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Resumo

Uma das prioridades estratégicas do SEBRAE é “ter exceléncia em gestao focada
em resultados”. Para o projeto Educagdo SEBRAE — cursos pela Internet, os
principais resultados estao relacionados ao numero de concluintes dos cursos € a
avaliagao de reacao quanto ao atendimento feito pelos tutores.

Na busca da exceléncia no ensino a distancia, insistimos no processo de
avaliagdo e buscamos no Modelo de Exceléncia em Gestdo da Fundacao Nacional
da Qualidade — FNQ, os fundamentos e critérios para nortear nossas agdes na
direcdo da melhoria continua.

O estudo de benchmarking foi selecionado por ser uma ferramenta de busca,
adequacao e disseminacao das melhores praticas que nos permite descobrir como
e porque determinadas pessoas conseguem desempenhar com muito mais

qualidade as mesmas tarefas.



A metodologia utilizada para promover a melhoria continua dos processos foi o
ciclo do PDCL (Plan, Do, Check, Learn). O pressuposto de obter melhores
resultados foi comprovado pela andlise comparativa dos indicadores de
desempenho dos tutores.

Palavras-chave: Qualidade — Avaliagao — Benchmarking — Indicadores - SEBRAE
— Cursos pela Internet

Introducao

Especialistas em EaD dizem que a propagacéo de novos modelos
tecnoldgicos tornou inteiramente necessaria a busca da exceléncia no ensino a
distancia, para que as instituicdes educacionais nacionais possam competir com
as internacionais, nesse mundo globalizado.

Maria Tereza Lepeley, do Global Institute for Quality(1), confirma essa
tendéncia ao afirmar que “Embora as empresas estejam trabalhando
sistematicamente com Modelos de Exceléncia em Qualidade ha duas décadas,
isso & muito novo nas instituicdes educacionais”.

O Prémio Nacional Qualidade, sob a administracdo da Fundacao Nacional
da Qualidade — FNQ, existe no Brasil desde 1992. Embora ainda ndo tenha sido
criado um prémio especifico para o setor de educacgéao, as instituicdes de ensino
que adotam os fundamentos e critérios do Modelo de Exceléncia em Gestao
podem concorrer ao Prémio Nacional da Qualidade.

As grandes vantagens da adocao do Modelo de Exceléncia em Gestao
sao: promover a melhoria continua dos processos por meio do ciclo do PDCL
(Plan, Do, Check, Learn), reduzir custos, aumentar a produtividade e criar
referenciais comparativos (benchmarks), para tornar as instituicdes educacionais
mais competitivas.

O processo de busca dos melhores resultados e das melhores praticas é
chamado de Benchmarking. As definicbes que traduzem esse processo, de forma
mais auténtica, sdo:

“E um método para comparar o desempenho de algum processo, prética de gestdo ou
produto da organizagdo com o de um processo, pratica ou produto similar que esteja sendo
executado de forma mais eficiente, na propria ou em outra organizagcdo, visando a



entender as razbes do desempenho superior, adaptar a realidade da organizagdo e
implementar melhorias significativas. (Comité de Benchmarking da FNQ).”

“E 0 processo de identificagdo, compreensdo e adaptagdo das melhores préticas que se
destacam dentro da propria organizagdo ou em outra, visando melhorar o desempenho.
(Sarah Cook - Pratical Benchmarking)”.

O SEBRAE, preocupado com “uma educacdo empreendedora de
qualidade, que contribua para a formagéo global do ser humano”, defende em
seus Referenciais Educacionais que processo de avaliacdo deve ser “visto como
subsidio para a tomada de decisées, é formativo, dindmico e aberto, incide sobre
acées e resultados realizados de forma participativa e procura constantemente
melhorar a qualidade e a eficacia das agées educacionais empreendidas, em uma
regulacao de natureza sistémica.” (2006)

Por isso, decidimos compartilhar nossa experiéncia de sucesso ao aplicar
o estudo de benchmarking em conjunto com alguns critérios da Norma ABNT ISO
9001:2008 e do Modelo de Exceléncia em Gestao, da FNQ, no processo de
processo de Educacao a Distancia, cursos pela Internet.

