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RESUMO

SILVA, D. F. A. Modelo de Maturidade de Processos de Gestdo Académica em
Instituicbes Privadas de Ensino Superior. 2009. 103 p. Dissertacao (Mestrado em
Tecnologia) - Centro Estadual de Educacdo Tecnolégica Paula Souza, Sdo Paulo,
2009.

Este trabalho tem o propdsito de desenvolver um método para a avaliacdo da
maturidade dos processos de gestao académica de instituicbes privadas de ensino
superior. O estudo busca embasamento em conceitos de gestdo e qualidade, mais
profundamente em modelos de maturidade de processos, para propor um conjunto
de processos que contemple préaticas correntes de gestdo académica em instituicées
de ensino superior, definindo seus os resultados esperados de processos (REP’s) e
resultados de atributos de processos (RAP’s). A questdo principal do trabalho é
baseada na crenca de que é possivel avaliar, através de uma escala de maturidade,
0S processos de gestdo académica de uma instituicdo privada de ensino superior.
Esta questdo se justifica, pois, ajudar no aprimoramento do ensino superior € um
esforco fundamental que deve ser exercido ndo apenas pelos governos, mas por
toda a sociedade. Apresenta-se ainda o contexto do mercado de educacao privada
no ensino superior brasileiro e os desafios atuais e futuros que as instituicdes e seus
gestores deverdo enfrentar. Além disso, o estudo desenvolve-se ndo somente
através da base teérica, mas também pela aplicacdo da ferramenta proposta em
duas instituicbes de ensino superior onde seus resultados séo relatados em estudos
de caso Para isso, € previsto também neste trabalho, o desenvolvimento de uma
escala de maturidade e uma forma para a avaliacdo de maturidade dos processos
de gestdo académica de instituicdes privadas de ensino superior. A pesquisa ajuda,
por fim, a identificar boas praticas de gestdo de instituicbes privadas de ensino
superior, contribuindo para o fortalecimento destas instituicbes e para a educacao

brasileira.

Palavras chave: Instituicbes privadas de ensino superior; Ensino superior;
Educacao brasileira; Qualidade; Modelos de Maturidade; Gestdo; Processos de

gestdo académica.



ABSTRACT

SILVA, D. F. A. Modelo de Maturidade de Processos de Gestdo Académica em
Instituicbes Privadas de Ensino Superior. 2009. 103 p. Dissertacao (Mestrado em
Tecnologia) - Centro Estadual de Educacdo Tecnolégica Paula Souza, Sdo Paulo,
2009.

This work aims to develop a method for assessing the maturity of academic
management processes on private institutions of higher education. The study was
based on concepts of management, quality and, more deeply in models of maturity
processes, to propose a set of processes covering the management practices in
academic institutions of higher education, defining the expected results of their
process (REP's ) and the and results of attributes of their process (RAP's). The main
issue of work is based on the belief that it is possible to evaluate, through a range of
maturity, the processes of academic administration of a private institution of higher
education. This question is justified, therefore, help improve the higher education is
essential that an effort should be exercised not only by governments but by the whole
society. There is also the context of the market for private education in the Brazilian
higher education and the current and future challenges that the institutions and their
managers must face. Moreover, the study develops not only through the theoretical
basis but also by application of the tool proposed in two higher education institutions
where their results are reported in case studies It is also envisaged in this paper, the
development of a level of maturity and a way for the evaluation of maturity of
management processes academic private institutions of higher education. The
research help, finally, to identify best management practices of private institutions of
higher education, contributing to the strengthening of these institutions and the

Brazilian education.

Keywords: Private institutions of higher education; higher education; Brasilian
education; Quality; Maturity models; management; Academic management

processes.



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Evolucéo das fungdes das instituicoes de ensino ............ccceeeeeeevvvnnnnnn. 15
Quadro 2 — Participacéo de mercado dos principais grupos consolidadores no

=] = L | SRR 27
Quadro 3 — Evolugéo do conceito de qualidade...............oooooeiiiiii 45
Quadro 4 — Escala de maturidade do CMMI ...........cooiiiiiiiiiiii e 67
Quadro 5 — Tabela apresentada pela IPES A para caracterizar os tipos de
despesas exiStentes NA IES. .......ccooo i e 75
Quadro 6 — Atendimento dos itens da REP GPF1 pela IPES A ... 77
Quadro 7 — Atendimento dos itens da REP GPF2 pela IPES A ... 78
Quadro 8 — Atendimento dos itens da REP GPF3 pela IPES A ... 79
Quadro 9 — Atendimento dos itens da REP GPF1 pela IPES B ............cccevvvvvvvnnnnn. 84
Quadro 10 — Atendimento dos itens da REP GPF2 pela IPES B ...........ccccevvvvvnnnnn. 84
Quadro 11 — Atendimento dos itens da REP GPF3 pela IPES B ...........ccccovvvvvnnnnn. 85
Quadro 12 — Comparativo entre o atendimento dos itens da REP GPF1 pelas IPES
N = U EUR S OPPSPR 85
Quadro 13 — Comparativo entre o atendimento dos itens da REP GPF2 pelas IPES
A B B 86
Quadro 14 — Comparativo entre o atendimento dos itens da REP GPF3 pelas IPES
T 87

Quadro 15 — Comparativo entre o atendimento das REP’s pelas IPES AeB e
simulagéo de referéncia regional...........cccccvviiiiiiiiii 88



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 — Evolucdo do numero de alunos no ensino superior brasileiro............... 17

Gréfico 2 - Taxa anual de crescimento no niumero de matriculas no ensino superior
0111772 o o SRR 23



LISTA DE FIGURAS

Figural — Lista de Instituigbes de ensino com agdes em bolsa..............ccccvvvvennenee 26
Figura 2 — Pressoes sofridas pelas IPES ...........cccooiiiiiiii e 35
Figura 3 — Fontes, definicdo e evolugédo dos modelos de maturidade..................... 52
Figura 4 — Visao hierarquica e vertical de uma organizacao...........cccccceeeeeeeeeeeeennns 53
Figura 5 — Operacéo executada por especialidade.............cccoeeeeeeiiiiiiiiiiiiiiee e, 54

Figura 6 — Processos horizontais, permeando os departamentos da organizacéo .57

Figura 7 — Alinhamento entre a estrutura dos processos e 0s niveis de
planejamento das OrganNIiZACOES..........ceeiiiiiiiiiiie e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeannes 58

Figura 8 — Modelo de maturidade proposto para processos de gestao académica 66

Figura 9 — A aplicacao da ferramenta na pratica...........cccccceeeeeeeeeeeeieiiiiiie e, 70



SUMARIO

INTRODUGAOD ..ottt ettt sttt st e et e et e teereeseeare e 14
1. CENARIO ATUAL DO ENSINO SUPERIOR BRASILEIRO...........ccocoevvvrvennne. 23
1.1 CONSOLIDACAO DO MERCADO........ccceieeitieieseee e en s 25
1.2 POLITICAS PUBLICAS PARA AEUCACAO ........cceeeeeeeeeeeeeee e, 28
1.3 O SISTEMA DE AVALIACAO - SINAES ......ocieiieeeeeeeee e 29
2. QUALIDADE E OS MODELOS DE MATURIDADE ........ccooeievieeeieeeeeeeneienns 39
2.1 A EVOLUCAO DO CONCEITO DE QUALIDADE .......c.ccooveviivieereeeens 39
2.2  OS MODELOS DE MATURIDADE .........c.coootiiieeeeeeeee e 47
3. PROCESSOS DE GESTAO ACADEMICA .......ccccciiiieeeeeceee e 53
3.1 DEFINICAO DO MODELO DE PROCESSO........ccocoiiueieieeeeeeeee e 57
3.2 OS PROCESSOS DE GESTAO ACADEMICA ......ccooveeeeeeceeeeeeeee e, 59
3.3 GPP - GESTAO DO PROJETO PEDAGOGICO .......ccoveiieeeeeeeeee e, 60
3.4 GQD - GESTAO DO QUADRO DOCENTE.......ccoviiiiiiieeeee e 61
3.5 GPF - GESTAO DO PLANO FINANCEIRO ......ccoviiiiiiieeeeeeeeeee e 63
4. FERRAMENTA PARA AVALIACAO DA MATURIDADE DOS PROCESSOS DE
GESTAO ACADEMICA ...ttt ettt en e 65
4.1 ESCALA DE MATURIDADE ......cooiiiiiiee ettt 67
4.2 RESULTADOS DE ATRIBUTOS DE PROCESSOS (RAPS) ......cccveueev... 68
4.3 APLICACAO DA FERRAMENTA .....oootitieeeee oot 69
5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS ........cocoviieeeiieeese e 71
5.1  TIPO DA PESQUISA.....coooiieeeoeeeee oottt 71
5.2 O ESTUDO DE CASO ....ooeieeieeeeee oot 72
5.3 CARACTERIZACAO DA IPES “A” ..ottt 73
5.4 ANALISE DOS RESULTADOS DA IPES A....cooovovieieeeeeeeeeeeee e 77
5.5 CARACTERIZACAO DA IPES “B” ....ocvieieeeeeeeeeeeee et 79
5.6 ANALISE DOS RESULTADOS DA IPES B....c.ovovieieeeeeeeeeeeee e 81
5.7  ANALISE CONSOLIDADA .......cooeteeeeeeeeee e 85
(070N [0 I U1 7Y T 89
REFERENCIA BIBLIOGRAFICA......cviiiiieeeeeeeeeeeeee e 91
APENDICE A — PESQUISA APLICADA AOS FUNCIONARIOS DAS IPES
ESTUDADAS ...ttt ettt ettt ettt en et en s 96
ANEXO 1 — POSICIONAMENTO DO FORUM AO CPC.....ooociviirieeeeeeeee s 98

ANEXO 2 = CARTADE RECIFE......oiiii 100



14

INTRODUCAO

Desde o final do século XX e neste inicio de século XXI, vive-se uma mudanca
intensa estrutural que esta transformando a sociedade moderna. Segundo Hall
(2006), isso esta fragmentando as paisagens culturais de classe, de género, de
sexualidade, de etnia, de raca de e nacionalidade, que, no passado, representavam

sélidas localiza¢cdes como individuos sociais.

Estas transformacdes estdo mudando tanto os individuos como as instituicdes na
forma em que sdo conhecidas, desde empresas, organizacdes e fundacbes até
instituicdes politicas e de ensino. A maneira como enxerga-se e interage-se com
estas organizacdes e instituicdes tém mudado ao longo do tempo, tanto pela
ampliacdo das nossas expectativas quanto pela propria evolucdo histérica de seus

principios e propoésitos.

No caso das instituicbes privadas de ensino superior, objetos de estudo desta
pesquisa, que passaram por grande um processo de crescimento e mudangas nas
Ultimas décadas, diversas questbes foram levantadas, como pode-se perceber no
texto de Santana:

e A legislagdo prestigia a qualidade e a melhoria da qualidade como principios para nortear
diversas acdes, como, por exemplo, os processos de avaliacéo oficiais do ensino superior

¢ Nos ultimos dez anos, houve uma intensificagdo da participagdo da iniciativa privada na oferta
dessa modalidade de educacdo (ensino superior), o que aprofundou a abordagem sobre
qualidade com as ferramentas da administracdo empresarial, como a qualidade total;

e A educacéo superior passa hoje por um momento de revisdo, intitulado “reforma do ensino
superior’, em que sua qualidade ou, ainda, seu papel social e sua atuagdo tém sido
questionados e debatidos, principalmente quanto a democratizagdo do acesso a esse nivel
de ensino.

(Santana, 2007, pg. 21)

Ainda para compreender os impactos das mudancas citadas no contexto das
instituicbes de ensino, apresenta-se o quadro 1, acerca das principais funcdes das

instituicées de ensino superior ao longo dos anos:
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Quadro 1 — Evolucédo das fun¢des das instituicbes de ensino

Periodo

Base Teodrica

Funcdes Principais

Década de 20

Jaspers (2000), citado por
Pereira (2008)

investigacao
centro de cultura
ensino

Década de 30

Conceitos transcritos da
obra de Santos (1997),
citado por Pereira (2008)

transmissao da cultura
ensino das profissdes
investigacao cientifica
educacédo dos novos
homens

Década de 60

Baldridge (2001), citado
por Pereira (2008)

transmissédo da cultura
ensino das profissdes

investigacao cientifica
ensino

prestacao de servico

A partir da década

de 80

Pereira (2008)

educacéo geral e pos-
secundaria

investigacao

fornecimento de méo-de-
obra qualificada

educacéo e treinamento
altamente qualificados
fortalecimento da
competitividade da economia
mecanismo de selecao para
emprego de alto nivel
através da credencializacao
mobilidade social

prestacdo de servicos a
regido e a comunidade local
paradigmas de aplicacédo de
politicas nacionais
preparacao para os papéis
de lideranca social

Fonte: Adaptado de PEREIRA (2008, pg. 12).

Fortalecendo o quadro acima, Shils (2001, p.13) cita

: “os deveres implicitos no apelo

da ciéncia e do saber ndo mudaram; mudaram, porém, as condi¢cdes de seu

exercicio. As universidades ficaram muito maiores; mais servi¢cos sdo exigidos delas;

seus membros passaram a ser mais exigentes financeiramente. As universidades

sao hoje observadas mais de perto pelo publico e tomaram mais consciéncia dessa
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observacdo, que agora cobicam como nunca. Todas essas mudangas afetaram o

moral da profissédo académica”.

No contexto da educacéo brasileira ainda temos como agravante para a mudanca de
identidade das instituic6es de ensino a forte presséo pelo crescimento do pais, 0 que
aprofunda a necessidade de geracdo de profissionais qualificados, em ciclos de
aprendizagem cada vez mais curtos e a custos acessiveis para toda populacéo.
Porém, analisar o processo de mudanca das instituicdes de ensino no Brasil, sem
avaliar o contexto global, pode ser um grande equivoco. Para McGrew (1992) a
globalizacdo se refere aqueles processos, atuantes numa escala global, que
atravessam fronteiras nacionais, integrando e conectando comunidades e
organizacdes em novas combinagfes de espaco-tempo, tornando o mundo, em

realidade e em experiéncia, mais interconectado.

Diante desta constatacdo, da globalizacdo, o desafio para as instituicdes de ensino
brasileiras se torna ainda maior, pois além de atender a aspectos basicos e
inerentes ao seu negoécio, que segundo Niskier (2006) € “um bom preparo
humanistico e tecnoldgico, necessariamente nessa ordem, para inserir 0 pais na
Sociedade do Conhecimento”, ainda tem que se preparar para uma provavel

globalizacéo do ensino.

Conforme o PNE (Plano Nacional de Educacdo) aprovado pela Camara dos
Deputados em 2000 e sancionado pela Presidéncia de Republica em janeiro de
2001 e com duracdo de 10 anos, “a educacdo superior enfrenta, no Brasil, sérios
problemas, que se agravardo se o Plano Nacional de Educacdo ndo estabelecer
uma politica que promova sua renovacgao e desenvolvimento” (Plano Nacional de

Educacao, pg. 35).

Ainda de acordo com o PNE, naquela época, os cerca de 1,5 milhdes de jovens
egressos do nivel médio tinham a sua disposicdo um numero razoavel de vagas,
entretanto, como resultado conjugado de fatores demograficos, aumento das
exigéncias do mercado de trabalho, além das politicas de melhoria do ensino médio,
previa-se uma explosdo na demanda por educacdo superior. A matricula no ensino

meédio deveria crescer nas redes estaduais, sendo provavel que o crescimento fosse
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oriundo de alunos das camadas mais pobres da populacdo. Isto é, haveria uma
demanda crescente de alunos carentes por educag&o superior.

De fato, os eventos projetados em 2000, pelo PNE aconteceram. Na visdo de Garcia
(2008) apls a aprovacao da LDB (lei de diretrizes e bases da educacao), em 1996,
existia uma grande demanda reprimida, uma massa enorme de pessoas que

gueriam estudar, mas que ndo conseguiam entrar nas faculdades mais tradicionais.
Esta explosdo no crescimento das matriculas no ensino superior pode ser avaliada
pela evolugdo no numero de matriculas, conforme o gréfico 1, entre 1980 e 2006,

como mostra Garcia (2008).

Gréfico 1 — Evolucdo do numero de alunos no ensino superior brasileiro.

5.000.000

HEHPINNE; o e e e L S e e D S S s e o SR L S R i S A
4,000,000 F--------mmmmmmmooo BIES PUBliCaS fommmmm oo oo mm o e ----
3.500.000 —------mmmmmmmmmamao o BIESRHVAdAS batues o ossentont by s on sl s b b uTe s b s SRa e sb

LCE W ET
3000, 000 - - m o m oo o e -B-8-#--L -
BL500L MO0 - === === o o e -8

2000000 =nnnnmmmmmmm o e e e e mm o --
1.500.000 o ===m==mmoommooo o mmmoooae - -mm-m--m--l--N- - - - -
1.000.000 + -0 -0 B - OO - O - - - - - - - L -
500,000 kbl -4 AT E-F L L - L -
[ 8 5 I SN S N N N N S BN BN S N N N N N S N O S N _— -
o J (53] lu) - un} [m)) — m =+ w o M~ o
u} o [un]} w [x} un} o [yl m [=)] o (m)] [=)] m
[m} [m)} (m)} m (m} (wi] (=] [yl m (=] [n)} (w1} (=) [y}
Lol i Ll i - L - -~ Lo - - Lol i -

Adaptado de Garcia (2008)

1981
1983
1984
1990
1992
2001
2002
2003
2004
2005
2006

Para Tachizawa (TACHIZAWA; ANDRADE, 1999 - grifo nosso) uma mudanca
fundamental esta ocorrendo no meio ambiente e no ambiente interno das
organizacdes empresariais em escala mundial. Esta mudanca estd provocando a
renovacdo do modelo de gestdo dessas organizacdes 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,
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induzidas pelo ambiente em que estéo inseridas. Esta nova fase estaria a exigir uma
postura diferente do gestor, executivo e técnico da educacgdo, voltada para uma

administracdo profissional de suas instituices de ensino superior — IES’s.

Para Nébrega (2004, p.76), gestdo é a busca de critérios para a tomada de decisdo
com base em evidéncia empirica e no seu valor preditivo. Em gestdo, a evidéncia
empirica é o nosso aprendizado com a observacédo dos acontecimentos e dos seus
resultados. Precisamos ordenar fatos isolados em “principios” que prevejam o que

vai ocorrer como resultado em certas agoes.

Entende-se entdo, administracdo e gestdo, como um processo administrativo que
visa dotar as instituicbes da capacidade de gerir seus processos e ajustar as
estratégias vigentes com a necessaria velocidade e efetividade sempre que for

necessario.

