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DESAFIOS E OBSTACULOS PARA O SUCESSO DO PLANEJAMENTO E
GESTAO DE PROJETOS EM CURSOS DE GRADUACAO NA MODALIDADE
ENSINO A DISTANCIA.

RESUMO: O foco do presente artigo € identificar quais sdo os desafios e obstaculos
pelos quais as instituicdes de ensino superior estdo suscetiveis quanto ao planejamento e
gestdo de projetos de cursos de graduacdo na modalidade a distancia. Para discorrer sobre
o tema foi necesséario o estudo da evolugdo do ensino a distancia no mundo e no Brasil.
As inovacdes das tecnologias da informacéo e comunicacdo séo influenciadoras para o
crescimento da demanda por cursos a distancia, assim como a facilidade de acesso e custo
acessivel aos alunos. O entendimento das fases pelas quais um projeto de educacédo a
distancia esta sujeito, seguindo para o planejamento e gestdo. O método empregado para
levantamento de dados foi um questionario encaminhado aos gestores das vinte e cinco
instituicOes de ensino superior da cidade de S&o Bernardo do Campo focando quatro
dimensGes: Pessoas, Organizacdo Didatico Pedagdgica, Infraestrutura e Sistemas
Avaliativos. Os resultados demonstraram que os obstaculos estdo centrados na
capacitacdo das equipes, producdo de contetdo dissociado do ensino presencial, a correta
escolha das plataformas dos ambientes virtuais de aprendizagem e a dificuldade de
mensuracao efetiva dos sistemas avaliativos.

Palavras chave: Gestdo, Planejamento, Ensino a Distancia.

ABSTRACT: The focus of this article is to try to understand what are the challenges and
obstacles by which higher education institutions are susceptible as the planning and
management of undergraduate courses projects in the distance mode. To discuss the topic
was necessary to study the evolution of distance learning in the world and in Brazil. The
innovations of information and communication technologies are influencing to the
growing demand for distance education courses, as well as ease of access and cost
accessible to students. Understanding the stages by which a distance education project is
subject to the following planning and management. The method used for data collection
was a questionnaire sent to the managers the twenty-five higher education institutions in
the city of Sao Bernardo do Campo focusing on four dimensions: People, Didactic
Educational Organization, Infrastructure and systems evaluation. The results showed that
the obstacle are focused on training of teams, dissociated content production of classroom
teaching, the correct choice of the platforms of virtual learning environments and the
difficulty of measuring the effective evaluation systems.
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1. INTRODUCAO

Desde a década de 1990, o mundo tem passado por constantes e acentuadas mudangas
sociais, politicas, econémicas, culturais, de costumes, de consumo, de ensino, dentre
tantas outras. As tecnologias, sobretudo as que permitem acesso as informagdes, séo
influenciadoras e também produto das mudancas do periodo e trazem em si a
caracteristica de substituirem tecnologias do passado (mesmo que de um passado
recente), deixando-as obsoletas em curto espaco de tempo.

Os servigos prestados pelas instituicdes de ensino, que ao longo dos anos, passaram por
diversas fases, saindo do modelo tradicional, onde o professor e alunos estavam inseridos
num ambiente fechado, chegando a uma das modalidades muito procuradas na atualidade,
0 ensino a distancia, abolindo a proximidade fisica entre aluno e instituicdo, aluno e
professor, aluno e alunos.

Litto (2009) discorre sobre a educacdo a distancia e sua evolucdo ao longo dos anos,
diante de tais evolucBes e mudancas, é imprescindivel que planejamentos e gestdo de
projetos sejam feitos e refeitos, ou seja, cada mudanca gerard um novo planejamento e
um novo projeto.

As teorias de administracdo servem de base a todos os tipos de organizacdes, sempre
buscando identificar as oportunidades de mercado e geracgdo de lucro a partir da entrega
do produto ou servigo ao consumidor final.

Segundo Litto (2009), uma das principais inovacgdes ocorridas na area de educacao foi a
criagdo, implantacdo e o aperfeicoamento da educacdo a distancia, que possibilitou e
gerou oportunidades de insercdo de grande parte da sociedade em ambientes
educacionais, por vezes inacessiveis devido a distancia fisica, falta de escolas em algumas
cidades e principalmente a falta de disponibilidade de tempo.

De acordo com o Censo de Educacdo Superior 2016 do MEC, o nimero de alunos
matriculados em cursos superiores a distancia representa 17% do total de matriculas da
educacdo superior de graduagdo, contra os 15,25% registrados no ano anterior. O
percentual € um recorde para a educacdo a distancia no pais, o que demonstra o constante
crescimento da busca por cursos a distancia no Brasil.

A educacdo a distancia combina o uso de tecnologias que acabam por propiciar a
interacdo dos estudantes e o desenvolvimento de projetos que tenham como compromisso
a construcdo de conhecimentos.

O censo da educacdo de 2016 demonstra que houve avango no nimero de matriculas em
cursos a distancia, de 2009 a 2015 houve 60% de expansdo. Em 2003 as institui¢es de
ensino ofereciam 52 cursos, em 2016 o numero de cursos oferecidos superava 1,2 mil. O
namero de alunos matriculados em 2003 era 49.911, em 2013 o numero era de 1.153.572.
Diante do crescimento de demanda por cursos a distancia é salutar que as instituicdes de
ensino facam suas analises a fim de que busquem adequac@es as novas necessidades dos
estudantes. Contudo, para atendé-las é preciso que haja planejamento para insercao de
cursos a distancia, partindo de pesquisas, analise interna e externa, custos, pessoal e, por
fim, a viabilidade financeira. Finalizado o planejamento, deve-se estabelecer uma
detalhada e constante gestdo do projeto, observando sempre os preceitos tracados pelas
instituicoes.

