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Resumo - A adopcio de estratégias de melhoria de processos de
negocio € actualmente uma procupacio de qualquer organizacgao.
Os beneficios desta melhoria na optimizaciio dos recursos e na
capacidade de resposta das organizacdes tem suscitado diversas
propostas de metodologias de melhoria de processos. Estas
diferem quer nos principios que as suportam, quer na area
especifica a que se destinam. No entanto, sio ainda escassas as
propostas e os resultados de investigacio cientifica acerca da
melhoria de processos em instituicbes de ensino superior,
extremamente complexas e com caracteristicas unicas. Este
projecto de investigacdo pretende propor a extensdo de um
modelo de melhoria de processos para este tipo especifico de
organizacdes. Este trabalho esta a ser desenvolvido no &mbito do
projecto de Doutoramento em Engenharia Informatica.

Palavras-chave — Modelo; maturidade; capacidade; ensino
superior; melhoria de processos.

I. INTRODUCAO E MOTIVACAO

As instituicdes de ensino superior sdo organizagdes
complexas. A quantidade de fun¢des que desempenham ¢ a
variedade de procedimentos que desenvolvem ao abrigo da sua
autonomia para garantir o cumprimento das suas atribui¢des,
colocam desafios constantes aos responsaveis pela gestdo e
administragdo em  diferentes niveis hierarquicos. As
dificuldades na sistematizagdo de procedimentos e na analise e
avaliagdo dos fluxos de trabalho e sua optimizagdo, colocam
problemas ndo s6 de gestdo, como também de defini¢do de
requisitos para a adop¢@o de eventuais sistemas de informacgao
que permitam a automatizagdo de alguns dos seus processos.

Actualmente, podemos encontrar um variadissimo leque de
abordagens para a melhoria de processos, distintas entre si,
quer pelas diferengas de principios e técnicas utilizadas, quer
pela area de negocio a que se dedicam as organizagdes que sao
alvo dessas melhorias. As mais comuns foram inicialmente
desenvolvidas e aplicadas a organiza¢des de desenvolvimento
de software (e.g., Capability Maturity Model (CMM) [1] e
Capability Maturity Model Integration (CMMI) [2]). No
entanto, inspiradas nestas, tém sido criadas outras
metodologias para ambitos de aplicagio mais alargados,
permitindo que outros tipos de instituigdes possam tirar partido
dos beneficios destas abordagens iniciais (e.g., Business
Process Maturity Model (BPMM) [3]). Outras ainda,
constituiram-se  como  extensdes dos modelos mais
reconhecidos (e.g., Safety and Security Extentions to CMMI [4,
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5]), de modo a ir ao encontro das especifidades de determinada
area de negocio.

Este projecto de investigagdo pretende, através da analise
dos diferentes modelos de maturagdo de processos e da
avaliagdo das especificidades das instituicdes de ensino
superior, propdr a extensdo de um destes modelos para este
tipo de organizagdes.

Na secgdo II é apresentado o conceito de organizacdo, ¢é
abordada a especificidade da organizacdo académica, ¢
definido o conceito de processo de negocio e sdo categorizadas
as principais abordagens a melhoria de processos nas
organizagoes. Na secgdo III sdo apresentados os principais
modelos de maturidade de processos e sdo analisadas as
propostas de modelos existentes no ambito da educacdo. Na
sec¢do IV sdo apresentados os objectivos do estudo e na secgdo
V ¢ apresentada a proposta de trabalho.

II.  ORGANIZACAO ACADEMICA E NECESSIDADE DE
MELHORIA DE PROCESSOS

Laudon ¢ Laudon [6] consideram duas abordagens
essenciais para o conceito de organizagdo: a comportamental e
a técnica. Na perspectiva comportamental, a organizagdo ¢ um
conjunto equilibrado de direitos, previlégios, obrigagdes ¢
responsabilidades. Os individuos que a integram desenvolvem
formas proprias de trabalho, criam modos de relacionamento
social e acordam informalmente com os seus superiores e
subordinados as formas, as duragdes e as condi¢oes de
desenvolvimento das tarefas. A maior parte destes acordos ndo
estdo documentados, exactamente por serem informais. Na
perspectiva técnica, uma organizagdo ¢ uma estrutura social,
formal e estavel que recebe recursos do ambiente ¢ 0s processa
para produzir outputs que podem ser produtos ou servigos.