Torna-se importante lembrar-se da correlacdo entre as praticas de gestdo e os

conceitos de qualidade e a evolugédo que houve neste tema.

As necessidades humanas pela qualidade existiram desde os principios da historia.
Slack et al. (1999), diz que originalmente a qualidade era atingida pela inspecao
final, separando os defeitos antes de serem percebidos pelos clientes. O conceito de
controle de qualidade desenvolveu uma abordagem mais sistematica, ndo apenas
para detectar, mas para corrigir os defeitos e problemas de qualidade. A garantia da
qualidade ampliou o escopo da qualidade, sendo responsabilidade de todos e
aumentando o uso das técnicas estatisticas. Atualmente a gestao da qualidade total,
inclui as abordagens anteriores, porém destaca o atendimento das necessidades e
expectativas dos consumidores, a participacdo de todas as partes e pessoas,
considerando todos os custos relacionados a qualidade, buscando fazer certo da
primeira vez, através da padronizacdo de processos e da medicdo do seu

desempenho, permitindo a melhoria continua.

Santana (2007, p. 30), nos diz que a partir dos anos 1980, ja amplamente absorvida
pelo mundo empresarial, o termo qualidade passou a ser intensamente utilizado

também no universo educacional. Hoje, sua aplicacdo na educacado e na avaliacéo
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do ensino superior é matéria de pauta de jornais, revistas, debates académicos,

seminarios, treinamentos e encontros nacionais.

Diante dos argumentos apresentados, fica clara a necessidade da mudanca de perfil
dos gestores de instituicdes de ensino superior brasileiras, notadamente as privadas,
pela sua participacdo em numero de alunos atualmente matriculados nestas
instituicbes e, trazer para 0 contexto destes gestores praticas de gestdo e de
qualidade pode acelerar o processo de profissionalizacdo destas instituicdes
(privadas de ensino superior) e consequientemente ajuda-las na preparacao para 0s
desafios atuais e futuros.

Com o cenario exposto, das expectativas dos atuais e futuros alunos e também do
que explicita a LDB sobre a responsabilidade da educacdo superior brasileira,
surgem questionamentos nos diversos papeis (gestores, professores, alunos,
governantes) ligados a educacao. Entre eles, os gestores de instituicbes privadas de
ensino superior tém-se questionado em como atender a estas expectativas com
qualidade gerindo um negdcio rentavel e perene. Se para Gil (2002, p. 23) “problema
de pesquisa é uma questdo ndo solvida e que é objeto de discussao, em qualquer

dominio do conhecimento”, este trabalho pretende responder ao seguinte problema:

Como avaliar o estagio de maturidade dos processos de gestdo

académica nas Instituicdes Privadas de Ensino Superior?

Diversos sdo 0s temas necessarios para garantir educacao de qualidade, porém
este trabalho se limita a trabalhar no tema de qualidade dos processos de gestédo de
uma instituicdo privada de ensino superior, ndo abordando temas de cunho

pedagdgico, andragégico ou académico, por exemplo.

A dinamica de um trabalho de cunho cientifico na area de gestdo e qualidade da
educacdo exige a distincdo clara da racionalidade critica e da racionalidade
instrumental, para que ndo haja sobreposicéo da interpretacdo que os termos podem
ter, ao aplica-los na pratica. E importante também uma clara mudanca do modelo
mental, até entdo vigente na gestdo de instituicbes de ensino, na busca de novas

possibilidades e alternativas até entdo nao exploradas, ou exploradas em outros
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dominios empresariais. Nesta pesquisa, que explora o tema da avaliacdo da
maturidade dos processos de gestao académica de instituicbes privadas de ensino
superior através de modelos ja consagrados, buscamos aplicar as praticas da

investigacdo para a construcdo de um novo conhecimento cientifico.

Com este delineamento da pesquisa, pretende-se testar a hipotese de que é
possivel avaliar, através de uma escala de maturidade, os processos de gestao
académica de uma instituicdo privada de ensino superior. E importante ressaltar
que hipdtese é “Uma solugdo possivel, mediante uma proposi¢céo, ou seja, uma

expressao verbal suscetivel de ser declarada verdadeira ou falsa.” Gil (2002, p.31).

Diante do problema apresentado e da hipotese a ser testada esta pesquisa tem
como objetivo geral propor uma ferramenta que possa auxiliar os gestores de
instituicdes privadas de ensino superior a avaliar qual o nivel de maturidade
dos seus processos de gestdo académica. Para que tal objetivo seja alcancado,
serdo utilizados conhecimentos ja existentes em gestdo e qualidade, apresentados

nos capitulos quatro e cinco desta dissertacao.

Os objetivos especificos desta pesquisa sao:

1. Propor um conjunto de processos que contemple praticas correntes de gestao

académica em instituicdes de ensino superior;

2. Definir os resultados esperados de processos (REP’s) e resultados de
atributos de processos (RAP’s) para o conjunto de processos definidos no

presente trabalho;

3. Desenvolver uma escala de maturidade para o0s processos de gestao

académica de instituicbes privadas de ensino superior; e

4. Aplicar a ferramenta proposta em duas instituicbes privadas de ensino

superior brasileiras e avaliar os resultados;
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Para que os objetivos propostos nesta pesquisa sejam atingidos este trabalho terd,
em seu primeiro capitulo, uma contextualizacdo do cenério atual do ensino superior

brasileiro e as politicas publicas estabelecidas pelo atual governo.

No segundo capitulo sera realizada uma revisdo bibliogréfica nos temas de
qualidade e modelos de maturidade, principal referencial teérico de embasamento

para o modelo que sera apresentado.

O terceiro capitulo inicia com uma revisdo bibliogréafica sobre o tema de gestdo por
processos e termina com a proposicdo de um conjunto de processos de gestao
académica com suas REPs e RAPs, conforme apresentado nos objetivos especifico

e gque serdao utilizados na aplicacdo do modelo que sera apresentado.

No quarto capitulo serd apresentado ferramenta para avaliacdo de maturidade de
processos proposta nos objetivos especificos, que sera baseado nos modelos de

maturidade ja estudados no capitulo 2.

O quinto capitulo contera a apresentacdo dos resultados colhidos nos estudos de
caso e finalmente, no capitulo de conclusdo sera a apresentada a analise e

conclusao dos estudos apresentados.

Ao se analisar paises bem-sucedidos, como a Irlanda, a Espanha e a Coréia do Sul,
que ha 30 anos enfrentavam sérias dificuldades s6cio- econbémicas, notamos que
em comum sdo nacbes que fizeram o dever de casa, priorizando o ensino de
qualidade de sua populacdo. Como recompensa, S80 paises que registram hoje alto
nivel educacional, crescimento econdmico, aumento da renda da populacdo, maior
volume de exportacdes e melhoria no nivel do emprego, além de respeito
internacional. Ja alguns paises como o Brasil e o Peru, que deixaram de promover
as reformas educacionais na devida época, apareceram na pesquisa com resultados

insatisfatorios e preocupantes.

Através de uma ferramenta de avaliacdo de maturidade dos processos de gestéo de

instituicbes privadas de ensino superior, poderemos qualificar os niveis de
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maturidade destes processos que sao executados por estas instituicbes em nosso
pais criando condi¢des para a realizagdo de a¢gdes de melhoria continua.

Por se tratar de uma proposta original, de aplicar modelos de maturidade ja
consagrados em outras areas de conhecimento em instituicdes de ensino, justifica-

se a realizacéo deste trabalho.

Por fim, a proposicdo de ferramentas de cunho instrumental, para avaliagdo dos
processos de gestao de instituicdes privadas de ensino superior brasileiras pode se
tornar um método norteador para as boas praticas de gestdo académica no pais.
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1. CENARIO ATUAL DO ENSINO SUPERIOR BRASILEIRO

Segundo dados do Censo da Educacédo Superior de 2006, realizado pelo INEP
(Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira) autarquia
federal vinculada ao Ministério da Educacdo (MEC), existem atualmente no Brasil
2.270 instituicdes de ensino superior, sendo que destas, 2.022 sdo de categoria
administrativa privada. Este universo de instituicbes € 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, conforme grafico 1.

Grafico 2 - Taxa anual de crescimento no niamero de matriculas no ensino superior

privado

1998
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006 |

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
que 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 afetou diretamente as instituicdes privadas de
ensino superior, j& que estas detém 74% dos alunos matriculados e 89% das
instituicbes 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%,
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ndo conseguem concluir o seu curso no periodo pré-determinado. Estes nimeros
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 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 foram surpresa para um setor com
baixissimo grau de profissionalizacdo, acostumado com uma farta demanda, aonde

eram desnecessdrias as chamadas boas praticas de gestéo.

Para BRAGA (BRAGA; MONTEIRO, 2005) ainda ndo existe, na grande maioria das
instituicbes de ensino no Brasil, uma conscientizagcdo quanto a importancia das
questdes estratégicas. Sao trés as justificativas para este fato. Primeiro, a
competitividade acirrada no setor do ensino privado é relativamente recente, se
comparada a outros setores da economia. Segundo, a mentalidade de
mantenedores e dirigentes ainda € pouco afeita aos avangos da “ciéncia da gestao”,
uma vez que, diferentemente de outros setores da economia, boa parcela dos
dirigentes educacionais nao teve formacdo em gestdo e nem a pratica
mercadologica que seus cargos exigem. Terceiro, as tarefas rotineiras e
operacionais do dia-a-dia de uma instituicdo de ensino costumam ser tao
envolventes que 0s 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 pedagodgicas, que iniciam o0 século com a
discussdo sobre a desfragmentacdo da educacdo, interdisciplinaridade e
transdisciplinaridade em pauta. Este cenéario de crescimento, segundo a Ernst &

Young, devera se refletir também no Brasil. Um estudo realizado pela consultoria
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indica que, em 2020, a massa salarial do pais chegard a 270 bilhdes de ddlares.
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 mineragao, 0s setores mais dinamicos e présperos da
economia, nos proximos anos, deverao ser aqueles ligados ao consumo interno. S&o
negdcios como a construcao civil e a venda de iméveis, o comércio de eletrénicos,
0s servicos de saude e educacao (DUAILIBI; BORSATO, 2008).

Este cenario de futuro, prevendo grande crescimento no setor e comparando-o até
mesmo com os principais negécios brasileiros como agronegdécio e mineragdo levou
a educacdo superior brasileira a um novo momento, o de consolidacdo. Como cita
Garcia (2007) em seu artigo sobre a terceira onda do mercado de educacéo, a partir
de 2005, com a aquisicdo do controle societario da mantenedora da Universidade
Anhembi Morumbi pelo grupo americano Laureate, iniciou-se uma nova etapa. Os
grupos financeiros, nacionais e internacionais, viram nas instituicbes privadas de
ensino superior uma excepcional possibilidade de obter retornos expressivos para

seus ativos, com taxas muito superiores a outras opgdes do mercado.

1.1 CONSOLIDACAO DO MERCADO

No periodo compreendido entre 2005 e 2008 surgem o0s chamados grupos
consolidadores, alguns advindos do préprio mercado de educacdo e outros de
mercados totalmente diferentes como bancos, empresa de infra-estrutura e grupos
estrangeiros. Como a grande maioria das instituices privadas de ensino superior
brasileiras sdo de administracdo familiar e ndo profissionalizada, os grupos
consolidadores enxergaram 6timas oportunidades de ganho através de receitas
simples, ja praticadas em outros momentos e em outros mercados, como cita
Garcia(2007):

1. Remover a gordura consumida pelas estruturas familiares, usualmente remuneradas em
padrdes acima do mercado, em cargos desnecessarios e, quando necessarios, com baixa
produtividade.

2. Otimizar os custos administrativos (RH, TI, marketing, etc...) em operacdes em rede, com
ganhos de escala.

3. Redugdo das cargas hordrias dos cursos ao minimo exigido pelo MEC.
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4. Aumento do numero de alunos por turma através da jungdo de turmas em “ensalamentos
horizontais” (disciplinas comuns em diferentes cursos) e “ensalamentos verticais” (mddulos

semestrais ndo sucessivos).

Ademais a estes movimentos, 0s gestores dos grupos consolidadores perceberam
que, também como em outros mercados, poderiam alavancar seu crescimento
através da venda de acdes em bolsa. Conforme Mazzoni (2008) “[...] a abertura de
capital foi um ponto necessario do setor de ensino, e um ponto esperado [...] As
poucas instituicbes preocupadas com isso sairam na frente. Algumas adotaram
posturas arrojadas. A Anhanguera Educacional foi uma delas, o que a colocou em
uma posigdo melhor do que as outras que ingressaram no mercado [...].” A
Anhanguera Educacional iniciou sua operacdo na Bolsa de Valores de Sdo Paulo
(Bovespa) no inicio de 2007, captando recursos que possibilitaram ao grupo sair as
compras, arrematando diversas instituicbes de ensino espalhadas pelo Brasil. Logo
depois da Anhanguera vieram Estacio Participa¢des, Kroton Educacional e SEB —
Sistema Educacional Brasileiro, como pode-se verificar acessando o site da

Bovespa, conforme figura 1:

Figural — Lista de Instituicdes de ensino com ac¢des em bolsa

Sobre a Rela om Investidores da Sites do Grupo: El 5=
—4h Busca
BM&FBOVESPA = Bus =
ANova Bolsa = Mercados BOVESPA
' Mercado Empresas Investidor Corretoras
Empresas
Para Investidores - Empresas Listadas - Setor de Atuagdo O Atualizado em 24/02/2009, as 05h00

Consulte as Demonstragdes Financeiras, Fatos Relevantes, Comunicados, entre outras informagdes importantes das empresas
listadas na BOVESPA.

Nome Sator de Atuacio Segmento Ano de Listagem

3 Critério de Classificacio
3 Download

m

Razdo Social Nome de Pregdo Segmento

ANHANGUERA EDUCACIONAL PARTICIPACOES S5.A ANHANGUERA N2
ESTACIO PARTICIPACOES S.A. ESTACIO PART NM
KROTON EDUCACIONAL S.A. KROTON N2
SEB - SISTEMA EDUCACIONAL BRASILEIRO S.A SEB NZ
(N1) MNivel 1 de Governanga Corporativa

{N2) Mivel 2 de Governanga Corporativa

{NM) Novo Mercado

(MA) Bovespa Mais
(MB) Balcdo Org. Tradicional
(DR1) BOR Nivel 1
(DR2) BOR MNivel 2
(DR3) BOR Nivel 3

Acesso ao site www.bovespa.com.br em 24/02/2009



http://www.bovespa.com.br/

Atualmente 18 grupos/instituicdbes sdo responsaveis por quase 20% dos alunos
matriculados no ensino superior privado, representando mais de um milhdo de

matriculas como mostra o quadro 2.

Quadro 2 — Participacdo de mercado dos principais grupos consolidadores no Brasil

2006 2007 2008

Alunos Cresci. M/S Alunos  Cresc. Alunos  Cresc
2008  Grupo/Instituicdo  (Mil) (%) (%) (Mil) (%) MIS (%) | (Mil) (%)

1 Estécio Part 183 3,00 55% 193  5,0% 5,2% 198 3,0%
2 Unip 165 29,0%  4,9% 193  17,0% 5,2% 198 3,0%
3 Anhanguera 28 22,0% 0,8% 57 104,0% 1,5% 118 107,0%
4 Laureat Int 47 9,0% 1,4% 44  -6,0% 1,2% 69 57,0%
5 Uniban 49 32,0% 1,5% 63 29,0% 1,7% 65 3,0%
6 Uninove 51 21,0% 1,5% 59 16,0% 1,6% 59 0,0%
7 Unipac 52 13,0% 1,5% 58 12,0% 1,6% 59 2,0%
8 Universo 49 -17,0% 1,5% 49 0,0% 1,3% 52 6,0%
9 IUNI 28 8,0% 0,8% 40 43,0% 1,1% 48 20,0%
10 Kroton 16 14,0% 0,5% 18 12,0% 0,5% 36 100,0%
11 Unicsul 18 0,0% 0,5% 21 17,0% 0,6% 33 57,0%
12 Anima 21  31,0% 0,6% 22 4,0% 0,6% 23 6,0%
13 M. de Nassau 10 67,0% 0,3% 16 56,0% 0,4% 23 46,0%
14 Splice 15 0,0% 0,4% 15 0,0% 0,3% 14 -8,0%
15 UB Part 11 22,0% 0,3% 11 4,0% 0,2% 13 18,0%
16 Veris 9 29,0% 0,3% 7 -22,0% 0,2% 11 57,0%
17 Fanor 4 33,0% 0,1% 8 108,0% 0,2% 11 32,0%
18 SEB (COC) 6 20,0% 0,2% 3 -42,0% 0,1% 10 186,0%
Subtotal 762 13% 22,6% 877 15,0% 23,5% 1040 19,0%
Outras IPES 2595 2,0% 77,4% 2832  8,0% 76,5% 2819 0,0%
Total Geral 3357 5,0% 100,0% 3709 11,0% 100,0% 3859 4,0%

Adaptado de Mazzoni (2008) - M/S = Market Share (Fatia de mercado que cada instituicdo possui)

Esta concentracdo mostra que 0s grupos consolidadores estdo realmente se
movimentando, saindo as compras, abrindo novas unidades (campus) e

concentrando os alunos em suas instituicbes de ensino.

Para Holderegger (2009), “fatores competitivos como, a formacgéo de grandes grupos
econdbmicos, como sdo o0s casos da Estacio Participacdes e da Anhanguera
Educacional, acontecem ao mesmo tempo em que outras IES privadas fecham as
portas, como € o caso recente da Fasp (Faculdades Associadas de Sao Paulo), em
junho de 2008, em S&o Paulo, e da Utesc (Unido de Tecnologia e Escolas de Santa
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Catarina), em abril de 2008, em Joinville, amplamente divulgados pela imprensa,
caracterizam um ambiente complexo, que requer mecanismos que permitam que as
IES privadas entendam este mercado e possuam estas informacdes devidamente

coletadas e adequadamente caracterizada e mensurada.”

1.2 POLITICAS PUBLICAS PARA A EUCACAO

Preocupados com este movimento no setor, com uma possivel internacionalizacéao
do ensino superior brasileiro e a “mercantilizacdo” da educacdo, o governo se
posicionou através do projeto de lei que ficou conhecido como a Reforma
Universitaria. Visitando o site do MEC (2009) pode-se encontrar 0s seguintes

dizeres, que balizam este projeto:

A educagdo € um elemento constituinte do novo modelo de desenvolvimento que estamos
construindo no Brasil. Ela é vital para romper com a histérica dependéncia cientifica,
tecnoldgica e cultural de nosso pais e consolidar o projeto de nacdo democratica, autbnoma,
soberana e solidaria.