Mintzberg (2000) relata que existem diversos tipos de modelo de planejamento, contudo
a grande maioria deles se resume basicamente em: analisar 0 modelo SWOT dividindo-o
em etapas claramente delineadas, cada uma delas devera estar articulada com muitas listas
de verificacdo e técnicas, deve-se dar énfase a fixacdo de objetivos e a elaboracdo de
orcamentos e planos operacionais.



Apbs a programacao do planejamento e a sua implementacdo € necessario que haja a
gestdo dos projetos, pois dados extraidos do estudo feito pelo Standish Group, publicado
em 2009, demonstram que 24% dos projetos fracassam ou sdo cancelados no meio do
caminho, 44% dos projetos sofrem problemas de atraso nos prazos de entrega e apenas
32% dos projetos surtem sucesso.

Nem sempre a gestdo de projetos é tarefa facil, requer profissionais qualificados e
envolvimento das areas. N&o basta conhecer as melhores praticas e técnicas, é preciso que
as organizacdes tenham seus projetos vinculados as suas realidades, evitando desta forma
a ocorréncia de problemas.

E foco do presente artigo entender quais sio os desafios e obstaculos pelos quais as
instituicGes de ensino superior da cidade de Séo Bernardo do Campo estdo suscetiveis
guanto ao planejamento e gestédo de projetos de cursos Educacéo a Distancia.

A delimitacéo do estudo foi na cidade de Sdo Bernardo do Campo por estar na Regido
Sudeste, que segundo dados do Censo da Educacdo de 2013 concentra 0 maior nimero
de instituicdes de ensino superior do pais (1.145 — 47,9% do total do pais), e
consequentemente conta com o maior nimero de alunos matriculados (3.329.946 — 45,6%
do pais).

Dentre as cidades que compdem o ABC Paulista, Sdo Bernardo do Campo se destaca por
possuir o maior nimero de universidades e faculdades. O censo demografico de 2010 de
Séo Bernardo do Campo divulgado no portal do IBGE apresenta que a populacédo era de
765.463 habitantes, com projecdo para 2014 de 811.489 habitantes.

As matriculas no ensino médio totalizavam 37.267 matriculados, pessoas com superior
completo eram 100.053, enquanto que o numero de habitantes com o nivel médio
incompleto somava 124.615, o nUmero de pessoas com o nivel médio completo e superior
incompleto era de 199.925.

Os numeros apresentados demonstram que ha demanda para cursos de nivel superior na
cidade de Sdo Bernardo do Campo.

Segundo o portal do Ministério da Educacao (2015), a cidade de Sao Bernardo do Campo
abriga 25 instituices de ensino superior. Informacdes colhidas no Sumario de Educacéo
de 2012 de Sao Bernardo do Campo demonstram que no ano de 2011 o nimero de alunos
matriculados em cursos superiores em Sdo Bernardo do Campo era de 47.116 alunos.

A questdo chave que o trabalho busca responder é: Quais sdo 0s principais desafios e
obstaculos encontrados no Planejamento e Gestdo de cursos de graduacao na modalidade
EAD?

O objetivo principal é identificar os desafios e obstaculos encontrados no planejamento e
gestédo de cursos de graduacdo na modalidade EAD.

Os objetivos secundarios sdo:

- Entender como as instituicdes de ensino podem atenuar os desafios e obstaculos
encontrados no planejamento e gestdo de cursos de graduacdo EAD.

- Verificar se tais desafios e obstaculos acabam por inviabilizar a implantacdo de cursos
na modalidade EAD.

O trabalho esta organizado de forma a contemplar fundamentacdes teoricas, discorrendo
sobre a histdria da educacgéo a distancia no mundo, sua evolucéo no Brasil, 0 marketing
de servicos e o consumidor, o planejamento e gestdo de projetos em cursos na modalidade
a distancia.

2. REFERENCIAL TEORICO
Moore e Kearsley (2010) definem o ensino a distancia como: “o aprendizado planejado
que ocorre em lugar diferente do local de ensino, exigindo técnicas especiais de criagdo



de curso e de instrucdo, comunicacdo por meio de vérias tecnologias e disposicdes
organizacionais e administrativas especiais” (MOORE, KEARSLEY, 2010).

Segundo Dias e Leite (2010), o ensino a distancia ndo é algo inovador: sua pratica vem
sendo utilizada ha muitos anos. Atualmente, o diferencial é que h& o uso das tecnologias
da informacéo, que acabam por facilitar este processo.

A evolucdo do ensino a distancia esta subdividida em cinco etapas: Correspondéncia,
Transmissdo por Radio e Televisdo, Universidades Abertas, Teleconferéncia e
Internet/Web.

Litto (2008) relata que o primeiro modelo de educacdo a distancia foi o curso por
correspondéncia, que apresentava no inicio um produtor individual e um aluno, ou alguns
alunos. O passo seguinte foi de producdo de impressos em instituicfes escolares para
atender um ndmero maior de alunos. Esse novo formato fez surgir um processo mais
organizado de ensino a distancia, pois havia a producdo e supervisdo do processo ensino
aprendizagem, ainda com o pensamento que o professor era o responsavel por ensinar e
cabia ao aluno apenas o aprendizado.

Ainda segundo Litto (2008), no fim da primeira metade do século XX surgem cursos com
a utilizacdo da radiodifusdo. Com o advento da Segunda Guerra, surgiu a necessidade de
treinamentos, que buscavam na EAD e outras tecnologias processos que pudessem
promover a capacitacdo em menor espaco de tempo. Apds o término da Segunda Guerra
esses procedimentos foram utilizados na Europa e Japdo, com o auxilio do material
impresso e das emissoras de radio.

Na década de 1950, a televisdo comeca a despontar como novo meio de comunicagdo que
acabou sendo utilizado como meio educacional; na década de 1960 surgiu a TV educativa,
que mesclava som e imagem. Com o passar dos anos, os programas educativos veiculados
pela televisdo tiveram evolucdo e interacdo com outros meios, propiciando novas formas
de organizacdo do processo ensino aprendizagem.