As instituicdes de ensino superior sdo organizagoes
complexas, com multiplos centros de poder que reunem um
vasto conjunto de interesses heterogéneos. Mintzberg (1999),
na classificagdo que faz das configuragdes estruturais das
organizagdes, posiciona as universidades no grupo das
Burocracias Profissionais i.e., organizagdes burocraticas ndo
centralizadas. Neste tipo de organizagdo, o trabalho
desenvolvido pelos profissionais ¢ complexo e normalizado,
previsivel ou pré-determinado. No entanto, ‘“na Burocracia
Profissional, coexistem frequentemente duas hierarquias
paralelas: uma para os profissionais, no sentido ascendente, de
natureza democratica, e outra, para as fungdes de apoio



logistico, no sentido descendente com as caracteristicas de uma
Burocracia Mecanicista” [7].

Podemos assim identificar duas estruturas dentro de uma
mesma organizagdo com atitudes muito diferentes perante a
gestdo da informagdo: uma estrutura composta pelos docentes,
que apresenta um padrdo descentralizado, fluxos de informagéo
pouco definidos e uma estrutura administrativa de apoio,
centralizada ¢ formalizada. A definido de estratégias para a
gestdo e optimizacdo dos processos serd, deste modo, muito
diferente em cada um dos cenarios.

O que ¢é entdo um processo? Existem diversas defini¢des de
processo. As diferentes areas disciplinares caracterizam este
conceito de diferentes formas, dependendo do tipo de
abordagem. No ambito dos sistemas de informagdo, o
processso de negocio € o conjunto de procedimentos ou formas
como a organizacdo sequencia a transformacao de inputs em
outputs. Este conceito pode ser definido como a forma como
uma organizagdo coordena ¢ organiza um conjunto de
actividades de trabalho, de informacdo e de conhecimento, de
modo a produzir um determinado produto ou servi¢o [6] ou,
simplesmente, como o conjunto de tarefas ou actividades
realizadas para atingir um determinado fim ou um resultado
especifico [3].

A melhoria de processos (process improvement) é uma
abordagem sistémica para ajudar as organiza¢des a optimizar
as sequéncias de actividades de modo a obter melhores
resultados. Existem varias abordagens na melhoria de
processos. Kulpa e Johnson (2008) [8] sintetizam as
abordagens existentes em 5 categorias: Reengenharia de
processos de negdcio, Benchmarking, Engenharia de
processos/gestdo de fluxo de trabalho (workflow), Engenharia
Invertida (Reverse Engineering) ¢ Melhoria de Processos
Baseada em Modelos. A abordagem utilizada nesta
investigacdo ¢ a Baseada em Modelos, a semelhanca de outras
ja desenvolvidas no ambito da educagdo (e.g., Computing
Education Maturity Model [9], E-Learning Maturity Model
[10-18]).

III. MODELOS DE MATURIDADE DE PROCESSOS

Na perspectiva do desenvolvimento de software, a
maturidade da capacidade de uma organizacdo pode ser
definida como competéncia para “corresponder as exigéncias
dos seus clientes de forma repetida e fiavel” [19] ou, como o
nivel com que uma organizacao estabeleceu os seus processos,
de modo a desenvolver, de forma repetida, software de alta
qualidade para os seus clientes, dentro do or¢camento e prazos
previstos [20].