O processo de globalizagao colocou nosso pais e a universidade diante de uma encruzilhada.
De um lado, o caminho da desregulamentacdo e da mercantilizagdo do ensino, que retira do
Estado o protagonismo na definicdo das politicas educacionais. De outro, um projeto que
percebe a educacdo superior como um direito publico a ser ofertado pelo Estado
gratuitamente, com qualidade, com democracia e comprometido com a dignidade do povo
brasileiro, com as expressdes multiculturais que emergem do interior da sociedade, com a

sustentabilidade ambiental e com o desenvolvimento tecnoldgico de sua estrutura produtiva.

O governo atual optou pelo segundo caminho: valorizacdo da universidade publica e defesa
da educagdo como um direito de todos os brasileiros. Para o Ministério da Educacdo, a
universidade tem um papel estratégico na construcdo de um novo projeto de

desenvolvimento, que compatibilize crescimento sustentavel com justica social.

Outro texto que chama a atencao sobre a Reforma Universitaria, também disponivel
no site do MEC (2009) cita:

Hoje, apenas 9% dos jovens brasileiros entre 18 e 24 anos esta cursando o0 ensino superior,
namero bem abaixo da Argentina, que tem 32%, dos Estados Unidos, com 50%, e do

Canadd, com 62%. O Plano Nacional de Educagdo (2001/2010) prevé uma taxa de
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escolarizacdo de 30% da populacéo. O Estado brasileiro precisa promover politicas efetivas
que garantam o acesso de jovens de baixa renda ao ensino superior expandindo as IFES
para regides que carecam de escolas superiores, criando vagas publicas nas universidades
nao estatais e privadas e ampliando os cursos noturnos nas universidades publicas ja

instaladas. O desafio da inclusédo social € um dos temas centrais da reforma.

Para tentar conter o movimento de internacionalizacéo do ensino superior brasileiro,
o projeto de reforma universitaria do Ministério da Educacéo limita a participacao de
estrangeiros a 30% do capital votante das instituicdes. Esta preocupacdo esta
diretamente ligada a preocupacéo com a mercantilizagdo do ensino superior que fica
clara em mais um texto encontrado no site do MEC (2009) em area exclusiva para o

debate da reforma universitaria, que traz os seguintes dizeres:

Reformar para impedir a mercantilizagdo do ensino superior

O ensino ndo é mercadoria, € um bem publico. A constituicdo federal prevé a educacdo como
dever do Estado, mas garante também a participacdo da iniciativa privada. No entanto, ao
exercer uma funcdo publica delegada, o setor privado deve buscar a qualidade como centro
de sua acdo. O Estado, amparado no seu papel regulador, deve garantir esse principio,
orientando a expanséo de forma ordenada, evitando a proliferagdo de instituicdes caca-niveis,
Cujo Unico objetivo € a obtencéo de lucros exorbitantes. As instituicdes estatais e privadas
devem integrar um sistema publico de Ensino Superior.

Conforme citado no texto acima, a constituicdo prevé a participacdo da iniciativa
privada no provimento do servi¢o ensino. A partir da Reforma do Estado, de 1995, a
educacao passou a ser definida como servico nao exclusivo e, podendo ser prestado
por instituicdes de capital privado, com fins de lucro. A partir deste momento abriu-se
a possibilidade para o investimento da iniciativa privada e o0 consequente

crescimento em numero de cursos e instituicdes de ensino desta modalidade.

Paralelamente a estes acontecimentos, da expansdo do ensino superior privado,
aumento exagerado de vagas, ociosidade, inadimpléncia, consolidagéo do setor e a
Reforma Universitaria, protagonizou papel tdo importante neste contexto o sistema

de avaliacéo.

1.3 O SISTEMA DE AVALIACAO - SINAES
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Ja& no seu texto inicial, no artigo 9°, a lei 9394/96, que dispbe sobre a LDB (Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo), explicita, dentre outras responsabilidades da
unido, 0s seguintes termos:
VIII - assegurar processo nacional de avaliacado das instituicbes de educacgao
superior, com a cooperacgao dos sistemas que tiverem responsabilidade sobre
este nivel de ensino;
IX - autorizar, reconhecer, credenciar, supervisionar e avaliar,
respectivamente, os cursos das instituicbes de educacdo superior € 0s

estabelecimentos do seu sistema de ensino.

As ferramentas utilizadas pelo MEC — Ministério da Educagdo — para avaliar a
qualidade dos cursos superiores no Brasil até a publicacdo da Lei n°® 10.861 de 14
de abril de 2004, conhecida como SINAES, estavam pautadas nos resultados do
ENC - Exame Nacional de Cursos, o Provdo, e nas Avaliacbes para

Reconhecimento dos Cursos Superiores.

Com a publicacdo da nova Lei, o ENC — Exame Nacional de Cursos é destituido da
pauta do MEC e entra em cena o ENADE — Exame Nacional de Desempenho dos

Estudantes, além de estabelecer outros critérios para as Avaliacdes dos Cursos.

O novo sistema, com objetivo de trabalhar de forma integrada a avaliagéo das IES,
dos cursos e dos estudantes, estabeleceu que, de forma unificada em todo o pais, a
nova avaliacdo considerara 10 (dez) dimensdes definidas na Lei, divididas em 2

(dois) momentos:
1. Auto-avaliacéo, coordenada pelas CPAs — Comissdes Préprias de Avaliacéo;

2. Avaliacdo Externa, coordenada por docentes que atuam na educacao

superior e devidamente treinados e credenciados pelo MEC.

O objetivo central do Ministério da Educacdo com a Lei do SINAES é a realizagédo de
uma Avaliacdo Sistémica, que até entdo ndo havia sido criada. Dessa forma, os
principios que entdo regem a avaliagdo proposta pelo SINAES e de acordo com as
Diretrizes para a Avaliagédo das IES, séo:
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¢ Responsabilidade social com a qualidade da educacéo superior;
e Reconhecimento a diversidade do sistema;
e Respeito a identidade, & misséo e a historia das IES;

e Globalidade institucional, pela utilizacgdo de um conjunto significativo de

indicadores considerados em sua relacdo organica;

e Continuidade do processo avaliativo como instrumento de politica educacional

para cada IES e para o sistema da educacao superior em seu conjunto;

A proposta do SINAES, levando em consideracdo a experiéncia em outros paises
que possuem sistemas de avaliagdo consolidados, € estar comprometido com a
transparéncia nos processos de avaliacdo, com embasamentos cientificamente
fundamentados nas diretrizes estabelecidas na legislacdo. A sistematica proposta

para a avaliacao institucional esta construida sobre trés processos:

e Avaliacdo da Instituicdo: Essa avaliagcdo consiste na Auto-avaliagéo da IES e
na Avaliacdo Externa,

e Avaliacdo do Desempenho dos Estudantes — ENADE: Avaliacdo essa que

tem sido realizada desde 2004, com a publicacédo da Lei do SINAES;

e Avaliacdo dos Cursos de Graduacdo: Avaliacdo realizada para
Reconhecimento e Renovacgédo de Reconhecimento dos Cursos;

A Auto-avaliacdo, realizada pelas CPAs tornou-se obrigatéria e anual e o resultado
dessa avaliacdo precisa ser consolidado nos relatérios que o MEC utilizara para dar
prosseguimento ao processo avaliativo final. A Auto-avaliacdo vem acontecendo
desde entdo, ao menos, nas IES comprometidas com a qualidade do processo

educativo.

A Avaliacdo Externa, que deveria ser realizada pelos Docentes treinados e
Credenciados pelo MEC ainda nao aconteceu. Na proposta do Ministério, as

Avaliacdes Externas deveriam ter iniciado em 2006, ap6és um processo de marca,
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remarca, 0 que nao ocorreu, ainda. Dirigentes de IES, estudiosos do assunto e
comunidades académicas em geral imaginam que o MEC ainda nao obteve “félego”
para comandar o batalhdo de profissionais necessarios para aplicar todas as
dimensdes propostas pelo SINAES nas diversas IES espalhadas pelo pais. De
qualquer maneira, a Lei esta em vigor e as instituicdes precisam estar preparadas

para ela.

A Avaliacdo do Desempenho dos Estudantes — ENADE — vem acontecendo todos os
anos, desde 2004, na légica trienal, para todos os cursos de graduagdo no pais.
Este instrumento avaliativo € o que tem sido utilizado pelo MEC, juntamente com a
avaliacdo para reconhecimento e renovacdo de reconhecimento dos cursos de
graduacéo, para identificar as IES que estdo atendendo aos minimos de qualidade

na educacao superior.

Igualmente ao ENADE, a avaliacdo dos cursos de graduacdo vem acontecendo,
com alguns atropelos desde 2006, quando varios processos comecaram a Se
acumular no INEP e em alguns casos, IES que nédo receberam as comissfes nas
datas corretas. Com isso a avaliacdo dos relatérios gerados pelas comissbes se
acumulou numa demonstracdo de perda de “élego” das equipes do MEC. O
resultado foram portarias para reconhecimento de cursos para efeito de registro de

diplomas, publicadas no ano de 2007. Podemos citar as duas portarias, sendo:

e Portaria Conjunta n°® 608 de 28/06/2007 — Portaria publicada pelo MEC para
efeito de reconhecimento dos cursos que passaram por visitas de
reconhecimento, mas ndo foram avaliados os relatérios para a publicacao das
portarias de cada IES. Essa portaria foi publicada para efeito de registro de

diplomas;

e Portaria Normativa n°® 40 de 12/12/2007 — Essa portaria trata de diversos
assuntos, dentre eles, o reconhecimento dos cursos que passaram por visitas
do MEC, mas nao tiveram as analises dos relatérios concluidas e, portanto,

nao publicadas as portarias de reconhecimento de cada curso;
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A Lei do SINAES tem preocupac¢do no que diz respeito a sisteméatica das avaliacdes,

merecendo destague 0s seguintes aspectos:

1.

2.

A avaliacdo que visa verificar o processo de formacdo dos alunos, ou seja, o
ENADE, tem o objetivo de analisar os conhecimentos adquiridos ao longo do
processo de formagao;

Permitir a interacdo entre a avaliacdo e a regulacao, ou seja, a avaliacao deve
aprimorar a missdo e 0 compromisso social da IES. O objetivo é a

legitimidade da IES em suas ac¢des junto a sociedade;

Os principios que devem reger o processo avaliativo, conforme o texto da lei, sdo:

Respeito as peculiaridades histéricas e caracteristicas institucionais de cada
IES;

Observacao da missao e do processo de auto-avaliacdo da IES como pontos
de partida e dados fundamentais da avaliagao externa;

Realizacdo de um adequado processo de auto-avaliacdo, onde as
potencialidades e fragilidades da IES precisam estar devidamente

identificadas, visando desenvolver projetos de melhoria continua;

Manutencdo constante do processo de auto-avaliagdo, seguindo as

recomendacdes que resultam dos processos de avaliacdo externa;

Elaboracéo de relatérios da avaliacdo externa de maneira que possa servir de
referencial basico para o aperfeicoamento da IES. Deve oferecer subsidios
para a melhoria da politica de educacao superior, além de oferecer elementos
para 0s processos regulatorios do sistema educativo, administrados pelos

orgaos competentes da Uniéo.

Recentemente, o MEC criou mais dois indicadores para avaliagao de instituicbes de

ensino, O IGC e CPC. O IGC (indice Geral de Cursos da Instituicdo) que € um

indicador de qualidade de instituicbes de educacao superior que considera, em sua

composicdo, a qualidade dos cursos de graduacéo e de pds-graduacdo (mestrado e
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doutorado). No que se refere a graduacao, € utilizado o CPC (conceito preliminar de
curso) e, no que se refere a pos-graduacdo, é utilizada a Nota Capes. O resultado

final esta em valores continuos (que vao de 0 a 500) e em faixas (de 1 a 5).

Ja o CPC (conceito preliminar de curso) tem como base o Conceito Enade (40%), o
Conceito IDD (30%) e as variaveis de insumo (30%). O dado variaveis de insumo —
que considera corpo docente, infra estrutura e programa pedagoégico - € formado
com informacdes do Censo da Educacédo Superior e de respostas ao questionario

socioecondémico do Enade.

A Avaliacdo dos Programas de Pds-graduacdao, realizada pela Capes, compreende a
realizacdo do acompanhamento anual e da avaliacdo trienal do desempenho de
todos os programas e cursos que integram o Sistema Nacional de Pés-graduacéo,
SNPG. Os resultados desse processo, expressos pela atribuicdo de uma nota na
escala de "1" a "7" fundamentam a deliberacdo CNE/MEC sobre quais cursos

obterdo a renovacao de "reconhecimento”, a vigorar no triénio subsequente

A criacao destes novos indices ndo agradou aos gestores de instituicbes privadas de
ensino superior. Através do Forum das Entidades Representativas do Ensino
Superior Particular, foi entregue um documento ao Ministério da Educagdo com
guestionamentos sobre a legitimidade e a legalidade dos indicadores. Abaixo, parte

da carta enviada ao MEC:

O conceito preliminar de curso e sua divulgacdo pelo Ministério da Educacdo, além de
revogar parcialmente a Lei n° 10.861, que criou o Sistema Nacional de Avaliacdo de Ensino

Superior, prejudicard sobremaneira a imagem das IES e por conseqiiéncia de seus alunos.

O conceito preliminar leva em consideracdo o ENADE com peso de 40%. Entretanto, inexiste
a obrigatoriedade da resolucao das questdes do ENADE pelos alunos, podendo ser boicotado
o referido exame, e por este motivo, a Instituicdo de Ensino passa a ser considerada de baixa

gualidade.

Fica claro que o Ministério da Educag¢do ndo conseguiu implantar o Sistema Nacional de
Avaliacdo do Ensino Superior e pretende substitui-lo por um Conceito Preliminar de Curso,

improvisado e precério, instituido por intermédio de Portaria.
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No critério estabelecido, a valorizacdo académica ocorreu exclusivamente em fungdo da
guantidade de doutores, desconsiderando todo professor com titulagdo de especialista e de

mestre, em desrespeito ao previsto na Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional - LDB.

Apenas para exemplificar, cita-se um dentre inUmeros equivocos dos critérios estabelecidos
no Conceito Preliminar de Curso: Cursos com IDD com nota 1 e ENADE 1 ja estdo
condenadas ao fracasso, mesmo que tenha nota 5 em todos os outros indicadores, terd o

conceito preliminar final, a nota 2,2.

Apresentado todo este cenéario, em que IPES (Instituicbes Privadas de Ensino
Superior) estdo recebendo pressdes de governo, do mercado e de suas proprias
entidades representativas, conforme mostra a figura 2, surge a necessidade da

busca pela profissionalizagdo e melhores praticas na gestao destas instituicées.

Figura 2 — Press0Oes sofridas pelas IPES

Pressdes sofridas pelas IPES

Cartade Posicdoao Consolidagdo do
Recife Mercado

Mercantilizagdo
_— do Ensino
I  Inadimpléncia e
Evasdao

Necessidade de profissionalizagdo e busca de melhores
praticas na gestdo das IPES
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Algumas a¢bBes em busca de qualidade na gestdo e na profissionalizacao ja estéo

sendo realizadas, como cita Santana (2007):

Seminario sobre certificagdo da conformidade EME educacdo (Projeto E-
9000, que culminou na publicacdo da tradugdo da norma ISSO para a
educacdo em 2006 no Brasil);

Treinamento ISSO 9001:2000 - aplicado a instituicbes de ensino e
organizacdes de treinamento, com base na norma ASQ Z1.11-2002;
Encontros nacionais e regionais do férum Brasil de Educacéo, realizados em
fevereiro a dezembro de 2003, cujo debate “Avaliacdo e expansao: qualidade
em educacgao”, teve destaque na publicacdo Conferéncias do Forum Brasil de
Educacao;

Seminario Qualidade do Ensino de Graduagdo na IES Particulares — |
Encontro Nacional de Pro-reitores e gestores de Graduacdo das IES
Particulares, promovido pela Associacdo Brasileira dos Mantenedores do
Ensino Superior (ABMES) e pela Funadesp;

Entre outros;

Esta preocupacdo com educacao, tanto na qualidade quanto nas préticas de gestédo

fica muito clara com a realizacdo do Congresso da Educacdo Superior — “Desafios

de Crescer com Qualidade e Quantidade”, do qual participaram instituicbes de

ensino superior (IES), entidades e associacfes representativas, federacbes e

sindicatos. Este congresso aponta para uma nova etapa de trabalho conjunto entre

todas as associacOes representativas do ensino superior particular. O Congresso

terminou com a decisdo de transformar as conclusdées em uma carta, denominada

“Carta de Recife”, que diz:

Concepcao da educacdo como bem social, direito do cidadado e patrimbnio estratégico
indispensavel ao desenvolvimento do Pais;

Desenvolvimento de um amplo trabalho conjunto com o governo e a sociedade para ampliar o
acesso das classes “C” , “D” e “E” ao ensino superior em um montante de cinco milhdes de
novos alunos nos préximos cinco anos

Integracdo entre o ensino superior particular e o ensino basico (seja este desenvolvido pelo
governo ou por entidades particulares), na busca de um novo marco da educacéo brasileira,

complementando e aperfeicoando os mecanismos de ensino existentes;
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Promocéo do aperfeicoamento dos cursos de formag@o de professores nas instituicBes
publicas e privadas visando a contribuir, de forma decisiva, para a melhoria da qualidade da
educacéo basica;

Respeito ao pluralismo, a heterogeneidade de instituicdes de ensino e a coexisténcia entre
instituicdes publicas e privadas;

Aperfeicoamento dos mecanismos de regulacdo, regulamentacéo, supervisdo e avaliagdo do
ensino superior, com regras duradouras que permitam a seguranca juridica;

Necessidade do estabelecimento de um dialogo permanente e duradouro com o Governo,
com o Ministério da Educacéo e suas Secretarias afins, além do Instituto Nacional de Estudos
e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep) e do Conselho Nacional de Educacao
(CNE);

Participagdo das entidades do ensino superior particular nas diversas instancias
governamentais de interesse do setor;

Cumprimento das disposi¢cdes legais do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacéo
Superior (Sinaes), sem a preponderancia do Exame Nacional de Desempenho do Estudante
(Enade). Considerar a qualidade como um conjunto sisttmico que inclua a avaliagdo
institucional interna e externa e de cursos;

Aperfeicoamento dos mecanismos de financiamento & educacgdo superior com a ampliagdo
dos recursos previstos e com a eliminacdo das burocracias desnecessérias;

Rejeicdo de qualquer critério que vise a “ranquear” as instituigdes de ensino superior e os
cursos de graduacéo;

Atuacéo junto a todos os afiliados para que busquem sempre um ensino superior de
qualidade;

Desenvolvimento de campanha nacional de divulgagdo a sociedade, com fatos e niumeros
das acbes desenvolvidas pelo ensino superior particular nas areas de ensino, pesquisa,
extenséo e responsabilidade social, visando a contribuir para o fortalecimento de sua imagem
e de suas reais dimensoes;

Alteracdo da Lei n. 9.780/1999 que fomenta a inadimpléncia e afugenta a expansdo das
linhas de financiamento estudantil;

Rejeicdo a interferéncia indevida das corporacdes no ensino superior;

Participagdo integrada do Congresso Nacional como avalizador de um pacto publico-privado
no ensino superior;

Fortalecimento da Frente Parlamentar de Apoio ao Ensino Superior;

Criacdo da Agéncia Nacional de Acreditacdo — 6rgdo de regulacdo do ensino superior
particular, com autonomia de gestdo e composto por pessoas de reputacdo ilibada, ndo
representantes de instituicbes particulares e/ou de Governo, para conferir legitimidade ao

Processo;
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Com todas estas forcas e pressbes diretamente voltadas para os gestores de
instituicBes de ensino e com a busca de modelos que possam ajuda-los a transpor
todos estes desafios que estdo se cristalizando, buscando o amadurecimento do
segmento de educacao, cria-se espaco para 0 desenvolvimento de técnicas,

metodologias e ferramentas que possam apoiar a esta profissionalizacao.
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2. QUALIDADE E OS MODELOS DE MATURIDADE

2.1 A EVOLUCAO DO CONCEITO DE QUALIDADE

Pode-se dizer que o estudioso mais conhecido do tema qualidade, e verdadeiro
precursor do movimento de qualidade, € W. Edwards Deming. Deming cursou
doutorado em Fisica na Universidade de Yale tendo colaborado durante os seus
periodos de férias no famoso estudo do comportamento organizacional conhecido
como experiéncias de Hawthorne. Nestas experiéncias verificou-se que empregados
motivados atingiam niveis de produtividade superiores. O mais interessante é que a
verificou-se que o principal fator motivacional era relativo a atencdo dada, por parte
dos gestores das organizacfes, aos empregados, e ndo recompensas financeiras ou
de evolucao de carreira, como poderia se pensar. Deming foi fortemente influenciado
pelo estudo de Hawthorne e isso impactou diretamente em suas crencas e seu
pensamento. Ao terminar seu doutorado Deming trabalhou no Departamento de
Agricultura do governo dos Estados Unidos para estudar o efeito do nitrogénio
colheitas agricolas. Nesta oportunidade conheceu Walter A. Shewhart, um
estatistico que trabalhava nos Laboratérios Bell e que estudava o efeito da
variabilidade em processos industriais e desenvolveu um sistema de controle
estatistico de qualidade que permitia aos trabalhadores determinar, de forma
simples, o nivel de variacdo inerente a um processo produtivo. Influenciado por tudo
que ja havia passado e também pelos pensamentos de Shewhart, Deming (1982)
definiu a qualidade como conformidade de um produto com as especificagdes

técnicas que lhe foram atribuidas. (Grifo nosso).

