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O principal objetivo dessa pesquisa é propor um modelo genérico de gestão para
a implementação de estratégias para a melhoria da qualidade em estabelecimentos de

ensino de graduação do Exército Brasileiro, apresentando as principais
práticas-chave de melhoria de qualidade que já são adotadas no Instituto Militar de

Engenharia (EME) e na Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN) c que permitem qúé
essas instituições sejam reconhecidas como centros de excelência. No que concerne a

pesquisa documental, foi dado relevo a vários trabalhos sobre modelos de gestão
pela qualidade. Quando se passa à pesquisa de campo, os resultados dos questionários,
previamente distribuídos, e as avaliações internas e externas das organizações militares

mencionadas foram analisados segundo os critérios de excelência. São também
apresentados a história da implementação da gestão pela qualidade no IME e na AMAN e

suas respectivas práticas-chave, o Programa de Qualidade do Serviço Público e,
por último, os resultados mais importantes obtidos pelas organizações pesquisadas

após o desenvolvimento de seus programas.

PALAVRAS-CHAVE

Gestão, qualidade, ensino, administração, qualidade total.

A Administração pela Qualidade Total
(AQT) surgiu após a II Guerra Mun
dial, no Japão, como um modelo de

gestão, que buscava, primordialmente, o con-

* Major dc Infantaria.

' Colaboraç,io da ECEME.
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trole dos processos, visando à melhoria da
qualidade dos produtos. Era, pois, uma al
ternativa para reerguer a economia daquele
país, destruído após o conflito. Os nipôni-
cos empregaram novos métodos de contro
le da qualidade e desenvolveram vários pro
cedimentos para solução de problemas ge-
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renciais que, aplicados no conjunto das em
presas, elevaram aquela nação à situação de
segunda maior economia mundial na déca
da de 70, o que perdura até os dias atuais.

Nos anos oitenta do século que fin
dou, as práticas japonesas de AQJ foram
disseminadas para as principais economias
mundiais, dentre elas a do Brasil, que teve
como marco de referência a instituição de
diversas parcerias entre a Fundação Chris-
tiano Ottoni da Universidade Federal de

Minas Gerais e organizações japonesas de
fomento à qualidade, notadamente a JUSE
fiapanese Union ofScientists and Engineers),
principal instituição daquele país voltada à
implementação de estratégias de melhoria
da qualidade.

Na década passada (1992-2000), hou
ve uma mudança no modelo adotado, pas
sando as organizações brasileiras a segui
rem a abordagem pela implementação de
práticas-chave de melhoria da qualidade
(PCMQ), que foram consolidadas nos cri
térios de excelência do Prêmio Nacional

da Qualidade (PNQ), baseado nos Prêmi
os Malcolm Baldrige, dos Estados Unidos
da América. Neste contexto, o Exército
Brasileiro, por ocasião da implementação
do Projeto Força-Terrestre 1990 (FT 90),
idealizou o Programa de Administração
pela Qualidade Total.

A busca de implementação de estra
tégias de melhoria da qualidade (EMQ)
na área de educação é uma das metas

prioritárias no Sistema de Planejamento
Estratégico do Exército Brasileiro, que, nos
últimos anos, vem operacionalizando o
Programa de Modernização do Ensino,
cujo principal objetivo é adequar o Siste
ma de Ensino Militar às melhores inova

ções tecnológicas e pedagógicas.

METODOLOGU DA PESQUISA

Foram empregadas as técnicas de pes
quisas de campo e documental. Questioná
rios e entrevistas foram enviados aos oficiais

indutores da qualidade e participantes dos
Programas de Gestão para a Excelência
(PGEx) do IME e da AMAN, com objeti
vo de buscar informações mais detalhadas
sobre os processos internos e sistema de me
dição de desempenho utilizados; as práti-
cas<have de melhoria da qualidade utiliza
das na gestão organizacional e os dados mais
relevantes sobre a avaliação inicial.

Todos os questionários e formulários
foram respondidos pelas pessoas que par
ticiparam da pesquisa de campo. Tal fato
permitiu que se reunisse uma grande quan
tidade de informações, particularmente no
tocante às práticas-chave de melhoria da
qualidade empregadas, os pontos fortes e
as oportunidades de melhoria levantadas
nas avaliações, as principais barreiras encon
tradas, as vantagens da implantação do pro
grama de gestão, os principais indicadores
de desempenho, etc.

