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RESUMO

A pesquisa que deu origem a este artigo visou analisar, em processos de gestdo implantados,
os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) que contribuem para o desenvolvimento do modelo de
gestdo de Educacgdo a Distancia (EAD) do Instituto Federal do Parana (IFPR). O estudo de
caso com uso da metodologia de identificacdo de FCS foi realizado em trés etapas distintas:
(1%) Selecdo e definicdo das variaveis por meio de observagdo participante, e anélise de
documentos institucionais; (2%) Levantamento das informagfes com uso de protocolos de
estudo de caso, questionarios e entrevistas com gestores de processos; e (3%) Andlise,
interpretacdo e discussdo dos dados coletados. Como resultados foram identificados 21
macros processos instalados e dezenas de atividades e micro processos, além de rupturas de
gestdo. As informacGes de processos, atividades e rupturas foram cruzadas em analise
quantitativa quanto a frequéncia e relevancia (dependéncia processual), obtidas a partir das
respostas das entrevistas, identificando assim o elenco essencial de Fatores Criticos de
Sucesso que influenciam os processos gerenciais, administrativos e pedagdgicos do Campus.
Nos resultados também se chegou ao elenco de 10 processos considerados FCS que foram
avaliados de forma critica.

Palavras-chave: Fatores criticos de sucesso. Educacdo a distancia. Modelo de Gestdo de
EAD. Processos de Gestéo.
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1 INTRODUCAO

Nos Gltimos 15 anos uma revolugdo ocorreu na educacdo brasileira, por meio da
Educacdo a Distancia (EAD) — uma mudanca nada facil, nem uniforme - especialmente nos
modelos de gestdo (Moran, 2007). Essa problematica de gestdo da EAD ainda ndo esta
equacionada, notadamente, nas instituicdes publicas federais - ainda sem um modelo de
gestdo definido e claro para a modalidade no Brasil, apresentando significativas rupturas
(problemas) de gestdo (ROESLER, 2008).

Para tentar mitigar esta realidade, o governo federal fez opgdo por um modelo
provisorio de investimentos e gestdo paralelos, com financiamento por projetos de planos de
trabalho anuais, concessdo de bolsas para a realizacdo de atividades que s&o institucionais, e
que se inserem nas instituicbes como projetos de extensdo, no mais das vezes, ou projetos
piloto de ensino. Além disso, ha uma tendéncia de transferéncia de modelos de gestdo do
ensino presencial para a educacdo a distancia, incluindo a cultura organizacional originaria
dos gestores. Some-se a isso que os modelos de gestdo de EAD s&o ainda recentes, em
desenvolvimento ou importados de modelos de outros paises, notadamente dos Estados
Unidos da América (USA) e paises europeus (RUMBLE, 2003).

O destaque dos ultimos anos, em termos de politica publica de educacdo de nivel
técnico a distancia, foi o projeto do MEC chamado de Rede de Educacdo Tecnoldgica (Rede
Etec), lei Lei n® 12.513/2011, que criou o Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e
Emprego (PRONATEC), alterando as Leis n° 7.99/90 e a lei n° 10.260/2001 (BRASIL,
2008b). Juntou-se a isso 0 Decreto n° 7.589/2011 que instituiu a Rede e-Tec Brasil, alterando
0 Decreto n° 6.301/2007 (BRASIL 2011). Surge assim a figura dos Institutos Federais como
o0s atores principais da EAD técnica no pais potencializando projetos que ja eram realizados
por outros incentivos legais com um avanco vertiginoso a partir de maio de 2011 quando,
apos a extincdo da antiga Secretaria de Educacdo a Distancia (SEED/MEC), a Secretaria de
Educacao Profissional e Tecnologica (SETEC/MEC) assume 0s cursos técnicos a distancia.

No Instituto Federal do Parana (IFPR), esse crescimento acelerado também foi
registrado chegando a capacitar mais de 50.000 alunos. Esse crescimento rapido fez com que
0 IFPR se transformasse em referéncia em ensino a distancia no pais, seja pela estrutura
oferecida ou pelo servico de atendimento prestado ao aluno. No entanto, como em outras
instituicdes publicas, a gestdo da EAD ndo foi planejada para tal fim, sendo fruto da
experiéncia, com base nas competéncias e organizacdes desenvolvidas para a educacdo
presencial e a analise de modelos pré-existentes, formando um sistema hibrido, chamado de
telepresencial.

Fazer a gestdo desse tipo de organismo ndo é tarefa facil e o risco de gerenciar um
sistema desses como se fosse um sistema presencial, geograficamente localizado e limitado, é
grande para 0 insucesso. Faz-se necessario, portanto, o estudo das varidveis de gestdo, por
processos, que contribuem para a compreensdo de uma organiza¢do como essa, pioneira em
varias caracteristicas de gestdo educacional voltada e mediada pela tecnologia, seja web ou
satelital.