Daniel (1988) descreve que outra caracteristica daquele momento da educacéo a distancia
foi a criagcdo de mega universidades que atendiam mais de 100 mil alunos, como exemplo,
no Reino Unido foi criada a Open University.

Moore e Kearsley (2010) relatam que nos anos de 1970, surgiu nos Estados Unidos o uso
da teleconferéncia, que permitia a participacdo de grupos, a Universidade de Wisconsin
apresentava uma inovacédo: a transmissao de um programa semanal com a interacao dos
participantes por intermédio de telefone, microfone e alto falantes.

Soares (2014) relata que na década de 1980 da-se inicio a transmissdo via satélite de
videoconferéncias, a principio pelo Consércio da Universidade Nacional de
Teleconferéncia em Rede (MUTN), dando um novo formato ao ensino a distancia focado
no mercado, pois varias universidades ofereciam varios cursos para empresas e sociedade.
A etapa vigente da educacdo a distancia é caracterizada por aulas virtuais com o uso de
computador e internet, a partir do uso das tecnologias inovadoras que permitem a
participacdo de pessoas, grupos de pessoas, instituicdes e organizacdes.

Moore e Kearsley (2008) descrevem o novo milénio como a Sociedade do Conhecimento,
pois 0s avancos tecnoldgicos em conjunto com a expansdo econémica, demografia e
pedagogica reforcam e convergem para que as mudancgas sejam cada vez mais aceleradas.
Para entender a educacéo a distancia no Brasil, Moreira (2009), traca um breve relato
sobre sua evolugdo, segundo o autor vérias fontes indicam que os primeiros passos do
ensino a distancia eram anteriores ao ano de 1900, contudo o marco de referéncia oficial
foi a instalacdo de filiais de escolas internacionais no ano de 1904, foi a fase inicial, eram
cursos que focavam a expansdo de empregos, ofereciam a profissionalizagdo
principalmente nos setores de comércio e servicos. O ensino era totalmente por
correspondéncia.



Moreira (2009) cita que assim como no resto do mundo houve no Brasil a revolucao do
radio, em 1923 foi fundada a Radio Sociedade do Rio de Janeiro, a emissora tinha como
propdsito difundir a educacdo popular, o funcionamento da emissora era numa escola
superior mantida pelo setor publico.

A partir de 1937 inimeros programas foram sendo implantados, pois a partir de entdo foi
criada o Servigo de Radiodifusdo Educativa do Ministério da Educacdo. O SENAC
iniciou suas atividades em 1946 e desenvolveu no Rio de Janeiro e em S&o Paulo a
Universidade do Ar.

Moreira (2009) relata ainda que a TV educativa foi utilizada de forma positiva na década
de 1960, a partir de 1967 o Codigo Brasileiro de Telecomunicagdes determinou que tanto
as TVs educativas quanto as TVs comerciais deveriam transmitir programas
educacionais.

O autor assevera gue no ano de 1972 foi criado o Programa Nacional de Teleducacao que
posteriormente deu lugar ao Centro Brasileiro de TV Educativa, contudo na década de
1990 houve um retrocesso, pois, as emissoras ficaram desobrigadas a manterem em suas
grades de programacdo horéarios diarios para transmissdo de programas educacionais.
Moreira (2009) relata que houve uma reformulacao no Sistema Nacional de Radiodifusao
Educativa em 1994, ficando a Fundacdo Roquete Pinto responsavel pela coordenacédo das
acOes educativas, porém, 0s anos seguintes ndo buscaram aprimoramento, 0s programas
eram transmitidos em horarios totalmente incompativeis com a disponibilidade dos
alunos usuérios. Vale mencionar que a Fundacdo Roberto Marinho criou alguns
programas que atingiram seus objetivos, como o Telecursos.

Na atualidade o surgimento da TV a cabo trouxe inovagdes permitindo que algumas
emissoras se dedicassem a educacdo, tais como as TVs Universitarias, a TV Culturae o
Canal Futura.

Moreira (2009) afirma que para discorrer sobre o0 ensino a distancia no Brasil, vale
ressaltar que na década de 1970 os computadores chegaram ao Brasil, a principio com
altos custos e com o decorrer do tempo ficaram com custos menos elevados e mais
acessiveis a populacdo, hoje disponiveis nos computadores pessoais, 0 advento da
internet propiciou a difusdo do ensino a distancia, contudo, existem alguns aspectos que
ainda precisam ser superados, principalmente no que tange aos altos custos de
transmissao, ndo obstante haver legislacdo que beneficie os programas educativos ndo ha
regulamentacdo da matéria e as instituicGes e pessoas acabam tendo 0 mesmo custo para
acesso a programas educacionais ou qualquer outro tipo de acesso, como por exemplo,
entretenimento ou até mesmo a pornografia.

Ainda ha um mercado amplo a ser explorado e a tendéncia é que haja reducdo de custos,
0 esperado € que a burocracia para credenciamento deve ser reduzida.

Desde o inicio em 1904 até os dias atuais muitas foram as conquistas pelas quais passaram
0 ensino a distancia no Brasil, € inegavel sua necessidade e também que a legislacédo
relativa a EAD precisa ser alterada, para garantir ensino acessivel e com qualidade aos
que optaram por tal modalidade de aprendizado.

Com o advento das novas tecnologias e a crescente demanda por cursos a distancia, as
instituicdes de ensino vém aumento a adesdo pela modalidade, implementando projetos e
planejamento para inser¢cdo na modalidade.

Segundo Litto (2009), sdo muitas as formas de oferta de ensino a distancia, dentre as quais
se destacam os cursos a partir de uma rede de polos presenciais, permitindo acesso a
bibliotecas, laboratdrios e tutoria presencial.

