagas para
bolsa parcial de 75% (setenta e cinco por cento), 35% (trinta e cinco por cento) das
vagas para bolsa parcial de 50% (cinquenta por cento) e 15% (quinze por cento) das
vagas para bolsa parcial de 25% (vinte e cinco por cento), permitindo ao Ministério
da Educacéo requisitar ou nao qualquer curso e quantidade de bolsas das IES.

Para a bolsa parcial de 25% (vinte e cinco por cento), admite-se a
inscricdo do candidato que cursou o ensino meédio integral ou parcial em instituicdo
privada na condi¢cdo de bolsista com bolsa parcial minima de 50% (cinqlenta por
cento), condicionando-se para todos os candidatos ao cumprimento dos requisitos

de renda, de acordo com o Quadro 3.

Modalidade de Bolsa Limite maximo da renda bruta familiar per capita
Integral Até 1 (um) salario-minimo e %2 (meio)
Parcial 75% Até 2 (dois) salarios-minimos
Parcial 50% Até 3 (trés) salarios-minimos
Parcial 25% Até 3 (trés) salarios-minimos e %z (meio)

Fonte: adaptado da Portaria 1853 (2006)

QUADRO 3 - Renda familiar per capita conforme a bolsa

4.3 Processo proposto de selegcdo do ProUni

Para gerir um novo processo de selegdao do ProUni beneficiando a
priorizagao no curso, propde-se um modelo no qual o candidato possa selecionar 1
(uma) bolsa integral e até 3 (trés) bolsas parciais para cada opgédo de curso,
priorizando na classificagdo do processo o requisito “curso-bolsa-bolsa”, de acordo
com a Figura 16 (processo novo em setas vermelhas e azuis), observada a ordem
decrescente da escolha das bolsas para selecdo do candidato, conforme a Figura
15.



59

1 | Engenharia PUC
Industrial Porto AlegreRS | Cioow | = | B | Esoe | Basee | 2| Eisee | Ldosws | Lason
2 Mecanica Z £ =
@ 2 | Engenharia “  ["UNISINOS £ z =
= Civil = | SioLeopoldoRS | 2 L2 100% s Lorso | Dasow | Laosw 2 Lais | Laos | Laaov
S173 | Administragio UNIFRA = = £
(s
de Empresas Santa Maria RS E 100% E 5% E 50% Ej 25% E 15% E 25% E 30%

Fonte: autor da pesquisa

FIGURA 15 - Selegao de bolsas integral, parciais e financiamentos
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FIGURA 16 - Fluxograma alterado do processo do ProUni
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Apéds a escolha dos cursos e as IES, o candidato seleciona o tipo de bolsa
desejado, de acordo com a renda familiar per capita, podendo solicitar no mesmo
processo, o financiamento estudantil. A escolha do financiamento esta vinculada ao
tipo de bolsa parcial definido no Quadro 2.

De acordo com Folha Online (2007), das 108.642 bolsas de estudo
oferecidas no ProUni em 2007, ndo foram preenchidas 9.604 das 43.366 bolsas
parciais, ou seja 22% das bolsas parciais deixaram de ser aproveitadas, sinalizando
claramente que o estudante nao tem condi¢des financeiras suficiente para custear o
restante das mensalidades do curso.

Neste modelo de selegdo, o SISPROUNI verifica a opgao de curso,
verifica a opgdo de bolsa integral, caso esteja selecionada, verifica se a média do
candidato no ENEM ¢é superior aos demais candidatos na mesma op¢éo de curso e
bolsa. Sendo superior, o candidato é pré-selecionado. Em caso contrario procura
outra opgao de bolsa (75%, 50% e 25%), sempre verificando se a média do
candidato é superior aos demais candidatos. Esgotando-se as opgdes de bolsa,
buscam-se outras op¢des de curso e o sistema roda até a verificacdo de todas as
possibilidades.

Ao estudante aprovado nas fases posteriores do processo seletivo, pode
num periodo de 12 (doze) meses da assinatura do termo de concessao do usufruto
da bolsa, solicitar transferéncia de IES ou mudang¢a de curso na prépria IES para
outro curso da mesma area de conhecimento, uma unica vez, contando os periodos
cursados no periodo total de utilizagdo da bolsa. A diferenga no numero de bolsas
integrais e parciais originalmente oferecidas, em relagdo ao numero de bolsas
atuais, sera compensada no calculo das bolsas a serem oferecidas no proximo

processo do ProUni.