No inicio da Il Guerra Mundial, a Universidade de Stanford precisava de
pensamentos que pudessem contribuir para o esfor¢co de guerra e solicitou a Deming
alguns conselhos. Deming sugeriu a aplicacdo dos principios do controle estatistico
da qualidade a producdo de materiais bélicos. A idéia de Deming foi aceita com
euforia e ele viajou pelos Estados Unidos ministrando cursos sobre esta metodologia
para diversas pessoas. Ap0s este movimento, em 1946, originou-se a American

Society for Quality Control (ASQC) sendo Deming membro honorario.
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Neste mesmo ano Deming deixou o Departamento de Agricultura e assumiu a
posicdo de professor na escola de gestdo da Universidade de Nova lorque criando
também uma empresa de consultoria em controle estatistico da qualidade. No
entanto, no pos-guerra, a principal preocupacdo da economia americana era a
producdo em larga escala, o que suplantou o entusiasmo com a qualidade. Se o
objetivo era aumentar os volumes de producdo, ndo havia tempo a perder com
qualidade. Gradualmente, o modelo de controle estatistico que havia trazido

excelentes resultados durante a guerra foi abandonado.

Em 1947 acontecia no Japao um recenseamento e Deming foi chamado pelo
Supremo Comando das Forcas Aliadas para apoiar este trabalho. Neste mesmo
periodo, formou-se no Japdo a Unido de Cientistas e Engenheiros Japoneses
(JUSE), grupo que foi determinante na adocao e difusdo dos principios da qualidade
pela industria japonesa. Uma equipe de especialistas em estatistica dos
Laboratérios Bell, que trabalhava no Japao no periodo pos-guerra, remeteu a este
grupo coépias do livro de Walter Shewhart, de 193, sobre controle da qualidade na
producdo de bens manufaturados. O tema despertou interesse em todo Japéo,
assim como aconteceu nos Estados Unidos durante a guerra. Em 1950 Deming
participou de semindrios sobre controle estatistico de qualidade, destinados a
engenheiros e chefes de producdo de empresas japonesas, estendendo conversas
também com os gestores das organizacdes. A sua experiéncia com a implantacéo
de técnicas de qualidade mostrou-lhe que envolver apenas trabalhadores da area de
producdo na aplicacdo destas técnicas era insuficiente, era necessario envolver

também a gestéao.

A filosofia da qualidade atribuida a Deming resulta da combinacdo dos seus
conhecimentos técnicos e de sua experiéncia na implantacdo de técnicas de
qualidade em organizagbes nos Estados Unidos e Japdo. Deming estava
convencido que para uma organizacdo manter a énfase necessaria na qualidade era

imprescindivel o empenho continuado da gestéo.

Joseph Juran trabalhou com Walter Shewhart na aera de Controle de Qualidade dos
Laboratérios Bell e participou do grupo que visitou o Japao no pos-guerra. Tal como

Deming, Juran teve um forte impacto no pensamento japonés sobre o controle da
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qualidade. Juran (1982) definiu qualidade em termos da adequacao de um
produto a sua utilizagcdo. (Grifo nosso). 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
utilizacao pretendida pelo cliente. Em 1951, Juran publicou o livro Quality Control
Handbook, onde apresentou o modelo de custos da qualidade. O modelo explicitava
uma série de custos de falhas internas (custo com produtos defeituosos) e falhas
externas (custos com garantias) que poderiam ser reduzidos através de
investimentos em inspecgao e prevengdo. O modelo representa uma ferramenta de

gestao que permite justificar investimentos em programas de melhoria da qualidade.

No entanto, a contribuicdo de Juran foi muito além da definicho de um modelo de
custos de qualidade. No seu livro Juran on Leadership for Quality, apresenta uma
base conceitual para um processo de gestdo da qualidade. Juran divide o processo
em trés fases:

e Planejamento da qualidade

e Controle da qualidade

e Melhoria de qualidade

E recomenda a criacdo de equipes de projeto responsaveis por cada uma destas
fases. O planejamento da qualidade requer a visdo dos clientes e das suas
necessidades, a definicdo de objetivos da qualidade, a definicho de medidas de
qualidade, o desenvolvimento do plano de qualidade, a disponibilizagéo de recursos
necessarios para implantar o plano e a sua implantacdo de fato. O controle da
qualidade consiste na implantacdo de um sistema de métricas de qualidade, de
avaliacdo de acdes que visam melhorias da qualidade e de acdes corretivas com
base na andlise de métricas da qualidade. A terceira fase do processo idealizado por
Juran exige as organizacdes o estabelecimento, através de politicas, de programas
e procedimentos e de uma infra-estrutura que potencializa a melhoria continua da
qualidade, reduzindo desperdicios, melhorando a satisfagdo dos empregados e dos
clientes. Assim, o trabalho de Juran torna evidente que a gestdo da qualidade exige

processos de gestao especificos nas organizacgoes.



42

Armand FEIGENBAUM propds (FEIGENBAUM, 1961), 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 producdo, como forma de promover melhorias da qualidade. Assim
como Juran, acreditava no poder do modelo de custos da qualidade, tendo
contribuido para a definicho de sistemas de medicdo e reporte de custos da
qualidade. E como Juran, defendeu a necessidade de criar uma estrutura
organizacional que servisse de suporte a gestdo da qualidade. Prop6s também a
criacdo de uma nova funcdo nas organizacBes, a engenharia de qualidade,
responsavel por resolver problemas de qualidade que atravessam as areas

funcionais.

O modelo de custos da qualidade visava o investimento em programas de melhoria
até ao ponto em que o custo de prevencdo e inspec¢do era menor que o custo
provocado por falhas de qualidade. Nessa perspectiva, em muitos casos nao seria
desejavel obter 100% de produto em conformidade, uma vez que os custos de
prevencao e inspecéo seriam maiores que o custo das falhas.

Phillip CROSBY tem uma contribuicdo fundamental para a teoria da qualidade ao
defender o conceito de zero defeitos ou producéo sem defeito. Crosby trabalhava na
Martin Company, empresa que fabricava misseis para o exército americano. A
empresa tinha uma reputacéo de qualidade atingida a custa de inspecdo em massa
dos seus produtos. Em determinado momento, a Martin Company comprometeu-se
a entregar um missil do tipo Pershing ao exército americano sem defeitos e com um
prazo de entrega relativamente curto. Sabendo que ndo havia tempo suficiente para
garantir qualidade através do processo de inspecdo habitual, a gestdo pediu aos
trabalhadores para produzir um missil com qualidade na primeira montagem — e
assim fizeram. Assim como DEMING, Crosby (1979) define qualidade em termos
de conformidade do produto com as suas especificacdes técnicas, mas
introduz a idéia de que a qualidade é gratis, compensa sempre 0 investimento,
desde que se garanta que o processo vai produzir bem a primeira vez, "right
first time". (Grifo nosso). No seu livro Quality is Free (CROSBY, 1979) defende que
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produzir bem a primeira vez depende essencialmente da gestdo de recursos
humanos da empresa, de criar uma consciéncia coletiva para a qualidade, motivar
os colaboradores para producdo com qualidade e reconhecer o seu esforco para

melhoria da qualidade.

Filho de um dos fundadores e primeiro presidente da JUSE, Kaoru ISHIKAWA
contribuiu principalmente no desenvolvimento de um conjunto de ferramentas da
qualidade, métodos de apoio a resolucdo de problemas de qualidade. 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. Também € atribuida a Ishikawa a idéia
de circulos de qualidade, isto €, formacdo de grupos de trabalho que rednem
periodicamente para discutir e resolver problemas de qualidade que afetam o dia-a-
dia. ISHIKAWA (1985) define gestdo de qualidade como o desenvolvimento,
producdo e servico de um produto, da forma mais econdmica, util e satisfatoria
para o consumidor. (Grifo nosso). Assim como no trabalho de Juran, nota-se uma
evolucdo do conceito de qualidade no sentido de incorporar requisitos do

consumidor.

Genichi TAGUCHI contribuiu de forma importante para a teoria da qualidade e para
ferramentas de qualidade. Taguchi acredita que a qualidade deve ser garantida
através do design dos produtos. Se o design néao facilitar a produ¢do com qualidade,
os esforcos de melhoria em nivel do processo produtivo vao ser em grande parte
frustrados. Taguchi vem dar nova énfase aos efeitos nocivos da variabilidade ja
anunciados por Deming, defendendo que é preferivel ter um produto que tem um
desempenho médio fora de especificacdo, mas muito consistente, do que um
produto com desempenho médio proximo da especificacdo mas pouco consistente —
isto porque é mais facil corrigir o desvio médio de desempenho do que a falta de
consisténcia. Desta forma, Taguchi acrescenta ao conceito de qualidade uma
dimensdo de consisténcia (TAGUCHI, 1986). (Grifo nosso). Enquanto Juran e
Feigenbaum se preocupam com os custos da qualidade para a organizacao,
Taguchi preocupa-se com 0s custos da qualidade para a sociedade. Taguchi leva o
conceito de falha externa de qualidade mais longe, considerando ndo s6 o custo

para a organizacdo que envia para o mercado um produto com defeito, mas também



44

para a organizacdo que adquire esse produto, o consumidor final, etc. Esta
perspectiva leva em conta o efeito sistémico das falhas de qualidade, e o efeito
potencialmente devastador para uma sociedade da acumulacdo de pequenas falhas

de qualidade.

A contribuicdo de David Garvin para a evolugdo do conceito de qualidade é
fundamentalmente diferente das contribuicdes anteriores. Garvin (1987) analisou as
definicbes anteriores e desenvolveu um léxico da qualidade que ganha valor a
medida que se utiliza de forma cada vez mais comum a palavra "qualidade". Com
base na sua analise, Garvin descreve diferentes dimensfes da qualidade. O seu
trabalho permite que gestores, trabalhadores e até clientes pensem e discutam
guestBes da qualidade de uma forma mais precisa. Este vocabulario comum néo sé
propicia discussdes sobre qualidade mais proveitosas, como vem encorajar as
organizagbes a considerar a qualidade como um elemento importante no seu
posicionamento estratégico. Na sua estratégia, as organizac6es devem identificar as
dimensdes da qualidade que consideram prioritarias, por exemplo, fiabilidade e

servico, em vez de manifestar um propdsito genérico de melhoria da qualidade.

Berry, Zeithaml, Parasuraman (1990), entre outros, acrescentaram alguns elementos
ao léxico original proposto por Garvin de forma a refletir os desafios de qualidade
colocados a organizacfes 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 ndo é meramente
um bem fisico, o que lhes confere um carater de diferenciacdo que dificulta a

avaliacdo de qualidade.

A prestacdo de um servigo exige em muitos casos a participacdo do cliente, o que
origina preocupac¢des no nivel da qualidade da relacdo que se estabelece durante o
processo de prestagdo do servigo. Assim, a qualidade de um servigo € 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. A qualidade funcional é por natureza subjetiva, a satisfagéo

de cada cliente com o servico que resulta da comparacao entre a sua percepcao de
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qualidade do servico e as suas expectativas. Esta componente perceptiva da
qualidade é decomposta em quatro dimensdes: empatia, prontiddo, assisténcia e
tangibilidade:
e Empatia: relaciona-se com o sentimento do cliente que recebeu atencao
individual e que o colaborador do servigo se preocupa com a sua situagao.
e Prontiddo: depende da percepg¢do do cliente em termos de rapidez de
resposta e exatidao na resposta.
e Assisténcia: engloba a percepcgéo dos clientes sobre cortesia, competéncia e
comunicacao dos intervenientes no processo produtivo.
e A tangibilidade: depende da percepcdo dos clientes sobre a adequacédo dos

aspectos tangiveis do servico ao processo em Si.

Estas quatro dimensfes sdo relativamente genéricas, no entanto, fornecem um
ponto de partida Gtil para o gestor interessado em definir as dimensées de qualidade

especificas para o seu servico.

O quadro 3 faz uma sintese dos autores e sua contribuicdo para o produto e para o
processo, no que tange ao aspecto de qualidade, mostrando a evolugéo do conceito

e como este foi aplicado.

Quadro 3 — Evolucédo do conceito de qualidade
Autor Contribuicdo para o Produto

Contribuicdo para o Processo

Deming Conformidade e Padronizacao Compromisso da gestdo com a
qualidade
Juran Adequacéo do Produto Processos de gestéo especificos

Feigenbaum Conformidade relativa, adaptada Viséo sistémica do processo de

ao custo qualidade
Crosby Produto sem defeitos Producéo capaz e consciente
Ishikawa Rastreamento da falha até as Produtos com falhas conhecidas
causas
Taguchi Produto consistente ao Controle de qualidade incorporado ao

desempenho desenho do produto
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Garvin Produto coerente as necessidades Alinhamento de percepcdes de
qualidade

Zeithaml, et  Servicos como produtos Qualidade percebida versus

al gqualidade esperada

Conforme Silva, Cabral e Colenci Junior (2008), com o passar dos anos, 0 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 da qualidade.

A educacdo superior € em si um processo de prestacdo de servicos com
caracteristicas totalmente especificas, uma vez que cabe ao aprendente, a
responsabilidade intrinseca e intransferivel de transformar as informacgdes
disponibilizadas em conhecimento proprio. De fato, ndo se transfere conhecimento
no ato da prestacdo de servicos, mas toda a experiéncia, conhecimento prévio,
sensibilidade e habilidades sao disponibilizadas e transferidas ao aprendente na
condi¢do de informacgéo. Cabera a este, com seus modelos mentais, seu estilo de
aprendizagem e sua inteligéncia preponderante sob disciplina propria e
perseveranca angaria-la na condicdo de conhecimento, segundo Colenci, Jr. A
(2008).

Para Guidio (2006) “O gestor devera ter a competéncia de fazer a leitura do que
signifigue para o outro o que € qualidade, o que significa esta palavra e que
ressonancias cognitivas ela vai encontrar internamente em cada um. Exercendo a
competéncia de reconhecer essas especificidades, o gestor, em Seu processo
integrado de gestdo de gripo, tera condicbes de incorporar os elementos mais

significativos para o outro, para o grupo, com qualidade.”

A gestao da qualidade na educacéo ndo é um desafio apenas brasileiro, como pode
se perceber no texto de Tucci, Cellesi (2001) “Quality implementation in higher
education institutions is a great challenge[1] in all Europe, especially after Bologna
Declaration (1999).”
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Ainda para Tucci, Cellesi (2001, traducdo nossa) “Cada pais tem estabelecido o seu
proprio modelo de avaliacdo para a garantia da qualidade nas universidades,
geralmente inspirados em esquemas internacionais, como ISO 9000, modelo de
exceléncia EFQM e assim por diante. Na verdade, temos também a distingdo entre
0os modelos nacionais de avaliacdo de qualidade, e os escolhidos por cada
universidade: de fato, acontece frequentemente que uma unica instituicdo adota um

sistema de referéncia especifica a fim de melhor cumprir as exigéncias impostas.”

2.2 0S MODELOS DE MATURIDADE

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 Forca de Trabalho, Desenvolvimento Integrado do Processo e
do Produto). Embora estes modelos tenham mostrado sua utilidade, o uso de
multiplos modelos se mostrou probleméatico. O CMMI surgiu para resolver o
problema de se usar varios modelos e € o resultado da evolucdao 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.

O SEI (Software engineering Institute) define o CMMI: “is a process improvement
approach that provides organizations with the essential elements of effective
processes. It can be used to guide process improvement across a project, a division,
or an entire organization. CMMI helps integrate traditionally separate organizational
functions, set process improvement goals and priorities, provide guidance for quality
processes, and provide a point of reference for appraising current processes.” (SEl,
2009).

Esta representacdo define um conjunto de areas de processo para definir um

caminho de melhoria para a unidade organizacional, descrito em termos de niveis de
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maturidade. O método criado pelo SEI para avaliacdo CMMI é o SCAMPI (Standard
CMM Appraisal Method for Process Improvement), também baseado nos requisitos

para avaliacdo de processo da ISO/IEC 15504.