Moraes (2010) indica que outro modelo utilizado é o que consiste em um tipo de
consorcio de instituicbes, 0 modelo prevé que os alunos sejam matriculados em uma
determinada instituicdo, a qual possui contrato de cooperacdo e compartilhamento de



recursos com outras instituicdes, ainda se refere a outro modelo é o que das instituicoes
que tradicionalmente ofertam cursos semipresenciais.

No Brasil 0 ensino a distancia € uma modalidade que apresenta crescimento a cada ano.
Em 2007 o numero de alunos matriculados em cursos de graduacdo a distancia chegava
a 2,5 milhGes (Sanchez, 2008). A EAD foi legalmente reconhecida no Brasil em 1996 a
partir da Lei de Diretrizes de Base da Educacdo (LDB) — Lei 9.394/96, porém somente
em 2005, com o Decreto 5.522 de 19 de dezembro de 2005, ocorreu o reconhecimento no
sistema oficial de ensino dos cursos ofertados na modalidade por instituigcdes
credenciadas pelo MEC.

Moreira (2009), afirma que para aumentar a oferta de cursos a distancia e atender a
demanda o Ministério da Educacédo lancou em 2005 a Universidade Aberta a Distancia,
com um modelo adaptado a realidade brasileira.

As constantes transformacgdes requerem que as empresas passem por processos de
readaptacéo ante as novas necessidades dos clientes, novas tecnologias, novas formas de
comunicacdo e novos fatores determinantes do consumo de bens e servicos. Saade (2006)
defende que existem vérias teorias que explicam os fatores determinantes do consumo,
contudo, de modo bastante sintético e resumido, o autor alega que o consumo nasce da
combinacdo de trés fatores: a populacdo, a renda e os habitos de escolhas. O que forma
os héabitos de escolha sdo outros fatores intrinsecos: confianca na marca, preco, cultura e
0 marketing que a empresa desenvolve para promover produtos ou servi¢os. Quando uma
empresa pretende entrar em um novo mercado, ou inserir um novo produto ou servico
deverd observar todos esses fatores.

O ensino por ser algo intangivel faz parte do mercado de servigos, surge entdo a
necessidade de entender o marketing de servicos. Segundo Bateson e Hoffman (2001),
marketing de servicos abrange todas as atividades operacionais destinadas a investigar
oportunidade de mercado para planejar, organizar e oferecer assisténcia de servico com
qualidade, a precos razoaveis que possibilitem satisfacdo dos clientes e remuneracéo
adequa aos profissionais.

Soares (2014) alega que muitos projetos de ensino a distancia acabam por fracassar, pois
ndo buscam entender as questfes ligadas ao planejamento de que os cursos a distancia
sdo diferentes dos cursos presenciais, pois se deve dar importancia aos ambientes virtuais,
0s quais devem ser efetivamente disponibilizados aos alunos, e ainda no que diz respeito
ao desenvolvimento de contetidos. Entende-se entdo que é imprescindivel que haja foco
na abordagem do planejamento da gestdo em ensino a distancia.

Amaral e Figueiredo (2010) afirmam que uma vez definidos os objetivos educacionais,
competéncias, modelo pedagdgico, etapas e atividades, sistemas de apoio a
aprendizagem, midias, avaliacdo, procedimentos académicos, é fundamental que sejam
estabelecidas as estratégias para que o planejamento seja implementado.

Planejamento e gestdo de projetos devem estar alinhados aos negdcios e a estratégia da
empresa. Muitas sao as defini¢des de estratégia, uma delas relata que “sao planos da alta
administracdo para atingir resultados consistentes com as missdes e objetivos das
organizacoes” (WRIGHT et al., apud MINZBERG, 2000). Para Porter (1996), estratégia
é a criacdo de uma posi¢do Unica e valiosa que envolve um conjunto de diferentes
atividades.

Steiner (1969) apresenta os principais estagios do planejamento: primeiramente esta o
estagio de fixacdo de objetivos - € a fase de quantificar as metas da organizacgdo; o
segundo estagio é o da auditoria externa - refere-se & avaliacdo do ambiente externo da
organizacdo, conjunto de previsdes feito a respeito do ambiente externo, mercado,
principais concorrentes, politicas econémicas e previsdes futuras; o terceiro estagio é o
da auditoria interna - séo as forcas e fraquezas apresentadas no interior da organizacéo,



avaliam-se as competéncias; o quarto estagio é o da avaliacdo da estratégia - vai desde a
avaliacdo do retorno do investimento até a avaliagdo da estratégia competitiva, dizem
respeito a dados financeiros; o quinto estagio é o da operacionalizacdo da estratégia - € 0
mais detalhado; é a fase da implementacdo, aqui todos os elementos dos estagios
anteriores estao presentes; o ultimo estagio é o chamado: programando todo o processo -
é a programacao de todo o cronograma dos estagios do processo.

Finda a fase do planejamento vem a gestéo do projeto. Vargas (2014) define projeto como
um conjunto de atividades temporarias desenvolvidas em grupo com a finalidade final de
producdo de um bem ou servigo. Um projeto € chamado de temporario por existir uma
data de inicio e uma data prevista para término. Um projeto podera fazer com que pessoas
que nunca trabalharam juntas passem a compartilhar de uma mesma tarefa, por vezes
vindas de localidades geograficas diferentes.

Um projeto é feito em etapas: o inicio do projeto, a organizacao e preparacao do projeto,
a execucdo do trabalho e o encerramento do projeto. Segundo o Guia do Conhecimento
em Gerenciamento de Projetos — PMBOK (2013), os projetos sdo divididos em dez areas:
Gerenciamento de Integracdo, Gerenciamento do Escopo, Gerenciamento de Tempo,
Gerenciamento de Custos, Gerenciamento de Qualidade, Gerenciamento de Recursos
Humanos, Gerenciamento de Comunicagdes, Gerenciamento de Risco, Gerenciamento
Aquisicdo e Gerenciamento dos Envolvidos no Projeto.

