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Resumo: Buscar por inovacdes em projetos de EAD implica em buscar por
melhorias nos processos de iniciacdo, de planejamento, de execucédo, de
monitoramento e de encerramento. Projetos de EAD podem ser analisados sob
diferentes perspectivas, incluindo-se ai a analise conteudistica, a andlise
pedagdgica, a analise tecnoldgica, a analise gerencial e a andlise estratégica.
As diferentes perspectivas de andlise oferecem distintos subsidios para a
busca de melhorias que, dentre outros aspectos, facilitam o registro de licdes
aprendidas gerando uma base de conhecimentos que pode ser utilizada
posteriormente em novos projetos. Tal utilizacdo tende a disseminar por toda a
organizacdo os melhores métodos e praticas de projetos isolados, desta forma
aumentando a probabilidade de sucesso de novas iniciativas, beneficiando
simultaneamente a gestao estratégica de portfélios. Nesta perspectiva relativa
a melhoria continua, este trabalho discute a importancia dos modelos de
maturidade enquanto abordagens viaveis na busca de inovacdes nos
processos de gerenciamento de EAD, em especial para os casos de projetos
em maior escala, onde se torna grande a complexidade. O trabalho também
descreve uma pesquisa em andamento relativa a incorporacdo de
funcionalidades inovadoras a ambientes de EAD as quais tendem a
potencializar o gerenciamento.
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1 - Introducao

A FINEP-MCT editou uma versao em portugués do Manual de Oslo
(OCDE, 1997). Tal documento indica que uma "inovacao é a implementacdo de
um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um
processo, ou um novo metodo de marketing, ou um novo método
organizacional nas praticas de negdcios, na organizacao do local de trabalho
ou nas relagbes externas". Também se salienta que "uma inovagéo pode
consistir na implementacdo de uma uUnica mudanca significativa, ou em uma
série de pequenas mudancas incrementais que podem, juntas, constituir uma
mudanca significativa”. Nesta perspectiva, podem ser percebidos quatro tipos
de inovacéao: de produto, de processo, de marketing e organizacional. No caso

de processos, as inovacoes incluem meétodos novos ou significativamente



melhorados para a criagao e a provisdo de servicos com mudangas em
equipamentos e em softwares.

Buscar por inovacdes em projetos de Educacédo a Distancia (EAD)
implica em buscar por melhorias nos processos de iniciacéo, de planejamento,
de execuc¢ao, de monitoramento e de encerramento (AMORIM & ARANTES &
OLIVEIRA, 2009). Tais processos tendem a ser gerenciados com o apoio de
software, em especial no caso de grandes projetos, onde cresce a quantidade
de dados e informacdes e onde o gerenciamento da comunicacao precisa ser
otimizado (AMORIM & MACHADO & MISKULIN & MISKULIN, 2009).

Nesta perspectiva relativa & melhoria continua, este trabalho discute a
importancia dos modelos de maturidade enquanto abordagens viaveis na
busca de inovacgdes nos processos de gerenciamento de EAD, em especial
para 0s casos de projetos em maior escala, onde se torna grande a
complexidade. Por fim, descreve-se uma pesquisa em andamento relativa a
incorporacao de funcionalidades inovadoras a ambientes de EAD; tais
funcionalidades tendem a potencializar o gerenciamento, em especial no que
se refere a organizacao da informacao para a posterior padronizacdo, medicéo,
controle e melhoria de processos diversos.

2 - Modelos de maturidade

A discusséo sobre melhoria de processos demanda o entendimento de
alguns conceitos importantes ja consagrados pela literatura (PMI, 2004). Um
processo € um conjunto de tarefas usadas para criar um produto, servico,
processo ou plano para satisfazer um consumidor ou grupo de consumidores.
Um processo também pode ser entendido como uma série sequencial de
passos levando a um resultado desejado. Um projeto, por sua vez, seria um
esfor¢co temporario empreendido para criar um produto, servi¢o ou resultado
exclusivo. Um programa seria um conjunto de projetos relacionados
gerenciados de modo coordenado para a obtencéo de beneficios e controle. Ja
um portfolio seria um conjunto de programas que ndo guardam relacéo direta
necessariamente.