Os resultados deste estudo se mostraram positivos, indicando que as
melhorias introduzidas no processo ajudaram a criar valor para os alunos e

tutores.

Estudo da situacao vigente

Uma andlise do processo de gestdo dos cursos pela Internet,
particularmente com relacdo a atuacdo do grupo de 115 tutores, indicava a
existéncia de uma diversidade de praticas de tutoria e uma diversidade de
resultados nos dois principais indicadores: avaliacdo de reacao relativa ao
desempenho do tutor e indice de concluintes.

Verificando as recomendagdes dos Referenciais Educacionais,
encontramos quatro momentos diferentes de avaliagcdo, dentre os quais

destacamos:

“Reagdo e satisfacdo dos alunos/clientes, ao final de cada curso - avalia o nivel de
satisfagdo dos alunos em relacdo ao ambiente de aprendizagem, a qualidade da interacdo
com o tutor, ao design e estética dos materiais e a validade das competéncias
desenvolvidas.”



Observamos, nessa fase, que esta avaliacao contempla, entre outros
fatores, o nivel de satisfacdo com a qualidade da interagdo com o tutor, fator
fundamental em processos de educacéao a distancia. Implantado como um
indicador de reacao fornece informacgdes sobre o nivel de satisfacdo dos alunos
por conceitos: excelente, muito bom, bom e ruim, sem indicar um caminho para
melhorar os resultados.

Ao avaliarmos o indicador de conclusao de cursos que mede o0 numero de
alunos que concluiram o curso, em relacao aos alunos iniciantes, percebemos que
apresentava os mesmos problemas do indicador de reacao, ou seja, nos
forneciam dados por conceitos de 1 a 10, sem nos fornecer subsidios para
aprimorar resultados.

Assim, faltava uma metodologia para complementar os dois indicadores,
ou seja, as avaliac6es de reacdo e conclusao nos forneceriam os dados e 0s
resultados do estudo de benchmarking nos dariam os referenciais comparativos
(benchmarks), as melhores praticas e as metas de curto e longo prazos.

Exemplo: Os resultados do indicador de reacdo mostram que 60% dos
tutores obtiveram conceito excelente na avaliagdo de reacao.

O qué deve ser feito para elevar os resultados de 40% dos tutores que
obtiveram conceitos abaixo desse nivel?

A resposta foi: experimentar o estudo de benchmarking, porque nos
permitiria levantar e repassar as experiéncias de sucesso (melhores praticas) dos
tutores que obtiveram os melhores resultados (benchmarks) para tutores com
baixo desempenho, visando melhorar continuamente os resultados individuais.

O estudo do mapa do processo ou fluxograma funcional ajudou-nos a
obter uma viséo global de todas as atividades envolvidas. Na elaborag¢ao do
diagndstico situacional, todas as tarefas foram analisadas, com a colaboracao de
pessoas experientes que trabalham ou prestam servicos para a empresa e
conhecem o processo de EaD.

Fundamentos da qualidade orientadores do processo

O plano de acao de melhoria do sistema de gestao da qualidade foi
elaborado, a partir do desdobramento das estratégias institucionais, para



assegurar a coeréncia e consisténcia entre o Planejamento Estratégico do
SEBRAE Nacional 2006 a 2010 e o do processo de EaD, conforme item 2.2.c do
Critério 2. Estratégias e Planos do Modelo de Exceléncia em Gestao, da FNQ.

As organizacdes orientadas para resultados usam mapas para traduzir a
estratégia em termos operacionais, alinhar os projetos as Diretrizes Institucionais,
transformar a estratégia em tarefa de todos, transformar a estratégia em processo
continuo e mobilizar mudangas por meio da lideranca executiva (Kaplan)

Para que todos entendessem as relacdes de causa e efeito entre suas
atividades e os resultados almejados, foi criado o Mapa Estratégico do Projeto de
EaD, a fim de demonstrar como se pretende criar valor para os clientes/alunos,

facilitando o entendimento das estratégias(Fig. 1).