Por isso, pareceu fundamental compreender a experiéncia de gestdo dessa Instituigéo,
identificando e analisando os Fatores Criticos de Sucesso, em processos de gestdo
implantados, que contribuem para o desenvolvimento do modelo de gestdo de EAD do
Instituto Federal do Parana (IFPR). Para tanto, foram mapeados e descritos 0s processos de
gestdo mais relevantes existentes no Campus do IFPR e identificadas as relacbes e rupturas
eventualmente existentes entre 0s processos mapeados construindo uma matriz de rupturas,

De pronto é importante destacar que por competéncias organizacionais entende-se a
capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em produtos e servi¢os. Para serem
essenciais, devem atender a trés critérios: oferecer reais beneficios aos consumidores, ser



dificeis de imitar e prover acesso a diferentes mercados (FLEURY; FLEURY, 2000). Deve-se
acrescentar a esse entendimento a visdo Mills et al. (2002) sobre competéncias
organizacionais: sdo atividades-chave esperadas de cada unidade de negdcios e competéncias
distintivas como aquelas atividades que os clientes reconhecem como diferenciadoras.

Em relacdo aos fatores criticos de sucesso, como conceito chave, devido a grande
variedade da literatura, adotou-se o proposto por Hofer e Schendel (1978, p.77 apud
STOLLENWERK, 2001, p.188) que consideram FCS “variaveis cujo gerenciamento podera
afetar significativamente a posicdo competitiva de uma empresa dentro de seu ramo de
atividade, podendo variar de acordo com o ramo.”. Complementarmente, tem-Se a posi¢ao de
Rockart (1979), para quem os FCS sdo aquelas poucas areas, para qualquer negocio, nos quais
o0s resultados, se satisfatorios, irdo assegurar um desempenho competitivo e de sucesso para
organizacao. Essa foi a perspectiva de analise da pesquisa, com olhos sobre o caso do IFPR.

2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

Adota-se que a educacdo a distdncia é um aprendizado planejado que ocorre, na
maioria das vezes, com dissociacdo da dicotomia espago-tempo. Alunos e professores podem
estar em lugares e meios diferentes do local do ensino, exigindo técnicas especiais de
educacdo com wuso de Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo e disposicdes
organizacionais e administrativas especiais, inclusive de recursos humanos, também
geograficamente dispersos (MOORE; KEARSLEY, 2008).

A definicdo expressa por Moore e Kearsley (2008) aprofunda a discussao indicando
que a EAD pode ser definida como a familia de métodos instrucionais nos quais
comportamentos de ensino sdo executados em separado dos comportamentos de
aprendizagem, incluindo aqueles que em uma situacdo presencial (contigua) seriam
desempenhados na presenca do aluno de modo que a comunicacao entre o professor e o aluno
deve ser facilitada por dispositivos impressos, eletrénicos, mecanicos e outros.

Os sistemas de educacdo a distancia, portanto, ndo sao diferentes dos demais sistemas
tradicionais de ensino, no que concerne aos objetivos, dimensionamentos e métodos, mas
diferem quanto a infraestrutura fisica, tecnologica, administrativa e pedagogica, espelhada nos
objetivos e formas de gestdo, gerando novos valores educacionais e requerendo novas ou
revisitadas competéncias (RUMBLE, 2003).

O sistema aberto tem como caracteristica essencial o processo de regulacdo, controle
ou de gestdo ao longo do tempo. Neste sentido, os sistemas de educacdo a distancia ndo sdo
perenes e se modificam conforme o contexto ao qual foram destinados e, baseado na viséo
sistémica, o ambiente interno pode ser dividido em: técnico ou de producdo, estrutural ou de
apoio, humano-cultural ou de manutencdo, estratégico ou adaptativo e subsistema gerencial
que regula os demais (KANTZ; KAHN, 1975).

Neste ponto é importante adotar um conceito de gestdo para a Educacéo a Distancia e
por isso, salienta-se o conceito de Sartori e Roesler (2005), segundo as quais, a gestdo
compreende o planejamento, a organizacdo, o controle, a coordenacéo e a lideranca, no que
diz respeito as a¢Oes decisorias de uma organizacao para atingir seus objetivos.

Sartori e Roesler (2005) preconizam gestdo como um complexo sistémico de
planejamento, organizacdo, controle, coordenagdo e lideranga no que diz respeito as acdes
decisorias de uma unidade gestora de EAD que tém objetivos a serem perseguido. Nessa
mesma direcdo, Rumble (2003), contribui ao dizer que a gestdo pode ser entendida como um
processo que possibilita o desenvolvimento de atividades com eficiéncia e eficacia.
Contextualizando esses conceitos com a gestdio de EAD, tem-se que e necessario 0
estabelecimento de mecanismos educacionais de forma sistematica e organizada que levem
aos processos de participacdo social e resultados de gestdo em EAD com a formulagéo de



politicas educacionais; a determinacdo de objetivos e fins da educacdo; ao planejamento; a
tomadas de decisdo; a execucdo das deliberacdes; e aos momentos de avaliacdo (LUCE;
MEDEIROS, 2006). Com isso, Por isso, especialmente em EAD, a gestdo ndo pode ser no
enfoque antigo, prescritivo e normativo que a definia como previsdo, organiza¢do, comando,
coordenacdo e controle (CHIAVENATO, 2004), mas sim no atual que considera o
planejamento, a organizacao, a direcdo e o controle (POLAK, 2006; DUARTE, 2007).

