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Resumo

Esta pesquisa tem como objetivo analisar aspectos particulares da
gestao da Educa¢do a Distancia e demonstrar como a gestao por pro-
cessos e os projetos de transformacao de negdcios podem agilizar, ino-
var e melhorar a eficacia das operacoes e a qualidade dos produtos e
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servicos. A pesquisa foi realizada com base nos conceitos de Business
Process Management e Business Transformation, e analise do mercado
do Ensino Superior, através da reflexao e compreensao das dificuldades
enfrentadas e desafios da gestao no @mbito da modalidade de ensino a
distancia. Trata-se de uma pesquisa qualitativa descritiva, por método
hipotético-indutivo, realizada através da observacao, registro, analise e
interpretagdo do cenario e mercado da Educacao a Distancia, focada no
carater subjetivo do objeto analisado, cujo estudo aborda as suas parti-
cularidades e experiéncias individuais. As informagdes e dados foram
obtidos através do levantamento bibliografico de publicagdes impres-
sas e eletronicas, principalmente dos trés ultimos Censos, Relatorios
Analiticos da Educagdo Superior e, especificamente, da Educagdo a
Distancia. Esta pesquisa nao propde um modelo de gestdo por proces-
sos, pois exige analise da estrutura e planejamento estratégico especifi-
cos de uma organizacao.

Palavras-chave: Educacio a distancia. Gerenciamento de processos de
negdcios. Transformacao de negdcios.

Abstract

This research aims to analyze particular aspects of distance educa-
tion management and demonstrate how Business Process Management
and Business Transformation projects can streamline, innovate and im-
prove the effectiveness of operations, and product quality and service.
The research was carried out based on the concepts of Business Process
Management and Business Transformation, and analysis of the Higher
Education market, through the reflection and understanding of the
difficulties faced and management challenges in the scope of distance
learning. This is a descriptive qualitative research, using a hypothetical-
-inductive method, accomplished through the observation, recording,
analysis and interpretation of the scenario and market of Distance
Education, focused on the subjective character of the analyzed object,
whose study approaches its particularities and individual experien-
ces. The information and data were obtained through a bibliographi-
cal survey of printed and electronic publications, mainly the last three
Censuses, Analytical Reports of Higher Education and, specifically,
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Distance Education. This research does not propose a business process
management model, because requires analysis of the structure and stra-
tegic planning of an organization.

Keywords: Distance education. Business process management.
Business transformation.

Resumen

Esta investigacion tiene como objetivo analizar los aspectos parti-
culares de la gestion de la educacion a distancia y demostrar cdmo la
gestion de procesos y proyectos de transformacion de negocio pueden
optimizar, innovar y mejorar la eficacia de las operaciones y la calidad
de los productos y servicios. La investigacidn se realizo en base a los
conceptos de gestion de procesos empresariales y la transformacion del
negocio, y el andlisis del mercado de la educacion superior, a través de la
reflexion y la comprension de las dificultades y los retos de gestidn en el
ambito de esta modalidad ensefianza. Se trata de una investigacion cua-
litativa descriptiva, para el método hipotético-inductivo, llevado a cabo
mediante la observacion, registro, andlisis e interpretacion de lo esce-
nario y el mercado de la educacion a distancia, enfocado en el cardcter
subjetivo del objeto analizado, cuyo estudio aborda sus particularida-
des y experiencias individuales. La informacion y los datos se obtuvie-
ron a través de publicaciones impresas y electronicas, especialmente los
ultimos tres censos, informes analiticos de la educacién superior vy, es-
pecificamente, la educacion a distancia. Esta investigacion no propone
un modelo de gestion de procesos, porque se requiere un analisis de la
estructura y la planificacion estratégica de una organizacion especifica.

Palabras clave: Educacion a distancia. Gestidon de procesos de nego-
cio. Transformacién de negocios.

|. Introducao

m 1996, a Lei n° 9.394/96 oficializa a era normativa da Educacao
a Distancia no Brasil e, desta forma, passa a ser considerada
como modalidade valida e equivalente para todos os niveis de ensino.
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O Decreto n° 5.622, de 19 de dezembro de 2005, define:

[...] caracteriza-se a Educacao a Distancia como moda-
lidade educacional na qual a mediacao didatico-peda-
gogica nos processos de ensino e aprendizagem ocorre
com a utilizacdo de meios e tecnologias de informagao
e comunicac¢ao, com estudantes e professores desenvol-
vendo atividades educativas em lugares ou tempos di-
versos. (Decreto n° 5.622, de 19 de dezembro de 2005,
CAPITULO I Art. 1°)

Desde sua legalizagdo, as Institui¢des de Ensino Superior comeca-
ram a investir em Educacio a Distancia, modalidade que vem crescen-
do e se transformando de forma significativa nas duas ultimas décadas,
determinando novas demandas aos gestores. Ocorreram mudangas ex-
pressivas nas leis que regulamentam a Educagéo a Distancia, nas meto-
dologias e nas abordagens e praticas pedagogicas. Barreiras foram rom-
pidas e, em uma década, as principais instituicoes de Ensino Superior
estavam presentes em todos os estados do Brasil, enfrentando desafios
e buscando oportunidades em um mercado cada vez mais competitivo.

Segundo Moran (2011, p.1), “todas as institui¢des estao na berlinda,
buscando como se posicionar num cenario tao competitivo e comple-
x0". Inovagdao em tecnologias de informagao e comunicagao, disposi-
tivos e formas de interagdo, assim como o fendmeno da digitalizagao,
desafiam constantemente gestores e equipes a adaptar a educagio aos
novos comportamentos e necessidades dos estudantes. Entéo, a gestao
da Educacao a Disténcia precisa ser reconsiderada e redesenhada, sem-
pre respeitando a regulamentacdo, com base em trés fatores: inovagao
constante, flexibilidade e agilidade.