Juran, Deming e Ishikawa diziam que as organizacdes necessitam alcancar
maturidade e qualidade no gerenciamento para aperfeicoar permanentemente seus
produtos e seus servi¢cos. Desta forma, as politicas de maturidade sao fundamentais
para o sucesso da administracdo das empresas e das instituicbes, uma vez que
estdo baseadas na melhoria continua. O gerenciamento da maturidade € 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 organizacdes. Até algum tempo
atras, o conceito de maturidade era raramente usado para descrever o estado de
eficAcia de uma organizacdo no desempenho de certas tarefas. Hoje nés
encontramos este conceito de maturidade sendo usado para mapear as formas

l6gicas para melhorar os servi¢cos 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:
1. 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)

© © N o o0 b 0N

Services Maturity Model
10.Self-Assessment Maturity Model (SAMM)
11.Test Maturity Model (TMM)



12.Web Services Maturity Model

13.Security Maturity Model (SMM)

14.0Operations Maturity Model

15.e-Learning Maturity Model

16.eGovernment Maturity Model

17.Earned Value Management Maturity Model (EVM3)
18.0utsourcing 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

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
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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 organizagoes. 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 0 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
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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
padréo 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 Relatério 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 realizacdo de avaliacfes 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.

Silva, Cabral e Colenci JR. alertam:

“O Brasil é 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 padroniza¢fes de qualidade e produtividade internacionais, que sdo essenciais para a
sobrevivéncia no mercado de TI. Porém, o custo de uma certificagdo 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 é a solucao brasileira compativel
com o modelo CMMI, estd em conformidade com as normas ISO/IEC 12207 e 15504, além de

ser adequado a realidade brasileira.” (Silva, Cabral e Colenci Jr, 2008).
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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
servicos correlatos. Dentro desse contexto, o MPS.BR possui trés componentes:
Modelo de Referéncia (MR-MPS), Método de Avaliacdo (MA-MPS) e Modelo de
Negocio (MN-MPS).

O Modelo de Referéncia MR-MPS (SOFTEX, 2008) define niveis de maturidade que
sdo uma combinacao 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 execucéo
dos processos. A capacidade do processo € a caracterizacdo da habilidade do
processo para alcancar os objetivos de negdcio, 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 evolucdo de processos,
caracterizando estagios de melhoria da implementacdo de processos na
organizacdo. O nivel de maturidade em que se encontra uma organizacdo 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 institucionalizagdo com que o0 processo € executado na
organizacdo. No MPS, a medida que a organizacao 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.
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Os modelos de maturidade foram concebidos a partir da experiéncia de diversos
autores e pela evolugéo do conceito de qualidade, conforme mostra a figura 3. Esta
evolucdo, iniciando pela qualidade no produto, passando pelo processo e finalmente,
chegando a qualidade do servi¢o, nos permitiu chegar até o modelo de maturidade
conhecido como MPS.Br, com suas REP’s e RAP’s, modelo este que sera utilizado

como base para o modelo proposto neste trabalho.

Figura 3 — Fontes, definicdo e evolucdo dos modelos de maturidade

Deming ,Juran ,Feigenbaum, Crosby, Ishikawa, Taguchi, Garvin, Zeithaml, et al
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3. PROCESSOS DE GESTAO ACADEMICA

A visdo tradicional de uma organizacdo, mais conhecida como vertical,
representada por uma estrutura de agrupamento de atividades em setores ou
departamentos, de acordo com sua especializagdo ou conhecimento.
agrupamento leva os gestores a terem uma visao distorcida da organizacdo pois,
inicialmente, ela ndo tem representacéo clara do cliente, ndo tem representacao dos
produtos e servicos que sao produzidos e prestados ao cliente e também nao existe
clareza na definicdo do fluxo de trabalho por meio do qual sdo produzidos e
entregues o produtos/servicos a estes clientes. Por esta visdo parcial, focada na
estrutura hierarquica, os gestores tendem a gerenciar a organizacdo de maneira

vertical e funcional, criando os “feudos” (departamentos) na organizacao, conforme

figura 4.

Figura 4 — Visao hierarquica e vertical de uma organizacao

Departamento
il

Esta visdo vertical reflete na forma que a operacdo (producdo de produtos e
prestacao de servigcos) € realizada sendo que, para que um cliente seja atendido,
sua necessidade passa por diversos setores / departamentos dentro da organizacao,
perdendo informacfes e agilidade durante a troca de departamentos na cadeia de
producdo/prestacdo de servicos. Como cada departamento tem suas metas,
medidas, objetivos e orcamento, essa troca causa uma série de problemas para o

cliente, como:

Departamento
2

Visao vertical, por especialidade

Departamento
3
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e A necessidade do cliente passa por inumeras filas

e Erros de comunicagcdo entre o0s departamentos provocam falhas de
entendimento das necessidades reais do cliente

e Os custos sao altos pois muitas tarefas como entendimento da necessidade,
tarefas de controle e validagcdo de qualidade s&o repetidas em diversos
setores

e Se ocorrer um erro de execugdo em um dos departamentos, a necessidade
do cliente precisa voltar para o departamento anterior para ser “retrabalhada”

e Como nenhum dos departamentos tem a visdo real e completa da
necessidade do cliente, seus controles séo voltados para tarefas e ndo para a

satisfacéo dos clientes

Estas caracteristicas do trabalho vertical geram um cenario onde a necessidade do
cliente, que ndo é plenamente conhecida por ninguém na organizacdo, passa por
inmeros passos, por vezes repetitivos, com idas e vindas e no final ninguém sabe
se o cliente ficou ou ndo satisfeito com o produto/servico produzido e entregue,

conforme figura 5.
Figura 5 — Operacgéo executada por especialidade
Necessidade do
cliente

Duvidada
organizacao se o
Departamento § Departamento | Departamento cliente foi bem
1 2 3 atendido

Operagao executada por especialidade

Em um ambiente de negdcios em constante mudancga, grande competitividade e
onde as necessidades dos clientes se tornam cada vez mais individualizadas, a
visdo vertical com operacdo por especialidade torna-se altamente arriscada para a

perenidade do da organizacéo.
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Segundo Hammer (1998), a organizacdo orientada para processos esta surgindo
como a forma organizacional dominante para o século XXI. Para Hammer e Stanton
(1999), a mudanca para uma empresa por processos deve estar ligada com uma

iniciativa estratégica.

Robbins (2002), citado por Sentanin (2004), nos explica que “a organizagcao precisa
avaliar seus processos essenciais que, claramente, agregam valor as suas
competéncias. Estes processos transformam material, capital, informacdo e méo de
obra em produtos e servigos aos quais clientes dao valor. Quando uma organizagao
€ vista como uma série de processos, que vao desde o planejamento estratégico até
0 suporte pos venda, a gestdo pode determinar o valor que cada um desse agrega a
organizacdo, podendo, portanto, reavaliar tais processos e, principalmente reavaliar

seu posicionamento estratégico perante o mercado”.

Cruz (2003, p. 46), quando comentado por Sentanin (2004), explica que “um negécio
€ uma reunido de trés elementos: pessoas, processos e tecnologia da informacéo,
com a finalidade de atender as expectativas dos clientes. Os trés elementos devem,
necessariamente, agregar valor aos insumos que foram utilizados para produzir 0s
bens ou servicos pois, do contrario, a empresa nao conseguira colocar seus

produtos e servigos no mercado, e, cedo ou tarde, desaparecera”.

Neste contexto, € necessaria uma nova forma de gerir, definindo claramente o
cliente, os produtos e servigcos que existem para atendé-lo e também o fluxo de
trabalho para o atendimento destas necessidades. A gestdo por processos,
abordada neste capitulo, permite que estes itens sejam definidos e explicitados, de
forma que a gestdo os enxergue e administre e que a operacéo ocorra dentro desta
perspectiva. Conforme Harrington “processo € qualquer atividade que recebe uma
entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente interno
ou externo. Os processos fazem uso dos recursos da organizacdo para gerar
resultados concretos“ (HARRINGTON, 2006).

Ainda para Harrington 0s processos existentes dentro da organizagdo Ssao

subdivididos em processos produtivos e processos empresariais. Processo produtivo
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€ “qualquer processo que entra em contato fisico com o produto ou servi¢co que sera
fornecido a um cliente externo, até o ponto em que o produto é embalado ou o
servico é prestado.” Os processos empresariais sao “todos os processos que geram
servico e 0s que dao apoio aos processos produtivos (por exemplo, processos de
atendimento de pedidos, de mudanca de engenharia, etc.)” (HARRINGTON, 2006).

Desta forma, a representacdo da organizacdo como um conjunto de processos é
uma maneira util de compreendé-la. Ao se orientar pelos processos, a organizagcao
estara trabalhando com todas as dimensdes do seu negécio (clientes, produtos e
servicos e o fluxo de trabalho) e poderd empregar, ndo mais de forma isolada, todos
0s seus esforcos para atender as reais expectativas e necessidades de seus
clientes, conforme figura 6. As principais vantagens associadas a visao processual

em uma organizagao sao:

O foco da organizagao passa a ser o atendimento da necessidade do cliente;

e O trabalho ndo é mais verticalizado e sim horizontal, onde cada colaborador
agrega seus conhecimentos, habilidades e atitudes para a geracdo do
servico/produto;

e Como nao ha retrabalho, pois ndo existe mais a departamentalizacdo do
conhecimento, os tempos de respostas mais rapidos;

e Os controles sdo do processo, e ndo mais do departamento, diminuindo o
custo de administracdo do produto/servico;

e Maior flexibilidade e agilidade na mudancga dos processos;

¢ Relacionamentos dentro da organizacdo passam a ser focado no processo e
nao em seus departamentos

e Prové uma visao sistémica das atividades e processos da organizacao

e Mantém o foco no processo e ndo na estrutura organizacional;

e Minimiza a ocorréncia de erros, ao passo que uma atividade ndo pode ser
concluida se néo tiver atendido seus objetivos de controle;

e O gestor consegue visualizar de forma mais clara a sua cadeia de valor da
sua organizacao;

e Desenvolve um sistema de avaliacdo simples, baseado na efetividade do

Processo,
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e Colaboradores se sentem mais valorizados ao poder expandir seus

conhecimentos horizontalmente na cadeia do processo.

Para Sentanin (2004) “para criar os novos processos que suportardo um negocio,
novo ou ja existente, é necessario contextualiza-lo. Para isso é preciso conhecer
bem os objetivos do negdcio, os resultados esperados do negécio e os fatores

criticos de sucesso do negécio”.
O alinhamento dos processos a estratégica da organizagdo se torna fundamental
para gestdo desta, possibilitando aos gestores uma visdo sistémica de toda sua

empresa.

Figura 6 — Processos horizontais, permeando os departamentos da organizagéo

m o -

Processo 1
Processo 2

Expectativas
atendidas

Necessidades

3.1 DEFINICAO DO MODELO DE PROCESSO

A norma [ISO/IEC 15504-5, 2006], utilizada neste trabalho como referéncia para a
construcdo do modelo dos processos de gestdo académica, determina quais as
caracteristicas necessarias para a existéncia de um processo, que séo:

e Identificacao (process identifier);

¢ Nome (process name);

e Propdsito (process purpose);

¢ Resultados (Outcomes);

e Praticas base (base practice):
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e Produtos de trabalho (work-products).

Para este trabalho, foram escolhidas quatro das seis caracteristicas de processo,
para a composi¢cao do modelo, sendo:

¢ Identificacao;

e Nome;

e Proposito;

¢ Resultados esperados do processo (REP’s);

Para que este modelo de processo permita o alinhamento com a estratégica da
organizagdo, sua estrutura deve permitir uma relagdo direta dos seus elementos
com 0s niveis estratégico, tatico e operacional de uma organizacéo, conforme figura
7.

Figura 7 — Alinhamento entre a estrutura dos processos e 0s niveis de planejamento
das organizacdes

Estruturados processos Niveis de planejamento das
propostos organizagoes

A

Alinhamento com a
. estratégia da IPES
Es co
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3.2 OS PROCESSOS DE GESTAO ACADEMICA

De acordo com a definicdo do modelo de processo utilizado neste trabalho, descrito
na secao 3.1 e consoante a verticalizacdo da gestdo de uma organizacdo, no caso
deste trabalho, Instituicdes Privadas de Ensino Superior (IPES’s), foram definidos 4

processos de gestdo académica.

Porém, antes de escolher quais 0s processos serdo apresentados neste trabalho é
importante conhecer quais 0S processos de gestdo académica que ja foram

identificados em outro trabalho.

Silva, Cabral e Colenci JR (2008), definem o0s seguintes processos de gestao

académica:
“existem 17 processos de gestdo académica, que sao:

e Gestao do Projeto Pedagégico
e Gestdo do Quadro Docente
e Gestdo do Plano Financeiro

o Gestdo das Exigéncias Regulatérias
e Gestdo da Oferta

e (Gestdo do Processo Seletivo
e Gestao da Matriz Curricular

e Gestdo do Contelido
e Gestdo da Matricula

e Gestdo da Diplomacgéo

e Gestdo da Avaliacdo e Presenca
e Gestdo da Colaboracao

e Gestdo do Caixa

e Gestdo da Cobranca
e Gestdo da Avaliagéo Institucional

e Gestdo da Avaliacdo Externa
e Gestdo do Egresso”

Os trés processos escolhidos para compor este trabalho foram:

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

Seguindo o modelo proposto na secdo 3.1, estes quatro processos terdo o seu
proposito declarado e suas REP’s (resultados esperados de processos) definidas,
lembrando do alinhamento com os niveis estratégicos e taticos da instituicdo. O fluxo
de trabalho do processo nao serd abordado neste trabalho pois entende-se que este
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fluxo deve ser determinado de acordo com a aplicagédo de cada processo em uma

instituicdo, tendo elementos muito particulares, ligados principalmente a sua
operacao.

3.3 GPP - GESTAO DO PROJETO PEDAGOGICO

O Projeto Politico Pedagodgico de uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) é um
instrumento  tedrico-metodolégico que determina as opc¢des pedagodgicas,
descrevendo suas concepcgdes na area da educacdo e apoiando no enfrentamento
dos desafios do cotidiano da instituicdo, sé que de uma forma refletida, consciente,
sistematizada, organica e, o que é essencial, participativa. E 0 modelo tatico da
instituicdo, coerente com a estratégia da mesma, porque possibilita a efetivacdo da
intencionalidade desta, que € a formacdo do cidaddo participativo, responséavel,
compromissado, critico e criativo bem como a concretizagdo da identidade da
instituicdo e dos desafios de oferecer um ensino de qualidade. Na teia de relacdes
entre 0s niveis estratégico, tatico e operacional, a Gestdo do Projeto Pedagdgico
apoia as IES no alinhamento entre o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), o
Projeto Pedagdgico Institucional (PPI) e o Projeto Pedagoégico de Curso (PPC), em
busca do posicionamento da IES a respeito da sociedade global e local, de
educacdo, de ser - humano, organizando suas politicas, suas estratégias, suas
acOes de responsabilidade social e de sustentabilidade.

REP’s (Resultados Esperados dos Processos)

GPP1 - O Projeto Pedagodgico Institucional (PPI) esta coerente com o Plano de
Desenvolvimento Institucional.
e O PPI é coerente com a Filosofia, Misséo e Diretrizes Pedagdgicas da IES
e O PPI é exequivel, de acordo com a Estrutura Organizacional e Atividades
Académicas consideradas no PDI
e O PPI é exequivel baseado nos aspectos financeiros e orcamentarios da IES
e O PPI apoia e permite a avaliacdo e o acompanhamento do desenvolvimento

institucional

GPP2 - O Projeto Pedagdgico Institucional (PPI) atende as expectativas legais e de

mercado em sua concepcao, transparéncia e objetividade.
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E um processo participativo de decisdes;

Preocupa-se em instaurar uma forma de organizacdo de trabalho pedagogico
gue desvele os conflitos e as contradi¢oes;

Explicita os principios baseados na autonomia da instituicdo, na solidariedade
entre os agentes educativos e no estimulo a participagdo de todos no projeto
comum e coletivo;

Contem opgdes explicitas na diregcdo de superar problemas no decorrer do
trabalho educativo voltado para uma realidade especifica;

Explicita o0 compromisso com a formacéo do cidad&o.

Reuni todos os cursos oferecidos pela IES caracterizando-os, sucintamente,
de modo a organizar a rede das macro perspectivas das areas do

conhecimento

GPP3 - O Projeto Pedagdgico Institucional constitui base tedrica e legal ao

desenvolvimento e organizacdo do Projeto Pedagdgico de Curso e permite que

estes tenham identidade prépria, porém de acordo com a estratégia tracada pela

IES, explicitando:

Perfil do profissional a ser formado

Objetivos Gerais e Especificos do curso

Descricdo do  Curriculo Pleno oferecido, com ementario das
disciplinas/atividades

Bibliografia bésica;

Numero de vagas iniciais e turno de funcionamento;

Relacao dos docentes e especificacdo da composi¢do por niveis

Acervo da Biblioteca (livros e periédicos especializados)

Apresentacdo das instalacdes, equipamentos, laboratérios

3.4 GQD — GESTAO DO QUADRO DOCENTE

O exercicio da docéncia no ensino superior tem como principal fungcdo produzir,

sistematizar, refletir, construir e socializar o saber cientifico, tecnoldgico, cultural e

artistico, ampliando e aprofundando a formacédo de todo seu alunado para o

exercicio competente da profissdo e a conducdo moral e intelectual do individuo
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(PEREIRA, 2008), sendo este exercicio, por sua natureza, coletivo e publico
(TARDIF; LESSARD, p.33), protagonizado pelos professores e alunos. A Gestdo do
Quadro Docente pretende, através do acompanhamento dos docentes, conhecer 0s
atributos dessas relacoes e seus efeitos sobre a qualidade da aprendizagem para
garantir que o exercicio da docéncia seja desenvolvido diante desta definicdo e que
esteja alinhado, em seu contetdo, ao projeto pedagdgico do curso. A docéncia,
através de sua pratica, deve ainda oferecer aos alunos conhecimentos somados as
habilidades e atitudes que poderdo sustentar a animacdo de competéncias mais
especificamente profissionais. A retencdo dos alunos matriculados, através da
conquista diaria a partir da percepcdo do valor agregado dos servicos recebidos
pelos alunos, neste caso o desempenho dos docentes, também é tema de avaliacéo

da Gestao do Quadro Docente.