Além da pesquisa de campo, foram
analisados diversos relatórios de gestão (RG)
e de avaliação (RA) do IME e da AMAN.
Estes relatórios foram baseados nos instru
mentos de avaliação do Programa de Quali
dade do Serviço Público (PQSP), vinculado
ao Prêmio Qualidade do Governo Federal
(PQGF), e dos Primeiros Passos para a Ex
celência (FPNQj 2000), alinhado com o Prê
mio Qualidade Rio (PQRio).

No que se refere à bibliografia, diver
sas obras foram analisadas para a elabora
ção deste trabalho, destacando-se: o Mode
lo de Gestão de Neves (NEVES, 2000), o
Goal-QPC Master Plan (GOAL-QPC, 1990),
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os Modelos de Gestão da FPNQ_(FPNQi
2000), do PQGF (MPOG, 2001) e do Insti
tuto Nacional de Qualidade Nuclear

2002) e o Modelo Sistêmico para
Instituições de Ensino (TACHIZAWA e
ANDRADE, 1999), pois são metodologias
genéricas de gestão de enfoque sistêmico,
ou seja, que podem ser empregadas em
quaisquer organizações.

MODELO PARA IMPLEMENTAR

ESTRATÉGIAS DE
MELHORIA DA QUALIDADE

Antes de apresentar o modelo propos
to, é necessário mostrar dois conceitos cen

trais que fundamentaram a pesquisa: estra
tégia de melhoria da qualidade (EMQ) e
metodologia de implementação de estra
tégia de melhoria da qualidade (MIEMQ).

Após realizar uma revisão da literatu
ra sobre as definições propostas para a es
tratégia de melhoria da qualidade que le
vasse em consideração suas especificidades,
e tomando emprestadas as definições de
qualidade total formuladas por dois dos
diversos autores estudados (MACEDO-
SOARES e CHAMONE, 1994; NEVES,
2000), EMQ_foi definida como:

Uma estratégia para satisfazer os requi
sitos dos clientes externos (organizações
militares, familiares dos alunos/cadetes, ór
gãos de direção geral e setorial etc.) e inter
nos (alunos/cadetes, professores, técnicos de
ensino, servidores etc.) dos estabelecimen
tos de ensino, assim como dos outros inte

ressados (sociedade, órgãos financiadores de
pesquisa, comunidade etc.), com a principal
preocupação de manter o ensino no mais
alto nível, a um custo adequado e com uma
preocupação com a ética, a qualidade de vida

e o meio ambiente. Implica na liderança por
parte dos administradores, no envolvimento
das pessoas de todos os níveis bierarquicm
e em um esforço conjunto e integrado de
melhoria contínua e inovação de seus pr^
cessos de ensino-aprendizagem, ava laça
curricular, validação curricular e processos
administrativos, produtos e serviços, susten
tados e motivados por uma cultura apro
priada e profundamente enraizada para es
ses propósitos. , ,

Por conseguinte, o conceito metodolo
gia de implementação das estratégias e
melhoria da qualidade (MIEMQ) o*
nido como:

Um corpo de métodos e técnicas, pro
cessos e procedimentos, conceitos e tra
balho e modelos, regras e postulados, para
implementar de forma efetiva estratégias
de melhoria da qualidade orienta as para
o cliente. Implica em um arranjo or ena-
do, lógico e efetivo dos procedimentos e
abordagens recomendados.

Comparando as metodologias utiliza
das no exterior e no País, chegou-se
clusão de que o modelo da GOAL/^
(1990) e da tese de doutorado de Neves
(2000) oferecia um maior número de el^
mentos que poderiam servir de ponto de
partida para a construção de uma meto
dologia a ser adaptada aos estabelecimen
tos de ensino de graduação do EB, pc as
seguintes razões:

- ter sido bem sucedido cjuando apli
cado em diversos setores industriais, in
cluindo o setor hospitalar na América do
Norte, provando ser adaptável a diferen
tes contextos;

- apresentar diversos atributos consi
derados necessários para uma implemen
tação adequada;
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- estar sendo aplicado de maneira satis
fatória no HEMORIO;

- estar alinhado com a visão sistêmica

da organização e com os critérios de excelên
cia do PNCÍ(FPNCi 2002);

- a seqüência dos passos para a imple
mentação pode ser adaptada a diferentes
empresas, independente de suas peculiari
dades, ou seja, apresenta características de
universalidade.