Os modelos de maturidade sdo roteiros evolutivos para a
aplicagdo de determinadas praticas que sdo vitais para um ou
mais dominios de processos de uma organizagdo. Os niveis de
maturidade de uma organizagdo servem de guia na evolugdo, a
partir de um estado em que as praticas estdo mal definidas e
incoerentes até um nivel de optimizag@o e inovagdo continuas
[3]. Os modelos de maturidade e capacidade focam-se na
melhoria dos processos numa organizacdo. Estes modelos
contém os componentes essenciais que os processos eficientes
devem incluir, para uma ou mais disciplinas, e descrevem um
caminho de melhoria evolutiva desde processos imaturos, ou

ad hoc, até processos maduros, disciplinados, com qualidade e
eficacia melhoradas [2, 20]. Estes modelos permitem avaliar o
nivel de maturidade de uma organizagdo para, a partir dai, se
desenvolver um percurso para a melhoria da capacidade dos
Seus processos.

A. Modelos de referéncia para Maturidade de Processos

A quantidade de padrdes, recomendagdes, modelos de
maturidade e outros quadros de referéncia para a melhoria de
processos que tém sido desenvolvidos e depois promulgados
por organizagdes governamentais e profissionais tem
dificultado a selec¢do da melhor abordagem a utilizar por uma
organizacdo que pretenda melhorar os seus processos. Em 1997
a Software Productivity Consortium criou uma pagina Web
para ajudar as organizagdes a compreender quais as mais
importantes e como se relacionavam entre si. Em 2001, Sheard
[21] actualizou esta informagdo dividindo as abordagens
encontradas em categorias: Modelos de Maturidade, Modelos
de Maturidade Integrados, Modelos de Capacidade em
Engenharia de Sistemas, Sistemas de Avaliacdo de Maturidade
e Capacidade, Standards de Software e Standards de
Engenharia de Sistemas.

Os modelos de maturidade apontados como mais
importantes foram o Capability Maturity Model (CMM), para
organizagoes, ¢ os Personal Software Process ¢ Team Software
Process para desenvolvimento de projectos, todos
desenvolvidos pelo Software Engineering Institute (SEI) da
Universidade de Carnegie Mellon. Os modelos integrados
apontados como principais foram o Capability Maturity Model
Integration (CMMI) do SEI, que evoluiu do CMM ¢ o FAA-
iCMM, uma versdo integrada do CMM desenvolvida pela
Federal Aviation Administration.

O CMMI ¢ considerado integrado, uma vez que contém as
praticas necessarias a maturidade em varias disciplinas:
Engenharia de Sistemas, Engenharia de Software,
Desenvolvimento Integrado de Produtos e Processos e Supplier
Sourcing. Actualmente o CMMI tem trés versdes: o CMMI
para  desenvolvimento, destinado ao  processo de
desenvolvimento de produtos e servigos; o CMMI para
servigos, dirigido a processos de organizagdes prestadoras de
servigos; ¢ 0 CMMI para aquisi¢do, focado em processos de
aquisigdo e contratacdo de bens e servigos a terceiros.

Este modelo tem duas representagdes: a continua ¢ a por
niveis. A primeira permite o foco em processos especificos,
que sdo considerados importantes para os objectivos imediatos
da organizacdo. A segunda permite uma sequéncia
standartizada de melhoramentos que pode servir de base de
comparagdo entre a maturidade de diferentes projectos e
organizacgoes.

Em 2008, a Object Management Group publicou um
modelo de maturagdo de processos, baseado nos mesmos
principios do CMM, a que chamou de Business Process
Maturity Model (BPMM). Embora este modelo possa ser
mapeado ao CMMI, apresenta diferengas substanciais. O
BPMM ¢ orientado para a melhoria de processos de negocio
mais transaccionais, caracterizados por se constituirem como
fluxos de trabalho que ultrapassam as barreiras da organizagio
ao contrario do CMMI, orientado a projectos mais delimitados.



B. Modelos de Maturidade no Ambito da Educacéo

A necessidade de adopgdo de estratégias de optimizagdo de
processos ¢ hoje também uma procupagdo das instituigdes de
ensino a nivel global. Nos ultimos 10 anos foram conduzidas
algumas investigagdes que focam a procura por modelos de
maturidade no ambito da educagio.