REP’s (Resultados Esperados dos Processos)

GQD1 — O docente tem compromisso com o0s resultados propostos pelo Projeto
Pedagdgico

¢ Respeito ao programa académico e projeto pedagogico;

¢ Planejamento e organizacao das aulas

e Equilibrio entre trabalhos e provas

¢ Orientacao dos trabalhos e das atividades propostas

e Justica e equidade na correcdo dos instrumentos avaliativos

e Cumprimento das obrigac6es administrativo-académicas

e Pontualidade e assiduidade,

e Prontidao e disponibilidade para participacdo das atividades académicas,

GQD2 — O docente possui competéncia em didatica e comunicacao
e Preocupacdo em ajustar o processo de ensino-aprendizagem ao ritmo dos
alunos
e Facilidade em transmitir conhecimentos
e Apresentacdo de forma aplicavel, simples e clara do contetdo e didatica para

ministra-lo
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e Estimulo ao aluno para expressar idéias e discutir contetdos, incentivando o
pensamento critico
e Utilizacdo de recursos eficazes para o aprendizado do aluno

e Atendimento ao aluno na sala de aula e fora da sala de aula.

GQD3 — O docente possui dominio te6rico e pratico sobre o conteido a ser
ministrado

e Dominio dos contetdos ministrados

e Conhecimentos praticos do conteudo ministrado

e Utilizacdo de exemplos que facilitem o processo de ensino-aprendizagem

e Formacéao continuada

e Atualizacdo constante do conteddo ministrado, mesmo que iSso exija um

julgamento negativo de sua propria obra

3.5 GPF — GESTAO DO PLANO FINANCEIRO

O planejamento financeiro de um curso é a garantia da sustentabilidade financeira e
orcamentaria de uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) e deve permitir
investimentos para a melhoria continua na prestacao do servigco educacgéao, alinhada
a estratégia da IES definida no PDI (Plano de Desenvolvimento Institucional)
vigente. Por ser, um curso, de natureza intangivel e pela alta probabilidade de que a
prestacdo de um servico seja insubstituivel, a Gestdo do Plano Financeiro apoéia
gestores estratégicos (Pro-reitores, diretores) e taticos (coordenadores de curso) na
elaboracdo dos custos (fixos e variaveis), despesas (diretas e indiretas),
investimentos e precificagcdo do servigco “curso”, em busca do ponto de equilibrio, do
financiamento adequado e da geracao de lucro contribuindo para a perenidade da
IES.

REP’s (Resultados Esperados dos Processos)

GPF1 - Os gastos sao conhecidos e controlados
e Os custos fixos do curso estéo definidos

e Os custos variaveis do curso estao definidos



64

As despesas diretas e indiretas sdo apuradas

Os investimentos necessarios para abertura e/ou manutengcdo do curso estao
planejados

Os coordenadores de curso participam ativamente de todo o processo de
gestao financeira do curso

GPF2 — A estratégia de precos do curso esta de acordo com a estratégia da IES

A IES possui uma estratégia de precos para 0s cursos

O preco do curso segue a estratégia definida pela gestédo da IES

A oferta de preco esta alinhada com a expectativa do publico alvo da IES

O ponto de equilibrio financeiro do curso € conhecido, em reais e/ou em
namero de alunos/créditos matriculados

A definicdo de pregos leva em consideragdo estudos de inadimpléncia do

setor e da regido ao qual o curso esta inserido

GPF3 — O financiamento (forma de pagamento) do curso estd definido e é

sustentavel

O financiamento do curso preserva o caixa da IES, de forma que néo haja
“desencaixe” financeiro

As opcdes de pagamento estdo definidas e sdo conhecidas pelo publico alvo
As taxas de financiamento estdo compativeis com as taxas de mercado

O valor do crédito/disciplina esta determinado

A estratégia de financiamento deve permitir financiamentos externos como
FIES, PROUNI e outros
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4. FERRAMENTA PARA AVALIACAO DA MATURIDADE DOS PROCESSOS DE
GESTAO ACADEMICA

O segmento de educacao, como ja contextualizado no capitulo um deste trabalho,
em seu atual momento de profissionalizagdo, encontra-se receptivo para 0
desenvolvimento de modelos de auditoria e qualidade, e portanto, um modelo de
maturidade pode se tornar uma ferramenta de apoio para assegurar avaliacao
continua e comparativa, fundamentando a tomada de decisdo dos gestores destas

instituicoes.

Conforme afirmam Silva, Cabral e Colenci Jr (2008), “os estudos realizados indicam
que, atualmente, ndo existe uma definicdo padronizada de niveis de maturidade de
processos de gestdo académica, apontando a caréncia também de mecanismos de

avaliacado da maturidade”.

Portanto, este trabalho pretende levar ao o segmento de educacédo os conceitos de
modelos de maturidade que se formaram ao longo dos anos, como parte da propria
evolucédo de modelos de qualidade e auditoria das organizacoes.

Um modelo de maturidade € uma colecao estruturada de elementos que descrevem
certos aspectos da maturidade de uma organizacao (WIKIPEDIA, 2008). Um modelo
de maturidade fornece, por exemplo:
e Um ponto de partida para um programa de qualidade, permitindo acompanhar
a evolucao das melhorias alcangadas;
e Os beneficios dos usuéarios em experiéncias anteriores, reaproveitando o
conhecimento entre individuos e as organizacoes;
e Um vocabulario comum e uma visdo compartilhada, permitindo o
desenvolvimento de melhores préticas;
e Um framework para priorizar agdes, reduzindo os custos e aumentando a
eficacia do trabalho realizado;
¢ Uma forma de definir as melhorias mais significativas para uma organizacgéo,

criando uma visdo abstrata do que deve ser feito.
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O Modelo de Maturidade de Processos € um referencial usado para:
e Avaliar a capacidade de processos na realizacao de seus objetivos;
e Localizar oportunidades de melhoria de produtividade e qualidade e de
reducao de custos;
e Planejar e monitorar as acdes de melhoria continua dos processos
empresariais;
e Como base para avaliar diferentes organizacdes e estabelecer comparagdes

entre elas;

O modelo proposto é baseado em quatro conceitos, conforme figura 8:

e Processos de gestdo académica, declarados na secao 3.2, que delimitam o
escopo da avaliacdo de maturidade;

e Resultados esperados dos processos, que avaliam os resultados dos
processos de gestdo académica de uma IES, também declarados na secao
3.2;

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

e 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;

Figura 8 — Modelo de maturidade proposto para processos de gestdo académica

NIVEIS DE MATURIDADE

s 2 2

PROCESSOS CAPACIDADE

4 s 2

PROPOSITOS ATRIBUTOS
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4.1 ESCALA DE MATURIDADE

A escala que sera proposta para este trabalho € baseada na escala de maturidade

do CMMI, conforme o quadro 4.

Quadro 4 — Escala de maturidade do CMMI

Nivel Caracteristicas Comportamento

5 — Otimizado Todos engajados na melhoria continua e Continuamente Melhorado
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 Consistente
Alto grau de Controle
Inicio do uso de Indicadores

2 - Organizado Processos Principais Definidos Disciplinado
Compromissos e recursos balanceados

1 - Informal Conceito de Processo Ausente Indefinido e Imprevisivel
Refugio de Herdis e Bombeiros

Qualqguer instituicdo de ensino superior encontra-se, no minimo, no nivel um, ou
informal. Neste nivel, o conceito de processos € ausente e a organizacdo se apoia
em atos isolados de seus colaboradores, ndo existindo padronizacdo na entrega de

resultados. As reais causas de sucesso ou fracasso sao desconhecidas.

Para que uma instituicdo de ensino superior esteja no nivel dois, “Organizado”,
precisarda ter, segundo esta proposta, 0s quatro processos de gestdo académica
definidos no item 3.2, gerenciados e com resultados comprovadamente alcangados.
Propbem-se, desta forma, que 0s processos que precisam ser gerenciados no
segundo nivel de maturidade, “Organizado”, sejam:

e Gestdo do Projeto Pedagdgico

e (Gestao do Quadro Docente

e Gestao do Plano Financeiro

e Gestdo da Matriz Curricular
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Outros processos, distribuidos nos demais niveis de maturidade, serdo objeto de
futuros estudos. Neste ensaio delimita-se o estudo do segundo nivel com o processo

Gestao do Projeto Pedagdgico.

4.2 RESULTADOS DE ATRIBUTOS DE PROCESSOS (RAPSs)

A capacidade de um 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 institucionalizacdo com que o processo é

executado na organizagao.

Para o nivel dois, “Disciplinado”, propde-se trazer do modelo MPS.BR dois
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 é executado

e AP2 - A execucao do processo é planejada

e AP3 - As pessoas que executam O processo possuem a competéncia

necessaria

4.2.1 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 propésito do processo. Ou seja, este
resultado implica diretamente na geracdo dos principais produtos requeridos pelos

resultados dos processos.

4.2.2 RAP2 - A execucao 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 execugao do processo, 0 que inclui
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sua propria descricdo. E importante que o planejamento seja revisto, sempre que
necessario, especialmente quando forem aprovadas mudancgas significativas no

projeto.

4.2.3 RAP3 - As pessoas gue executam O processo possuem a competéncia

necessaria em termos de formacéao, treinamento e experiéncia

Este resultado visa assegurar que as pessoas tenham o0s conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA) necessério para executar ou apoiar 0 processo. Deve-
se assegurar que as pessoas tenham o conhecimento em relagdo ao seu papel no
processo. Quando necessario, um treinamento apropriado deve ser fornecido para
as pessoas que irdo executar os processos. Mantendo-se o0 registro das
competéncias atuais e necessarias das pessoas para a realizacdo dos diversos
papéis na execucao dos processos, pode-se planejar os treinamentos necessarios.

4.3 APLICACAO DA FERRAMENTA

Com a aplicacdo da avaliacao, através do modelo proposto, sera possivel:
e Permitir a avaliacéo objetivo dos processos de gestdo académica
e Atribuir um nivel de maturidade do modelo, com base no resultado da
avaliacao

e Ser aplicavel a qualquer instituicao privada de ensino superior

Na pratica, a utilizacdo da ferramenta sera através da aplicacdo de questionarios
(Apéndice A) para funcionérios dos trés niveis, operacional, tatico e estratégico, para
garantir que todos conhecem os resultados esperados dos processos e a busca de
evidéncias (Apéndice B) que comprovem o atendimento a estes resultados e aos

resultados de atributos de processo, conforme a figura 9.

Como resultado da aplicacao da ferramenta:
e Pode-se determinar o grau em que os resultados esperados sdo alcancados

e Pode-se determinar o se 0s processos atingem seus propositos
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e Determinar o nivel de maturidade que determinada instituicdo de ensino

pOSSui em seus processos de gestdo académica

Figura 9 — A aplicacéo da ferramenta na prética

-

Nivel de Maturidade :: Organizado

RAP1

O processo € executado e atinge
os resultados esperados

RAP2

A execugiio do processo é
GPP1 GPP2 GPP3 planejada

O Projeto Pedagégico O Projeto Pedagdgico O Projeto Pedagégico
Institucional [PPI) esta Institucional [PPI) atende Institucional constitui
coerente com o Plano de as expectativas legais e de base tedrica e legal de R A P 3
Desenvolvimento mercado em sua acordo com a estratégia
Institucional concepgdo, transparéncia e tragada pela IES
objetividade

As pessoas que executam o
processo possuem a competéncia
necessiria

No escopo deste trabalho definiu-se que serd avaliado, a titulo de validacdo do
modelo, a Gestdo do Plano financeiro, em duas Instituicbes Privadas de Ensino

Superior Brasileiras.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
5.1 TIPO DA PESQUISA

Serd apresentada nesta secdo a op¢do metodoldgica escolhida para elaboragéo
deste trabalho. Com relacdo ao critério de classificacdo, Bello (2004, p. 73) apud
Vergara (2000) afirma que uma pesquisa se qualifica em relacdo a dois aspectos:
guanto aos fins e quanto aos meios:

a. quanto aos fins, trata-se de uma pesquisa aplicada

b. quanto aos meios, trata-se ao mesmo tempo bibliogréfica e estudo de caso.

Na elaboracdo do processo investigativo, o estudo de caso foi a abordagem de
investigacdo utilizada. Para Gil (2002, p. 54) o estudo de caso é uma modalidade de
pesquisa amplamente utilizada. Consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento,

tarefa praticamente impossivel mediante outros delineamentos ja considerados.

A crescente utilizacdo do estudo de caso é utilizada, ainda segundo Gil (2002, p.
54), com diferentes propdésitos, entre eles:
a. descrever a situacdo do contexto em que estd sendo feita determinada
investigacao;
b. formular hipéteses ou desenvolver teorias
C. preservar o carater unitario do objeto estudado

Nos estudos de casos apresentados neste trabalho, seguiram-se as seguintes
etapas:
a. formulagéo do problema
. definicdo do caso
. determinacao do numero de casos

b
c
d. coleta de dados
e. avaliacdo e analise dos dados
f

preparacao do relatorio



72

Finalmente, um estudo de caso deve ser escolhido quando se busca explicar
variaveis causas de determinados fenbmenos em situag6es muito complexas e ao

estudar algo singular, que tenha valor em si mesmo.

5.2 0 ESTUDO DE CASO

Para o presente estudo foram selecionadas duas IPES (Instituicbes Privadas de
Ensino Superior). Para analisar os casos foi estudado o contexto de cada uma das
IPES e também foi escolhido, como forma de testar o modelo proposto, um dos
processos de gestdo apresentados: GPP — Gestdo do Plano Financeiro. Para
entender como cada IPES atende os resultados esperados dos processos (REP’s)
da Gestdo do Plano Financeiro, foi aplicado um questionario (Apéndice A) com o
colaborador responsavel pela gestdo financeira dos cursos da IES. Na analise dos
resultados e classificacdo na escala de maturidade proposta, foram avaliados os
guestionarios respondidos, o contexto da IPES e também a experiéncia do autor em
gestdo de IPES. Para que as duas IPES pudessem responder as questfes
propostas alicercadas em um conceito Unico, foram apresentados 0s seguintes
conceitos de custos, despesas e investimentos aos respondentes.

Custos

O custo pode ser definido diferentemente para cada tipo de segmento empresarial
que existe. Os segmentos mais comuns sdo Industria, Comércio e Servicos.

Para a Industria custos sdo os valores gastos na fabricacdo, compreendendo
matérias-primas, insumos, mao-de-obra interna e/ou externa, etc.

Para o Comércio sdo os valores gastos na aquisicdo das mercadorias que serao
posteriormente revendidas.

Para a area de Servicos sdo o0s valores gastos na execucdo do servico,
compreendendo 0s materiais, componentes, pecas, principalmente a mao-de-obra

interna e/ou externa.

Despesas
As despesas estéo relacionadas aos valores gastos com a estrutura administrativa e
comercial da empresa em aluguel, salarios e encargos (do pessoal administrativo e

comercial), pré-labore, telefone, propaganda, impostos, comissdes de vendedores,
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etc. Elas ainda sdo classificadas em fixas e variaveis, sendo as fixas aquelas cujo
valor a ser pago nao depende do volume, ou do valor das vendas, enquanto que as
variaveis sdo aquelas cujo valor a ser pago esta diretamente relacionado ao valor

vendido.

Investimentos
Investimento representa os valores gastos com a aquisicdo de bens como maquinas,
equipamentos, veiculos, moéveis, ferramentas, informatica, etc. Uma empresa em

situacao normal utiliza o lucro gerado para a realizagcéo de investimentos.

5.3 CARACTERIZACAO DA IPES “A”

A instituicdo privada de ensino superior que chamaremos de “IPES A” foi constituida
em 1947, é de direito privado, porém tem como mantenedora uma fundacao. Esta
inserida fisicamente na regido central da cidade de Séao Paulo, é organizada como
faculdade e possui apenas um campus. A IPES A possui aproximadamente 4.000
(quatro mil) alunos e atua na area de comunicagdo, ministrando os seguintes cursos:

e Jornalismo

e Publicidade

¢ Relacbes Publicas

e RadioeTV

e Turismo

A IPES Ministra ainda cursos de pds graduacdo nas mesmas areas dos cursos de

graduacédo supracitados.

Uma das grandes preocupacdes da IPES A ao longo dos seus mais de sessenta
anos de existéncia é fazer com que a formagdo técnica dos alunos seja
complementada por uma formagéo ética e humanistica de exceléncia ja que acredita
gue esta é a base absolutamente necessaria a qualquer atividade no mundo da

comunicacao.
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A estrutura organica da IPES A possui caracteristicas tipicas de IES, sendo
constituida por um conselho, um diretor geral, uma gerencia pedagdgica, uma

gerencia administrativa e as coordenadorias de curso.

Das coordenadorias de curso, existem 7, que atuam como Orgdos técnico-
pedagdgicos e atendem as demandas de professores e alunos, no ambito dos
respectivos cursos ministrados, estdo assim constituidas:

e Coordenadoria de Ensino de Jornalismo

e Coordenadoria de Ensino de Publicidade e Propaganda

e Coordenadoria de Ensino de Relacfes Publicas

e Coordenadoria de Ensino de Radio e TV

e Coordenadoria de Ensino de Turismo

e Coordenadoria de Ensino de Cultura Geral

¢ Coordenadoria de Ensino de Pos-Graduacao
Para a aplicacdo do questionario que deu embasamento para a avaliagdo da GPP —
Gestdo do Plano Financeiro, foi escolhido o gerente administrativo da IPES A, e as
seguintes informac¢des foram obtidas:

GPF1 - Os gastos sao conhecidos e controlados

1. Quase todos os custos da faculdade sao relativamente fixos. Em termos

gerais, classificam-se internamente como Diretos ou indiretos.

2. Abaixo, mostro uma tabela com o relacionamento entre sua classificacao.

3. Todos o0s custos ou despesas sdo apurados através do sistema ERP da
empresa que consolida as informagdes numa DRE por Curso ou unidade de

negocio.

4. Ao se criar um novo curso, observam-se as condi¢des socio-econémicas dos

candidatos, infra-estrutura interna, e de acordo com um plano pedagogico, 0s
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custos sdo elaborados. Isto é feito num projeto de viabilidade que fica

armazenado na IES.

5. Os coordenadores tem apenas funcao pedagodgica ou orcamentaria.

Quadro 5 — Tabela apresentada pela IPES A para caracterizar os tipos de despesas
existentes na IES.

Tipo Desp.