Furlan (2016) ressalta que projetos de transformagdo de negdcios
por meio de processos e digitalizagdo viabilizam uma estrutura organi-
zacional flexivel e agil, de forma estratégica e inovadora. A arquitetura
de processos de uma organizagao descreve sua forma de atuagao, tanto
na producdao como na prestacao de servicos, e deve estar sempre ali-
nhada com o plano de negdcio e planejamento estratégico, e com foco
na satisfacdo dos clientes e stakeholders. Esta é uma caracteristica que
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garante a uma organizacao vantagem competitiva, longevidade e fideli-
zacao dos clientes.

Esta pesquisa analisou como os projetos de transformagao de nego-
cio por meio de processos e digitalizacao podem melhorar a gestdo da
Educac¢do a Distancia e a qualidade dos cursos, para agregar valor e sa-
tisfazer os estudantes, gerando crescimento e lucro para as instituicdes
e empresas que atuam neste segmento e modalidade de ensino.

2. Metodologia

A metodologia utilizada seguiu os trés eixos de pesquisas propostos
por QUIVY e CAMPENHOUDT (2005): 1) ruptura, que consiste em
romper com as ideias preconcebidas; 2) construgao, para criar ideias e
novas propostas; 3) constatacao, que se refere a analise e verificacao de
dados e informagoes. A pesquisa foi realizada em etapas agrupadas aos
eixos a que se referiam: a formulacdo da questao inicial; a exploracao da
questao inicial (por meio de leitura e de coleta de dados exploratdria);
a elaboragdo da problematica; a coleta de dados; a analise das informa-
¢oes e as conclusoes.

Trata-se de uma pesquisa qualitativa descritiva, por método hipo-
tético-indutivo, que partiu da seguinte questdo: quais as vantagens
dos projetos de transformacdo de negdcio na gestao da Educagdo a
Distancia? A exploragdo foi realizada através da observacao, registro,
analise e interpretacdo do cenario e mercado da Educagao a Distancia
no Brasil, focado no carater subjetivo do objeto analisado, cujo estudo
aborda as suas particularidades e experiéncias individuais.

A problematica aponta dificuldades e desafios relacionados ao pla-
nejamento, desenvolvimento e execu¢ao dos cursos na modalidade a
distancia, que comprometem a credibilidade, a qualidade do processo
de ensino-aprendizagem, ocasionando grande evasao devido a insatis-
facao dos estudantes.

As informacgdes e dados obtidos foram analisados indutivamen-
te através das estatisticas da Educacao Superior no Brasil, do le-
vantamento bibliografico de publicagdes impressas e eletronicas e,
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principalmente, dos trés ultimos Censos e Relatorios Analiticos da
Educacdo a Distancia.

A pesquisa foi realizada com base na analise do mercado do Ensino
Superior e nos conceitos de Business Process Management e Business
Transformation, através da reflexdo e compreensao das dificuldades en-
frentadas e dos desafios e oportunidades da gestao no ambito da moda-
lidade de ensino a distancia.

3. Gestio da Educacgio a Distancia

As inovagdes tecnologicas e as mudangas de comportamento das
pessoas estdo criando novos paradigmas, novos canais de comunicagao
(omnichannel), novas experiéncias - e isto pode ser percebido também
na Educacao. O atendimento aos estudantes exige, cada vez mais, flexi-
bilidade e agilidade, e um tratamento personalizado, direto e condizen-
te a cada momento/situacio. E preciso tornar as interacdes mais faceis
e agradaveis para causar o resultado pretendido.

Neste cendrio, a Educacao a Distancia apresenta tendéncia progres-
siva para o fortalecimento e crescimento de matriculas em cursos ofer-
tados nesta modalidade de ensino, e os gestores precisam buscar alter-
nativas eficazes para vencer os novos desafios e oportunidades em um
mercado gradativamente mais globalizado e competitivo, cumprindo
os objetivos sociais concernentes a qualquer institui¢cdo educacional.

3.3. Anilise do cendrio da Educagdo a Distancia no Brasil

Desde 2006, a Educagdo a Distancia apresenta mudancas e cres-
cimento significativo no Brasil, principalmente no ensino superior.
Segundo pesquisa da ABRAEAD’ (2006, p.108),

Como modalidade educacional que mais cresce no pais,
a Educacéao a Distancia (EAD) oferece um mercado de
negdcios forte, que envolve empresas de diversos ramos

3 . . s ~ s oA .
Anuario Brasileiro Estatistico de Educagido Aberta e a Distancia
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convergindo para uma cadeia produtiva de grande in-
teresse e que, por isso, também tem crescido largamen-
te. Sdo empresas de ramos tdo diferentes como treina-
mento, produgdo de contetido, de softwares, de material
didatico, de servicos como hospedagem, logistica etc.
Investigar esse mercado ajuda a medir a temperatura da
evoluc¢do da EAD no pais.

A pesquisa também destacou que ha um interesse crescente por trei-
namentos corporativos na modalidade a distancia. A possibilidade de
treinar maior nimero de funcionarios ao mesmo tempo, sem interrom-
per a forca de trabalho e com redugao dos custos, tem despertado o in-
teresse de empresas de diversos portes. Se, por um lado, as organiza¢oes
precisam preparar grande numero de funcionarios rapidamente para
executar seus planos estratégicos, por outro lado, instituicdes e empre-
sas que trabalham no segmento de Educacdo a Distancia perceberam
que esta era uma excelente oportunidade de negécio para vender cur-
sos sob demanda.

Os ultimos Censos do Ensino Superior apresentam ntimeros que
comprovam continuo e consideravel crescimento da Educagio a
Distancia no Brasil.

Censo da Educacdo Superior 2013-2015

3.000.000
2 500.000
2 .000.000
1.500.000
1.000.000
500 000
Gradugdo Graduacdo a Gradugdo Graduacdo a Gradugdo Graduacdo a
Presencial Distdncia Presencial Disténda Presencial Distinda
Concluintes Cursos Matriculas

m 2015 370512 233704 12 288 1473 2846463 1.393.752

m 2014 336.215 185 788 11 858 1.365 2633.527 1341842

m 2013 300399 161.072 11 286 1258 2 383 856 1153572

Grafico |: Comparacao dos Censos da Educacao Superior 2013-2015.
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Em 2014, atingiu 1,34 milhao, que representa uma participagdo de
17,1% do total de matriculas da Educagao Superior. Entre 2013 e 2014,
o numero de matriculas em cursos de graduagdo presenciais cresceu
5,4%, e na modalidade a distancia, o aumento foi de 16,3% (Grafico 1),
apresentando o maior crescimento percentual registrado nas universi-
dades (17,8%).