FIGURA 1 - MAPA ESTRATEGICO (*)
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O desdobramento das diretrizes estratégicas do SEBRAE relacionadas ao
processo foi essencial para alinhar o plano de acao de melhoria e ampliacao dos
cursos pela internet, porque nos permitiu definir a missao, visao, objetivos e metas

do processo de EaD, de acordo com as metas institucionais.

Fundamentacao do estudo de benchmarking

As metodologias para implantacdo do estudo de benchmarking variam de
empresa para empresa, contudo a maioria delas incorpora a metodologia
desenvolvida por Robert Camp e David T. Kearms, para a XEROX Corporation.
Para eles, o estudo de benchmarking deve passar por cinco fases genéricas:
planejamento, analise, integracao, acdo e maturidade.

O Comité Tematico de Benchmarking da Fundacao Nacional da Qualidade
também sugere que a metodologia deve passar por cinco fases: planejar, coletar,
analisar, adaptar e melhorar.

Analisamos as diferencas entre as duas metodologias e decidimos
fusionar as duas em uma unica. Essa metodologia seria muito Gtil nas avaliacoes
de desempenho de tutores e cursos, porque permitiria repassar as experiéncias de
sucesso (melhores praticas) de tutores que obtiverem os melhores resultados
(benchmarks) para tutores com baixo desempenho, visando melhorar

continuamente os resultados individuais.

Metodologia aplicada

Na construcdo da metodologia para aplicagdo em processos de EaD
usamos como base o ciclo do PDCL: Planejar, Desenvolver, Executar e
Aprender (Figura 2) por ser uma ferramenta de melhoria continua de processos e
apresentar vantagens significativas ao aprendizado por meio da disseminacao das
melhores praticas.

FIGURA 2
CICLO DO PDCL - Modelo aplicado no processos de EAD
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12 Passo: escolha do tipo de benchmarking

Escolhemos o benchmarking interno, entre os diversos tipos existentes,
porque ajuda a implantar internamente a cultura de confrontar e superar
resultados. Além de facilitar a obtencao de informag¢des comparativas e valorizar o
pessoal interno (FNQ).

22 Passo: escolha do processo para o estudo de benchmarking

O processo selecionado foi o de tutoria, por apresentar praticas similares
entre os cinco cursos e oferecer maior disponibilidade de informacdes
comparativas.

32 Passo: identificacao dos fatores criticos de sucesso

“Fatores criticos de sucesso sdo as coisas que a organizacdo tem por
obrigacéo de fazer muito bem feito para ter éxito em sua estratégia (FNQ).”

Os problemas identificados por meio de pesquisa junto a todos os
envolvidos no processo de EaD e priorizados pela freqiiéncia das ocorréncias

foram: capacitacao, ambiente do curso, comunicacdo, inovacao e ética.



42 Passo: selecao e definicao dos perfis dos indicadores chave para
medir, monitorar e comparar os resultados do processo de tutoria.

Os indicadores escolhidos foram os de conclusao de cursos, reacao por
conceito excelente, capacitagdo, comunicacao, qualidade no ambiente de
trabalho, inovacao e ética. Os perfis dos indicadores estdo no Anexo |.

52 Passo: definicao de objetivos

J Melhorar os resultados dos indicadores de conclusao de cursos,
reacao por conceito excelente, capacitacao, comunicacao, qualidade no ambiente
de trabalho e inovacao.

J Reduzir o numero de violagdes éticas.

Do — Executar

62 Passo: comunicar a estratégia aos envolvidos no processo de
escolhido

O plano de agéao de melhoria foi comunicado a todos os colaboradores
envolvidos no processo, durante a “Reunido Anual de Tutores”, para que
conhecessem a estratégia tracada para alcancar a visao de futuro do processo.