Neste sentido, 0 modelo de Sartori e Roesler (2005) prediz a estrutura organizacional
de um programa de Educacdo a Distancia composta por unidades responsaveis pela
administracdo financeira e académica, pela producédo e entrega de materiais didaticos, pelo
atendimento pedagdgico aos alunos, pelo suporte técnico e informacional, pela pesquisa e
avaliacdo e pela elaboracdo de novos projetos pedagogicos, entre outros. Os mesmos autores
apontam que a partir da andlise, diagndstico e prognostico das acles, estratégias e processos
pode ser possivel incorporar melhorias e inovacdo na area de atuacao do programa de EAD e,
com isso, gerar um banco de conhecimento (SARTORI; ROESLER, 2005), que propicie a
chamada gestdo do conhecimento - técnica de gestdo que exige uma nova postura com relacédo
aos desafios organizacionais contemporaneos e que € imprescindivel para o desenvolvimento
das competéncias organizacionais.

O termo competéncias organizacionais, mais popular a partir da contribuicdo de
Prahalad e Hamel (1990) com o desenvolvimento do conceito de core competences
(competéncias essenciais), tem sua origem na evolucdo da chamada visdo baseada em
recursos (VBR - do inglés, Resource Based View of the Firm, ou RBV), cuja perspectiva
assume que € a partir da articulagdo dos recursos que a competéncia se constitui
(TAKANASHI; FISCHER, 2009).

Competéncias organizacionais podem ser definidas como a capacidade de combinar,
misturar, integrar e transformar recursos em produtos e servicos. E, para serem essenciais,
devem atender a trés critérios: oferecer reais beneficios aos consumidores, ser dificeis de
imitar e prover acesso a diferentes mercados (FLEURY; FLEURY, 2000). Por outro lado, a
VBR (Visdo Baseada em Recursos) defende que as organizagfes sdo consideradas como
“feixes de recursos” (WERNERFELT, 1984) ou como conjunto de competéncias e
capacidades (HAMEL e PRAHALAD, 1995), tidos como elementos raros de imitacdo e
substituicdo dificil. Por este prisma fica claro que sdo as questdes internas as empresas que
explicariam o sucesso ou insucesso de suas estratégias competitivas.

Nesse caminho, a teoria dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) pode fornecer
subsidios para uma adequada analise e interpretacdo sobre como ocorrem a gestdo dos
processos-chaves e 0s processos de gestdo da EAD (CORNELLA, 1994).

Critical success factors, termo original em inglés, traduzido no Brasil como fatores
criticos de sucesso (FCS), esta fundamentado no conceito original de Rockart (1979), no
entanto, 0 método FCS foi desenvolvido por uma equipe de pesquisa do MIT’s Sloan School
of Management e também pode ser encontrado como “fatores chaves de sucesso” ou “fatores
essenciais”, fundamentais para alcancgar objetivos estratégicos ou taticos de uma organizagao
com desempenho competitivo, mesmo se outros fatores forem negligenciados (FURLAN,
1997; ROCKART, 1979). Dessa forma, os FCS devem receber uma aten¢do constante dos
gestores.

As maiores vantagens do uso da abordagem dos FCS sdo que eles sdo faceis de
entender, mantém o foco nas questBes principais e sdo faceis de monitorar. A dinamica de
elaboracdo e controle dos FCS ¢ absolutamente contextual, adaptavel, evolutiva e, portanto,
voltada para a visao de futuro de qualquer organizacao.

Dentre as técnicas descritas para identificar os FCS, Rockart e Bullen (1981)
descrevem uma técnica simples dividida em duas etapas. A primeira etapa envolve a
realizacdo de entrevistas individuais com 0s executivos da empresa para relacionar 0s



objetivos desta e, a partir dai, discutir os FCS que impactam cada um dos objetivos. A
segunda etapa compreende uma analise dos resultados das entrevistas realizadas e, com isso, a
formulacdo de uma proposta consolidada.

Constata-se uma relagéo estreita entre competéncias e FCS quando se analisa o que
fala Barney (1991), ao dizer que este conjunto de recursos (competitivo, raro e
diferencial) ndo é somente uma lista de fatores, mas o processo de interacdo entre estes
recursos, bem como seus efeitos sobre a organizacdo. Portanto, o valor estratégico do recurso
ndo é apenas resultado do recurso em si, nem tdo somente de sua ligagdo com outro, mas
da malha de relagdes que existe entre todo o conjunto de recursos controlados pela
organizacdo. Portanto, fatores essenciais para o sucesso, FCS.

Ainda no que se refere as informacdes estratégicas, Wanderley (1999) assinala que 0s
FCS podem auxiliar no seu mapeamento, tornando-se possivel definir os objetivos do sistema
de informacdo de negdcios, as redes e fontes de informacdo, além de servir a organizacdo e a
alta gestdo como auxilio a tomada de decis&o estrategica.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

O método dos fatores criticos de sucesso pode, segundo Stollenwerk (2001),
identificar as caracteristicas, condi¢des ou varidveis que devem ser monitoradas e gerenciadas
pela organizacdo para que ela fique bem posicionada em seu ambiente de competicdo. Para 0s
fins desta pesquisa, FCS mostrou-se uma forma sintética e objetiva com a construcdo de
fluxogramas de processo — 0 método mais pratico e sintético de perceber e documentar o fazer
de determinado processo ou atividade.