CAPIiTULO 5 —- CONSIDERAGOES FINAIS

O ProUni tem a finalidade de conceder bolsas de estudos integrais e
parciais a estudantes carentes, oportunizando o acesso ao ensino superior nas IES
privadas, contribuindo com as metas do Plano Nacional de Educagéo, que prevé a
presenca, até 2010, de pelo menos 30% da populagédo na faixa de 18 a 24 anos na
educacao superior, hoje restrita a 12%, de acordo com a home page do ProUni, link
programa (PROUNI, 2007).

O método QFD traduziu com clareza a voz dos estudantes para as
caracteristicas da qualidade, atingindo o indice de melhoria revelado na matriz da
qualidade do processo, através da gestdo por processos no desenvolvimento de
uma nova proposta de oferta de bolsas e selecao para o ProUni.

Com a apresentacdo do novo modelo de oferta de bolsas do ProUni foi
possivel acrescer em 25% (vinte e cinco por cento) a oferta de bolsas integrais e um
incremento na oferta de bolsas parciais, com a criagdo da bolsa de 75% (setenta e
cinco por cento), possibilitando no mesmo processo, que o estudante selecione
financiamentos (15%, 25%, 30%) proporcionais ao tipo de bolsa parcial e permite
que o Ministério da Educacgédo disponibilize uma quantidade maior de bolsas,
atendendo a demanda de estudantes inscritos no ENEM, superior ao que as IES
oferecem atualmente em contrapartida da isencéo de alguns impostos.

A proposta de uma modalidade de bolsa de estudo, onde o Governo
Federal tem a autonomia de selecionar a quantidade de cursos e bolsas parciais,
responsabilizando-se pelo pagamento de uma parte das mensalidades, através de
titulos da divida publica de curto, médio e longo prazo, possibilita um incremento na
oferta de bolsas restrita hoje em 3,9% dos 2.784.192 de estudantes que realizam a
prova do ENEM.

O modelo proposto de alteragdo do processo de selegao dos estudantes
prioriza a ordem de escolha do curso considerando as varias opcgdes de bolsas
(integral e parcial) para classificagao no processo do ProUni, de acordo com a ordem
decrescente da média do ENEM, trazendo mais chances de permanecer na opgao

do curso.
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Todas as propostas apresentadas neste modelo, visam auxiliar o
Ministério da Educagao a combater as desigualdades regionais com a oportunidade
de ingresso de estudantes carentes nas IES privadas que, por sua vez, buscam
reduzir a ociosidade, ampliar sua qualidade de ensino e pesquisa e, podera investir
em novos cursos e na qualificacdo dos docentes, realizando principalmente o desejo
e a necessidade dos estudantes concluintes do ensino médio de conquistar o

acesso a um curso superior como bolsista do ProUni.

5.1 Integragao entre gestao por processo e o método QFD

As principais caracteristicas ou principios da gestdo por processos,
descritas no item 2.2, estdo contempladas no modelo proposto resultante desta
pesquisa uma vez que apresenta:

a) Contribuicdo com as metas do Plano Nacional de Educagdo do Governo
Federal;

b) Atendimento aos anseios da sociedade;

c) Andlise detalhada do atual processo de oferta de bolsas e selegao do ProUni;

d) Apresentagdo de um modelo proposto padronizado;

e) Facilidade de integracédo entre os subprocessos com o uso da tecnologia da

informacéo.

5.2 Recomendagodes para trabalhos futuros

Foram apresentadas definicdes e aplicagbes do método QFD e gestéo por
processos, particularmente no processo de servicos. Embora o aluno exerga
efetivamente a prestacdo de servigos educacionais quando ingressa numa
instituicdo de ensino superior, ao desejar esta vaga no ensino médio, a gestao por

processos deve atender plenamente esta exigéncia.
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Para tanto, a engenharia de produgdo utiliza técnicas e métodos
cientificos capazes de quantificar e apurar essas exigéncias, como o método QFD,
para desenvolver adequadamente seus processos de produtos ou servicos.

Sugere-se como recomendacao para trabalho futuros:

e Trabalhar com dados oficiais de diferentes regidées do Brasil;

e Desdobrar a qualidade exigida (‘0 qué”) na matriz da qualidade,
apresentando os itens das caracteristicas da qualidade (“como”).

e Desenvolver um mapeamento completo do processo analisado,

visando sua simplificagao.

5.3 Contribuigcoes

A contribuigdo deste trabalho para a area de Engenharia de Produgao foi
a aplicagdo do desdobramento da fungdo qualidade, identificando os desejos e
necessidades dos clientes e o desenvolvimento de uma proposta de gestdo por
processos para atender as exigéncias identificadas.

Este trabalho traz alternativas frente a demanda de alunos carentes que
desejam ingressar em uma instituicdo privada de ensino superior frente ao atual
processo de oferta de vagas e selegdo do Programa Universidade para Todos, sob a

gestéo do Ministério de Educacéo.
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