Um modelo de maturidade, para uma organizacao, representa (1) uma
ferramenta para avaliar competéncias especificas (“capabilities”), (2) uma

metodologia para capacitar pessoas envolvidas no gerenciamento e (3) um



“framework” (estrutura) para institucionalizar a melhoria de processos. Modelos
de maturidade tém algumas caracteristicas comuns, como niveis, “framework”
de processo para todos os niveis, processos fundamentais que fazem parte do
“framework” e descritores para cada nivel. Os niveis tipicos seriam (a) inicial
(maturidade mais baixa), (b) padronizado, (c) mensuravel, (d) controlavel e (e)
de melhoria (maturidade mais alta). A sequiéncia de estagios de melhoria SMCI
(padronizar, medir, controlar e melhorar) pode ser assim resumida:
"standardize", quando um processo € padronizado e a organizacgao o utiliza
através dos limites funcionais; "measure", quando um processo é medido e ele
foi padronizado e medi¢des séo realizadas no processo; "control”, quando um
processo esta controlado e todas as medidas estdo entre os limites inferior e
superior para o0 processo; e "improve”, quando um processo é continuamente
melhorado e ele é controlado e dados sédo usados para melhorar o processo.

Dentre muitos modelos de maturidade, este texto apresenta o Business
Process Maturity Model — BPMM (OMG?, 2008), o qual é dividido em cinco
niveis de maturidade que representam diferentes estados através dos quais
uma organizacao é transformada conforme seus processos e competéncias
especificas sdo melhorados: (1) inicial; (2) gerenciado; (3) padronizado; (4)
previsivel; e (5) inovador. No ultimo nivel, acdes de melhoria buscam inovacdes
que preenchem lacunas entre as competéncias especificas atuais da
organizacdo e as que sao necessarias para se atingir os objetivos. O BPMM
permite que as organizacdes estejam livres para definir seus préprios métodos
e abordagens para satisfazer tais objetivos mas oferece uma infra-estrutura de
praticas que constitui indicativos de melhoria. O BPMM promove uma mudanca
da cultura organizacional e apresenta como uma de suas maiores vantagens a
de prover um “framework” o qual pode guiar uma abordagem evolucionaria
para implementar melhores praticas em diferentes dominios sem no entanto
impossibilitar outros modelos como COBIT, ITIL, PMBOK e ISO. Nesta
perspectiva, entende-se por dominio uma esfera de atividade onde pessoas
tém interesses compartilhados, como engenharia de software, manufatura,
producdo de multimidia, marketing, operacdes bancarias e financas.

O BPMM (OMG’, 2008) é uma aplicacdo dos conceitos de “Total
Quality Management” (TQM) aos processos de varios dominios, o que implica

grande énfase em se atingir os requisitos do cliente que se beneficia do



produto do projeto, seja este produto um curso na modalidade EAD ou um
conjunto de audios, videos, software e outras solugdes em multimidia para
EAD, dentre muitas outras possibilidades. O BPMM cobre as atividades do
ciclo de vida e as atividades de suporte para um produto genérico ou uma
oferta de servico, da determinacdo das necessidades do cliente e do
estabelecimento das justificativas até as operacdes, o suporte e a finalizacao.
Tal modelo pode ser adaptado para dominios que provéem produtos e servigos
para uso interno e externo trazendo beneficios comuns aos modelos de
maturidade em termos de reducéo de retrabalho, consisténcia e melhorias em
gualidade.