White et al. [22], lancaram a discussdo acerca da
aplicabilidade do modelo CMMI ao Modelo de Curriculo de
Sistemas de Informagdo (SI) nos Estados Unidos. Os autores
apresentam uma proposta das caracteristicas que as instituigdes
de ensino devem desenvolver ¢ um conjunto de areas-chave de
processo para cada um dos 5 niveis de maturidade do CMMI,
aplicadas ao modelo de curriculo.

Neuhauser [23] apresentou um modelo de maturidade para
o design de cursos on-line com o objectivo de fornecer uma
ferramenta para planificacdo e avaliagdo destes cursos com
base num conjunto de boas praticas. O modelo de maturidade
proposto, Online Course Design Maturity Model (OCDMM)
introduz de forma faseada, um conjunto de boas praticas na
institui¢do.

Thompson [24, 25] propos um Modelo de Maturidade do
Processo de Aprendizagem, baseado no CMM, com o
objectivo de ajudar o aluno a identificar pontos fracos e fortes
na sua aprendizagem e a secleccionar as estratégias mais

adequadas para aprender — o Learning Process Maturity Model
(LPMM).

Wang e Zhang [26] propuseram um modelo de gestdo de
servicos de Tecnologias de Informacio (TI) para as
universidades chinesas baseado no modelo ITIL (Information
Technology Infrastructure Library).

Lutteroth et al. [9] propuseram um modelo de maturidade
para o ensino da computacdo, também inspirado no CMM, a
que chamaram de Computing Education Maturity Model
(CEMM), com o objectivo de auxiliar o professor através do
fornecimento de boas praticas e estratégias de melhoria no
ensino. Enquanto o CMM aponta os cinco estadios de
maturidade para o desenvolvimento de projectos de software, o
CEMM aponta os cinco estadios para o desenvolvimento de
cursos de computagdo, uma vez que considera a entidade curso
bem delimitada, normalmente com restricdes e custos bem
definidos e pouco variaveis no tempo.

Dounos e Bohoris [27] sugeriram a utilizacdo dos
principios da filosofia Total Quality Management (TQM) ¢ os
conceitos-chave do CMMI para a melhoria de processos no
ensino superior. Ao longo dos cinco niveis sugeridos neste
modelo sdo utilizadas técnicas de benchmarking do TQM.

Marshal e Mitchel [10-18] propuseram um modelo de
maturidade de processos para o ensino a distancia, o E-
Learning Maturity Model (eMM), também adaptado do modelo
CMM. O eMM divide a capacidade das instituigdes para
sustentar e fornecer e-learning em trinta e ¢inco processos
agrupados em cinco grandes categorias ou areas de processos.
Nesta ultima versdo é proposto um modo de avaliagdo dos
processos onde a performance de cada pratica ¢ classificada
com base no seu cumprimento, na qualidade de desempenho, ¢
na importancia que tém no processo.

Petri, Garcia e Giraldo [28] propdem um modelo de
acreditagdo de instituigdes de ensino superior com base no
modelo CMMI, com o objectivo de melhorar as capacidades
dos processos nas instituigdes, faculdades e estudantes de
engenharia ¢ tecnologia. O modelo, a que chamaram
Engineering Education Capacity Maturity Model (EECMM),
utiliza os mesmos niveis de maturidade do CMMI e identifica
as capacidades e os processos que sdao foco de atenc¢do em cada
nivel de maturidade.

Bass [29] desenvolveu um Modelo de Maturidade de
Tecnologias da Informac¢do e Comunicagdo para Instituigdes
Educativas em Paises em Desenvolvimento. O estudo
pretendeu fornecer orientagdes para o planeamento de infra-
estruturas TIC e criar um modelo de referéncia sobre as fases
de desenvolvimento necessarias a utilizacdo eficiente destes
recursos. O modelo, que apresenta 8 niveis de maturidade, ndo
se baseou em nenhuma referéncia para o desenvolvimento de
software.