2013 2014 2015

25%

7%
60%

i

5%

= Plblica Federal Pablica Estadual = POblica Municipal = Privada

Grafico 2: Oferta de cursos de graduacao a distdncia no Brasil.
Censos da Educacao Superior 2013-2015.

As pesquisas apontam que as matriculas predominam na rede priva-
da, que também oferece o maior nimero de cursos a distincia (Grafico
2). Predominam, também, os cursos de licenciatura, grau académico
que, no Brasil, habilita a exercer o magistério em escolas de Ensino
Infantil, Fundamental e Médio.

Segundo os ultimos Censos do Ensino Superior, as institui¢cdes priva-
das obtiveram 87% das matriculas em cursos a distancia em 2013; 90%
em 2014 e 91% em 2015, que evidencia um crescimento progressivo e
um mercado em expansdo (Grafico 3). E, segundo as notas estatisticas
do Censo da Educa¢ao Superior de 2014, as instituicdes privadas apre-
sentaram um total de matriculas de 71,9% na modalidade presencial,
ou seja, inferior a participagao nos cursos a distancia.
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Grafico 3: Matriculas nos cursos de graduacao a distancia no Brasil.
Censos da Educacao Superior 2013-2015.

Entre 2013 e 2014, houve um crescimento de 12,7% do nimero de
matriculas em cursos de graduagdo tecnoldgica a distancia, que repre-
senta mais de 1/3 dos estudantes inscritos nesta modalidade de ensino.

2013 2014 2015
T 2.0068 - 28468 5548
2728 » 429 iy 306
%

138.055 173737 218.004
B6% 92% 93%
» Pliblica Federal Piblica Estadual = Pablica Municipal = Privada

Grafico 4: Concluintes nos cursos de graduacao a distancia no Brasil.
Censos da Educacao Superior 2013-2015.

Segundo as estatisticas dos ultimos censos, o numero de concluintes
praticamente estabilizou nos cursos presenciais, enquanto houve um au-
mento de 17,8%, entre 2013 e 2014, na modalidade a distancia (Grafico 4).

Em 26 de maio de 2017, foi publicada uma noticia no site do Ministério
da Educacgao (MEC) sobre a atualizacao da legislagdo que regulamenta
a Educacgdo a Distancia no pais, ressaltando que

[...] amodalidade EAD tem crescido fortemente no pais,
acompanhando o progresso dos meios tecnologicos e
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de comunica¢do. De acordo com o Censo da Educacao
Superior realizado em 2015 pelo Instituto Nacional
de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(INEP), ha no pais 1.473 mil cursos superiores a distan-
cia ofertados, cujo crescimento ¢ de 10% ao ano, desde
2010. Atualmente, sao mais de 1,3 milhao de estudantes
matriculados, com crescimento de 50% entre os anos de
2010 e 2015. (MEC, 2017)

Apds analise dos resultados das publicacdes do Anuario Brasileiro
Estatistico de Educacdo Aberta e a Distancia, os relatorios analiticos do
Censo EAD.BR e numeros e estatisticas do INEP, é possivel observar
um crescimento gradativo da Educacao a Distancia no Brasil. Se conti-
nuar o desenvolvimento gradual apresentado nas pesquisas, é possivel
prever um aumento da demanda dos cursos a distancia que pode ultra-
passar os presenciais em menos de cinco anos.

3.4. Referenciais de qualidade da Educag¢io a Distancia

A partir de discussdao com especialistas do setor, em 2003, foi ela-
borada pela Secretaria de Educagao a Distancia (SEED) do Ministério
da Educacao (MEC) a primeira versao dos referenciais de qualidade
para projetos de cursos na modalidade a distancia. Em 2007, esta ver-
sao do documento foi submetida a consulta publica e passou por um
processo de revisao com mais de 150 sugestoes e criticas, das quais a
maioria foi incorporada. Estas altera¢des foram necessarias devido ao
crescimento da Educagdo a Distincia no Brasil e mudancas que ocor-
reram na legislacdo. Os Referenciais de Qualidade para EAD, segundo
a pagina de apresenta¢do no site do Ministério da Educacao (MEC),
“circunscrevem-se no ordenamento legal vigente em complemento as
determinacoes especificas da Lei de Diretrizes e Bases da Educac¢ao”
(MEC/SEED).

Os referenciais de qualidade da Educagédo a Distancia envolvem trés
dimensdes: aspectos pedagodgicos, recursos humanos e infraestrutu-
ra. Para alcancar estas dimensdes, o documento sugere que o Projeto
Politico Pedagdgico de um curso na modalidade a distancia deve conter
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os seguintes topicos principais: Concep¢ao de educagao e curricu-
lo no processo de ensino e aprendizagem; Sistemas de Comunicag¢ao;
Material didatico; Avaliagdo; Equipe multidisciplinar; Infraestrutura de
apoio; Gestdo académico-administrativa; Sustentabilidade financeira.
Os autores do documento ressaltam que estes topicos se interpenetram
e se desdobram em itens e subitens.

Conforme explicitado no site do Ministério da Educacao (MEC), este
documento nao tem forca de lei, e as orientacdes contidas no mesmo de-
vem ter func¢do indutora para a organizac¢do de sistemas de EAD no Brasil.

3.5. Estrutura organizacional

Todas as organizagdes dispoem de atividades e recursos agrupados,
divididos e coordenados de acordo com o planejamento estratégico do
negdcio, visando ao alcance das metas estabelecidas. A estrutura orga-
nizacional de um negécio inclui os recursos fisicos, humanos, financei-
ros, juridicos, administrativos e econdmicos, correlacionados com as
atividades desempenhadas em uma organizacao.