Pesquisas anteriores (AMORIM & ARANTES & OLIVEIRA, 2009)
relativas a projetos de grande escala tais como formacao continuada de
professores “Teia do Saber”, producdo de multimidia “ConDigitais” e
graduagodes a distancia “Letras-Libras”, indicaram a necessidade de que se
busque por um melhor planejamento estratégico das iniciativas de EAD em
uma instituicdo, focando em um melhor balanceamento de portfolios de
projetos no intuito de se gerar beneficios diversos. O estudo comparativo de
diversas iniciativas também permite que se confirme a necessidade da busca
da melhoria continua nos processos de producédo de multimidia para EAD
assim como nos demais processos relativos a concepcéao e ao oferecimento de
cursos. Iniciativas como estas e outras afins ocorreram ou ocorrerdo mais de
uma vez, o que sugere um 6timo cenario para a busca de melhorias diversas a
cada novo ciclo dado que as experiéncias relativas aos cursos passados
podem ser aproveitadas em cursos futuros, permitindo-se assim que as novas
equipes aprendam com os “erros” e “acertos” das anteriores (AMORIM &
MACHADO & MISKULIN & MISKULIN, 2009).

Para que tenha valor, a medicdo de performance precisa estar alinhada
com objetivos organizacionais claros. Deste modo, deve-se buscar definir o que
faz a performance de um projeto superior ou inferior a outros dentro de uma
categoria (AMORIM & ARANTES & OLIVEIRA, 2009). Por outro lado, deve-se
evitar a complexidade desnecessaria que gere informagdes em excesso diante
do objetivo pretendido (AMORIM & MACHADO & MISKULIN & MISKULIN,
2009). Assim, no caso de projetos educacionais, deve-se buscar por solucdes

realistas diante desta categoria de projetos de maneira a se definir indicadores



que efetivamente contribuam para o gerenciamento e que favorecam a

melhoria de processos.

3 - Incorporacéo de funcionalidades a ambientes de EAD

A UNICAMP, em parceria com o projeto SAKAI (www.sakaiproject.org)
e em conjunto com outras instituicdes brasileiras, utiliza o nucleo béasico do
ambiente SAKAI para desenvolver a plataforma Ae. Tal plataforma apresenta
ferramentas colaborativas para EAD e para o suporte ao ensino presencial e €
resultado dos esforcos do projeto Tidia-Ae da FAPESP. Partes do SAKAI foram
desenvolvidas pelo MIT e por Universidades como Indiana, Stanford, Michigan
e Berkley da Califérnia, sendo que o software € licenciado nos termos da
licenca Educational Community License
(http://www.opensource.org/licenses/ecl1.php).

Pesquisas anteriores demonstram a viabilidade de customizagéo do
ambiente SAKAI para um melhor gerenciamento de projetos educacionais, em
especial daqueles voltados a producéo ou a utilizacdo de multimidia em EAD
(AMORIM & MACHADO & MISKULIN & MISKULIN, 2009). Este trabalho, por
sua vez, discute a importancia dos modelos de maturidade enquanto
abordagens viaveis na busca de inovac¢des nos processos de gerenciamento
de EAD, em especial para os casos de projetos em maior escala, onde se torna
grande a complexidade, com equipes que podem chegar a mais de 300
pessoas (AMORIM & ARANTES & OLIVEIRA, 2009). Para tanto, descreve-se
em linhas gerais a seguir como viabilizar a utilizacdo do BPMM (OMG’, 2008)
simplificando-se a interacdo com as equipes através do uso de dois tipos de
diagramas a serem incluidos como funcionalidades adicionais no SAKAI:
arvore hiperbdlica (CRUZ, 2005) e fluxograma com Business Process Modeling
Notation — BPMN (OMG', 2008). Note-se que, ainda que esta pesquisa relativa
a incorporacao de funcionalidades a ambientes Uteis a EAD esteja focada no
ambiente SAKAI, seria possivel incorporar as funcionalidades também a outros
ambientes equivalentes caso 0s requisitos técnicos, nao descritos em detalhe
neste texto, fossem considerados.