72 Passo: capacitacao pessoas para executar o plano

Foram realizadas duas capacitacées em 2007 e uma capacitagdo em
2008 com foco no desenvolvimento de competéncias para o trabalho em equipes
no ambiente de comunidades de pratica; compreensao do processo de construcao
do conhecimento a partir da obra do professor Vasco Moretto; praticas de tutoria
com foco em comunicagéo pela web e plano de tutoria.

82 Passo: coleta de dados

Os dados sobre a avaliacao de reagcao e numero de concluintes foram
extraidos das bases de dados do sistema (LMS).

As informacgdes para os indicadores de comunicagédo, ambiente de
trabalho e capacitacédo foram coletadas por meio da Pesquisa Anual de Clima
Organizacional.

92 Passo: registro das conclusoes da coleta e resultados dos

indicadores



Os arquivos com os dados da coleta e resultados das tabulagcdes foram
armazenados em planilhas Excel e guardados em local seguro.

Os resultados dos indicadores calculados conforme métricas
estabelecidas nos respectivos perfis foram registrados no Painel de Controle 2009.

Check — Controlar

102 Passo: analise comparativa dos resultados dos indicadores

Na analise critica foram consideradas a evolu¢ao das médias (%)
individuais dos tutores e a evolugao dos resultados médios de cada um dos
cursos, nos trés ultimos anos.

112 Passo: Identificacao e registro dos benchmarks

Os melhores desempenhos, por tutor e curso (benchmarks) foram
identificados pelo ranking dos resultados dos indicadores e registrados no Painel
de Controle 2009.

122 Passo: Identificacao e selecao das melhores praticas a partir dos
benchmarks

As melhores praticas foram selecionadas por meio de pesquisa junto aos
tutores responsaveis pelos melhores indices (benchmarks), foram identificadas as

causas dos desempenhos superiores.

Learn — Aprender

132 Passo: adaptacao e disseminacao das melhores praticas

Nessa fase, procuramos entender as praticas usadas pelos tutores em
cada um dos cinco cursos. Em seguida, comparamos os resultados, avaliamos e
determinamos as causas das diferencgas e excluimos as praticas que nao
poderiam ser adaptadas (FNQ). A equipe de orientacdo educacional foi envolvida
para disseminar as melhores praticas.

142 Passo: projecao do desempenho futuro (metas) a partir dos
benchmarks
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As metas de desempenho, para o periodo de 2009 a 2015, foram
definidas a partir da projecao das curvas de tendéncia dos benchmarks anuais e
registradas no Painel de Controle 2009 e informadas aos tutores.

152 Passo: elaboracao da analise critica

A analise contemplou todos os resultados dos indicadores selecionados
para monitorar o processo, com registro no documento “Andlise Critica”, para

subsidiar o plano de melhoria.

Conclusao

Os resultados do estudo de benchmarking interno comprovaram nossa
hipotese de que ele pode ser usado como método de avaliacdo de desempenho
dos tutores, melhorando os resultados individuais e os do processo, por meio da
disseminagao das melhores praticas.

As melhorias nos resultados podem ser observadas pela variacdo positiva
da evolucao dos referenciais comparativos, tabelas 1 e 2.

indice de Concluintes - 1C indice de reacio Excelente - IE
200712006 2008/2007 2007/2006 2008/2007
3,40% 0,30% 2.40% 2,90%
Tabela 1 Tabela 2

A partir dos dados levantados, foi possivel projetar metas de melhoria para
0s proximos anos por tutor, por curso e para o projeto, o que possibilitara uma
atuacdo mais objetiva da coordenacdao no acompanhamento, orientacéo e
capacitacao do grupo de tutores de forma individualizada. A primeira ac¢ao foi
contratar de uma equipe de orientacdo educacional para apoio pedagdgico
permanente aos tutores e uma equipe de monitoria para focalizar a dedicagao dos
tutores no atendimento aos alunos quanto ao conteudo e orientacao para o
desenvolvimento de competéncias.

Para 2009 esta previsto refazer o ciclo PDCL, ajustando e refinando as
praticas de estudo e implementacao de melhorias.