A gestdo de cursos presenciais estd voltada a recursos numericamente estaveis e
previsiveis, ja a gestdo do ensino a distancia abarca processos imprevisiveis, sendo
necessario que o planejamento tenha conhecimento das variaveis condizentes com tal
modalidade, como: nuimero de aluno, professores, coordenadores e tutores, recursos
tecnoldgicos e pedagogicos, metodologias, objetivos do projeto e custos, assim como o
pleno conhecimento da demanda e publico alvo. O conhecimento prévio das variaveis
elencadas trard o entendimento dos valores necessarios para o investimento antes do
oferecimento do curso.

Segundo Rumble (2003), os elementos que um sistema de gestdo de ensino a distancia
deve considerar sdo o0s seguintes: Planejamento, organizacdo e controle de novas
tecnologias de informagdo e comunicagdo; Concepcdo e organizagdo dos processos
administrativos; Planejamento e execucdo de sistemas de avaliacdo; Controle sobre os
sistemas de apoio ao estudante e Organizagdo de recursos financeiros, humanos e
transporte dentre outros.

Para que a organizacdo atinja os objetivos tracados, é preciso que sejam claros os fatores
criticos de sucesso, segundo Rockart (1979), sdo os pontos essenciais que irdo definir o
sucesso ou insucesso de um objetivo definido por um planejamento de determinada
organizacdo. Segundo o autor, os fatores criticos de sucesso sdo representados pelas
variaveis e areas da organizacao que possuem maior prevaléncia no alcance dos objetivos.
O conhecimento dos fatores criticos de sucesso pode auxiliar na gestao, oferecer suporte
ao planejamento em todas as suas etapas, auxiliar ainda na correta alocagao de recursos.
Os Fatores Criticos de Sucesso - FCS apresentam trés principais aplicagdes: auxiliar 0s
gerentes na identificacdo do que necessitam; auxiliar a organizagdo no planejamento
estratégico e auxiliar a organizacdo no processo de planejamento do sistema de
informagéo.

Porter (1980), afirma que empresas do mesmo ramo de atividade podem apresentar
desempenhos diferentes, o que se explica em dois fatores basicos: o valor percebido pelos
clientes em relagdo aos produtos e servigos oferecidos e o custo para criar esse valor.
Grunett e Ellegard (1992), afirmam que os fatores criticos de sucesso séo as habilidades
e recursos que explicam o valor percebido pelos clientes.



Segundo Arnold (2002), o planejamento deve estar focado na producéo de cursos, sendo
necessarias equipes multidisciplinares, com habilidades e conhecimentos especificos,
bem como a escolha de um modelo conceitual de aprendizagem, tecnologias da
informagao e de comunicagéo.

Ainda Arnold (2002), assevera que o planejamento € constituido por cinco etapas
distintas: 1 — Definicdo da natureza e nivel de alcance do curso; 2 — Estruturacao da equipe
responsavel pelo curso EAD; 3 — Elaboracéo do projeto didatico pedagogico do curso; 4
— Producéo do curso e 5 — Implementacéo do curso.

Lee e Owens (2000), afirmam que o planejamento de cursos a distancia necessita da
elaboracdo de um projeto, seguido das etapas seguintes: desenvolvimento,
implementacao e avalicdo. De certa forma o planejamento e gestdo de cursos a distancia
devem seguir 0s processos organizacionais, merecendo maior atencéo a coordenagédo de
atividades independentes executadas por equipes multidisciplinares, desenvolvidas
seguindo as etapas: diagndstico e analises preliminares; formulagéo do projeto; producéo;
implementacao e avaliacgéo.

Diagnostico e andlises preliminares dizem respeito ao perfil do aluno a quem sera
oferecido o curso, suas necessidades, expectativas e contexto social, geografico e
tecnoldgico.

A formulacdo do projeto é feita a partir dos objetivos educacionais que segundo Arnold
(2002), nesta etapa sdo projetados a estrutura curricular, os contelidos programaticos,
materiais que serdo utilizados, sistemas de suporte ao desempenho do aluno, recursos
educacionais e sistema de avaliagéo.

Arnold (2002), afirma que a producédo consiste na operacionaliza¢do do que foi previsto
no projeto, partindo de um cronograma de execucdo para verificacdo de prazos relativos
as midias e indo até a aprovacdo do material didatico. Na etapa de producdo deve-se
buscar ainda treinar professores, tutores e monitores.

Na fase de implementacdo Arnold (2002), relata que é 0 momento da decisdo quanto a
infraestrutura logistica e tecnoldgica.

A etapa final é a da avaliacdo do programa, segundo Rodrigues (1998), consiste em
avaliar a aplicabilidade do programa, tal como o tempo de resposta das atividades
propostas, satisfacdo do aluno quanto ao suporte académico e tecnoldgico, tempo de
retorno dos tutores ou professores aos questionamentos dos alunos, e prioritariamente
avaliar o custo beneficio do programa.

3. METODO

Atrelada a coleta de informac@es a partir da pesquisa bibliogréafica o presente estudo fez
uso do estudo de campo, que propiciou maior profundidade dos dados coletados
realizados com um grupo que possui as mesmas caracteristicas relativas ao objeto da
pesquisa.

Como instrumento de pesquisa aplicado aos gestores das 25 instituicbes de ensino
superior de Sao Bernardo do Campo foi adotado um questionario que teve como foco os
objetivos tragados pela pesquisa.

O questionario apresentou-se com dez perguntas semiestruturadas que apresentam uma
série de possiveis respostas escalares, permitindo que a tabulacdo seja facilmente
elaborada e que proporcione a exploragdo em profundidade.