Os FCS sao usados, de acordo com Gomes e Braga (2001), como uma forma de
quantificar e qualificar os processos, atividades — fatores, portanto. Atribui-se graus de
importancia e de frequéncia a partir do elenco de diversos fatores, e a seguir encontra-se a
média desses valores para organiza-los em uma matriz ou elenco. No caso desta pesquisa
utilizou-se a andlise de toda a organizacdo a partir dos processos de gestdo implantados. Os
fatores ndao foram analisados em especifico, mas identificados a partir de cada processo
estudado.

Com a utilizacdo de entrevistas com gestores pode-se obter a explicitacdo do
conhecimento processual e a partir disso construir-se o fluxograma de processos respectivo
com a descri¢do de atividades e vinculos mediatos e imediatos, além das eventuais e possiveis
rupturas — permitindo a andlise descritiva e valorativa com procedimentos quantitativos de
forma acessoria.

O objeto de analise foi 0 Campus de EAD do IFPR, especificamente em relagdo aos
macros processos de gestdo instalados, formal ou informalmente, revelados a partir da
estrutura de organograma e fluxos de processos que se constituiam no modelo de gestdo do
IFPR, um sistema unico no Brasil em aspectos de quantidade, abrangéncia geogréafica e
utilizacdo de tecnologia de informacdo e, igualmente, em estratégias juridicas e legais de
contratacdo e gestdo de processos de recursos humanos e de prestacdo de servigos.

A andlise dos processos implantados revelou-se uma forma adequada de mapear 0s
fatores gerenciais e, assim, aplicando o método FCS, definiu-se o elenco de fatores criticos de
sucesso, além de descrever as rupturas porventura existentes nesses macros ou nos micros
processos respectivos (LAKATOS e MARCONI, 1985).

Rockart, em 1979, consagrou o conceito de Fatores Criticos de Sucesso (FCS) ao
propor uma nova abordagem metodoldgica para definir as necessidades de informacdes junto
a alta administracdo das empresas. Essa nova metodologia tinha como ponto central o
mapeamento dos fatores criticos, a partir dos executivos e pessoas em posi¢Oes de gestdo de



macro processos.
Assim, foi possivel, a partir do mapeamento de fatores criticos, identificar os
processos gerenciais que sao imprescindiveis ou co-dependentes e tornam possivel a definicao
dos objetivos e metas do sistema de inteligéncia competitiva nos negécios, as redes de
inteligéncia e as fontes de informacdes necessarias — neste caso, no Campus EAD do IFPR.
Para realizacdo do estudo de caso, a partir dos postulados de Yin (2005), construiu-se
— 0 protocolo, conforme figura 1.

Figura 1 - Etapas a partir do protocolo de estudo do caso.

Primeira Etapa - Selecéo e definicdo das variaveis:
Identificacdo de macro processos instalados formalmente
ou informalmente com observagéo participante e analise de
documentos institucionais.

/ Segunda etapa - Efetuar o levantamento das informacdes: \
1- Protocolo de estudo de caso
2- Construcéo dos questionarios
3- Entrevistas com gestores de processos
4- Desenvolvimento de fluxogramas de processos
5- Sistematizacéo e tratamento quantitativo das rupturas encontradas
6- Estabelecimento de rol de fatores criticos de rupturas sucesso.

Terceira Etapa - Analise, interpretacéo e discusséo dos dados.

Fonte: Elaboragéo dos autores.

A populacdo foi composta por 35 (trinta e cinco) pessoas: coordenadores de
processos/setores/departamento/coordenacbes do Campus de EAD do IFPR que
voluntariamente aceitaram participar da pesquisa. O critério de escolha da populacédo foi
censitario (BARBETTA, 2005), atendendo a baliza de que todos os processos de gestdo
implantados formal ou informalmente seriam analisados (21), uma vez que partiu-se do
principio de que cada processo desses tinha um coordenador ou responsavel a frente. Além
destes, mais 14 pessoas foram incluidas por ocuparem o papel de gestores internos nos setores
de processos agrupados por continéncia ou proximidade. Foi realizada observacéo
participante em 35 locais da instituicdo.

Para obtencdo de dados secundarios, foram também consultados os documentos
institucionais, tais como Plano de Gestdo, Plano de Acdo, Planejamento Estratégico do
IFPR/EAD, Resolugbes do Conselho Superior (CONSUP) (6rgdo méaximo dos Institutos
Federais) que tratam da gestdo de EAD, portaria e/ou regulamento de EAD e projetos de
cursos que descrevam as metodologias e processos de gestéo.

Para as entrevistas foi utilizado um roteiro denominado Formulario de Coleta de
Dados e Mapeamento de Processos com o qual se buscou, a partir de perguntas, proceder ao
mapeamento de cada setor/processo com informacdes objetivas e centradas. Utilizou-se como
parametro inicial para mapeamento e identificacdo de processos presentes na estrutura do
Campus EAD do IFPR as 8 (oito) categorias definidas no documento Referenciais de
Qualidade para a Educacdo a Distancia (BRASIL, 2008a), quais sejam: 1- Concepcdo de
educacdo e curriculo no processo de ensino e aprendizagem; 2- Sistemas de Comunicacdo; 3-
Material Didatico; 4- Avaliacdo; 5- Equipe Multidisciplinar; 6- Infraestrutura de Apoio; 7-
Gestdo Académico-Administrativa; 8- Sustentabilidade Financeira.