A gestdo da Educagdo a Distdncia, de forma abrangente e multidis-
ciplinar, gerencia e coordena repositorio de contetidos didaticos e obje-
tos de aprendizagem, tecnologias de informac¢ao e comunicagao (TICs),
docentes (professores e tutores), discentes, equipes de técnicos e espe-
cialistas, e polos de apoio presencial. No site do Ministério da Educacao
(MEC), esta definido que

Polo de Educagdo a Distancia, ou polo de apoio pre-
sencial, é o local devidamente credenciado pelo MEC,
no pais ou no exterior, préprio para o desenvolvimen-
to descentralizado de atividades pedagdgicas e admi-
nistrativas relativas aos cursos e programas ofertados a
distancia. E no polo que o estudante tera as atividades
de tutoria presencial, biblioteca, laboratorios, teleaulas,
avaliacdo (provas, exames, etc.) e podera utilizar toda a
infraestrutura tecnoldgica para contatos com a institui-
¢do ofertante e/ou participantes do respectivo processo
de formacao. (MEC/SEED)
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Segundo SILVA (2013, p. 34), a Educacao a Distancia “deve ser tra-
tada como integrante indissociavel do contexto organizacional”, porém
nao é uma regra e “ndo impede que as instituicdes tenham setores espe-
cialmente constituidos para a sua gestao”.

Muitas instituicdes implantaram uma estrutura organizacional
exclusiva para os cursos a distancia. Ou seja, coordenagdes de cur-
sos independentes do presencial, secretaria, logistica, setor de tecno-
logia da informacao, setor de recursos humanos, entre outros. O que
importa é que a estrutura organizacional esteja alinhada com o pla-
nejamento estratégico da institui¢do, ou grupo educacional, e o aten-
dimento a todos os envolvidos no processo de ensino-aprendizagem
aconteca adequadamente.

MOMO e BEHR (2015) propéem uma estrutura organizacional para
Gestao da Educacao a Distancia organizada sob trés perspectivas in-
tegradas e interdependentes: Administrativa, Estrutural e Processo de
Ensino/Aprendizagem.

A gestao Administrativa esta correlacionada com o suporte ao fun-
cionamento da gestao Estrutural e de Ensino/Aprendizagem, voltada
mais as questdes burocraticas que fazem parte da execucgao dos cursos
na modalidade a distancia, bem como gestao de pessoas, cultura orga-
nizacional, planejamento, desenvolvimento, acompanhamento e ava-
liacao de cada etapa do trabalho.

A gestao Estrutural abrange as estruturas fisicas, como prédios,
instalagoes, polos de apoio presencial e sistemas informaticos. A ges-
tdo Estrutural envolve, também, questdes como condi¢des de traba-
lho e estruturas de comando, estando correlacionada com a gestao
Administrativa a medida que operacionaliza e oferece suporte as ativi-
dades, inclusive do Processo de Ensino/Aprendizagem.

E a gestdo do Processo de Ensino/Aprendizagem compreende ques-
toes pedagdgicas, formacao dos professores e funciondrios, gerencia-
mento do tempo e espago na perspectiva dos professores e alunos.

MOORE e KEARSLEY (2007) propéem um modelo sistémico para
Educagdo a Distancia (Figura 1) com uma estrutura organizacional
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focada nas atividades, de forma sequencial e focada no estudante. Cada
grupo de atividades é agrupado por etapas que se inter-relacionam. Os
autores acreditam que um estudo aprofundado desses subsistemas per-
mite maior entendimento das inter-relagdes e que a qualidade dos cur-
sos a distancia depende da integracao dos mesmos.

Ambiente de
Aprendizagem

Distribuicdo Interacdo

* Necessidades ¢ Design
dos alunos instrucional
* Organizacfes * Meios
s Teoria/Historia ® Programa
* Aprendizagem ¢ Avaliagdo
¢ Filosofia

* Impressos ¢ Tutores + Trabalho

« Audio e video * Professores *Casa

* Televisdo * Gestores +Sala de aula
* Radio « Qutros alunos * Centros de

* Softwares aprendizagem

* Conferéncias (Polo)

* Redes

Figura |: Modelo sistémico para Educacdo a Distancia (MOORE e
KEARSLEY, 2007)

Os referenciais de qualidade da Educac¢ao a Distancia/MEC sugerem
uma Gestao Académico-Administrativa, correlacionando atividades or-
ganizacionais e operacionais com as de ensino/aprendizagem. Segundo
os autores deste documento, a instituicdo que oferecer Educacdo a
Distancia deve explicitar seu referencial de qualidade em seu proces-
so de gestdo, e ressaltam que esta modalidade de ensino deve estar in-
tegrada aos demais processos da instituicao, alertando, também, que

os processos de tutoria, producao e distribuicao de mate-
rial didatico, acompanhamento e avaliacdao do estudante
precisam ser rigorosamente gerenciados e supervisiona-
dos, sob pena de desestimular o estudante, levando-o ao
abandono do curso, ou de nao permitir devidamente os
registros necessarios para a convalidacdo do processo
de aprendizagem (MEC/ SEED, 2007, p.29).

Independentemente do modelo e referencial adotado, é possivel ob-
servar que o senso comum aponta o estudante como foco da gestao da
Educacdo a Distancia, e que a estrutura organizacional deve permitir a
integracao e interacao de todos os participantes e atividades envolvidos
nesta modalidade de ensino.

Reconsiderando a Gestido da Educacdo a Distancia a Partir da Analise das Vantagens
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3.6. Desafios e oportunidades de negécios

Nas ultimas trés décadas, a evolucao das tecnologias de informacao e
comunicac¢do possibilitou a digitalizacao e criacao de novas estruturas,
alterando os padroes de comportamento das pessoas e a forma de com-
partilhamento das informagdes.

Esse processo de digitalizagdo gerou uma série de desafios e oportu-
nidades de negocios na area de Educacao, tais como mudancas rapidas
e radicais de comportamento e nas formas de comunicac¢ao; facilidade
de acesso a tecnologias inovadoras e informagdes diversas; concorrén-
cia global; conhecimento holistico; habilidade e competéncia.