A escala varia de 1 a 5 da seguinte forma: 1 - corresponde a pouca ou nenhuma
concordancia; 2 — concordancia abaixo da média; 3 — concordancia média; 4 —
concordancia acima da média e 5 — muita concordancia.



O questionario foi elaborado no site Surveymonkey.com, enviado pela internet, pois sua
distribuicéo ao grupo pre-determinado trouxe ganho de tempo na transmissao e recepgao
dos questionarios, bem como na elaboracéo da tabulacdo dos dados.

As etapas para a coleta de dados e informagdes foram as que seguem:

12, Etapa: consistiu em coletar informacGes sobre o tema, livros, revistas especializadas,
artigos, portal do Ministério da Educacao, portal do INEP, portal do SEMESP, portal da
Secretaria da Educacdo do Estado de S&o Paulo e do Municipio de Sdo Bernardo do
Campo e consulta ao IBGE.

28, Etapa: consistiu na elaboracdo do instrumento de pesquisa tomando por base a questédo
a ser respondida e os objetivos principal e secundario. O questionario foi aplicado aos
gestores das 25 instituicdes de ensino identificadas e localizadas na cidade de S&o
Bernardo do Campo.

3% Etapa: Encaminhamento dos questionarios aos gestores das instituicbes de ensino
superior com a utilizagdo do site Surveymonkey.com.

48, Etapa: Encerramento do prazo de resposta dos questionarios encaminhados aos
gestores.

52, Etapa: Analise dos resultados obtidos a partir da aplica¢do do instrumento de pesquisa
aos gestores.

O instrumento de pesquisa utilizado para coleta de informacdes considerou questfes
relacionadas & oferta dos cursos na modalidade a distancia, divididas em quatro
dimens@es: Dimensdo 1, envolvendo pessoas; Dimensdo 2 envolvendo a Organizagédo
Didéatico Pedagodgica e Dimensdo 3 relacionada a Infraestrutura e Dimenséo 4 Sistemas
Avaliativos.

A Dimensdo 1 Pessoas: abrange questdes quanto a capacitacdo de professore, tutores
monitores e ainda, a formacdo da equipe e a coordenacao do curso.

A Dimensdo 2 Organizacdo Didatico Pedagdgica: envolve questbes quanto a dissociacao
do desenvolvimento do projeto pedagogico dissociado dos projetos pedagdgicos
existentes dos cursos presenciais, sistema de ensino, atividades académicas, organizagédo
do curso e expectativas quanto a construcdo do conhecimento e empregabilidade, bem
como a producao de conteudos.

A dimensdo 3 Infraestrutura: apresenta questdes ligadas a condi¢Ges do polo, suporte
académico, tecnologias de informacgdo principalmente no que tange a necessidade de
atualizacdo decorrente das constantes inovacdes tecnoldgicas, a implantacdo de
ambientes virtuais e devolutivas aos alunos.

A Dimensdo 4 abrange as questdes dos sistemas avaliativos relacionados aos alunos, ao
curso, as necessidades do mercado de trabalho, aos egressos quanto suas colocagdes no
mercado de trabalho e ainda quanto as exigéncias legais dos 6rgaos avaliadores.

4. RESULTADOS

Ao serem pesquisados os desafios e obstaculos para o sucesso do planejamento e gestdo
de projetos em cursos de graduagcdo na modalidade ensino a distancia na cidade de S&o
Bernardo do Campo, foi aplicado o questionario aos gestores das 25 institui¢cdes de ensino
superior da cidade de Sao Bernardo do Campo, tanto para as que ofertam cursos na
modalidade a distancia tanto para as que ainda ndo oferecem.



Dos questionarios enviados, apenas 5 foram os respondentes que solicitaram que seus
nomes ndo fossem divulgados. Segue quadro demonstrativo das respostas

Sistemas avaliativos H 50%
Organizagdo didatico pedagdgica _ 70%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Quadro I — resultado da pesquisa — Fonte: Autor
Os resultados estdo elencados segundo as dimensdes:
Dimensao 1 Pessoas: das instituicGes respondentes foi possivel verificar que a Dimensao
Pessoas esta em 2°. lugar como obstaculo e desafio a serem suplantado pelas instituicdes
de ensino, pois as repostas sugerem que as questdes ligadas a estruturacdo de equipes
responsaveis por cursos a distancia convergem para questdes ligadas a capacitacdo e
formacdo de equipes; ndo é féacil encontrar no mercado profissionais que ja tragam
capacitacdo, habilidades e competéncias para utilizacdo das ferramentas disponiveis em
cursos a distancia. Na sequéncia estdo as questdes relacionadas também a preparagdo dos
tutores quanto ao conhecimento dos conteidos, quanto a agilidade no tempo de retorno
relacionado as atividades elaboradas pelos alunos. Surgiram também como
influenciadores negativos os conflitos entre professores e tutores.
Dimensao 2 Organizacdo Didatico Pedagdgica: surge como 3°. lugar dentre os obstaculos
e dificuldades para o planejamento e gestdo de cursos a distancia, prioritariamente no que
diz respeito a elaboracdo das grades curriculares, desenho instrucional, pois as mesmas
devem integrar contedudos e disciplinas de forma clara e abrangente, como forma de
tentativa de evitar a evasao dos alunos. As questdes relativas a dificuldade de criacdo de
atividades académicas incentivadoras para que o maior nimero de participantes interaja
entre si e produzam material de forma coletiva sdo apresentadas como desafios e
obstaculos.
Dimenséo 3 — Infraestrutura: A unanimidade dos respondentes, a totalidade alega que a
escolha da adequada plataforma dos ambientes virtuais € um forte fator de insucesso de
um curso a distancia, pois ambientes pesados ndo propiciam agilidade, os ambientes de
aprendizagem devem ser leves, devem ofertar maior presteza para o envio das atividades,
a navegacao deve ser de fécil acesso, a necessidade constante de ampliacdo dos acervos
bibliogréficos e a necessidade de sincronicidade das ferramentas. Somam-se aos itens
anteriores os custos de instalacéo, aquisi¢do, manutencéo e ainda as constantes inovagoes
tecnoldgicas que surgem a todo 0 momento tornando necesséria a readequacéo estrutural,
ha ainda a questéo relacionada a conex&o, principalmente nas videoconferéncias e aulas
ao vivo. Outra questdo que foi levantada pelos participantes diz respeito ao despreparo
dos alunos quanto ao conhecimento e manuseio das ferramentas tecnologicas e navegagéo
nos ambientes virtuais.
Dimenséo 4 Sistemas avaliativos, os resultados demonstram que esta dimenséo ocupa a
48 posicao, as instituigdes de ensino pesquisadas relatam que existem dificuldades quanto
ao registro, acompanhamento e avalicdo do aluno, bem como avaliar se o curso esta
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atendendo as necessidades e expectativas do mercado de trabalho e ainda se 0s cursos
estéo realmente capacitando seus egressos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