Os dados obtidos com a realizacdo das entrevistas e mapeamento dos 21 processos
com suas atividades foi submetido aos gestores, na forma de questionario, para analise e
apontamentos de atribuicdo de valor aos processos em si mesmos e em comparagdo com 0S



demais. Buscou-se com isso uma escala de valor e gradacdo que indicasse quais 0S processos
mais complexos, relevantes, interdependentes e importantes.

Assim, foram estabelecidos 0s seguintes critérios para analises dos gestores: 1-
Importancia do processo = 25%; 2- Interdependéncia do processo = 25%; 3- Relevancia da
atividade do processo macro = 25%; 4- Complexidade da atividade = 25%. Atribuiu-se
aleatoriamente o peso proporcional a cada um dos critérios entendendo que esses 4 fatores séo
igualmente importantes para a definicdo de uma escala hierarquica de processos no Campus
EAD. Para cada item o respondente atribuia 1, 2, 3 ou 4 representando, respectivamente, 0s
conceitos pouco, razoavel, importante e muito importante. Utilizou-se apenas 4 critérios com
a intengao de forgar o respondente a atribuir um valor consciente, sem correr o risco de optar
por uma média, como € tendencioso em escalas de 1 a 5.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Com a Lei 11.892 do dia 29 de dezembro de 2008, cria-se o Instituto Federal do
Parana, com a extincdo da Escola Técnica vinculada a Universidade Federal do Parana
(BRASIL, 2008c). No inicio de 2013, quando foi iniciada a coletados os dados, o Campus de
EAD do IFPR contava com 3 sedes fisicas na Grande Curitiba e mais de 230 colaboradores
entre empregados, servidores efetivos e terceirizados e com mais de 40 mil alunos atendidos
em projetos de graduacdo, ensino médio técnico e poés-graduacdo em diversos Estados do
Brasil por meio de parcerias, com utilizagdo de um modelo de ensino baseado em satélite e
ambiente virtual de aprendizagem (AVA) - o sistema classificado de presencial-virtual.

O primeiro resultado da pesquisa foi 0 mapeamento de todos 0s processos instalados
na organizacao, resultando na identificacdo dos 21 (vinte e um) que contribuem para a
realizacdo do objetivo institucional - os chamados fatores criticos da Instituicdo. Contudo, um
grupo menor deles pode ser classificado como fatores criticos de sucesso, como se vera mais
adiante, por meio da analise quantitativa por escala de valores atribuida sobre 0s processos e
suas atividades em si mesmos e em suas relacdes.

Identificou-se que no IFPR, a despeito de haver uma estrutura rigida — organograma,
para cada Campus, no caso da EAD a realidade é bem diferente. Isto porque em geral o
Campus tem uma estrutura verticalizada de Diretor Geral, Chefia de Gabinete, Diretoria de
Planejamento e Administracdo e uma Diretoria de Ensino, Pesquisa e Extensdo, mas, no caso
do Campus EAD, a estrutura possui além desses cargos citados, mais 21 macros processos
implantados que tem cada cargo ou funcdo especificos com varias situacBes de sub-
coordenacdes. Aqui foi notada uma primeira grande ruptura, incongruéncia/problema da
organizacdo - sua informalidade e tratamento amador das estruturas hierarquicas e de poder.

O que se verificou no Campus EAD é uma liberdade institucional temporaria, por
conta das dificuldades de se chegar a um consenso sobre a natureza juridica e institucional das
acoes de EAD que, mesmo sendo chamada de Campus, de fato, juridicamente, nem Campus
¢, mas, uma Diretoria, ligada diretamente ao Gabinete do Reitor e que tem o “status” de
Campus, por forca de Resolucdo do CONSUP que assim determina que essa unidade de
gestdo, tenha autonomia relativa para a realizacdo dos objetivos de Educacdo a Distancia e
projetos relacionados.

De qualquer sorte, constatou-se que o Campus tem vida prépria e até certa
independéncia, revelada pela facilidade de captacdo de recursos financeiros que advém de
projetos de fomento, principalmente do Fundo Nacional para o Desenvolvimento da Educacéo
(FNDE), a partir de termos de cooperagdo técnica aprovados na SETEC/MEC, além das
receitas proprias, da Lei Orcamentaria Anual (LOA) do Instituto Federal do Parana e a partir
de parcerias e convénios fechados com outros orgdos publicos e até privados para oferta de



projetos e cursos que sdo subsidiados por repasses desses entes contratantes. 1sso leva a uma
realidade de o Campus de EAD do IFPR ter orcamento de passa de R$ 40 milhdes de reais em
2013, ao passo que todo o IFPR tem orcamento de pouco mais de R$ 50 milhdes. Isso tudo,
confere ao Campus de EAD do IFPR certo status e poder institucional. Ao mesmo tempo gera
muitos problemas e dificuldades de gestéo.

