QUALIDADE - QLD

MODELO DE MATURIDADE DE PROCESSOS DE GESTAO ACADEMICA PARA
INSITUICOES PRIVADAS DE ENSINO SUPERIOR

Daniel Fernando Antonucci e Silva

Rodrigo Becke Cabral



Resumo

Este artigo tem como objetivo realizar um ensaio empirico propondo um modelo de
maturidade de processos de gestdo académica para instituicdes privadas de ensino
superior. Inicialmente realizou-se uma revisdo bibliografica dos modelos de
gualidade desde DEMING e JURAN até o conceito de modelos de maturidade, com
enfoque nos modelos CMMI, ISO/IEC 12207 e por fim, MPS.Br. O Modelo proposto
€ baseado em quatro conceitos: Processos de gestdo académica, que delimitam o
escopo da avaliagcdo de maturidade; Resultados esperados dos processos, que
avaliam os resultados dos processos de gestdo académica de uma IES; Resultados
de atributos de processos, que avalia os resultados do modelo de processos de
gestdo académica de uma IES; Escala que determina o grau de maturidade em que
uma instituicdo de ensino se encontra, de acordo com os resultados esperados e
atributos de processos alcangados. O ensaio foi realizado com o processo de gestao
do projeto pedagdgico com a definicdo de oito resultados esperados de processos e
trés resultados de atributos de processos.

Palavras-chave: modelos de maturidade, qualidade, gestdo de processos, gestao
académica.

Abstract

This article has as objective accomplishes an empiric rehearsal proposing a maturity
model of processes of academic administration for private colleges and universities.
Initially it took place a bibliographical revision of the quality models from DEMING
and JURAN to the concept of maturity models, with focus in the CMMI, ISO/IEC
12207 and MPS.Br. models. The proposed Model is based on four concepts:
Processes of academic administration, that delimit the mark of the evaluation of
maturity; Expected results of the processes, that evaluate the results of the
processes of academic administration of an university or college; Results of attributes
of processes, that it evaluates the results of the model of processes of academic
administration of an university or college; Scale that determines the degree of
maturity in that an university is, in agreement with the expected results and attributes
of reached processes. The rehearsal was accomplished with the process of
administration of the pedagogic project with the definition of eight expected results of
processes and three results of attributes of processes.

Key-words: maturity models, quality, processes administration, academic
administration.



1. Introducdao

Segundo dados do Censo da Educagao Superior 2006, realizado pelo INEP (Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira) autarquia federal
vinculada ao Ministério da Educacado (MEC), existem atualmente no Brasil 2.270
instituicbes de ensino superior, sendo que destas, 2.022 sdo de categoria
administrativa privada. Este universo de instituicbes é responsavel pela educacéo de
3.467.342 alunos. A expansdo no setor em numero de matriculas, entre 1997 e
2006, foi de 140%. Contudo, entre 2000 e 2006 a taxa de crescimento foi declinando
gradativamente.
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Taxa anual de crescimento no nimero de matriculas no ensino superior privado

O crescimento do numero de instituicbes de ensino também diminuiu, tendo o seu
apice entre 1997 e 2006 com 152% de crescimento, porém aumentando apenas
4,8% de 2005 para 2006. Afora este cenario de consolidacdo do setor, detectou-se
gue existem 45% de ociosidade nas instituicbes de ensino superior, jA que das
2.629.598 vagas, apenas 1.448.509 foram preenchidas (relacdo de alunos
ingressantes). Esta desaceleracdo afeta diretamente as instituicbes privadas de
ensino superior, ja que estas detém 74% dos alunos matriculados e 89% das
instituicdes de ensino no Brasil. E importante colocar também que o Brasil ainda
mantém altos indices de evasédo, sendo que cerca de 811.000 alunos, ou seja, 21%,
ndo conseguem concluir o seu curso no periodo pré-determinado. Estes nameros
revelam um ambiente de excesso de oferta de vagas e evasdo de alunos que
exigem das instituicbes de ensino maior eficiéncia, flexibilidade e capacidade de
administrar margens mais apertadas.

Segundo TACHIZAWA (TACHIZAWA; ANDRADE, 1999) uma mudanca fundamental
esta ocorrendo no meio ambiente e no ambiente interno das organizacfes
empresariais em escala mundial. Esta mudanca esta provocando a renovacao do
modelo de gestdo dessas organizacbes em face da necessidade de sua
sobrevivéncia no ambiente em que atuam. Eventos recentes no contexto do setor
educacional evidenciam que tais mudancas também estdo chegando, com mais
intensidade, as instituicbes de ensino superior brasileiras. Estudos conduzidos pelo
MEC chegaram a diversas conclusdes surpreendentes, todas elas centradas no



foco: as instituicbes de ensino estdo entrando em uma nova fase evolutiva,
induzidas pelo ambiente em que estao inseridas. Esta nova fase estaria a exigir uma
postura diferente do gestor, executivo e técnico da educacdo, voltada para uma
administracéo profissional de suas instituicées de ensino superior — IES’s.