Descricdo

Fixo
[Variavel

Direto /
Indireto

MAO DE OBRA DIRETA

D

HORAS EXTRAS MAO DE OBRA DIRETA

MAO DE OBRA INDIRETA

HORAS EXTRAS MAO DE OBRA INDIRETA

SALARIO ADMINISTRACAO DIRETA

HORAS EXTRAS SAL. ADM. DIRETA

SALARIO ADM. INDIRETA

HORAS EXTRAS SAL.ADM.INDIRETA

OO |IN[O |0~ |WIN|F-

COMISSOES

=Y
o

ENCARGOS S/13° SALARIO

[EnN
N

FGTS

=
w

INSS - SEG.ACID.TRABALHO

[EEN
IS

13° SALARIO

=
()]

PIS

=
~

PROVISAO DE FERIAS

(=Y
(o]

RESCISOES

=
©

INSS - COTA PATRONAL

N
o

ENCARGOS S/ FERIAS (SAT, PIS, FGTS)

N
[y

VALE REFEICAO

N
N

VALE TRANSPORTE

N
w

ASSISTENCIA MEDICA

N
S

TREINAMENTO

N
(6]

AUXILIO DOENCA

N
»

ASSISTENCIA AOS FUNCIONARIOS

N
~

MATERIAL DE USO DIRETO

N
©

MATERIAL DE ESCRITORIO/EXPEDIENTE

w
o

MATERIAL DE CONSUMO

w
w

HONORARIOS ADVOCATICIOS

w
N

HONORARIOS DE AUDITORIA

w
a1

HONORARIOS DE CONSULTORIA

w
»

DIREITOS AUTORAIS

w
oo

CONTRIBUICAO A ASSOCIACOES

w
©

SERVICOS DE TERCEIROS-CONTRATOS

N
o

TAXA DE DISTRIBUICAO E TRANSPORTE

N
w

TAXA ADM DE SERVICOS GRAFICOS

< I KIMMNIK KK IKKLKIKIKIMmMmmmmmmmmmmmmmni<K|I<mK<|mi<|mi<|m
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DESPESAS COM COBRANCAS DE
TITULOS

45

PROMOCAO E DIVULGACAO

48

OUTROS SERVICOS DE TERCEIROS

49

DESPESAS C/ PROPAGANDA

51

AGUA E GAS

<MK KK




52

ENERGIA ELETRICA

53

TELECOMUNICACOES - EMBRATEL

54

IMPOSTOS E TAXAS

55

TELEFONE E TELEX

56

CORREIOS E TELEGRAMAS

59

MANUTENCAO DO PREDIO

60

MANUTENCAO DE MAQ. E EQUIPTOS

63

ALUGUEL - LOCACAO DE EQUIPAMENTOS

65

JORNAIS, REVISTAS E LIVROS

66

XEROX E GRAFICA

67

AJUDA DE CUSTO

68

TRANSPORTE - TAXI

69

DESP LEGAIS /FISCAIS/IMULTAS TRANS

70

DESPESAS DE VIAGEM

71

DESPESA COM VEICULOS

72

MATERIAIS DE LIMPEZA

74

SEGURO ATIVO FIXO

76

SEGUROS DIVERSOS

77

DEPRECIACOES

78

AMORTIZACOES
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GPF2 - A estratégia de precos do curso esta de acordo com a estratégia da IES

1. O critério é a viabilidade financeira no longo prazo. Sao levados em conta 0s

aspectos socio-econbémicos dos alunos, infra-estrutura a ser oferecida e

custos gerais para o curso. A IES tem foco na area de comunicacao e isto

também € levado em conta. O mercado também é consultado para relevancia

de formagé&o de preco.

2. A estratégia de formacdo de preco obedece ao critério: Publico alvo X

Concorréncia X infra-estrutra.

3. Sim. A pesquisa é feita no momento da matricula.

4. Nao informado.

5. Sim.
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GPF3 - O financiamento (forma de pagamento) do curso estd definido e é

sustentavel

1. Cheque, Cartdo de crédito, boleto, depdésito em Conta, dinheiro. A IES néo

oferece financiamento proprio.

2. Nao.

3. Sim, conhecem.

4. N&o se aplica.

5. Sim.

6. Apenas FIES. Qualquer aluno pode se utilizar do crédito desde que nédo seja

cumulativo a outro beneficio oferecido pela IES, como por exemplo bolsa-

estagio. As informacdes sdo amplamente divulgadas em site / manual do

aluno.

Baseado no contexto a qual a IPES A esta inserida e nas informacfes apresentadas

pelo gerente administrativo da mesma, acerca das praticas financeiras da IES, pode-

se inferir que, no que tange ao atendimento dos resultados esperados de processos

(REP’s) da GPP1 — Gestao do Plano Financeiro, a IPES A esta assim classificada:

5.4 ANALISE DOS RESULTADOS DA IPES A

GPF1 - Os gastos sao conhecidos e controlados

Quadro 6 — Atendimento dos itens da REP GPF1 pela IPES A

Objetivos estabelecidos Situacao
Os custos fixos do curso estdo definidos Atendido
Os custos variaveis do curso estdo definidos Atendido
As despesas diretas e indiretas sdo apuradas Atendido
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Os investimentos necessarios para abertura e/ou manutencéo do curso estdo
planejados

Os coordenadores de curso participam ativamente de todo o processo de gestédo
financeira do curso

Atendido

Nao Atendido

Pode-se concluir que, com 80% dos objetivos estabelecidos para a REP GPF1

atendidos, esta REP foi parcialmente atendida. Para esta REP, fica a recomendacao

de aumentar a participacdo dos coordenadores de curso na elaboracéo da estratégia

e na gestdo financeira dos cursos, afim de comprometé-los com os resultados do

mesmo.

GPF2 — A estratégia de precos do curso esta de acordo com a estratégia da IES

Quadro 7 — Atendimento dos itens da REP GPF2 pela IPES A

Objetivos estabelecidos

Situacao

A |IES possui uma estratégia de pre¢os para 0S cursos

O pre ¢o do curso segue a estratégia definida pela gestdo da IES

A oferta de prego esta alinhada com a expectativa do publico alvo da IES

O ponto de equilibrio financeiro do curso é conhecido, em reais e/ou em nimero
de alunos/créditos matriculados

A definicdo de precos leva em consideragdo estudos de inadimpléncia do setor e
da regido ao qual o curso esta inserido

Atendido

Parcialmente
Atendid o

Parcialmente
Atendid o

Néao Atendid o

Atendid o

Pode-se concluir que, com 40% dos objetivos estabelecidos atendidos para a REP

GPF2 atendidos, a REP nédo foi atendida. Para esta REP, ficam as seguintes

recomendacdes:

e Alinhar a estratégia de preco do curso a estratégia de preco de IES, ou

documentar a pratica atual de pregcos como estratégia da IES

e Realizar pesquisas com o publico alvo do curso antes do momento da

matricula, afim de garantir que havera quérum para o curso.

e N&o pudemos saber se existe o ponto de equilibrio pois a resposta a esta

questao foi: “ndo informado”
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GPF3 - O financiamento (forma de pagamento) do curso estd definido e é

sustentavel

Quadro 8 — Atendimento dos itens da REP GPF3 pela IPES A

Objetivos estabelecidos Situacédo

O financiamento do curso preserva o caixa da IES, de forma que nao haja N&o atendido
fdesencai xeodo financeiro

As opcdes de pagamento estéo def inidas e sdo conhecidas pelo publico alvo Atendido
As taxas de financiamento estdo compativeis com as taxas de mercado N&o se aplica
O valor do crédito/disciplina esta determinado Atendido
A estratégia de financiamento deve permitir financiamentos exter nos como FIES, Parcialmente
PROUNI e outros Atendido

Pode-se concluir que, com 70% dos objetivos estabelecidos para a REP GPF3
atendidos, esta REP foi parcialmente atendida. Para esta REP, ficam as seguintes
recomendacdes:
e Estruturar as formas de cobranca dos cursos avaliando a dimenséo do caixa
da IES
e Ampliar estratégias de financiamento para aumentar a base de alunos que

podem ser atendidos pela IES

Em uma avaliagdo inicial, de acordo com as escala de maturidade proposta
podemos inferir que a IPES A atende parcialmente o GPF — Gestdo do Plano

Financeiro.

5.5 CARACTERIZAGAO DA IPES “B”

A instituicao privada de ensino superior que chamaremos de “IPES B” foi constituida
h&a mais de 10 anos, é de direito privado e tem como mantenedora também uma
instituicdo de direito privado. Esta IES possui uma caracteristica diferente em sua
administracdo. Apesar de sua sede estar em Campinas — SP, possui unidades em
mais 10 cidades brasileiras. O modelo utilizado para abertura de novas unidades €,
em sua maioria, através de parcerias com instituicdes de ensino locais que buscam

oferecer cursos de graduagcdo e poés-graduacdo com qualidade e exceléncia ja
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comprovada pelo mercado. Dai une-se o conhecimento pedagdgico e a marca da

“IPES B” e o conhecimento do mercado local do parceiro.

A "IPES B" nasceu com o propadsito de zelar por valores éticos, como escola voltada
para o mercado, transformando-se num centro de exceléncia em educagao dentre
os melhores do pais. Hoje, j& é reconhecida pela comunidade empresarial e pelo
MEC como uma das principais escolas de Administracdo de Empresas, Relacdes
Internacionais, Direito, Comunicacdo Mercadoldgica e Design do pais - sempre com
foco no mercado, o que garante uma visdo empreendedora aos seus alunos.
Utilizando-se das mais modernas técnicas de gestdo, a "IPES B" € hoje um dos
principais icones de gestdo escolar do Brasil. Desta forma pode oferecer em
diversas cidades o mesmo curso, com o mesmo padrdo de qualidade oferecido
pelas melhores instituicbes de ensino do pais. A "IPES B" conta, hoje, com mais de
10.000 alunos, ministrado os seguintes cursos de graduagéao:

e Graduagdo Em Administragéo

e Graduacao Em Ciéncias Contabeis

e Graduagdao Em Comunicacgao Social - Jornalismo

e Graduacdo Em Comunicacéo Social - Propaganda E Marketing

e Graduacdo Em Comunicacao Social - Relacdes Publicas

e Graduagédo Em Design

e Graduacao Em Direito

e Graduagdao Em Economia

e Graduacdo Em Relacdes Internacionais

E os seguintes cursos de pos-graduacao (MBA):
e Gestdo Empreendedora de Negocios
e Gestao de Marketing
e Gestdo de Vendas e Trade Marketing
e Gestao da Comunicagdo com o Mercado
e Gestdo Financeira
e Logistica - Nacional e Internacional
e Gestao de Recursos Humanos

e Gestao da Producéao
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¢ Negocios Internacionais

e Direito Empresarial

¢ Direito Internacional Privado
e Direito Tributario

e Direito Trabalhista

Por ser uma IES que tem diversas cidades, além do corpo diretivo geral que fica em
Campinas, cada unidade possui um diretor da faculdade que € responsavel pela
gestdo de todos os cursos que aquela determinada unidade ministra. Para este
estudo, a pesquisa foi aplicada em uma as unidades da IPES B, que tem total

independéncia na gestdo administrativa.

Para a aplicacdo do questionario que deu embasamento para a avaliagcdo da GPP —
Gestao do Plano Financeiro, foi escolhido o diretor de uma das unidades da IPES B,
e as seguintes informacdes foram obtidas:

5.6 ANALISE DOS RESULTADOS DA IPES B

GPF1 - Os gastos sao conhecidos e controlados

1. Os custos fixos séo os indicados abaixo.
Mensalmente os valores sdo encaminhados aos niveis de direcéo, vice-
presidéncia e presidéncia.

DESPESAS - SALARIOS COM APOIO PEDAGOGICO

Salarios, Provisdes e Encargos Direcdo Académica

Salarios, Provisdes e Encargos Coordenadores

Salarios, Provisdes e Encargos Secretaria

Salarios, Provisdes e Encargos Audio-Visual e Manutenc&o

Salarios, Provisdes e Encargos Biblioteca e Estudios

Salarios, Provisdes e Encargos Informatica

Salarios, Provisbes e Encargos Limpeza

DESPESAS - SALARIOS ADMINISTRATIVO E MARKETING

Salarios, Provisdes e Encargos Administrativos

Salarios, Provisdes e Encargos Marketing

DESPESAS ADMINISTRATIVAS

Materiais - manutencao e limpeza




Financeiro

Secretaria

Académico

Academias - Colaboradores

Biblioteca

Telecomunicacdes e Correio

Aluguel

Agua

Energia Elétrica

Seguranca

Marketing

Informatica e Site

Viagens e Estadias

Servicos contratados

Seguros Diversos

Depreciagéo

Outras Despesas

2. Os custos variaveis sao os indicados abaixo.
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Mensalmente os valores sdo encaminhados aos niveis de direcdo, vice-

presidéncia e presidéncia

DESPESAS COM PROFESSORES = SALARIOS

Salarios, Provisdes e Encargos Professores (Graduagéo)

Salarios, Provisdes e Encargos Professores (MBA)

Salarios, Provisdes e Encargos Professores (Outros Cursos)

3. A apuracéo é feita pelo conjunto de cursos e néo individualmente.

4. Sao avaliados os itens abaixo.

O orcamento € preparado semestralmente em novembro e maio e revisado

em fevereiro e agosto.

Fica em poder das diretorias: Académica, Marketing, Administrativa e

Financeira.

INVESTIMENTOS

- Obras

- Audiovisual + Salas de Aula

- Lab. Video

- Lab. Addio

- Moveis

- Biblioteca

- Equipamentos Diversos

- Lab. Fotografia

- Lab. Informatica + Micros

- Qutros
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5. Os coordenadores néao fazem a gestao financeira dos cursos. Ela é feita pela
Direcdo Académica.

GPF2 — A estratégia de precos do curso esta de acordo com a estratégia da IES

1. Para a decisdo de preco leva-se em conta: custos fixos e variaveis,
investimentos necessarios, atratividade do curso, valores cobrados pela
concorréncia, caracteristicas do publico-alvo, taxa de inadimpléncia e indice
de desisténcia.

2. A estratégica genérica € a de trabalhar com preco premium, mantendo uma
margem entre 20 e 25% acima do pre¢o do principal concorrente. Essa
postura mercadologica € de conhecimento de todos os gestores.

3. E realizada em cada processo seletivo pesquisa sécio-econdmica com 0s
candidatos o que permite uma composicéo do perfil de aluno que cada curso
estd atraindo. S&o realizadas também pesquisa qualitativas com alunos do
ensino médio para avaliar o impacto do preco em relagdo a imagem.

4. O ponto de equilibrio gira em torno de 15 alunos por sala é obtido pela divisao
dos custos pelo valor médio de mensalidade.

5. Utiliza-se como referencial os indices das outras unidades da escola e o
histérico da instituicao.

GPF3 - O financiamento (forma de pagamento) do curso esta definido e é
sustentavel

1. Pagamentos:
o Pagamento da semestralidade em seis parcelas, sendo a primeira
referente a matricula.
o Pagamento integral da semestralidade com desconto de 3%.
o Pagamento integral do curso 10% de desconto.
0 A escola possui um programa proprio de financiamento estudantil com
possibilidade de financiamento de até 50% do valor do curso.

2. Sim, as parcelas vencem antes do 5° dia atili em funcdo do maior
desembolso previsto que € o pagamento de professores.

3. Sim. O regulamento financeiro esta disponivel no site da instituigao.

4. Sim. A taxa de financiamento é o IPC-FIPE .

5. Ainstituicdo trabalha como o modo seriado, ndo h& valor por crédito.

6. A instituicAo esta inscrita nos dois programas e as informagbes ficam

disponiveis no site e nos murais. A escola fornece bolsas até o numero
permitido, favorecendo os cursos de menor concorréncia.
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GPF1 - Os gastos sao conhecidos e controlados

Quadro 9 — Atendimento dos itens da REP GPF1 pela IPES B

Objetivos estabelecidos Situacao

Os custos fixos do curso estdo definidos Atendido

Os custos variaveis do curso estdo definidos Atendido

As despesas diretas e indiretas sdo apuradas Atendido

Os investimentos necessarios para abertura e/ou manutengdo do curso estédo Atendido
planejados

Os coordenadores de curso participam ativamente de todo o processo de gestdo N&o Atendido
financeira do curso

Pode-se concluir que, com 80% dos objetivos estabelecidos para a REP GPF1
atendidos, esta REP foi parcialmente atendida. Para esta REP, fica a recomendacao
de aumentar a participacdo dos coordenadores de curso na elaboracéo da estratégia
e na gestdo financeira dos cursos, afim de comprometé-los com os resultados do

mesmo.

GPF2 - A estratégia de precos do curso esta de acordo com a estratégia da IES

Quadro 10 — Atendimento dos itens da REP GPF2 pela IPES B

Objetivos estabelecidos Situacao

A |ES possui uma estratégia de pregos para 0S cursos Atendido

O preco do curso segue a estratégia definida pela gestao da IES Atendido

A oferta de prego esta alinhada com a expectativa do publico alvo da IES Atendido

O ponto de equilibrio financeiro do curso é conhecido, em reais e/ou em nimero Atendido

de alunos/créditos matr  iculados

A definicdo de precos leva em consideragdo estudos de inadimpléncia do setor e Parcialmente
da regido ao qual o curso esta inserido atendido

Pode-se concluir que, com 90% dos objetivos estabelecidos atendidos para a REP
GPF2 atendidos, esta REP foi atendida. Para esta REP, fica uma Unica

recomendagao:
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e Levar em consideracao as taxas de inadimpléncia do setor e da regido a qual

a IES esta inserida.

GPF3 - O financiamento (forma de pagamento) do curso estd definido e é

sustentavel

Quadro 11 — Atendimento dos itens da REP GPF3 pela IPES B

Objetivos estabelecidos Situacédo

O financiamento do curso preserva o caixa da IES, de forma que nao haja Atendido
fdesencai xeod financeiro

As opcdes de pagamento estéo definidas e sdo conhecidas pelo pub lico alvo Atendido
As taxas de financiamento estdo compativeis com as taxas de mercado Atendido
O valor do crédito/disciplina est4 determinado N&o se aplica
A estratégia de financiamento deve permitir financiamentos externos como FIES, Atendido

PROUNI e outros

Pode-se concluir que, com 100% dos objetivos estabelecidos atendidos para a REP
GPF2 atendidos, esta REP foi atendida.

Em uma avaliagdo inicial, de acordo com as escala de maturidade proposta
podemos inferir que a IPES B atende parcialmente o GPF — Gestdao do Plano

Financeiro.

5.7 ANALISE CONSOLIDADA

Colocando as duas IPES e uma mesma tabela podemos fazer uma analise
comparativa dos objetivos alcancados em cada REP proposta para a GPF — Gestéao
do Plano Financeiro.

GPF1 - Os gastos sao conhecidos e controlados

Quadro 12 — Comparativo entre o atendimento dos itens da REP GPF1 pelas IPES A
eB

REP Objetivos Estabelecidos IPES A IPES B

GPF1 Os custos fixos do curso estao definidos Atendido Atendido
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GPF1 Os custos variaveis do curso estédo definidos Atendido Atendido
GPF1 As despesas diretas e indiretas sao apuradas Atendido Atendido
GPF1 Os investimentos necessarios para abertura e/ou Atendido Atendido

manutenc¢do do curso estdo planejados

GPF1 Os coordenadores de curso participam ativamente N&o Nao Atendido
de todo o processo de gestao financeira do curso Atendido

Nota-se que, para a GPF1, as duas IPES ndo atendem apenas um dos objetivos
estabelecidos, sendo o mesmo para ambas IPES, que é: Os coordenadores de
curso participam ativamente de todo o processo de gestéo financeira do curso. Isso
mostra que ambas as IPES nao tem a preocupacéo de fazer com que o coordenador
do curso assuma um papel de gestor do curso, deixando-o responsavel apenas pela

determinacao e aplicacdo da metodologia pedagdgica do curso.