As limitacGes juridicas e burocraticas naturais do servigo publico sdo os principais
entraves e rupturas para o desenvolvimento do Campus. Isto fica claro pelas respostas dos
gestores e pela verificagdo participante dos atrasos de abertura de orgamento, atrasos nos
repasses de descentralizacdes financeiras, dificuldade de realizacdo de licitagbes que
demandam prazos de pelo menos 90 dias para a maioria das modalidades possiveis, sem falar
dos problemas de recursos humanos, onde a maior parte dos colaboradores ndo é formada de
servidores federais efetivos, mas de empregados e terceirizados. Estas contratagdes mostram
lastro fragil de vinculo por meio de termo de parceria com OrganizacGes da Sociedade Civil
de Interesses Publicos (OSCIPs) que a partir de concurso de projetos passaram a atuar e
executar orcamento/repasse para a consecucao dos objetivos.

Essas percepcodes iniciais servem para descrever a complexidade que foi observada no
Campus EAD do IFPR e antecipar as dificuldades e caracteristicas proprias que foram
vislumbradas nesse estudo. Assim, também foi feita a descricdo dos resultados de forma
sistematica.

Em primeiro, 0 mapeamento de todos os processos, com a identificagdo do macro
processo, as vezes nem mesmo nominado oficialmente, e uma sintese explicativa,
acompanhada do fluxograma de processo que demonstra a atividade, seus vinculos e relaces
de dependéncia, bem como as rupturas, ndo foram explorados neste artigo devido as
limitacGes de espaco, mas podem ser consultados em sua integra, na dissertagdo concluida,
devidamente citada nas referéncias.

Pbde-se identificar no macro processo "Execucdo de um Curso” que o objetivo
organizacional € obtido pela implantagdo e atuagdo de dois grupos de processos, 0 primeiro de
direcionamento estratégico e o segundo de apoio. No grupo de processos de direcionamento
estratégico estdo incluidos trés micros processos: de gestdo de parcerias; de compras do
curso; e de producao das aulas. Também o grupo de processos de apoio é constituido por trés
micros processos de: criacdo de projeto de curso; Recursos Humanos do curso; e c-
encerramento do curso. Em cada grupo os processos em espécie levam a consecucdo dos
processos imediatos, conforme dezenas de outras atividades citadas e mapeadas nos
documentos da pesquisa, utilizadas para avaliacdo quantitativa por parte dos respondentes por
meio do questionario.

Destaca-se que em alguns casos as entrevistas ndo surtiram o efeito desejado — alguns
respondentes ndo apresentaram as descricdes a contento e/ou rupturas. Mesmo assim,
entende-se que isso por si SO ja € uma ruptura e deve ser avaliada e constar desse trabalho haja
vista a fidedignidade dessa analise a partir de levantamento censitario.

Foram encontradas as oito categorias previstas nos Referenciais de Qualidade para a
Educacdo a Distancia (MEC, 2008) nos 21 processos descobertos e sistematizados no presente
trabalho, aparecendo com nomes um pouco diferentes, mas com as mesmas especificidades.
Ficou claro que o IFPR implantou bem mais processos que o recomendado pelo documento
citado. Apds 0 mapeamento, caminhou-se para a analise de frequéncia de processos X versus
atividade.

Optou-se  por esse critério quantitativo para identificar quais 0s
processos/atividades/competéncias eram mais relevantes pelo critério de numero de
ocorréncias.

O gréfico 1 apresenta os resultados.

Gréfico 1 -Processos e a Atividades Versus Orgdos Executores
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De forma simplista podem-se chamar de ruptura os problemas de

w O nuw ununmO O W T

80 que
contribuem para o insucesso — como se fossem fatores criticos de insucessc itro das
organizagOes ou dos processos (LUCK, 2010). A figura 2 representa de forma >a todas
as relacdes existentes entre os 10 fatores criticos de sucesso, identificados a partir dos
processos e competéncias analisados durante a pesquisa. Verificam-se de forma semiética
todas as relagcdes mais importantes, como elas sdo imbricadas e respectivas rupturas.

Figura 2 - Mapa Geral de Rupturas dos Processos
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Fonte: Elaboragdo dos autores.

Entende-se por ruptura neste trabalho as situacBes de conflito, inadequacBes ou
incongruéncias administrativas ou ainda resultados diversos do que se pretendia ou esperava.
Sem contar com aqueles casos nos quais o resultado de determinado processo além de nédo
contribuir, até atrapalha o outro. Na figura 2 é possivel verificar como um macro processo é
influenciado e como influencia outros processos. Por exemplo, o JURIDICO, aponta para
dificuldades na contratacdo de pessoal, controle de tutores e monitores, normatizacdo e
controle e igualmente para inicio de aulas sem contrato com parceiros, elaboracdo de editais e
formalizacdo de contratos. Isto apenas na analise de um macro processa que se liga a outros



macros processos e a micro processos e atividades. Repare-se o caso do PLANEJAMENTO
OPERACIONAL que esté ligado a quase todos 0s demais macros processo e também a varios
micros processos. Essa teia de relacBes foi construida a partir dos relatos dos entrevistados e
da observacao participante e serviu de base para a identificar o nimero de entradas e saidas
dessas rupturas e chegar ao elenco de processos que foram aqui tratados como fatores criticos
de sucesso.