Segundo GARCIA (GARCIA, 2008) dois fatores foram determinantes para a primeira
crise no sistema educacional brasileiro. Primeiro o esgotamento da demanda, ou
seja, depois de atingir um fabuloso indice de crescimento de 17,5% ao ano, em
2000, as taxas foram caindo gradativamente. Outro fato que acentuou a crise foi a
reducdo dos valores das mensalidades, especialmente a partir de 2003. Inaugurava-
se a guerra dos precos no setor. Esses dois fatos pegaram de surpresa um setor
com baixissimo grau de profissionalizacdo, acostumado com uma farta demanda,
aonde eram desnecessarias as chamadas boas préticas de gestao.

Para BRAGA (BRAGA; MONTEIRO, 2005) ainda néo existe, na grande maioria das
instituicdbes de ensino no Brasil, uma conscientizacdo quanto a importancia das
guestdes estratégicas. Sao trés as justificativas para este fato. Primeiro, a
competitividade acirrada no setor do ensino privado € relativamente recente, se
comparada a outros setores da economia. Segundo, a mentalidade de
mantenedores e dirigentes ainda é pouco afeita aos avangos da “ciéncia da gestao”,
uma vez que, diferentemente de outros setores da economia, boa parcela dos
dirigentes educacionais ndo teve formacdo em gestdo e nem a pratica
mercadolégica que seus cargos exigem. Terceiro, as tarefas rotineiras e
operacionais do dia-a-dia de uma instituicio de ensino costumam ser tao
envolventes que o0s gestores educacionais ocupam quase todo o seu tempo
“apagando incéndios” ou cumprindo rituais burocraticos.

Em contrapartida, especialistas acreditam que o setor educacional tera o maior
crescimento no mundo nas proximas décadas, alicercadas pela necessidade de
educacdo continuada e permanente, pela inovacdo nas modalidades de ensino e
também na mudanca das praticas pedagogicas, que iniciam o século com a
discussdo sobre a desfragmentacdo da educacdo, interdisciplinaridade e
transdisciplinaridade em pauta. Este cenario de crescimento, segundo a Ernst &
Young, deverd se refletir também no Brasil. Um estudo realizado pela consultoria
indica que, em 2020, a massa salarial do pais chegara a 270 bilhdes de dolares.
Como resultado desse aumento no poder aquisitivo, o Brasil continuara a assistir a
um rapido avanco do consumo interno. Por isso, além de atividades tradicionais
como 0 agronegocio e a mineragdo, 0os setores mais dindmicos e prosperos da
economia, nos préximos anos, deverdo ser aqueles ligados ao consumo interno. Sao
negocios como a construgdo civil e a venda de imoveis, o comércio de eletrdnicos,
0s servicos de saude e educacao (DUAILIBI; BORSATO, 2008).

Com a estagnacdo do crescimento de numero de matriculas e aumento da
ociosidade de vagas, surge a necessidade de uma administragdo profissional nas
instituicdes privadas de ensino superior brasileiras, para que estas se preparem para
o futuro prospero que esta por vir. O amadurecimento do segmento de educacéo
cria espaco para o desenvolvimento de técnicas, metodologias e ferramentas que
possam apoiar a esta profissionalizagéo.



Este trabalho tem como objetivo propor um modelo de referéncia, baseado em
escalas de maturidade, que facilite o desenvolvimento e avaliacdo de melhores
praticas de gestao académica em instituicbes privadas de ensino superior.

2. Metodologia de Pesquisa

O trabalho de diversos estudiosos da qualidade, incluindo Deming, Juran,
Feigenbaum, Crosby, Aguchi e Ishikawa, € amplamente conhecido e referido
habitualmente no meio académico. Cada um destes autores contribuiu para a teoria
da qualidade através do desenvolvimento de conceitos e técnicas especificas.

Ao longo de décadas, diversos modelos de maturidade como CMM, ISO, COBIT
foram desenvolvidos e aplicados em um sem numero de mercados. Diante destes
fatos utilizaremos duas abordagens metodolégicas neste artigo:

e Revisédo bibliogréafica, de carater exploratério, para maior compreensao dos
modelos de qualidade baseado em escalas de maturidade;

e Ensaio empirico com a aplicacdo dos conceitos de maturidade de processos
na gestao de instituicdes privadas de ensino superior;

3. A Qualidade e os Modelos de Maturidade

DEMING (DEMING, 1982) definiu a qualidade como conformidade de um produto
com as especificacdes técnicas que Ihe foram atribuidas e estava convencido que
para uma organizacdo manter a énfase necesséria na qualidade era imprescindivel
0 empenho continuado da gestéao.