Nesta pesquisa, ainda em andamento, verificou-se que as equipes de
modo geral apresentam alta rotatividade, tornando-se necessario registrar

procedimentos de diferentes formas para que equipes distintas possam se



beneficiar dos melhores métodos e praticas futuramente. Mais ainda, este
registro se torna necessario quando se busca por melhorias nos processos
pois, dentre outras consideracdes, sem 0 registro nao se viabiliza a sequéncia
de estagios de melhoria SMCI (padronizar, medir, controlar e melhorar) ja
descrita. Contudo, ndo se deve esperar que as equipes sempre apresentem as
informag0des aos gerentes e/ou aos coordenadores de projeto de maneira
padronizada pois de modo geral as equipes multidisciplinares tém profissionais
com diferentes formacdes que se utilizam de diferentes estratégias,
terminologias, ferramentas, técnicas, etc. Mais ainda, nota-se que muitos dos
integrantes das equipes ndao podem passar por capacitacdes longas dada a
brevidade de algumas iniciativas, deste modo dificultando-se a identificagéo por
estes profissionais de quais informacdes e dados seriam de interesse para
gerentes e/ou coordenadores de projeto. Deste modo, uma sistematica menos
formal de registro de informagdes deve ser buscada. Nesta perspectiva, este
texto apresenta as arvores hiperbodlicas como adequadas a esta tarefa pois, em
um segundo momento, o gerente de projetos poderia se utilizar de outras
ferramentas, como por exemplo fluxogramas, e organizar as informacoes e
dados carregados nos servidores pelas equipes que fazem uso destas arvores
hiperbdlicas. Deste modo, em um terceiro momento, 0s gerentes de projeto
poderiam proceder a utilizacdo de modelos como o BPMM na busca de
melhorias. Assim, diagramas como fluxogramas e arvores hiperbdlicas,
descritos a seguir, podem ser Uteis na viabilizagdo da BPMM.

Entendendo-se que o cliente é qualquer um que seja impactado ou
afetado pelos produtos e processos necessarios para se atingir as metas de
qualidade, pode-se dividir os clientes em internos e externos. Enquanto a
categoria isolada mais importante de clientes € composta por clientes externos
gue compram os produtos, para os clientes internos da organizag&o vao os
produtos internos como informagdes, dados, componentes fisicos, solicitacdes,
ordens, sugestdes, etc. Com a proliferacdo de produtos e processos, ocorre
uma proliferacdo de clientes internos e externos que precisam ser identificados.
Surge ai o primeiro uso dos fluxogramas (JURAN, 2009), meios graficos para a
representacdo das etapas de processos que auxilia na determinacdo de quem
€ impactado. Quando os fluxogramas se tornam complexos, uma solucao pode

vir de se mostrar um “macroprocesso” em um esquema amplo e



“microprocessos” associados em diagramas satélite. Dentre os beneficios,
fluxogramas permitem a compreenséao do todo, identificam clientes
anteriormente negligenciados, identificam oportunidades para melhoramento e
facilitam a fixacao de limites. Tradicionalmente sdo dois os métodos de criacédo
de fluxogramas: um investigador treinado colhe informacdes e gera tais
diagramas ou uma equipe multidisciplinar e interdepartamental é designada
para planejar com foco na qualidade. Independentemente do método de
elaboracao dos fluxogramas, fica patente um dos maiores beneficios em
termos de gestdo de conhecimento, beneficio este que vai além da memoria e
da comunicacao e se refere a transformar conhecimento tacito em explicito.

A maioria dos fluxogramas é construida a partir de poucos simbolos
basicos. Na perspectiva desta pesquisa, apresenta-se a Business Process
Modeling Notation — BPMN (OMG", 2009), que se constitui em uma notacéo
gue seria entendida facilmente por todos os usuarios, dos analistas que criam
0s rascunhos iniciais dos processos aos desenvolvedores técnicos
responsaveis pela implementacéo da tecnologia que ira fazer uso destes
processos, sendo entendida também pelos gestores que gerenciariam e
monitorariam estes processos.