A partir dos dados obtidos, chegou-se ao conjunto de 10 processos/fatores que foram
considerados os de maior frequéncia e relevancia. Optou-se pelo nimero 10 por atingir em
torno de 50% dos processos mapeados (21) e garantir representatividade e facilitar a
utilizacdo de analise percentual de 0 a 100 % para a indicacdo do grau de relevancia. Explica-
se que as entradas e saida sdo as atividades e processos que chegam a um
processo/setor/atividade a partir de outro e as saidas sdo aqueles processos/atividades que este
setor demanda para outro. Importa também destacar que aparece no grafico e na tabela de
analise comparativa percentual a seguir o item PRODUTO — EDUCACAOQ. Optou-se por
incluir essa barra como o objetivo finalistico do Campus EAD, ou seja, todos 0S processos sao
baseados nessa perspectiva de producdo de cursos e projetos relacionados a um produto final
— EDUCACAO.

Para haver um equilibrio entre as entradas e saidas, optou-se por soma-las e a partir
desse resultado aplicar-se o percentual, observando que o conjunto de entradas e saidas
representa um todo daquele processo/setor/competéncia. No quadro 1 sdo apresentados 0s
dados por Areas de Competéncia — que sSd0 0s agrupamentos  de
processos/atividades/competéncias que aparecem em todos 0s demais documentos e
ocorréncias de pesquisa.

Quadro 1 - Area de competéncia, Entradas, Saidas e Grau de Impacto.

Area de competéncia Entradas | Saidas | Grau de impacto
Planejamento operacional 2 13 14%
Recursos humanos 10 7 16%
Juridico 1 6 7%
Normatizac&o e controle 11 6 16%
Negociagcdo com parceiros 3 5 8%
Sistemas de informac6es 2 5 7%
Diviséo trabalho meio x fim 2 4 6%
Infraestrutura 2 4 6%
Comunicagdo 10 2 11%
Logistica 2 1 3%

Produto - educacéo 8 0 8%
Total 53 53 106

Fonte: Elaboragdo dos autores.

Na segunda e terceira colunas tem-se as entradas e saidas, com 53 ocorréncias de cada
e na ultima coluna tem-se a aplicacdo do percentual que indica o grau de impacto de cada uma
dessas areas de competéncia. Constata-se que 0 numero de 8 ocorréncias de entrada no item
PRODUTO - EDUCACAO da coluna Area de Competéncia aparece no Mapa de Rupturas.

Os dados revelam um total de 106 entradas e saidas — com o critério de equilibrio entre
as entradas que necessariamente tem saidas respectivas. A Unica excecdo se deu no caso da
area de competéncia Produto — Educacdo que foi criada artificialmente para identificar os
casos em que 0S processos e atividades apontam para o resultado finalistico do Campus,
portanto, sem uma saida respectiva, mas o cumprimento do objetivo, como entrada para 0s
fins de registro e analise. Assim, chegou-se ao resultado de grau de impacto processual que



identificou o rol de Fatores Criticos de Sucesso que ocorrem como se pode ver tanto em
processos instalados, como atividades ou areas de competéncia.

Importante destacar que se utilizou na primeira analise a frequéncia e relevancia para a
identificacdo das atividades, pelos respondentes e a partir disso, chegou-se a analise das
rupturas conforme se demonstra — permitindo a identificacdo segura e quantitativamente
crivel de um rol de Fatores que podem ser considerados Criticos e de Sucesso.

Os fatores criticos ficaram assim classificados: 1 lugar- Recursos Humanos — com
16% do total de grau de impacto; 2 lugar — em empate com o primeiro a Normatizacéo e
Controle com 16%; em 3 lugar — o Planejamento Operacional com 14% do total de grau de
impacto; em 4 lugar os processos de Comunicagdo com 11%; em 5 lugar a Negociagcdo com
Parceiros, em 6 e 7 lugares, empatados, o Juridico e o Sistema de InformacGes com 7%,
acompanhados do 8 lugar Infraestrutura, com 6% e a Divisdo trabalho meio x fim em 9 lugar
com o mesmo percentual do anterior. Finalmente em 10 lugar temos a logistica com 3% de
grau de impacto, tendo por base o total de 100% = 106 entradas/saidas quantificadas.

No grafico 2 sdo apresentadas as relacbes numéricas e percentuais de entradas e
saidas de atividades nas areas de competéncias.

Graéfico 2 - Entradas e saidas de atividades nas areas de competéncia
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Fonte: Elaboragdo dos autores.

Entende-se por entradas as rupturas que advém de outros processos e chegam a um
determinando processos e de saidas as rupturas de relacGes que saem do processo para outros
processos ou atividades. Por isso alguns termos novos ocorrem e que ndo sdo considerados
macro processos no mapeamento inicial. Assim, foi possivel encontrar os casos em que houve
maior frequéncia a partir dos dados coletados nas entrevistas, chegando-se ao grau de impacto
das rupturas e, portanto, sua relevancia nos processos e competéncias.

5 CONCLUSOES

O presente trabalho limitou-se ao estudo da gestdo da EAD no IFPR com objetivo
preliminar de mapeamento de todos os processos de gestdo identificacdo das principais
rupturas dos processos. Finalmente a partir de uma analise de frequéncia de atividades e
processos, em suas relacGes de dependéncia e pela relevancia desses mesmos processos, a
partir da analise das rupturas nas entradas e saidas de cada processo, identificar o elenco de



processos que podem ser considerados fatores criticos de sucesso.