Verificou-se, portanto, que, não seria
preciso desenvolver uma metodologia de
implementação específica para o setor edu
cacional e, sim, alinhar-se àquela desenvol
vida pela GOAL/QPC (1990).

O modelo é representado por um flu-
xograma (Figura 1), baseando-se na idéia de
que ele pode ser considerado um guia de
referência para uma possível seqüência de
passos. No modelo desenvolvido, há uma

seqüência previamente de
finida de passos, no total
de nove, que podem ser or
denados, de acordo com as

necessidades específicas do
estabelecimento de ensino

sendo possível uma altera
ção em sua seqüência.

O primeiro passo será
a tomada de decisão para
implementar a EMQ_pela
alta administração. O se
gundo passo da implemen
tação poderá ser a avaliação
inicial ou o planejamento
estratégico ou o planeja
mento da implantação. Após a realização
desses passos, que poderão ser desenvolvi
dos de forma sucessiva ou simultânea, o

comitê de direção (CD) terá subsídio para
desenvolver um sistema de medição de de

Figura 1 - Modelo ape

4. Planejamento
da Implantação

6. Estrutura de

Equipes

sempenho global (SMDG), identificando
os principais indicadores de desempenho
da instituição que permitirão avaliar todo
o processo de gestão. A partir daí, os pas
sos seguintes poderão ser realizados de for
ma simultânea ou sucessiva, ou seja, o CD
poderá planejar a capacitação das equipes, a
estruturação das equipes e, em seguida, de
senvolver a ação das equipes. No passo 8 -
ação das equipes nos projetos-piloto -, será
destacada a forma como as equipes desen
volveram suas atividades, visto ser esse pas
so importante para aumentar a adesão à

EMQi Com o resultado dos trabalhos de
senvolvidos pelas equipes de implemen
tação, o estabelecimento de ensino estará

pronto para o próximo passo, o 9- - avali
ação -, fechando o ciclo de gestão.

Os resultados colhidos no passo 9 per
mitirão que o estabelecimento de ensino te-

5. Desenvolvi

mento - SMDG

9. Avaliação

rfeiçoado para implementar EMQ

7. Capacitação

3. Planejamento
Estratégico

1. Tomada de

Decisão

8. Ação das
Equipes

2. Avaliação
iniciai

nha condições de agir nas oportunidades
de melhoria levantadas, reajustando seu pla
nejamento estratégico (passo 2), estabelecen
do novas metas, corrigindo processos, etc.
Esse ponto caracteriza o início de um novo
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ciclo de gestão aperfeiçoado e com as me
lhorias já implementadas (Kaizen)^ Os re
sultados da eficácia organizacional pos
sibilitarão que as pessoas do estabelecimen
to de ensino se motivem para melhorarem
cada vez mais seus processos e também per
mitirão que a alta administração tome as de
cisões necessárias para a melhoria do pro
grama. No modelo, as setas são dispostas
nas duas direções, em face dessas diferentes
possibilidades, indicando a fundamental
interação entre os componentes do sistema,
além da necessária realimentação de infor
mações (feedback) entre os subsistemas.

Serão apresentadas, sinteticamente, as
principais características do modelo aper
feiçoado a ser implementado nos estabele
cimentos de ensino, a fim de
se obter uma maior eficiência

e eficácia nos processos orga
nizacionais. A abordagem de
apresentação do modelo pro
posto será por subsistema, pro
curando-se seguir a ordem dos
passos de implementação, con
forme consta na Figura 1.

No passo 1 (tomada da de
cisão), a alta administração deve
obter o conhecimento para en
tender melhor o processo de
mudança da organização, ou
seja, decidir como será a estru
tura dos comitês da qualidade,
os treinamentos iniciais das pes
soas e da alta direção, a veloci
dade de implementação do pro

Aná

Ameaça

Va

Figu

grama, as prioridades debatidas após a av a
ção inicial ou de algum diagnóstico previa
mente realizado.