GPF2 - A estratégia de precos do curso esta de acordo com a estratégia da IES

Quadro 13 — Comparativo entre o atendimento dos itens da REP GPF2 pelas IPES A
eB

REP Objetivos estabelecidos IPES A IPES B

GPF2 A IES possui uma estratégia de pregos para 0s cursos Atendido Atendido

GPF2 O preco do curso segue a estratégia definida pela Parcialmente Atendido
gestdo da IES Atendido

GPF2 A oferta de preco esta alinhada com a expectativa do Parcialmente Atendido
publico alvo da IES Atendido

GPF2 O pont o de equilibrio financeiro do curso é conhecido, N&o Atendido
em reais e/fou em numero de alunos/créditos Atendido
matriculados

GPF2 A definicdo de pregos leva em consideragdo estudos Aten dido Parcialmente
de inadimpléncia do setor e da regi&o ao qual o curso atendido
esta inserido

Nota-se que, na GPF2, a semelhanca no atendimento dos objetivos estabelecidos
deixa de existir. A IPES A tem dois objetivos “Parcialmente atendidos” e um “Nao
atendido”, sendo que destes trés, a IPES B atende a todos. Ja a IPES B tem um dos
objetivos estabelecidos “Parcialmente atendido” sendo que, neste quesito a IPES A

0 atende.
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GPF3 - O financiamento (forma de pagamento) do curso estd definido e é

sustentavel

Quadro 14 — Comparativo entre o atendimento dos itens da REP GPF3 pelas IPES A
eB

REP Objetivos estabelecidos IPES A IPES B

GPF3 O financiamento do curso preserva o caixa da IES, Nao atendido Atendido
de forma que n«o haja fAdese

GPF3 As opcdes de pagamento estdo definidas e sao Atendido Atendido
conhecidas pelo publ ico alvo

GPF3 As taxas de financiamento estdo compativeis com N&o se aplica  Atendido
as taxas de mercado

GPF3 O valor do crédito/disciplina esta determinado Atendido N&o se aplica
GPF3 A estratégia de financiamento deve permitir Parcialmente Atendido
financ iamentos externos como FIES, PROUNI e Atendido

outros

Nota-se que, na GPF3, novamente ao existe semelhanca entre o atendimento dos
objetivos estabelecidos pelas IPES. Enquanto a IPES A tem um objetivo “Nao
atendido”, um “Parcialmente atendido” e um que “Nao se aplica”, a IPES B tem
qguatro objetivos atendidos e um que ndo se aplica. Dos cinco objetivos
estabelecidos para esta REP, apenas em um deles houve resposta igual pelas duas
IPES, que foi o item: As opcbes de pagamento estdo definidas e sdo conhecidas
pelo publico alvo. E importante ressaltar que, para analise de maturidade, os

objetivos que nédo se aplicam nédo sdo levados em consideracao para aquela IPES.

Colocando as duas IPES com todas as REP’s numa tabela consolidada e
acrescentando uma simulacdo de parametro de mercado, que seriam coletados ao
longo do tempo através da aplicacdo da metodologia de proposta, temos o seguinte

quadro:



88

Quadro 15 — Comparativo entre o atendimento das REP’s pelas IPES AeB e
simulacéo de referéncia regional

REP O s| % Atendido IPESA % Atendido IPES B Referéncia Regional
GPF1 80% 80% 80%
GPF2 40% 90% 80%
GPF3 70% 100% 80%
Média 64% 90% 80%

Diante deste quadro fica mais clara a constatacdo de que, com uma referéncia
externa de atendimento de REP’s de outras IPES, a metodologia pode apoiar aos
gestores destas instituicdes na escolha de qual o caminho a percorrer para melhorar

a gestdo dos seus processos.
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CONCLUSAO

Este estudo teve como proposta elaborar um conjunto de processos de gestédo
académica para instituicbes de ensino superior definido as suas REP’s (resultados
esperados dos processos), em conjunto com uma escala de maturidade que podem
facilitar um diagnostico das praticas correntes de gestdo de uma IES. Tendo como
base conceitual a pesquisa bibliografica e também a estratégia de estudo de caso, e
de acordo com um dos objetivos do estudo, optou-se por aplicar um dos processos
de gestdo, a GPF — Gestdo do Plano Financeiro, em duas IPES (Instituicbes

Privadas de Ensino Superior), para validar o modelo proposto.

A intencdo € permitir que, em um mercado que estd passando por mudancas tao
significativas nos ultimos anos, possamos ter uma ferramenta que possa auxiliar 0s
gestores no diagndéstico das atuais praticas de sua gestao e avaliar qual o nivel de
maturidade dos processos de gestdo que a sua instituicho se encontra,
possibilitando-o tracar um planejamento de como melhorar estes processos em

busca de uma maior maturidade.

A partir do estudo de caso, avaliando aspectos da gestdo do plano financeiro das
duas IPES estudadas, podemos concluir que:

¢ Nos aspectos operacionais da gestao financeira e que afetam diretamente o
aluno, como forma de pagamento, planos de financiamento, parceria com
programas do governo para propiciar o estudo ao publico alvo, as IPES
analisadas estdo bem preparadas.

e Ainda dos aspectos operacionais, porém no que tange a contabilizacdo das
receitas e despesas dos cursos, as IPES estdo bem preparadas.

e Ambas IPES ainda ndo enxergam o coordenador de curso como um gestor
financeiro. Ele ainda é referido como gestor do modelo pedagdgico da IPES,
apesar de se saber que, na pratica os coordenadores sao cobrados pelos
resultados dos cursos a qual gerenciam.

¢ Na relacdo entre operacionalizacéo do plano financeiro e a estratégia da IES,

ficou claro que existe a busca pelo alinhamento.
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e Existe a preocupacdo em adequar o preco do curso ao seu publico alvo e isso
é feito através de pesquisas durante o processo seletivo e durante o periodo
de matricula

e O ponto de equilibrio (nimero de alunos por turma) do curso é, de fato, um
indicador importante para o setor, pois ambas as IPES (mesmo uma delas
ndo informando) conhecem este nimero e o utilizam para a gestdo de suas
instituicoes

e As IPES se preocupam com a inadimpléncia e acompanham a taxa pelo seu
setor ou pela série historica da prépria IES

e As IPES oferecem programas de financiamento, sejam do governo, proprios
ou ambos, para permitir que um maior numero de pessoas possa se tornar

um estudante da IES

De acordo com a proposta deste estudo, podemos inferir que ambas as IES
alcancam um resultado muito positivo na avaliacdo da maturidade do processo da
GPF — Gestdo do Plano Financeiro. Desta forma, se o nivel de maturidade 2 —
Organizado tivesse, nesta proposta apenas a GPF, poderiamos concluir que ambas
IES estariam neste ponto da escala, necessitando de pequenos ajustes em seus

processos para atendé-la por completo.

Partindo do principio que este estudo n&o é definitivo, &€ importante salientar que os
resultados alcancados mostram que a ferramenta proposta podera ser evoluida e
futuramente utilizada como um modelo de maturidade de processos para instituicdes

privadas de ensino superior.

Considerac0es finais

Como contribuicdo deste trabalho, as IPES que participaram do estudo de caso
receberdo uma copia da dissertacdo com énfase na analise dos resultados e nos
guadros comparativos, para que possam entender como esta a sua IPES em relagéo
a outra participante do estudo. Com isso, acreditamos poder ajudar aos gestores a

melhorar as suas praticas de gestdo nos pontos abordados.
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APENDICE A — PESQUISA APLICADA AOS FUNCIONARIOS DAS IPES

ESTUDADAS

Questionario para avaliacdo do nivel de maturidade da Gestdo do Plano Financeiro

Obs. 1. Para aplicacéo deste questionério foi entregue um documento definindo os seguintes conceitos:

Custos, Despesas e Investimentos.

Obs. 2. Foi solicitado que o profissional escolhesse apenas um curso da IES para elaborar as respostas

da pequisa.

GPF1 - Os gastos sao conhecidos e controlados

1.

Quais os custos fixos, em nameros ou em rubricas, de cada um dos cursos
ofertados pela instituicdo e como estes estdo documentados para que 0S
interessados possam consulta-los?

Quais os curtos variaveis, em nameros ou em rubricas, de cada um dos
cursos ofertados pela instituicdo e como estes estdo documentados para que
os interessados possam consulta-los?

Como € a apuracado das despesas, diretas e indiretas, de cada um dos cursos
ofertados pela instituichio e como eles sdo apurados, afim de obter um
controle sobre os mesmos?

Quais os investimentos sao avaliados para a abertura de um novo curso ou
para a manutengdo de um curso existente? De quanto em quanto tempo este
plano é revisado? Onde este plano fica documentado?

Qual o papel dos coordenadores de curso na gestao financeira dos cursos?

GPF2 — A estratégia de precos do curso esta de acordo com a estratégia da IES

1.

Como funciona o processo de definicdo de precos dos cursos? Sao levados
em conta aspectos sécio-econémicos do publico alvo? Séo levados em conta
aspectos de investimento e manutengédo do curso ao longo dos anos? Que
documentos sé@o gerados apos esta definicdo?

Existe uma estratégia de precos definida pela gestdo da IES? Se sim, a
estratégia de definicdo de preco dos cursos esta alinhada a esta estratégia ou
ela segue uma estratégia propria, de acordo com seu publico alvo? A
estratégia da IES esta documentada para que todos os gestores de cursos

possam té-la como parametro?
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4.

5.
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E realizada alguma pesquisa sOcio-econdmica para avaliar se 0s precos
praticados em cada curso estdo alinhados com o publico alvo do mesmo?
Como é realizada esta pesquisa?

Qual o ponto de equilibrio do curso (em valores ou em nameros de alunos) e
como é o calculo para encontra-lo?

A estratégia de precos leva em consideracdo as taxas de inadimpléncia do

setor e/ou da regido a qual a IES esta inserida?

GPF3 - O financiamento (forma de pagamento) do curso esta definido e é

sustentavel

1.

Quais as possibilidades de pagamento que o aluno pode escolher ao se
matricular no curso? A IES oferece algum financiamento proprio para o
aluno?

S&o avaliados aspectos de fluxo de caixa na elaboragcdo das propostas de
pagamentos ofertadas aos alunos, para que nao haja “desencaixe”
(pagamento dos custos e despesas antes do recebimento das
mensalidades)?

Os alunos conhecem, de antemao, quais sdo as opcOes de pagamento e
financiamento ofertadas pela IES para o seu curso?

As taxas de financiamento (se existir) estdo compativeis com as taxas de
mercado?

O valor de um crédito/disciplina é conhecido e documentado?

Qual a estratégia da IES para a oferta de FIES e PROUNI para seus alunos?

Como eles ficam sabendo destas informacdes?
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ANEXO 1 — POSICIONAMENTO DO FORUM AO CPC

POSICIONAMENTO DO FORUM DAS ENTIDADES REPRESENTATIVAS DO
ENSINO SUPERIOR PARTICULAR AO DENOMINADO PELO MEC DE
“CONCEITO PRELIMINAR E CURSO - CPC”

As entidades representativas do ensino superior, que compdem o Forum das
Entidades Representativas do Ensino Superior Particular, que subscrevem o
presente, representando 80% das Instituicbes de Ensino Superior do pais, vém a
publico informar que ndo sdo contra nenhuma forma de avaliagcdo e, nem tampouco
de tornar publico as notas do ENADE. Sdo contra sim a implantacdo parcial do
Sistema Nacional de Avaliacdo de Ensino Superior, em flagrante desrespeito a Lei
do SINAES (LEI n° 10.861, de 2004).

As entidades representativas do ensino superior particular, em nenhum momento
foram ouvidas sobre a instituicdo do denominado Conceito Preliminar de curso. N&o

houve sequer a realizacdo de uma audiéncia publica sobre o tema.

O conceito preliminar de curso e sua divulgacdo pelo Ministério da Educacao, além
de revogar parcialmente a Lei n° 10.861, que criou o Sistema Nacional de Avaliacéao
de Ensino Superior, prejudicard sobremaneira a imagem das IES e por

consequUéncia de seus alunos.

O conceito preliminar leva em consideracdo o ENADE com peso de 40%. Entretanto,
inexiste a obrigatoriedade da resolucdo das questdes do ENADE pelos alunos,
podendo ser boicotado o referido exame, e por este motivo, a Instituicdo de Ensino
passa a ser considerada de baixa qualidade.

Fica claro que o Ministério da Educacdo ndo conseguiu implantar o Sistema
Nacional de Avaliacdo do Ensino Superior e pretende substitui-lo por um Conceito

Preliminar de Curso, improvisado e precario, instituido por intermédio de Portaria.

No critério estabelecido, a valorizacdo académica ocorreu exclusivamente em

funcdo da quantidade de doutores, desconsiderando todo professor com titulacao de
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especialista e de mestre, em desrespeito ao previsto na Lei de Diretrizes e Bases da
Educacao Nacional - LDB.

Apenas para exemplificar, cita-se um dentre inidmeros equivocos dos critérios
estabelecidos no Conceito Preliminar de Curso: Cursos com IDD com nota 1 e
ENADE 1 ja estdo condenadas ao fracasso, mesmo que tenha nota 5 em todos os

outros indicadores, terd o conceito preliminar final, a nota 2,2.

Pelos motivos expostos, as entidades que comp&em o Férum discordam da
implantagéo deste “Conceito Preliminar de Curso”, improvisado e divulgado nesta

ocasiao pelo Ministério da Educacéo.

As entidades reafirmam a necessidade do cumprimento integral da Lei n°® 10.861 que
institui o Sistema Nacional de Avaliacdo de Ensino Superior, pois do contrério, serdo
obrigadas a mudar seus projetos pedagdgicos para transformarem-se,

exclusivamente, em cursos preparatorios para o ENADE.
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CARTA DE RECIFE

0O Congresso da Educac8o Superior = “Desafios de Crescer com Qualidade e
Quantidade”, do qual participaram instituicdes de ensino superior (IES) e entidades
e associacBes representativas, federacBes e sindicatos, aponta para uma nova etapa
de trabalho conjunto entre todas as associacbes representativas do ensino superior

particular, em prol da educac8o superior brasileira de qualidade.

O Congresso encerrou-se com a decisdo de transformar as suas conclusBes na

denominada Carta de Recife.

Os dirigentes e associados do Férum das Entidades Representativas do Ensino
Superior Particular, presentes no Congresso da Educagdo Superior = Desafios de
Crescer com Qualidade e Quantidade - considerando a importdncia do momento
histérico em que vive a Educacdo Superior Brasileira, expressam os seguintes

compromissos e expectativas:

» Concepcdo da educacdo como bem social, direito do cidaddo e patrimdnio
estratégico indispensdvel ao desenvolvimento do Pals;
¢ Desenvolvimento de um amplo trabalho conjunto com o governo e a

sociedade para ampliar o acesso das classes “C*, “D" e “E” ao ensino

% e_u Ay AEL® C/ ANEC MneT anvee  gheogne, QEI!'FHP
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superior em um montante de cinco milhdes de novos alunos nos
proximos cinco anos;

# Integraco entre o ensino superior particular e o ensino basico (seja este
desenvolvido pelo governo ou por entidades particulares), na busca de um
novo marco da educacdo brasileira, complementando e aperfeigoando os
mecanismos de ensino existentes;

* Promoc3o do aperfeicoamento dos cursos de formac3o de professores nas
institui¢Bes plblicas e privadas visando a contribuir, de forma decisiva,
para a melhoria da qualidade da educacio bésica;

» Respeito ao pluralismo, & heterogeneidade de instituigies de ensino e &
coexisténcia entre instituicdes plblicas e privadas;

» Aperfeicoamento dos mecanismos de regulacdo, regulamentacio,
supervisdo e avaliacdo do ensino superior, com regras duradouras que
permitam a seguranca juridica;

* MNecessidade do estabelecimento de um didlogo permanente e duradouro
com o Governo, com o Ministério da Educacio e suas Secretarias afins,
além do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (Inep) e do Conselho Nacional de Educacio (CNE);

* Participaco das entidades do ensino superior particular nas mais diversas
instdnclas governamentals de interesse do setor;

¢ Cumprimento das disposicBes legais do Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacdo Superior (Sinaes), sem a preponderancia do Exame Nacional de

Desempenho do Estudante (Enade). Considerar a qualidade como um

£3 S, ik AELS C, ANEC MneT avwe oo, 5%!';51!
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conjunto sistémico que inclua a avaliagdo institucional interna e externa e
de cursos;

Aperfeicoamento dos mecanismos de financiamento & educacdo superior
com a ampliagdo dos recursos previstos e com a eliminagdo das
burocracias desnecessarias;

Rejeicio de qualquer critério que vise a “ranquear” as instituicdes de
ensino superior e os cursos de graduacdo;

Atuacdo junto a todos os afiliados para que busquem sempre um ensino
superior de qualidade;

Desenvolvimento de campanha nacional de divulgacdo a sociedade, com
fatos e ndmeros das acBes desenvolvidas pelo ensino supedor particular
nas dreas de ensino, pesquisa, extensdo e responsabilidade social, visando
a contribuir para o fortalecimento de sua imagem e de suas reals
dimensoes;

Alteracdo da Lei n. 9.780,/1999 que fomenta a inadimpléncia e afugenta a
expansdo das linhas de financiamento estudantil;

Rejeicdo & interferéncia indevida das corporagdes no ensino superior;
Participacdo integrada do Congresso Nacional como avalizador de um
pacto plblico-privado no ensino superior;

Fortalecimento da Frente Parlamentar de Apoio ao Ensino Superior;
Criac8o da Agéncia Nacional de Acreditacdo = drgdo de regulagdo do

ensino superior particular, com autonomia de gest3o e composto por
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pessoas de reputacdo libada, ndo representantes de instituigdes

particulares efou de Governo, para conferir legitimidade ao processo.

Por ditimo, os dirigentes do Forum das Entidades Representativas do Ensino

Superior Particular selam este pacto assinando este documento que serd enviado a

todas as autoridades governamentals e aos representantes constituidos da

sociedade brasileira.

Recife, 08 de novembro de 2008.
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Abib Salim Cury

Presidente da Anup
Gabriel Mario Rodrigues

Presidente da Abmes

José languié Bezerra Diniz

Presidente da Abrafi

Paulo Antonio Gomes Cardim

Presidente da Anaceu
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