Neste cenario da era digital, Silva (2013) especifica que a Educagéo
tem o desafio de selecionar as informacdes apropriadas, escolher o que
ler e como interpretar as informagoes geradas, utilizar o conhecimento
para a resolu¢do de problemas, contextualizar ante as diversidades in-
dividuais e culturais, e situar a pluralidade dos diferentes mundos que
se entrelacam na esfera digital.

Silva (2013) destaca como potencialidades da Educagédo a Distancia a
rapidez, a flexibilidade, a amplitude, a interiorizacdo e a inclusao (social e
digital), e que ha alguns anos o desafio da gestao da Educacao a Distancia
era transpor as praticas e materiais didaticos do ensino presencial para
os ambientes virtuais de aprendizagem (AVA). Na era dos dispositivos
moveis, o desafio é o planejamento dinamico em virtude da mobilidade.

Este desafio impacta diretamente no setor de Tecnologia de
Informacgao (TI), que precisa acompanhar, propor e implementar as
novas tecnologias, e os setores que envolvem a producao dos contet-
dos, para o desenvolvimento de objetos de aprendizagem interativos e
que apresentem acessibilidade, flexibilidade e durabilidade. Além disso,
os conteudos precisam permitir a reutilizacdo e a interoperabilidade
para outros sistemas, cursos e turmas. Estas atividades exigem equipes
multidisciplinares, e a gestao de pessoas é outro desafio relevante neste
segmento de negocio. Segundo Vieira (2013, p.16),

Uma vez que envolve equipe multidisciplinar, é essencial a defini¢dao
dos papéis e funcoes de cada profissional envolvido e é imprescindivel
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a definicao dos processos e fluxos e as formas ou procedimentos para
que os objetivos definidos sejam realmente alcangados. O detalhamen-
to das agdes deve priorizar o grau de importancia, estratégias, rotinas e
atividades académicas e administrativas.

Segundo a 272 Pesquisa Anual de Administra¢do e Uso de Tecnologia
da Informac¢ao nas Empresas, realizada pela Funda¢ao Getulio Vargas
de Sao Paulo (FGV-SP), em 2016, o Brasil atingiu o numero de 2 com-
putadores para cada 3 habitantes e chegou a 168 milhoes de smartpho-
nes em uso - um crescimento de 9% em relagcdo a 2015 (CAPELAS,
2016). As estatisticas de uso de celular no Brasil, publicadas em 2016,
mostram que os brasileiros utilizam mais os dispositivos moveis (smar-
tphones e tablets) do que o computador pessoal para acessar a Internet.
Considerando acessos 3G e 4G, a banda larga mével fechou o ano de
2015, no Brasil, com 191,8 milhdes de acessos contra 25,4 milhdes em
banda larga fixa (OPUS, 2016).

O governo brasileiro - através do Ministério da Ciéncia, Tecnologia,
Inovagdes e Comunicagdes - também tem investido em projetos de in-
clusao digital. O projeto Cidades Digitais tem o objetivo de modernizar
a gestdo, ampliar o acesso aos servicos publicos e promover o desen-
volvimento dos municipios brasileiros por meio da tecnologia (MCTI /
Portal Brasil, 2016). No planejamento do projeto esta prevista a oferta de
pontos de acesso a internet para uso livre e gratuito em espacos publicos
de grande circulagdo, como pragas, parques e rodoviarias. Esta e outras
iniciativas similares contribuem para o aumento da inclusao digital.

Este cendrio apresenta excelentes oportunidades para o crescimento
da Educac¢do a Distancia. Além dos cursos de graduagao e pos-gradua-
¢a0, ha uma demanda crescente de cursos livres, técnicos e de aperfei-
¢oamento profissional, sempre observando a legislacao vigente.

3.7. Dificuldades enfrentadas na gestdo na Educagio
a Distancia

Disponibilidade de tecnologias e acesso a Internet necessarias para
a execucdo das atividades de ensino/aprendizagem; coordenagao de
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equipes multidisciplinares para projeto e desenvolvimento dos cur-
sos a distancia; logistica para armazenagem, gerenciamento e trans-
porte dos estoques de materiais didaticos impressos e de equipa-
mentos, além de agilidade no atendimento ao aluno sao algumas das
dificuldades relevantes para a gestdo da Educagao a Distancia, que ¢é
extremamente complexa.

A implanta¢do de cursos na modalidade EAD, exige
um trabalho constante de estudo e pesquisa, como por
exemplo: analisar o que o mercado esta buscando, iden-
tificar o publico que sera atendido, bem como apreen-
der todos os aspectos legais, estruturais, operacionais e
gerenciais. (TAVARES e GONCALVES, 2012, p.1260)

Outradificuldade importante e impactante paraa gestdo da Educac¢ao
a Distancia é a obsolescéncia acelerada das tecnologias. O termo obso-
lescéncia refere-se ao estado ultrapassado de um produto ou servigo
por outro com caracteristicas e recursos inovadores. Esta dificuldade
esta diretamente relacionada ao desafio de acompanhar, propor e im-
plementar as novas tecnologias e ao referencial de qualidade EAD/MEC
no que concerne a sustentabilidade financeira.