E incontestavel que o ensino sofreu alteracées ao longo do tempo, o advento da internet
e macico uso de computadores alterou o conceito de presencialidade, hoje é possivel estar
conectado com pessoas de toda a parte do mundo, foram extintas as barreiras geograficas.
As novas tecnologias trouxeram inovagdo na educagdo, hoje a demanda e oferta por
cursos a distancia apresentam crescimento ano apds ano.

O ensino a distancia é uma modalidade que cada vez mais devera estar presente nas
instituices de ensino, é um processo continuo que desde sua concepcao na fase de projeto
até sua implantagdo requer que haja uma perfeita anélise quanto a abrangéncia do curso
e 0 publico que se deseja atingir, quanto a equipe responsavel pela estruturacao do curso,
quanto as tecnologias a serem empregadas, quanto a producdo e implementagéo do curso.
Visando entender quais sdo os desafios e obstaculos pelos quais as instituicdes de ensino
enfrentam ao planejar e gerir cursos de graduacao a distancia, o presente artigo ao ter seu
questionario aplicado aos gestores de instituicbes de ensino superior da cidade de Sé&o
Bernardo do Campo pode verificar que apesar dos avangos ocorridos, ainda é grande o
custo com infraestrutura, existe ainda a questao relativa as pessoas quanto a capacitacdo
da equipe responsavel pelo curso, bem como a existéncia de atritos entre professores e
tutores, as instituices ainda enfrentam problemas quanto ao grau de conhecimento do
uso das ferramentas tecnoldgicas por parte dos alunos. A organizacdo didatico-
pedagdgica ainda apresenta dificuldade em dissociar contetudos dos cursos na modalidade
presencial, pois o ensino a distdncia abrange um nUmero maior de alunos, sendo
necessario que projetos sejam desenvolvidos seguindo as necessidades de cada curso.
Por fim o sistema avaliativo seja dos alunos, das necessidades do mercado e dos egressos
acabam por apresentar desafios e obstaculos as instituicdes de ensino superior. Ao se
planejar e implementar cursos na modalidade a distancia os objetivos da instituigdo
devem ser claros, os contetdos devem ser estruturados, as tecnologias inovadoras devem
estar presentes, os profissionais devem ser capacitados, os ambientes virtuais devem ser
preparados para torna-los faceis e acessiveis.

Respondendo a questdo chave do presente artigo, os elementos citados acima sdo 0s
obstaculos e dificultadores para o planejamento e gestdo de projetos de cursos de
graduacdo na modalidade a distancia.

Para que as instituicdes de ensino atenuem tais desafios e obstaculos é fundamental que
se prepararem para enfrenta-los e ofertem cursos que atendam as necessidades dos alunos,
do mercado de trabalho e dos 6rgédos avaliativos das instituicdes de ensino.

Finalizando, pode-se concluir que a questéo chave foi respondida e que os objetivos foram
alcancados, como limitacdo da pesquisa deve ser considerada o baixo retorno dos
questionarios. Como sugestdo para pesquisas futuras, seria propicio aplicar a mesma
pesquisa num espacgo de cinco anos para verificar se os desafios e obstaculos tiveram
alteracdo quanto a ordem de importancia, pois a pesquisa atual apresenta que em primeiro
lugar esta a dimenséo infraestrutura, em segundo esta a dimensdo pessoas, seguido pela
dimensdo organizacdo didatico pedagdgica e por fim os sistemas avaliativos.

6. Referéncias Bibliograficas

ARNOLD, Stela B. Planejamento em Educacéo a Disténcia. In: ARNOLD, Stela
Beatris Torres; MOREIRA, Mercia (Orgs.). Educacéo a distancia. Belo Horizonte: PUC
Minas Virtual, 2002.

11



BAIN, J. Barriers to new competition. Cambridge: Harvard University Press. 1956.

BATESON, John E.G, HOFFMAN, K. Douglas. Marketing de Servicos. Porto Alegre:
Bookman, 2001.

BRASIL. Lei 9.394, de 20 de dezembro de 1996. Estabelece as diretrizes e bases da
educacéo nacional. Disponivel em:
http://mecglis.mec.gov.br/seed/arquivos/pdf/tvescola/leis/lein9394.pdf.  Acesso em
27/08/2014.

BRASIL. Decreto n. 5.622, de 19 de dezembro de 2005. Regulamenta o art. 80 da Lei
n. 9,394, de 20 de dezembro de 1996, que estabelece as diretrizes e bases da educacao
nacional. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_At02004-
2006/2005/Decreto/D5622.htm. Acesso em 27/08/2014.

BRIGHAM, Eugene. F., HOUSTON, Joel F. Fundamentos da Moderna
Administracdo Financeira. Rio de Janeiro: Campus, 2000.