JURAN (JURAN, 1988) definiu qualidade em termos da adequac&o de um produto a
sua utilizacdo pretendida. Esta definicdo aproximou o conceito de qualidade a
perspectiva do cliente e abriu a porta para oportunidades de melhoria da qualidade
no nivel de adequacéo das especificacdes técnicas do bem ou servico a utilizagéo
pretendida pelo cliente. O trabalho de JURAN torna evidente que a gestdo da
gualidade exige processos de gestdo especificos nas organizagoes.

Armand FEIGENBAUM (FEIGENBAUM, 1961) propds, em 1956, a expresséo
"controle da qualidade total”, introduzindo a idéia de que a qualidade resulta do
trabalho de todos os individuos que colaboram com uma organizacdo e nao de
apenas um grupo de projeto. FEIGENBAUM vem dar énfase a melhoria da
comunicacao entre as areas funcionais, em particular no controle de design, controle
de materiais e producédo, como forma de promover melhorias da qualidade.

Phillip CROSBY (CROSBY, 1979) tem uma contribuicdo fundamental para a teoria
da qualidade ao defender o conceito de zero defeitos ou producdo sem defeito.
Assim como Deming, CROSBY define qualidade em termos de conformidade do
produto com as suas especificacbes técnicas, mas introduz a idéia de que a
gualidade é grétis, compensa sempre o0 investimento, desde que se garanta que o
processo vai produzir bem a primeira vez.

Kaoru ISHIKAWA contribuiu principalmente no desenvolvimento de um conjunto de
ferramentas da qualidade, métodos de apoio a resolucdo de problemas de
gualidade. O mais famoso deles, conhecido como diagrama de causa-efeito, procura
chegar a raiz de uma falha de qualidade explorando causas primarias do problema,



causas de causas primarias e assim sucessivamente. ISHIKAWA define gestdo de
gualidade como o desenvolvimento, producdo e servico de um produto, da forma
mais econdmica, Util e satisfatoria para o consumidor (ISHIKAWA, 1985).

TAGUCHI acredita que a qualidade deve ser garantida através do design dos
produtos. Se o design nao facilitar a producdo com qualidade, os esforcos de
melhoria em nivel do processo produtivo vdo ser em grande parte frustrados. Desta
forma, TAGUCHI acrescenta ao conceito de qualidade uma dimensédo de
consisténcia.

Para GARVIN, as organizacées devem identificar as dimensfes da qualidade que
consideram prioritarias, por exemplo, fiabilidade e servico, em vez de manifestar um
propdsito genérico de melhoria da qualidade.

ZEITHAML, PARASURAMAN, e BERRY (1990), entre outros, acrescentaram alguns
elementos ao léxico original proposto por GARVIN de forma a refletir os desafios de
gualidade colocados a organizacbes prestadoras de servicos. A prestacdo de
servicos distingue-se da producdo de bens manufaturados em diversos niveis. Os
servicos sdo, por natureza, intangiveis e o resultado do processo produtivo nédo é
meramente um bem fisico, o que lhes confere um carater de diferenciacdo que
dificulta a avaliagdo de qualidade (HARVEY 1998). A prestacdo de um servigo exige
em muitos casos a participacdo do cliente, o que origina preocupacdes no nivel da
gualidade da relacéo que se estabelece durante o processo de prestacdo do servico.
Assim, a qualidade de um servico é avaliada em funcdo de dois componentes
principais: a qualidade técnica do servico — qualidade dos resultados desejados
pelos clientes ou fiabilidade do servico — e a qualidade funcional — qualidade do
processo a que os clientes se submetem para obterem os resultados desejados.

Com o passar dos anos, o conceito de controle de qualidade evolui para a era da
computacdo e, com isso, criou-se a necessidade do controle de qualidade no
desenvolvimento de software. Porém, diferentemente de produtos e servicos, O
controle de qualidade no software foi desenvolvido através de modelos de
maturidade de processos, dando inicio a um novo momento de qualidade.