Contudo, a principal dificuldade enfrentada na gestao da Educagao
a Distéancia é a divisao desta modalidade de ensino com a do presencial
e o impacto direto nos desafios e oportunidades de negocio. As leis que
regulamentam a Educa¢io a Distancia ainda estdo em processo de cons-
trucdo, e falta clareza em alguns aspectos. Moran (2011, p.2) ressalta que

Ha uma separac¢ao legal (dos 6rgaos reguladores) e real
(das instituicdes, sociedade) entre o ensino presencial e
a distancia, que dificulta que tenhamos avancos acadé-
micos e de gestdo relevantes. As equipes, na maior parte
das instituicoes superiores, sao diferentes, os curriculos
nao estdo integrados, os investimentos maiores sdo fei-
tos no presencial. Falta visao estratégica a muitos gesto-
res. Ainda ¢ dificil planejar mudancas muito profundas,
porque isso envolve repensar a educa¢ao de uma forma
integrada, mais flexivel, menos burocratica.
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Em 2005, o Grupo de Trabalho de Educagdao a Distancia para a
Educac¢ao Superior (GTEADES), criado pelo Secretario da SESu/MEC,
elaborou um documento que ressalta a preocupacao com as leis que
regulamentam a Educagdo a Distancia e recomendam que estas pos-
sam garantir a qualidade e expansao desta modalidade de ensino, assim
como tratar “a Educacao a Distancia e a Educacdo Presencial de forma
equanime: iguais onde sdo iguais e desiguais onde sdo desiguais” O gru-
po ainda propde “que as necessidades de infraestrutura sejam determi-
nadas pelos objetivos pedagogicos; que estes possam fornecer subsidios
no mapeamento tecnoldgico para a criagao, o suporte e a gestdo de um
curso ou programa a distancia’, considerando a pesquisa e pratica pe-
dagdgica e a formacgao de recursos humanos como condi¢ao necessaria
para implantac¢ao da Educagéo a Distancia. O documento também pro-
pde emendas ao anteprojeto de LEI DA REFORMA DA EDUCACAO
SUPERIOR, as quais possibilitam maior integra¢ao das modalidades de
ensino presencial e a distancia.

Atualmente, conforme previsto no Art. 80 da Lei 9.394/96 (LDB), e
destacado no site do Ministério da Educacao, a instituicao interessada
em oferecer cursos superiores a distancia precisa solicitar credencia-
mento especifico a Unido. O ideal seria ter um unico projeto de curso
com possibilidade de cumprir as disciplinas na modalidade presencial
ou a distancia. Ou seja, a grade curricular, ementa e conteido progra-
matico seriam iguais para ambas as modalidades.

Segundo Moran (2011, p.3),

O caminho ¢ a convergéncia em todos os campos e are-
as: prédios (EAD também dentro de unidades presen-
ciais - polos); integracdo de plataformas digitais; produ-
¢do digital de contetdo integrada (os mesmos materiais
para as mesmas disciplinas do mesmo curriculo). [...] O
Ministério de Educacao precisa evoluir rapidamente e
acabar com essa separa¢dao das modalidades e apoiar que
cada institui¢ao adapte seu projeto aos diversos tipos de
alunos: o mesmo projeto pedagdgico de um curso pode
ser oferecido com énfases de presencialidade diferentes
para alunos com necessidades diferentes.
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O propdsito das exigéncias das atuais leis é garantir a qualidade dos
cursos oferecidos, porém “observa-se que, apesar da valida preocu-
pagdo, muitas das perspectivas sdo, na realidade, resultantes de uma
cultura secular centrada na presenca fisica” (SILVA, 2013, p.26). Desta
forma, torna-se inevitavel que o Ministério da Educa¢do promova a re-

¢

visdo e mudanga das leis que regem a Educagao no Brasil, porque “a
legislacao é retrograda, burocratica, restritiva” (Moran, 2011, p.4).

O Decreto N° 9.057/2017, publicado na edicao do Diario Oficial da
Unido de 26 de maio de 2017, atualiza a legislagdo sobre o tema e regu-
lamenta a Educacdo a Distancia no pais, cujas mudang¢as minimizam
algumas das dificuldades apresentadas nesta pesquisa.

A gestdao da Educagdo a Distancia através dos projetos de transfor-
macdo por meio de processos, digitalizagdo e virtualizacdo, princi-
palmente no que se refere ao desenvolvimento e execu¢iao dos cursos,
permite antecipar solu¢des para dificuldades, problemas e mudancas
inevitaveis no futuro.

4. Gestao por processos

A gestao por processos integra estratégias e objetivos de uma organiza-
¢do com as necessidades e expectativas dos clientes, utilizando ferramentas
de tecnologia da informacao. Segundo O Guia BPM CBOK (2013, p.33),

Gerenciamento de Processos de Negocio (BPM -
Business Process Management) representa uma nova
forma de visualizar as operagdes de negdcio que vai
além das estruturas funcionais tradicionais. Essa visdo
compreende todo o trabalho executado para entregar o
produto ou servigo do processo, independente de quais
areas funcionais ou localizagdes estejam envolvidas.

Os processos de negdcio incluem o trabalho realizado por humanos
(manual) e por mdquinas (automatizado), gerenciados por sistemas de
informacgao para coleta e transmissao de dados que permitem melhorias
substanciais no desempenho da organiza¢do. Melhorar os processos pos-
sibilita maior produtividade e inovacao de produtos e servicos para os
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clientes e, desta forma, gerar crescimento e lucro. Neste contexto, se a ges-
tao por processos é capaz de transformar um negocio e agregar valor para
seus clientes, entdo, pode ser considerada como um diferencial competi-
tivo fundamental em um cenario globalizado e de grande concorréncia.

A modelagem de processos deve complementar a gestao, flexibili-
zando e agilizando as atividades de um negocio para solucionar proble-
mas e enfrentar desafios que envolvam multiplas unidades funcionais
de ponta a ponta e com o objetivo de atender melhor as necessidades e
expectativas dos clientes. No entanto, a gestdo por processos nao elimi-
na a hierarquia e fung¢des definidas no organograma. Gongalves (2000,
p.14) afirma que

[...] as empresas se organizam geralmente como conjun-
tos de unidades funcionais verticais isoladas umas das
outras, operando em paralelo, sem muita interligacao.
Nesse modelo, os processos precisam atravessar as fron-
teiras entre as ‘chaminés’ funcionais, com sensivel perda
de tempo, qualidade e capacidade de atendimento.