CASTRO, J. N.; LADEIRA, E. S. Gestao e Planejamento de cursos a distancia (EaD)
no Brasil: um estudo de casos multiplos em trés instituicdes de ensino superior. Revista
Gestéo e Planejamento — UNIFACS. Salvador: v.10, n.2, p. 220-247, jul./dez. 2009.

CHAOQS, Summary 2009. The StandishGrouplnternational, 2009. Disponivel em:
http://www.standishgroup.com. Acesso em 01/08/2014.

CHIAVENATO, Idalberto. Administracéo Financeira. Rio de Janeiro: Elsever, 2006.

DIAS, R.A.; LEITE, L.S. Educacdo a Distancia: Da Legislacdo ao Pedagdgico.
Petrépolis, RJ: Vozes, 2010.

DRUCKER, Peter F. O melhor de Peter Drucker: A Sociedade. Sdo Paulo: Nobel,
2001.

FERNANDES, M.L.R. Educacdo a distancia em organizacbes publicas. Brasilia:
ENAP, 2006.

FREZATTI, Fabio. Orcamento Empresarial, planejamento e controle gerencial. Sdo
Paulo: Atlas, 2006.

GRUNERT, Klaus G.; ELLEGAARD, Charlotte. The Concept of Key Success Factors:
Theory and Method. MAPP working paper, n. 4, October, 1992.

GUIA DO ESTUDANTE ENSINO SUPERIOR 2015. Sao Paulo: Abril, 2015.
INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA. Censo demogréfico
de Séo Bernardo do Campo. Disponivel em:
http://cidades.ibge.gov.br/xtras/temas.php?lang=&codmun=354870&idtema=105&sear
ch=sao-paulo|sao-bernardo-do-campo|censo-demografico-2010:-resultados-da-amostra-
educacao--.

Acesso em 06/01/2015.

12



INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS E PESQUISAS EDUCACIONAIS ANISIO
TEIXEIRA — INEP. Sinopse Estatistica da Educacdo Superior. Disponivel em:
http://portal.inep.gov.br/superior-censosuperior-sinopse>. Acesso em 29/12/2014.

KAPLAN, Robert S., COOPER, Robin. Custo e Desempenho. Sdo Paulo: Futura, 2000.

KOTLER, Philip, JAIN, Dipack C., MAESINCEE, Suvit. O consumidor no centro do
palco:

LEE, William W.; OWENS, Diana L. Multimedia Based Instructional Design. San
Francisco: Jossey-Bass, 2000.

LITTO, Fredric M., FORMIGA, Marcos. Educacéo a Distancia o estado da arte. Sdo
Paulo: Pearson, 2009.

LOBATO, David Menezes, et. Al. Estratégia de empresas. Sdo Paulo: Fundacdo
Getulio Vargas. 2004.

MINISTERIO DA EDUCACAO. Instituicdes Credenciadas.  Disponivel em:
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=13105&Ite
mid=879. Acesso em 06/01/2015.

MINTZBERG, Henry, AHLSTRAND, Bruce, LAMPEL, Joseph. Safari de Estratégia.
Porto Alegre: Bookamn, 2000.

MOORE, M.; KEARSLEY, G. Educacéo a Distancia: uma visao integrada. Sao Paulo:
Cegage Learning, 2010.

MORAES, R.C. Educacdo a Distancia e Ensino Superior: Introducdo didatica a um
tema polémico. S&o Paulo: SENAC, 2010.

MORAN, José Manuel. O que é educacao a distancia. 2002 .Disponivel em:
http://www.eca.usp.br/prof/moran/dist.htm. Acesso em 28/02/2015.

MOREIRA, J.M.A. A Educacdo a Distancia: o estado da arte. Sdo Paulo: Perarson Hall,
2009.

OLIVEIRA, Selma Regina Martins; SANTOS, Elaine Maria dos; KALATIZIS, Adriana
Cadalis. Suporte Metodoldgico para Aperfeicoamento de Planejamento em EAD
Utilizando Estilos de Aprendizagem, Inteligéncias Madltiplas e Competéncias
Requeridas: Um Estudo Multi-Casos nos Cursos de Administragcdo. EnEPQ, 2007.

PARASURAMAN, A.; BERRY, L. L. e ZEITHAML, V. A. Empirical Examination of
Relationships in Extended Service Quality Model.Cambridge, MA: Marketing Science
Institute. 1990.

PMI. Um guia do conhecimento em gerenciamento de projetos. Guia PMBOK. 5. ed.
Atlanta: Project Management Institute, 2013.

PORTER, Michael. Vantagem Competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

13



RODRIGUES, Roséangela Schwarz. Modelo de Avaliacao para Cursos no Ensino a
Distancia. Floriandpolis, 1998. (Dissertacdo de Mestrado). Programa de P6s-Graduacao
em Engenharia de Producéo da UFSC.

ROCKART, J. F. Chief executives define their own data needs. Harvard Business
Review, 1979.

SAADE, Alessandro, GUIMARAES, Thelma. Dominando estratégias de negdcios,
ideias tendéncias do novo universo corporativo. Sdo Paulo: Pearson, 2006.

SEABRA, Gerson dos Santos. Universidade Estacio de Sa: 1970 - 2000: Onze Fatores
Criticos de Sucesso, Um Estudo de Caso. Dissertagdo de Mestrado. Universidade
Estacio de Sa, 2006.

SOARES, S.L. Estratégias e Gestdo em Educacdo a Distancia: Estudo de Caso da
SEIFAI. Revista Administragdo, Santa Maria, v. 7, Edicdo Especial, P. 127-143, SET.
2014.

VARGAS, Ricardo V. Manual Préatico do Plano de Projeto utilizando o PMBOK
Guide. Rio de Janeiro: Brasport, 2014,

14