O modelo SW-CMM® (Software Capability Maturity Model) foi definido no SEI
(Software Engineering Institute) a pedido do Departamento de Defesa dos Estados
Unidos. A partir de 1991, foram desenvolvidos CMMs® para varias disciplinas
(Engenharia de Sistemas, Engenharia de Software, Aquisicdo de Software, Geréncia
e Desenvolvimento da For¢a de Trabalho, Desenvolvimento Integrado do Processo e
do Produto). Embora estes modelos tenham mostrado sua utilidade, o uso de
multiplos modelos se mostrou problematico. O CMMI surgiu para resolver o
problema de se usar varios modelos e € o resultado da evolucdo do SW-CMM
SECM® (System Engineering Capability Model) e IPD-CMM® (Integrated Product
Development Capability Maturity Model). E, portanto, o sucessor destes modelos.
Além disso, o framework CMMI foi desenvolvido para ser consistente e compativel
com a ISO/IEC 15504. Esta representacao define um conjunto de areas de processo
para definir um caminho de melhoria para a unidade organizacional, descrito em
termos de niveis de maturidade. O método criado pelo SEI para avaliagdo CMMI é o
SCAMPI (Standard CMM Appraisal Method for Process Improvement), também



baseado nos requisitos para avaliacdo de processo da ISO/IEC 15504 [BUSH e
DUNAWAY, 2005].

Juran, Deming e Ishikawa diziam que as organizacdes necessitam alcancar
maturidade e qualidade no gerenciamento para aperfeicoar permanentemente seus
produtos e seus servi¢os. Desta forma, as politicas de maturidade sdo fundamentais
para o0 sucesso da administracdo das empresas e das instituicbes, uma vez que
estdo baseadas na melhoria continua. De acordo com KERZNER (2001), o
gerenciamento da maturidade é o desenvolvimento de processos que garantem uma
alta probabilidade de sucesso, aumentando a produtividade.

Os modelos de maturidade surgiram para avaliar a qualidade dos processos
aplicados em uma organizagdo (empresa ou instituicdo) e atualmente estdo sendo
utilizados para melhorar os servicos e produtos das organizagdes. Segundo
CRAWFORD (2006), até algum tempo atras, o conceito de maturidade era
raramente usado para descrever o estado de eficacia de uma organizagcdo no
desempenho de certas tarefas. Ainda segundo Crawford, hoje nés encontramos este
conceito de maturidade sendo usado para mapear as formas l6gicas para melhorar
0S servigos da organizacao.

Ao longo dos anos, tem-se testemunhado um grande crescimento em modelos de
maturidade, em diversas areas do conhecimento. Podemos citar ao menos 30
modelos de maturidade:

Capability Maturity Model Integration (CMMI)

Capability Maturity Model for Software (SW-CMM)

People Capability Maturity Model (P-CMM)

Software Acquisition Capability Maturity Model (SA-CMM)
Software Engineering Capability Maturity Model (SE-CMM)
Integrated Product Development Capability Maturity Model (IPD-CMM)
IT Service Capability Maturity Model (IT Service CMM)
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)
. Services Maturity Model

10. Self-Assessment Maturity Model (SAMM)

11. Test Maturity Model (TMM)

12.Web Services Maturity Model

13. Security Maturity Model (SMM)

14. Operations Maturity Model

15. e-Learning Maturity Model

16.eGovernment Maturity Model

17.Earned Value Management Maturity Model (EVM3)

18. Outsourcing Management Maturity Model

19. Change Proficiency Maturity Model

20. Performance Engineering Maturity Model

21. Architecture Maturity Model

22.Information Process Maturity Model

23. Project Management Maturity Model (PMMM)
24.Programme Management Maturity Model

25.Learning Management Maturity Model (LM3)

26. Automated Software Testing Maturity Model

27.Website Maturity Model
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28.PM2 Maturity Model

29. Internet Maturity Model

30. Usability Maturity Model

31. Software Reliability Engineering Maturity Model

32. System Security Engineering Capability Maturity Model
33. Configuration Management Maturity Model

Dentre os modelos de maturidade existentes decidiu-se avaliar trés deles, a comecar
pelo ISO 15504, passando pelo CMMI e finalmente, explorando o modelo brasileiro
MPS.Br.