Todo negdcio é um sistema composto por insumos, produtos e ta-
refas para gerar resultados de valor. A modelagem de processos deve
reconsiderar todas as sequéncias de atividades ponto a ponto, desde
o pedido/contrato, passando por diferentes departamentos/setores que
compdem a estrutura do negdcio, até a entrega do produto ou servigo
ao cliente final. Cada sequéncia de atividade é um processo, definido
em funcdo dos limites inicial e final, e entendendo como todos os re-
cursos (humanos, tecnolégicos, materiais, financeiros, etc.) sao utiliza-
dos, da melhor forma e combinagao possivel, para gerar valor para seus
clientes e stakeholders.

E preciso buscar novas formas de gerir, mais aderentes a
uma realidade nova, na qual os clientes sao mais exigen-
tes, ha maior competicdo, incerteza e complexidade nas
operagoes, o capital intelectual é cada vez mais valorizado
e o uso intensivo da tecnologia da informagao condiciona
os negocios. (JESUS e MACIEIRA, 2014, posi¢do 416)
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A gestao precisa ser repensada, digitalizando e virtualizando ao ma-

Ximo os processos, para obter melhorias continuas e permitir agilidade,
flexibilidade e adaptabilidade.

Tornar um processo digital é reinventa-lo por comple-
to, muitas vezes deixando obsoleto o que existe hoje. E
repensa-lo a partir da ampla utilizagdo das tecnologias
digitais, tornando-os mais rapidos, mais baratos e me-
lhores. [...] No mundo digital, migramos logo do design
para a execugdo, e a execugdo nos permite voltar para
evoluir o design. O monitoramento ocorre em tempo
real, possibilitando intervir na execucao e aprimorar
constantemente o design. Os ciclos serdo, portanto,
muito mais curtos e dindmicos. [...] Solucdes estaticas
e engessadas dao lugar a novas abordagens de gestao,
ageis, flexiveis e fortemente habilitadas por tecnologias
digitais. (JESUS, 2016, p.8-9)

E necessario antecipar o futuro e propor solucdes e inovacdes o mais
breve possivel, e assim impulsionar mudangas para construir um ne-
gocio em sintonia com os novos tempos e tecnologias. E estes fatores
estdo totalmente alinhados com as necessidades da gestao da Educacao
a Distancia apresentadas nesta pesquisa.

Segundo Silva (2013, p. 59), “a gestao por processos se apresenta
como uma alternativa interessante”, considerando a gestdo da Educagao
a Distancia como um sistema que deve ter os processos alinhados com
a missao e objetivos instrucionais, “que incluem a aprendizagem, o en-
sino, a comunicac¢ao e a criacao’.

5. Vantagens dos projetos de transformacgio
de negdcio

Projetos de transformac¢ido promovem mudangas na forma como os
negocios sdo conduzidos para acompanhar ou antecipar as tendéncias e
oportunidades do ambiente de mercado, impactando na capacidade de
uma empresa para construir e manter relacionamentos bem-sucedidos
com os clientes.
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Segundo Furlan (2016), a necessidade de transformagdo do negdcio
pode ser causada por mudancas externas no mercado, tais como pro-
dutos ou servicos desatualizados, fluxos de financiamento ou de renda
sendo alterados, novas regulagdes entrando em vigor ou a concorrén-
cia no mercado tornando-se mais intensa. Esta abordagem de gestao
incorporada a modelagem de processos de negdcios visa a aumentar
a receita e quota de mercado, melhorar a satisfacao e valorizagdo do
cliente e cortar custos.

Reconhecer a necessidade de mudar através do consenso entre to-
das as partes interessadas de uma organizagao é o primeiro passo para
a transformac¢ao do negdcio, que ocorre com sucesso se houver visao
sistémica, observando de outra perspectiva e projetando o olhar para
o futuro.

4
Comunidade de pessoas engajadas na transformagio
de organizagdes tradicionais

Sensibilizando, educando e reinventando os negocios
para uma nova era

@

Para construir organizagdes que possam servir a
socledade do século 21

Figura 2: Circulo dourado de Business Transformation. (Furlan, 2016,
posicao 2339)

Silva (2013, p.42) ressalta, em seu livro “Gestao da EAD”, que “o gran-
de mérito da visao sistémica esta na busca de solugdes efetivamente
aplicaveis a realidade”, e que “na pratica, a gestao por processos comple-
menta essa visdo. O autor ainda ressalta que estes principios também
sdo essenciais para a gestdo da Educagdo a Distancia, pois “uma falha
em qualquer setor pode comprometer todo o trabalho da institui¢ao”

Os proximos passos sao definir objetivos e metas a serem alcanca-
das para esta mudanca; realinhar a maneira como o pessoal trabalha;
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reestruturar a organizac¢ao; renovar e/ou atualizar o portfélio de produ-
tos ou servigos e implementar novas tecnologias. Desta forma, é possi-
vel expandir as possibilidades de negdcio levando a novas ideias e so-
lugdes, desenvolver novas competéncias e alavancar as existentes, que
também podem ser vistas como forgas da transformacao.

Furlan (2016, posi¢do 1305) ressalta que “Business Transformation
nao se limita a melhorar eficiéncia, eliminar erros, fazer a mesma coisa
um pouco melhor ou solucionar crises imediatas. E sobre como ter uma
nova visao, repensar o negocio e redefinir o mercado.”

Business
Transformation

Valores Valores
]
_\6\0‘5 Q\GQ\’A
e© o
Retrato

. Direcionador . Habilitador

Figura 3: Business Transformation. (Furlan, 2016, posicao 630)

Transformagao de negdcios exige lideranca e construgdo de novas
formas de geragdo de valor, alteragio do DNA organizacional e mu-
dangas de paradigma, sempre langando um olhar para o futuro, para
visualizar tendéncias e oportunidades. E necessdrio que as liderancas
estejam em sintonia com as equipes, com novas estruturas e padroes de
comportamento, planejando adequadamente PESSOAS, PROCESSOS
e PRODUTOS/SERVICOS. O modelo de gestdao por processos exige
uma mudanca do pensamento para facilitar a gestdo, agilizar o atendi-
mento aos clientes e minimizar problemas e custos.
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Furlan (2016) ressalta que é necessario ter um “proposito” (o porqué)
claro e conectado com valores e o “retrato do futuro” (o para onde). O
“retrato futuro” tem a ver com o motivo da existéncia da organizagao,
ou seja, aquilo em que se acredita e que direciona escolhas e comporta-
mentos, mostrando o caminho a ser seguido e unindo as pessoas para
alcancar objetivos comuns. O crescimento e sucesso de uma organi-
zacdo depende de um entendimento claro do “porqué” existir e para
“aonde se quer chegar”.