“A exceléncia é como a sabedoria, uma busca que nunca termina”.
Silvio A. Santos
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Anexo |

Perfis dos indicadores

. Indicador geral de avaliacao geral por conceito excelente

14

DESCRICAO

indice de Avaliacdo Geral da EaD por conceito

Excelente - IE

UNIDADE DE GESTAO
RESPONSAVEL

UAI

RESPONSAVEL PELA MEDIGAO

Marcia Matos e equipe /Maria Lucia R Possa

METRICA (férmula)

Percentual de avaliagao de reagao por conceito
excelente obtido no ano t/ Percentual de avaliacao

excelente obtido no ano t-1.

FORMA DE COLETA

Banco de dados dos cursos

META

Apresentar tendéncias positivas em relagdo ao
referencial comparativo entre cursos(melhor

resultado médio no ranking entre cursos).

FREQUENCIA DA MEDICAO

Anual

FORMA DE COMPARACAO

Entre os cursos IPGN, CVMM, DO, APF e AE.

2. Indicador de conclusao

DESCRICAO

indice de Concluséo - IC

UNIDADE RESPONSAVEL

UAI

RESPONSAVEL P/ MEDIGAO

Marcia Matos e equipe/Maria Lucia R Possa

METRICA (férmula)

N® de alunos que concluiram o curso/(N? total de

alunos matriculados - ndo iniciantes).

FORMA DE COLETA

Banco de dados dos cursos

META

Apresentar tendéncias positivas em relagdo ao
referencial comparativo entre cursos(melhor

resultado médio no ranking entre cursos).

FREQUENCIA DA MEDICAO

Semestral
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FORMA DE COMPARACAO

Entre cursos IPGN, CVMM, DO, APF e AE.

3. Indicador de qualidade no ambiente de trabalho

DESCRICAO

indices de qualidade no ambiente de trabalho.

UNIDADE RESPONSAVEL

UAI

RESPONSAVEL P/ MEDIGAO

Marcia Matos e equipe/Maria Lucia R Possa

METRICA (férmula)

N¢ de tutores e coordenadores que se sentem
satisfeitos com o0 ambiente de trabalho/N® total de

tutores e coordenadores.

FORMA DE COLETA

Pesquisa de clima organizacional

META

Apresentar tendéncia positiva nos resultados dos
indices de satisfagdo com o ambiente de trabalho

em relacdo ao benchmark.

FREQUENCIA DA MEDICAO

Semestral

FORMA DE COMPARACAO

Entre cursos IPGN, CVMM, DO, APF e AE.

4. Indicador de capacitacao

DESCRICAO

indices de capacitagdo de tutores

UNID RESPONSAVEL

UAI

RESP. P/ MEDICAO

Marcia Matos e equipe/Maria Lucia R Possa

METRICA (férmula)

Ne de tutores que estao satisfeitos com a
qualidade dos cursos de capacitagao recebidos /

Ne® total de respostas de tutores.

N¢ de tutores que estao satisfeitos com a
quantidade dos cursos de capacitacao

recebidos/N® total de respostas de tutores

FORMA DE COLETA

Pesquisa de clima organizacional

META

Apresentar tendéncia positiva nos resultados dos

indices de capacitacdo em relagao ao benchmark.
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FREQUENCIA DA MEDICAO

Anual

FORMA DE COMPARACAO

Entre cursos IPGN, CVMM, DO, APF e AE

5. Indicador de comunicacao

DESCRICAO indices de satisfagdo com a comunicagéo
interna/externa.
UNID RESPONSAVEL UAI

RESPONSAVEL P/ MEDIGAO

Marcia Matos e equipe/Maria Lucia R Possa

METRICA (férmula)

N® de tutores que se sentem bem informados com
relacdo as estratégias do processo de tutoria/ N°
total de tutores.

FORMA DE COLETA

Pesquisa de clima organizacional

META Apresentar tendéncia positiva nos resultados dos
indices de satisfacdo com a comunicagao
interna/externa em relagdo ao benchmark.

FREQUENCIA DA MEDICAO Anual

FORMA DE COMPARACAO

Entre cursos IPGN, CVMM, DO, APF e AE.