A Norma ISO/IEC 12207 foi criada pela ISO — the International Organization for
Standardization e o IEC - International Electrotechnical Commission dentro de um
esforco conjunto dessas organizagbes. Em 1988, foi proposto o desenvolvimento da
norma e em agosto de 1995 ela foi publicada como norma internacional. Em 1998,
foi publicada a sua versao brasileira que tem o0 mesmo nome que a internacional,
somente acrescida das iniciais NBR. Em outubro de 2002 e 2004, foram feitas
atualizacdbes na norma ISO/IEC 12207, chamadas de emendas 1 e 2
respectivamente, onde foram inseridas algumas melhorias com o objetivo de
representar a evolugdo da Engenharia de Software, as necessidades vivenciadas
pelos usuarios da norma e a harmonizacdo com a série ISO/IEC 15504 - Avaliacao
de Processo. Em setembro de 1992, a ISO realizou um estudo chamado
“‘Necessidades e Exigéncias para uma Norma de Avaliacdo de Processos de
Software”. O trabalho concluiu que era pertinente a elaboracdo de uma norma que
fosse aplicavel a melhoria de processos e a determinacdo da capacidade. Este
padrdo deveria considerar os métodos e normas ja existentes (como por exemplo, o
SW-CMM® e a ISO 9001), abranger todos os processos de software e ser
construido pelos especialistas que ja desenvolviam e trabalhavam com os métodos
e normas existentes a época. Como resultado desse primeiro trabalho, a ISO iniciou
em janeiro de 1993 o projeto SPICE (Software Process Improvement and Capability
dEtermination) com o objetivo de produzir inicialmente um Relatorio Técnico que
fosse, ao mesmo tempo, mais geral e abrangente que os modelos existentes e mais
especifico que a norma ISO 9001 originando assim a Norma ISO/IEC 15504
[ISO/IEC 15504-1, 2004]. A ISO/IEC 15504 presta-se a realizacao de avaliacdes de
processos de software com dois objetivos: a melhoria de processos e a
determinacdo da capacidade de processos de uma unidade organizacional. Se o
objetivo for a melhoria de processos, a unidade organizacional pode realizar uma
avaliacdo com o objetivo de gerar um perfil dos processos que sera usado para a
elaboracdo de um plano de melhorias. A analise dos resultados identifica os pontos
fortes, 0s pontos fracos e 0s riscos inerentes aos processos.

O Brasil € um pais cujo desenvolvimento de produtos de software estd entre os
maiores do mundo, e a cada dia, aumenta o nivel de exigéncia por parte dos clientes
no que diz respeito a qualidade e complexidade dos produtos. A partir deste ponto,
podemos observar que as empresas estdo buscando cada vez mais a maturidade
nos seus processos de software para atingir padronizacbes de qualidade e
produtividade internacionais, que sdo essenciais para a sobrevivéncia no mercado
de TI. Porém, o custo de uma certificacdo para uma empresa pode ser de até US$
400 mil, o que se torna inviavel para empresas de micro, pequeno e médio porte.
Entdo, em uma parceria entre a Softex, Governo e Universidades, surgiu o projeto
MPS.Br (melhoria de processo de software brasileiro), que € a solucdo brasileira



compativel com o modelo CMMI, esta em conformidade com as normas ISO/IEC
12207 e 15504, além de ser adequado a realidade brasileira.

O MPS.BR baseia-se nos conceitos de maturidade e capacidade de processo para a
avaliacdo e melhoria da qualidade e produtividade de produtos de software e
servigos correlatos. Dentro desse contexto, o MPS.BR possui trés componentes:
Modelo de Referéncia (MR-MPS), Método de Avaliacdo (MA-MPS) e Modelo de
Negécio (MN-MPS).

O Modelo de Referéncia MR-MPS (SOFTEX, 2008) define niveis de maturidade que
sdo uma combinag&o entre processos e sua capacidade. A definicdo dos processos
segue 0s requisitos para um modelo de referéncia de processo apresentados na
ISO/IEC 15504-2, declarando o propésito e os resultados esperados de sua
execucao, ou REPs. Isso permite avaliar e atribuir graus de efetividade na execucao
dos processos. A capacidade do processo € a caracterizacdo da habilidade do
processo para alcancar os objetivos de negoécio, atuais e futuros; estando
relacionada com o atendimento aos atributos de processo, ou RAPs, associados aos
processos de cada nivel de maturidade.

Os niveis de maturidade estabelecem patamares de evolugcdo de processos,
caracterizando estagios de melhoria da implementacdo de processos ha
organizacdo. O nivel de maturidade em que se encontra uma organizacao permite
prever o seu desempenho futuro ao executar um ou mais processos.

A capacidade do processo é representada por um conjunto de atributos de processo
descrito em termos de resultados esperados. A capacidade do processo expressa o
grau de refinamento e institucionalizagcdo com que o0 processo € executado na
organizacdo. No MPS, a medida que a organizacdo evolui nos niveis de maturidade,
um maior nivel de capacidade para desempenhar o processo deve ser atingido pela
organizacao.

O atendimento aos atributos do processo (AP), pelo atendimento aos resultados
esperados dos atributos do processo (RAP) é requerido para todos 0s processos no
nivel correspondente ao nivel de maturidade, embora eles ndo sejam detalhados
dentro de cada processo.

Modelo Proposto

O segmento de educacédo, em seu atual momento de profissionalizacdo, encontra-se
receptivo para o desenvolvimento de modelos de auditoria e qualidade dos mais
diversos, e portanto um modelo de maturidade torna-se cobertura necessaria para
assegurar avaliacdo continua, comparativa, e fundamentar a tomada de deciséo.

Contudo, os estudos realizados indicam que nao existe uma definicdo padronizada
de processos de gestdo académica, apontando a caréncia também de mecanismos
de avaliacdo de maturidade.