Resultados

Objetivos

L R
Provosiio @ == @I\ f\Ef P @ S0,

1 Tt

Valores

Figura 4: Do propésito ao retrato futuro. (Furlan, 2016, posicao 2352)

Partindo dessas premissas, projetos de transformagdo de negdcio na
gestdo da Educagao a Distancia possibilitam minimizar, principalmen-
te, problemas e atrasos no processo de planejamento e produ¢ao dos
cursos a distancia. O foco é passar de um estado ou condi¢do a outro, e
ter qualquer pessoa engajada com o propdsito da institui¢do/organiza-
¢ao, para flexibilizar e facilitar o cumprimento das atividades multidis-
ciplinares por equipes pequenas/enxutas.
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Figura 5: Navegando em direcdo ao sucesso, por John D. H.
Greenway, em Leaders’ Map. (Furlan, 2016, posicao 2474)

O proposito é criar processos interfuncionais “ponta a ponta” e defi-
nir os papéis relacionados a gestao por processos, organizando as com-
peténcias, que sdo caracterizadas por especializacio e conhecimento
técnico em determinada func¢ao, buscando equilibrar o que os clientes
valorizam com o produto ou servigo oferecido.
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Figura 6: O que os clientes querem. (Furlan, 2016, posicao 3107)
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Se, para as institui¢des de ensino, os clientes sdo os estudantes, entao,
estas devem observar a qualidade do processo de ensino/aprendizagem,
considerando as perspectivas deles, promovendo experiéncias e intera-
¢Oes faceis e agradaveis para alcangar seus objetivos de vida e carreira.

Simplificar, facilitar, agilizar e flexibilizar os processos para intera-
¢do, atendimento e tomada de decisdes ¢ fundamental para melhorar
os resultados em uma organizagao, e estes sao desafios constantes na
Educacdo a Distancia, que podem ser superados através de tecnologias
de informacgdo e comunicacio, e processos digitais.

Por exemplo, a implantacao de um sistema de gerenciamento de con-
teudos associados a processos operacionais permite organizar materiais
didaticos e objetos de aprendizagem digitais para reiso em outros cur-
sos ou turmas, facilitando a adaptacao e o design instrucional dos am-
bientes virtuais de aprendizagem. Se este sistema for desenvolvido para
multiplataformas, com design responsivo, também possibilita superar o
desafio da mobilidade, acessivel em qualquer tipo de dispositivo.

Do ponto de vista das oportunidades,

Um projeto de transformacdo nao identifica e imple-
menta melhorias em processos, mas usa a orientagao por
processos para entender o que se espera de um produ-
to/servico e como o trabalho deve ser organizado para
atender as expectativas e necessidades. (MACIEIRA e
JESUS, 2014, p.9)

Em 2017, ocorreram mudancas significativas na legislacao que regu-
lamenta a Educagdo a Distancia (Decreto N° 9.057/2017, publicado na
edi¢ao do Didrio Oficial da Unido de 26 de maio de 2017), e a principal
delas, divulgada no site do Ministério da Educac¢ao (MEC), é “a cria-
¢ao de polos de EAD pelas préprias instituicdes e o credenciamento de
instituicdes na modalidade EAD sem exigir o credenciamento prévio
para a oferta presencial”. Segundo publicacao no site no Ministério da
Educacgao (MEC), “todas as mudangas tiveram como objetivo, além de
ampliar a oferta e o acesso aos cursos superiores, garantir a qualidade
do ensino” (MEC, 2017).
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Estas mudangas, sem duvidas, ampliam as oportunidades de negé-
cios para instituicdes e empresas que atuam no segmento de Educagao
a Distancia, inclusive para oferta de cursos a distancia para o ensino
médio e para a educa¢io profissional técnica de nivel médio.

Com base na analise dos dados e informacdes obtidas nesta pesquisa,
é possivel afirmar que a flexibilidade dos projetos de transformagao de
negocio por meio de processos e digitalizacao, escalondveis e resilientes,
contribuem positivamente para otimizar todos os recursos envolvidos
na gestdo da Educac¢do a Distancia e possibilitam melhorar a qualidade
dos cursos ofertados e o atendimento/suporte aos estudantes, bem como
antecipar as oportunidades para conseguir diferencial competitivo.

6. Consideragdes finais

Esta pesquisa contextualizou a gestio da Educagao a Distancia e,
desta forma, indagou sobre novas perspectivas e ideias para esta area de
negdcio. Por meio da andlise realizada, observa-se que o sistema edu-
cacional precisa ser reconsiderado para acompanhar novas tecnologias,
enfrentar a obsolescéncia acelerada e permitir adaptacio a novos estilos
de vida e as crescentes demandas socioambientais. Nao basta adotar
apenas novas ferramentas; ¢ necessario assumir novos comportamen-
tos, bem como inovar estruturas e praticas de negdcio. E preciso buscar
novas formas de gerir. Tornar os processos digitais e virtuais possibili-
tam melhorias continuas, agilidade, flexibilidade e adaptabilidade.

Na ultima década, ocorreram diversas alteragdes nas leis que regu-
lamentam a Educagdo a Distancia no Brasil, e outras deverao acontecer
em breve, provavelmente integrando as modalidades de ensino. Quando
isto acontecer, novos desafios e oportunidades surgirao, e o diferencial
competitivo serd uma gestdo projetada com estrutura organizacional
mais flexivel e facilmente adaptavel a mudancas futuras, com o maximo
de processos digitalizados, escalonaveis e resilientes, de facil acesso, e
fortemente habilitadas por tecnologias de informa¢ao e comunicagao
para o suporte a gestdo e as agdes pedagogicas.
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