No passo 2 (avaliação inicial), a orga
nização procura fazer um diagnóstico com
pleto da instituição, por meio de iirn instm
mento\ que utiliza rigorosos critérios e
confiabilidade e validade. Também são uti
lizadas as variáveis definidas no Decreto
n« 2.026/96^ (BRASIL, 1996). para verificar
se o estabelecimento de ensino possui as con
dições organizacionais, tecnológicas e huma
nas necessárias para implementar E Qi

No passo 3, a organização deve estabe
lecer o seu planejamento estratégico, po
dendo seguir o modelo apresentado na
figura 2, de forma a assegurar que as prati-

Análise do
Ambiente
Interno

Pontos Fortes
e Áreas indi
cadas para
melhoria

visao

Estratégicalise do

Ambiente

Externo

Missão
s e

Oportuni
dades

Fatores

Críticos para o
Sucesso Orientações

da
Corporação

lores,
Crenças e
Princípios

Diretrizes e

Metas Gerais

Desdo

bramento da
Estratégia

Elaboraçao
Estratégia

ra 2 - Modelo para o desenvolvimento do planejaniento estratégico.

' Kaisen - É um processo de auto-aperfeiçoamento utilizado pelas org.iniza<,ões que buM.im .1 exccléiiti.i, procur.in o,
ao final de cada ciclo de gestão atingir um degrau mais elevado no desempenho organiz.Kional.
' Questionário desenvolvido pelo EE e/ou um instrumento de aut(Kivali,u,.io de gestão tomo o PQSP (MPOG, 2001),

Primeiros Passos para a Excelência (FPNQ 2002) etc.
• Este decreto estabelece os procedimentos para a avaliação dos cursos e instituições tic ensino superior no Brasil.
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cas de meüioria da qualidade tenham um
foco estratégico no cliente. E uma fase de
suma importância, necessitando de grande
interação entre a organização e todas as
partes interessadas. O estabelecimento de

ensino deve definir a missão, a visão de
futuro e os valores organizacionais, bem
como planejar as diretrizes, os objetivos e
as metas de curto, médio e longo prazos,
que serão desdobradas em programas e pla
nos de ação específicos para cada área críti
ca levantada nos passos anteriores.

No passo 4 (planejamento da implan
tação), são dados alguns enfoques, diferen
tes daqueles contidos no planejamento es
tratégico, para: o treinamento, os clientes,
os objetivos organizacionais, os recursos
disponíveis e a promoção e divulgação do
programa, conforme está apresentado na
figura 3. Nesta fase, inicia-se o desdobramen-

Tremamonto Clientes

Objetivos

flóura 3 - Principais énlases du plrmaianieiito da implemcmaçâo

to e a operacionalização dos projetos alinha
dos á implementação.

No passo 5 (desenvolvimento de um
subsistema de medição de desempenho), a
organização deve iniciar a estruturação de
seu sistema de indicadores de desempenho,
visando medir o desempenho global do
EE. Após a análLse dos resultados da im

plantação dos PGEx na AMAN e no IME,
verificou-se que a criação de um subsistema

de medição da EMQ. logo após a avalia
ção inicial (passo 2) e do desenvolvimento
do planejamento estratégico (passo 3), po
deria trazer maiores vantagens para a im
plantação do programa, pois a organização,
desde os primeiros passos, estabeleceria
indicadores de desempenho baseados cm
rcfcrenciai.s comparativós de excelência e,
também, criaria, nas pessoas, uma conscien
tização de cultura de medição.

No passo 6 (criação da estrutura dc
equipes), a organização procura utilizar-se
de uma estrutura de comitês ad hoc, seme
lhante à apresentada na Figura 3, de modo
a dar o suporte necessário à implementação
da EMQ, independentemente da estrutu
ra lormal, visando fornecer maior agilida
de às equipes. H.í, também, a necessidade
de empreender ações com as equipes nos
projetos-piloto, desenvolvidos em proces
sos e não em funções. As ações dessas equi
pes deverão ser planejadas detalhadamente
durante esse passo.

O passo 7 (capacitação) mostra a ne
cessidade da elaboração de um forte pro
grama de educação, alinhado com o passo
4 (planejamento da implementação), e da
realização dos treinamentos necessários às

pe.ssoas de todos os setores da organização.
É importante conscientizar os servidores
de que os resultados só serão alcançados a
longo prazo, havendo a necessidade de
grande engajamento e motivação das pes
soas na busca da melhoria da gestão.