Portanto, este trabalho leva para o segmento de educacéo os conceitos de modelos
de maturidade que se formaram aos longo dos anos, como parte da propria
evolucédo de modelos de qualidade e auditoria das organizacoes.



Um modelo de maturidade é uma colecéo estruturada de elementos que descrevem
certos aspectos da maturidade de uma organizacéo (WIKIPEDIA, 2008). Um modelo
de maturidade fornece, por exemplo:

Um ponto de partida para um programa de qualidade, permitindo acompanhar
a evolucao das melhorias alcangadas;

Os beneficios dos usuarios em experiéncias anteriores, reaproveitando o
conhecimento entre individuos e as organizacoes;

Um vocabulario comum e wuma visdo compartilhada, permitindo o
desenvolvimento de melhores préticas;

Um framework para priorizar ac¢oes, reduzindo os custos e aumentando a
eficacia do trabalho realizado;

Uma forma de definir as melhorias mais significativas para uma organizacao,
criando uma visao abstrata do que deve ser feito.

O Modelo de Maturidade de Processos é um referencial usado para:

Avaliar a capacidade de processos na realizacdo de seus objetivos;

Localizar oportunidades de melhoria de produtividade e qualidade e de
reducao de custos;

Planejar e monitorar as acdes de melhoria continua dos processos
empresariais.

Como base para avaliar diferentes organizagdes e estabelecer comparacdes
entre elas.

O modelo proposto é baseado em quatro conceitos, conforme figura 2:

Processos de gestdo académica, que delimitam o escopo da avaliacdo de
maturidade;

Resultados esperados dos processos, que avaliam os resultados dos
processos de gestdo académica de uma IES;

Resultados de atributos de processos, que avalia os resultados do modelo de
processos de gestdo académica de uma IES.

Escala que determina o grau de maturidade em que uma instituicdo de ensino
se encontra, de acordo com os resultados esperados e atributos de processos
alcancados.

NIVEIS DE MATURIDADE

A 2 L 2

PROCESSOS CAPACIDADE

a4 A 2

PROPOSITOS ATRIBUTOS

Figura 2



Processos de Gestdao Académica

Baseado na experiéncia académica e profissional dos autores propbe-se um
conjunto de 17 processos que delimitam o escopo gestdo de uma instituicdo de
ensino superior:

e Gestdo do Projeto Pedagdgico
e Gestdo do Quadro Docente
e Gestéo do Plano Financeiro

e Gestdo das Exigéncias Regulatoérias
e Gestéo da Oferta

e (Gestao do Processo Seletivo
e Gestao da Matriz Curricular

e Gestao do Conteudo
e (Gestao da Matricula

e Gestdo da Diplomacéo

e Gestéo da Avaliagéo e Presencga
e Gestéo da Colaboracéao

e Gestédo do Caixa

e Gestéo da Cobranca

e Gestéo da Avaliagao Institucional
e Gestéo da Avaliagao Externa

e Gestéo do Egresso

Escala de Maturidade

A escala que sera proposta para este trabalho é baseada na escala de maturidade
do CMMI, conforme Tabela 1.

Nivel Caracteristicas Comportamento

5 - Otimizado Todos engajados na melhoria Continuamente Melhorado
continua e refinamento do
processo

4 — Gerenciado Indicadores Consistentes Previsivel e Controlado
Metas e planos baseados em
dados.
Processos integrados e alinhados.

3 — Estruturado  Procedimentos Padronizados Padronizado e
Alto grau de Controle Consistente
Inicio do uso de Indicadores

2 —Organizado  Processos Principais Definidos Disciplinado
Compromissos recursos
balanceados

1 - Informal Conceito de Processo Ausente Indefinido e Imprevisivel

Refugio de Herdis e Bombeiros
Tabela 1



Qualquer instituicdo de ensino superior encontra-se, ho minimo, no nivel um, ou
informal. Neste nivel, o conceito de processos é ausente e a organizacao se apoia
em atos isolados de seus colaboradores, ndo existindo padronizacdo na entrega de
resultados. As reais causas de sucesso ou fracasso sado desconhecidas.

Para gque uma instituicdo de ensino superior esteja no nivel dois, precisa ter os
principais processos pedagodgicos definidos e com resultados comprovadamente
alcancados. Os processos também precisam ter 0s seus principais atributos
alcancados. Prop6em-se entédo, que 0S processos que precisam constar no segundo
nivel de maturidade, “Disciplinado”, s&o:

e Gestdo do Projeto Pedagdgico
e Gestédo da Matriz Curricular
e Gestdo da Avaliacao e Presenca

Os processos encontrados nos demais niveis de maturidade serdo objeto de futuros
trabalhos. Neste ensaio, estamos delimitando o estudo do segundo nivel com o
processo Gestao do Projeto Pedagadgico.