A maioria dos modelos encontrados suporta-se no CMM ou
na representagdo em niveis da versdo integrada, CMMI, do
SEI. Embora as diferentes propostas proponham a maturidade
de processos em areas de negocio distintas, a maioria dos
modelos apresenta os mesmos cinco niveis de maturidade.
Todos eles apresentam competéncias que a entidade devera
apresentar para se posicionar num ou noutro nivel do modelo
apresentado. No entanto, e contrariamente ao modelo que lhes
serviu de base, a maioria dos modelos de maturagdo no dmbito
do ensino ndo identifica, de forma explicita, areas-chave de
processo. Apenas os modelos de Duonos e Bohoris e de
Marshal e Mitchel apresentam metodologias ou técnicas de
avaliagdo que permitem a averiguacdo do cumprimento dos
requisitos, implementados através de praticas, para que uma
organizacdo possa ser efectivamente posicionada num
determinado patamar de maturidade.

Além disso, os modelos estudados abordam os processos de
uma area de negocio de forma isolada, isto ¢, prendem-se
apenas com uma entidade informacional como o aluno, o
curso, o curso on-line ou os recursos. A maioria destes modelos
de maturidade ndo apresenta praticas que englobem as varias
entidades ou que sejam transversais as unidades que convivem
nas institui¢des de ensino superior. Nenhuma delas, talvez a
excepgdo do modelo proposto por Duonos e Bohoris, apresenta
o modo como uma organiza¢ao pode melhorar efectivamente
0S Sseus processos para que possa evoluir nos niveis de
maturidade que propdem.

IV. OBIJECTIVOS DO ESTUDO

O presente estudo, ainda que em fase embrionaria,
pretende:

1. Analisar as diferentes propostas de modelos de
maturidade de processos de negocio ja existentes;

2. Verificar a viabilidade de aplicagdo de algum dos
modelos existentes as instituigdes do ensino superior;

3. Extender ou adaptar um modelo de maturidade
existente de modo a que seja aplicado as organizagdes
académicas;

4. Desenvolver um conjunto de metodologias novas ou
adaptar metodologias existentes, para que uma



organiza¢do académica possa melhorar os seus
processos de negdcio de modo a transitar de um nivel
para outro superior no modelo de maturidade proposto.

V. PROPOSTA DE TRABALHO

Este trabalho teve inicio com o estudo da estrutura organica
da Universidade do Algarve a que se seguiu o levantamento de
todos os processos de negocio de um dos seus servigos — 0s
Servigos Académicos. Foram analisados e modelados cerca de
uma centena de processos deste servigo utilizando a
representacdo grafica Business Process Model and Notation
(BPMN) [30]. A andlise dos processos possibilitou a
identificacdo de algumas possibilidades de melhoria e permitiu
verificar a variedade de conexdes entre as sec¢des que
compdem o servico, e as ligagdes destas com outras unidades
da universidade e com entidades exteriores a esta.

A metodologia que sera utilizada para encontrar um modelo
de maturacdo aplicavel a estas instituigoes esta ainda a ser
definida. No entanto passara necessariamente pela analise
detalhada da oferta de modelos de maturagdo para a area da
educagdo e para ambitos mais alargados.

Em seguida propomos realizar uma analise das areas-chave
dos processos e de cada uma das praticas utilizadas em cada
um dos modelos, de modo a determinar quais as que sdo
aplicaveis as organizagdes académicas e quais as que deveriam
ser excluidas, adaptadas e acrescentadas.

Uma abordagem possivel sera a definicdo de um conjunto
de entidades informacionais bem delimitadas, de modo a
circunscrever a analise a cada uma delas separadamente, a
semelhanca do que fizeram Lutteroth et al. [9] com a entidade
curso, no modelo CEMM.

A validagdo do modelo podera ser feita, numa fase
posterior, através da sua aplicacdo a duas unidades de uma
mesma universidade, de modo a verificar a viabilidade da
aplicagdo, quer individualmente, quer na relagdo entre elas.
Alternativamente, se a op¢ao for por uma abordagem centrada
em entidades informacionais, a validagdo podera ser feita
através do acompanhamento da utilizagdo do modelo para duas
das entidades que forem definidas.
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