O pa.sso 8 (ação das equipes) é de fiin-
damaital importância para o sucesso do
programa de gestão. Nes.sc momento, são
formada.s as equipes necessárias à imple
mentação da EMQ em todo o EE. Esses
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[Equipe de Direção

Coodenaçao e
Gerência Execuliva

do Programa

Equipe de Coordenação

Rgura 4 - Exemplo de estrutura atí Aoc para gerenciar a EMQ

grupos de trabalho serão aqueles já anteri
ormente definidos no passo 4 (planejamen
to da implantação), que estão previstos para
atuarem dentro do que foi definido no
passo 6 (estrutura de equipes) e que foram
capacitados, segundo os treinamentos exe
cutados durante o passo 7 (capacitação). A
ação das equipes será feita por meio da atu
ação dos seus membros na direção da EMQ_
ou na coordenação das atividades técnicas,

tais como a promoção e a divulgação ou a
educação e o treinamento, ou mesmo na

melhoria da qualidade dos processos, pro
dutos e serviços que estejam diretamente
relacionados à implementação da EMQ^

No passo 9 (avaliação), é dada grande
importância ao uso de indicadores, de for
ma que se tenham medidas objetivas do
desempenho da organização e que possam
ser avaliadas nesta fase, fazendo uso de fatos

e dados no processo de tomada da decisão.
Esta fase tem como principal propósito rea
lizar uma avaliação de todo o processo de
implementação da EMQ_pela alta adminis
tração e/ou pelo comitê de direção, verifi
cando se forani alcançados o.s objetivos e as

,  metas da EMQi A avali
ação poderá ser realiza
da por equipes internas,
coordenadas pelo Co-

I  mitê de Direção, ou ex-

'  ternas, pela organização
/■" N I gestora dc um prêmio

dc qualidade.
O resultado da ava-

I  liação poderá ser o iVipur
EEE - Equipa de Educação pata excelência para uma revisão is
EPD - Equipe de Promoção e Divulgação i ampla tio planejamento
EOp-EquIpesOpeiadonais | . . í »I  estratégico, passo J, e

—  para novas tomadas de
decisão pela alta admi

nistração, passo 1. Esse ponto é de funda
mental importância para o aperfeiçoamen
to da gestão organizacional, pois caracteriza
o fechamento do ciclo de melhoria da qua
lidade, isto c, após a avaliação, passo 9, a
organização estabelecerá novas metas c ob
jetivos a serem atingidos, reiniciando pro
cesso de implementação dc EMQ^

MODELO DE

GESTÃO PROPOSTO

A nova ordem econômica mundial,
caracterizada pela globalizaçãti, pela econo
mia de mercado c pelo racionamento eco
nômico, dentre muitos outros aspectos,
teni motivado o.s EE de graduação a em
pregarem novos modelos e metodologias
de gestão, além da AQT, para sobrevive
rem a esta realidade desafiadora.

A falta de um modelo de gestão para
implementar estratégias de melhoria da
qualidade foi uma das grandes barreinis
encontradas pelo IME e AMAN na imple
mentação de seus Programas dc Gestão para
a Excelência, conforme se verificou numa
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pesquisa preliminar realizada nestas organi
zações de ensino.

O modelo proposto tem enfoque ge
nérico e trata a organização de maneira
sistêmica, permitindo o desenvolvimento
de um método de medição do desempe
nho organizacional em todos os níveis.
Além disso, é alinhado com as práticas
gerenciais mais utilizadas por organizações
com qualidade classe mundial.

No entanto, o modelo precisa ser
testado e validado por algum estabeleci
mento de ensino, havendo, pois, a necessi
dade de os Comandos dessas organizações
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Coleção General Benício

Contentado, a Guerra Cabocla

Aureliano Pinto de Moura

Trata-se de um trabalho sobre a Campanha

do Conie&iado. com ênfase em suds componenies social,

pnlíltca e militar. Bastnnlc abrangente, desenvolve-se

por melo do exame do homem e de seu íimbiente,

da terra em litígio, dos fenômenos sociais multo peculiares e,

finalmente, da convergência e explosão de todos esses fatores

em uma sangrenta íuia que nâo pôde ser evitada. É obra
para todos os tipos de leitor. Composta como foi, presta-se

a qualquer propósito, desde a leitura corrida e diletante

até a estudos especializados.
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