A Gestédo do Projeto Pedagogico (GPP)

O projeto pedagodgico € o instrumento balizador para o fazer universitario e, por
consequéncia, expressa a pratica pedagogica das instituicbes e dos cursos dando
direcdo a gestéo e as atividades educacionais.

A Deliberacdo 07/2000 do CEE SP (Conselho Estadual de Educacédo de S&do Paulo)
dispde sobre a autorizagdo para funcionamento e reconhecimento de cursos e
habilitaces novos, oferecidos por Instituicdo de Ensino Superior. De acordo com o
disposto no art. 4°, o Projeto Pedagdgico de curso deve conter:

1. Perfil do profissional a ser formado;

2. Objetivos Gerais e Especificos do curso;

3. Descricaio do Curriculo Pleno oferecido, com ementario das
disciplinas/atividades

Bibliografia basica,;

Numero de vagas iniciais e turno de funcionamento;

Relacéo dos docentes e especificacdo da composicéo por niveis

Acervo da Biblioteca (livros e periodicos especializados)

Apresentacdo das instalacdes, equipamentos, laboratorios

© N OA

Com isso, podemos recomendar os seguintes resultados esperados (REPs) para a
GPP.

GPP1 — O perfil do profissional formado é claro e definido

O perfil do formado € o ponto de partida para que o futuro aluno, ou prospect, possa
escolher entre os diversos cursos oferecidos pela instituicdo de ensino, bem como
diferenciar este curso de outras instituicbes de ensino que possam oferecer um
curso similar. A definicdo clara do perfil que o aluno tera quando formado sera
decisiva em sua escolha, pois 0 mesmo efetuard& uma comparacdo de suas



expectativas como profissional com a declaracdo deste item, embasando assim a
sua escolha.

GPP2 — Os objetivos Gerais e Especificos do Curso sao definidos e conectados ao
perfil do profissional formado.

Discorrer sobre quais objetivos que o curso se propfde a atingir. Este REP esta
totalmente conectado ao perfil do profissional formado, pois sera através dos
objetivos gerais e especificos propostos, que o formado podera atingir o perfil
declarado pelo curso. A conexdo entre os dois itens deve ser clara e de facil
entendimento.

GPP3 — O curriculo do curso é definido

As disciplinas e atividades do curriculo devem ser definidas, com sua ementa
descrita e sua carga horaria, explicitando a adequacdo da organizacdo pedagogica
ao perfil profissional definido.

GPP4 - A bibliografia basica para suportar a aprendizagem é definida

Para que o curso seja bem desenvolvido, ndo bastam apenas recursos humanos
(docentes e discentes). Entre varios recursos necessarios, é fundamental que exista
claramente a bibliografia bésica do curso, que servirh de alicerce para o
desenvolvimento da aprendizagem dos alunos.

GPP5 — O nimero de vagas e o turno de oferta € definido e aprovado

Para que o curso possa funcionar dentro da normalidade e também da legislacéo, o
numero de vagas para alunos iniciantes deve ser definido e aprovado pelos 6rgéos
regulamentadores, na oportunidade da aprovacédo e também do reconhecimento do
curso. Os turnos de oferta precisam ser definidos para que os futuros alunos possam
optar pelo turno mais adequando a sua realidade pessoal e profissional.

GPP6 — A relacao dos docentes e sua formacao sao definidas

Para que o projeto pedagdgico seja adequadamente executado € de fundamental
importancia que os docentes que ministrardo as disciplinas e atividades estejam
definidos e sejam conhecidos por todos. E importante que o curriculo destes
docentes esteja disponivel para consulta dos futuros alunos e também o percentual
de pos-graduados, mestres e doutores esteja de acordo com a legislacao vigente.

GPP7 — O Acervo existente esta de acordo com a bibliografia basica do curso e das
disciplinas

O acervo disponivel para o curso proposto precisa estar de acordo com a bibliografia
basica do curso e também das disciplinas e atividades do curriculo do curso. A
consulta e publicacdo do acervo, através de meio eletrénico, € fundamental para o
acompanhamento e utilizagdo dos alunos do curso.



GPP8 — Os recursos fisicos estdo adequados de forma a possibilitar o aprendizado
estabelecido nas disciplinas e atividades do curso

As disciplinas e atividades, em sua ementa, descrevem o0s recursos didatico-
pedagogicos, fisicos e humanos para a que o aprendizado seja completo. Os
recursos fisicos como salas de aula, espacos de descanso e convivéncia,
laboratérios, computadores e outros, precisam estar definidos, com quantidade,
disponibilidade e tamanho, se necessério.