Para que fluxogramas sejam gerados, informacdes e dados precisam
estar disponiveis. Em projetos com grandes equipes, a interacdo tende a
ocorrer via Internet, fato que remete a solugdes Web, como ambientes que
tenham funcionalidades que favoregam o armazenamento e a busca posterior.
Contudo, pelas caracteristicas dos projetos de producéao de multimidia e/ou de
cursos que se utilizam de multimidia na modalidade EAD (AMORIM &
MACHADO & MISKULIN & MISKULIN, 2009), o que também inclui alta
rotatividade das equipes e tempo reduzido para atividades de capacitagao,
devem ser buscadas solu¢ées menos formais e que sejam mais intuitivas,
como é o caso das arvores hiperbdlicas, diagramas que, em certo sentido, sao
similares a mapas conceituais mas que se que se utilizam da técnica de foco e
contexto. Ou seja, facilita-se a identificagdo do foco e do contexto da
informagéo que se observa pela visualizagéo de hierarquias de dados com uma
representacdo visual de uma estrutura de arvore em um espaco hiperbolico
delimitado por uma regiao circular. Tais diagramas (CRUZ, 2005) tém

componentes que diminuem e aumentam de tamanho exponencialmente em



funcdo da distancia ao centro de um circulo de raio unitario. Para tanto, os
ramos das arvores sao criados com a insercao, edigcdo e remocao de nos. Tais
nos podem ter arquivos associados, como figuras, audios, videos, textos,
planilhas, outras arvores hiperbdlicas, etc. Assim, um software pode ser
utilizado para edicdo da arvore, a qual depois pode ser visualizada em um
navegador apropriado que também permita realizar buscas destacando
percursos na arvore ligando os nés que se referem a palavra-chave em
questao. Dentre outras, uma possibilidade de implementacéo se refere a
applets Java em paginas HTML (hipertexto).

Outras funcionalidades adicionais, ndo detalhadas aqui, se refeririam
ao controle de acesso tanto aos fluxogramas como as arvores hiperbdlicas de
modo a se viabilizar tanto a visualizacao parcial ou total como a edi¢cao

individual ou em grupo.

4 - Discusséo e trabalhos futuros

Hoje se percebe uma complexidade crescente dos projetos de EAD,
em especial daqueles que se utilizam de diferentes tipos de multimidia. Tais
produtos multimidia muitas vezes sdo produzidos durante o projeto, 0 que torna
fundamental o uso de métodos e praticas gerenciais que permitam a melhoria
de processos e que levem a uma melhor utilizacdo dos recursos disponiveis,
evitando-se atrasos e “estouros” no orcamento. Mas tal uso demanda dados e
informacdes nem sempre diretamente disponiveis, 0 que sugere o0 uso de
ferramentas e técnicas diversas, como € o caso das que se referem aos dois
tipos de diagramas aqui apresentados.

Tomando-se em conta a possibilidade de customizacdo do ambiente
SAKAI para um melhor gerenciamento de projetos educacionais, em especial
daqueles voltados a producao ou a utilizagdo de multimidia em EAD (AMORIM
& MACHADO & MISKULIN & MISKULIN, 2009), foram apresentados aqui 0s
elementos centrais de uma abordagem que pretende simplificar diferentes
atividades pelo uso consorciado de fluxogramas e arvores hiperbélicas. Os
fluxogramas, ainda que de simples entendimento e utilizagéo por equipes
multidisciplinares a partir de breves capacitacdes, sdo elementos centrais na
busca por melhorias pois permitem uma explicitacdo dos processos, algo

fundamental quando se busca fazer uso de modelos de maturidade. As arvores
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hiperbdlicas, por sua vez, tendem a ser utilizadas de modo quase intuitivo por
usuarios de Internet acostumados com documentos hipertextuais, o que deste
modo facilita a ado¢ao desta solucdo. Trabalho futuros devem envolver tanto a
efetiva incorporacao das funcionalidades citadas ao ambiente SAKAI como o
seu uso em situacdes reais onde modelos de maturidade e conjuntos de

conhecimento em gerenciamento de projetos estejam em uso.
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