Os resultados esperados de processo dos demais processos do nivel dois de
maturidade serdo objeto de futuros trabalhos. Para o momento, exemplificamos o
desenvolvimento de REPs limitados a Gestdo do Projeto Pedagdégico (GPP).

Os atributos de processo do nivel dois

A capacidade de um processo € representada por um conjunto de atributos de
processo descrito em termos de resultados esperados. A capacidade do processo
expressa o grau de refinamento e institucionalizacdo com que o0 processo é
executado na organizacao.

Para o nivel dois, “Disciplinado”, propfe-se trazer do modelo MPS.BR trés
resultados de atributos de processos que precisam ser avaliados para que uma
instituicdo de ensino seja considerada neste nivel de maturidade:

e AP1 - O processo € executado

e AP2 - A execucédo do processo € planejada

e AP3 - As pessoas que executam o processo sdo competentes em termos de
formacao, treinamento e experiéncia

Resultados esperados dos Atributos do Processo (RAP’s)
RAP1 — O processo é executado e atinge os resultados esperados

Este resultado esperado busca garantir que o processo transforma produtos de
trabalho de entrada identificAveis em produtos de trabalho de saida, também
identificaveis, permitindo, assim, atingir o propdsito do processo. Ou seja, este
resultado implica diretamente na geracédo dos principais produtos requeridos pelos
resultados dos processos.

RAP2 - A execucéo do processo é planejada

Este resultado visa a realizacdo de um plano para a execug¢do do processo. Este
planejamento deve incluir recursos, responsabilidades e tempo, bem como as
atividades de controle e monitoramento da execucdo do processo. Deve ser
estabelecido e documentado um plano para a execucdo do processo, 0 que inclui
sua propria descricdo. E importante que o planejamento seja revisto, sempre que
necessario, especialmente quando forem aprovadas mudancas significativas no
projeto.



RAP3 - As pessoas que executam O processo Sdo competentes em termos de
formacéo, treinamento e experiéncia

Este resultado visa assegurar que as pessoas tenham o conhecimentos, habilidades
e atitudes (CHA) necessario para executar ou apoiar o processo. Deve-se assegurar
gue as pessoas tenham o conhecimento em relacdo ao seu papel no processo.
Quando necessario, um treinamento apropriado deve ser fornecido para as pessoas
gue irdo executar os processos. Mantendo-se o registro das competéncias atuais e
necessarias das pessoas para a realizacdo dos diversos papéis na execucdo dos
processos, pode-se planejar os treinamentos necessarios.

Conclusao

A transformacao dos ultimos vinte anos do segmento de educacéo foi marcada por
um crescimento acelerado em numeros de instituicdes de ensino privadas, em vagas
oferecidas, e em alunos matriculados. O crescimento favorecido por politicas
governamentais agora exige acomodacdo, provocando uma busca por maior
gualidade, menores custos, e maior eficiéncia. A oferta compatibilizou-se com a
demanda, e os clientes se tornaram mais seletivos e exigentes.

Este fendbmeno observado no segmento de educagcdo jA ocorreu em outros
segmentos, que apesar de estarem em niveis de maturidade diferenciados, tiveram
a exceléncia operacional como parte integrante de suas metas de negoécio. O
Programa Nacional da Qualidade, e seus programas verticais, evidenciam este fato.
A qualidade, em suas varias dimensfes, contribuiu para a criagdo de sistemas de
trabalho consistentes, especializados, controlados, precisos e capazes de se
aperfeicoar continuamente por meio do aprendizado.

Os modelos de maturidade entram como mecanismos suplementares de avaliacao
do nivel de qualidade dos processos de uma organizagdo, suportando estratégias de
gestdo de indicadores e outras técnicas de aperfeicoamento dos servicos e
produtos.

N&o obstante, o segmento de educacado busca de forma quase unanime a qualidade.
De um lado, desenvolvendo programas da familia 1ISO — j& que ndo existem
programas especificos de qualidade; e de outro por iniciativa do proprio governo
com sua estrutura seletiva baseada em comissdes de avaliagdo e no mais recente
programa SINAES.

A proposta de um modelo de maturidade para avaliacdo de processos de instituicoes
de ensino superior contribui para um maior debate sobre o desenvolvimento de
conceitos de qualidade no segmento de educacdo. O modelo contempla clara
identificacdo dos processos-chave pertinentes ao segmento, seus atributos e



resultados esperados, e uma escala de maturidade em praticas de gestédo
académica.

Futuros trabalhos trardo maior desenvolvimento desta proposta e outras informacoes
oriundas de sua aplicacgdo em campo. Os resultados j4 obtidos em outros
segmentos, principalmente vinculados ao gerenciamento da maturidade, constituem
a fonte motivadora deste trabalho na busca de maiores chances de sucesso e
aumento de produtividade em praticas de gestdo académica.
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