Foram mapeados 21 processos instalados no Campus EAD do IFPR. Verificou-se que
varios desses processos sdo tidos como informais, sem a devida institucionalizacdo em
organograma ou por deliberacdo dos 6rgdos de decisdo. O fato € que os 21 processos
encontrados trabalham em diversas relacdes diretas de interdependéncia, demonstrando a
caracteristica multi-processual da EAD.

Os processos apontam para diversos outros setores e até outros 6rgdos do IFPR, com
um elenco quantitativo que ficou assim: 21 processos apontam para mais de um ou todos 0s
setores — sdo aqueles processos ou atividades de natureza sisttmica. A Reitoria e a Dire¢édo
Geral de EAD aparecem com 18 ocorréncias, indicando que essas instancias, que sdo
demandantes por natureza por questdo hierarquica mantém o controle dos processos.
Entretanto, muitos outros processos se reportam a processos e outros 6rgdos, demonstrando
uma relacdo de interdependéncia, como sdo os casos da Coordenacdo de Curso que aparece
com 16 ocorréncias, sendo a relacdo mais direta dos processos, portanto, os gestores diretos
mais importantes e que podem influenciar positiva ou negativamente todas as demandas e
atividades.

Aparece de forma interessante a relacdo com o Externo ao IFPR, com 14 ocorréncias —
isso indica que h& muitas relaces com parceiros, 6rgdos governamentais e outras instituicdes
gue ndo foram nominadas nos dados devido a sua diversidade e ndo ocorréncia parametrizada.
Os Professores aparecem com 13 ocorréncias de demandas ou producdes a partir de processos
e atividades — isso mostra uma relacéo direta de setores e processos com a entrega de servicos
ou producdes para os profissionais que atuam nas acdes estratégicas, sejam professores de
sala virtual por satélite ou professores tutores que atendem via internet. Em seguida aparece o
setor/Processo de Gestdo de Polos com 10 ocorréncias — isso pode ser explicado pela grande
quantidade de parceiros que o IFPR possui. Isto, pois dos 45 mil alunos atuais, mais de 25 mil
sdo alunos de parceiros (Institutos Federais de outros Estados ou Secretarias de Estado ou de
Municipios). A Dire¢do Administrativa aparece em seguida com 9 ocorréncias — 0 que
demonstra a importancia dos processos de gestdo administrativa e de planejamento numa
Instituicdo Publica, por conta da burocracia e regulamentos. A sintese dessa relacdo é a
importancia de quantificar esses processos e/ou setores para em seguida obter-se a anéalise das
rupturas dos processos e chegar-se a conclusdo de quais sdo os Fatores Criticos de Sucesso,
conforme a proposta metodoldgica de identificar 10 fatores que atendam a essa classificacédo e
importancia.

Em seguida partiu-se para a identificacdo e analise das rupturas e verificou-se um total
de 106 entradas e saidas — com o critério de equilibrio entre as entradas que necessariamente
tem saidas respectivas. A Unica excecdo se deu no caso da area de competéncia Produto —
Educacdo que foi criada artificialmente para identificar 0s casos em que 0S processos e
atividades apontam para o resultado finalistico do Campus, portanto, sem uma saida
respectiva, mas o cumprimento do objetivo, como entrada para os fins de registro e anélise.
Assim, chegou-se ao resultado de grau de impacto processual que identificou o rol de Fatores
Criticos de Sucesso que ocorrem como se pode ver tanto em processos instalados, como
atividades ou areas de competéncia.

Também se deve ressaltar que a metodologia aplicada, de FCS, possibilitou a
identificacdo de fatores criticos, por meio da aplicagdo dos principios e/ou defini¢des com
base em pesquisa tedrica, utilizando as diversas fontes de dados disponiveis que foram
complementados com o estudo do caso. Esses dados, ap0s esse tipo de sistematizacdo, se
transformam em informacdes estratégicas e taticas, para nortear 0 projeto e a
operacionalizacdo do empreendimento, no caso o0 Campus de EAD do IFPR, para o qual este
trabalho também sera disponibilizado.

Assim, os resultados dessa pesquisa também apontam para o fato de que os fatores



criticos de sucesso, quando aplicados no processo de gestdo de instituicdes de ensino, podem
garantir o fluxo de informagdo nos niveis estratégico, administrativo e pedagdgico, para
subsidiar o processo decisorio. Este conjunto de elementos integrados permite identificar as
principais &reas nas quais as instituicdes de ensino devem concentrar seus esforgos e, assim,
focar o planejamento estratégico de modo a elevar suas acdes para torna-las competitivas
frente as oportunidades e ameacas. Para que isso ocorra também € importante vencer um dos
grandes problemas da esfera plblica — a burocracia e as limitacdes legais e procedimentais. E
preciso desenvolver uma visdo de gestdo profissional e empreendedora no setor publico.

Por fim, importante ressaltar que a pesquisa sobre Fatores Criticos de Sucesso em
EAD n&o se encerra neste trabalho, visto que limitou-se a identificacdo de fatores a partir de
processos implantados no Campus de EAD do IFPR — um estudo de caso, portanto. Outros
aspectos originados a partir desta pesquisa, no entanto, podem ser investigados mais
profundamente, num trabalho de sequéncia que tenha como foco a perspectiva de redesenho
de processos para a construgdo de uma proposta inovadora de sistema de gestdo a partir das
falhas e rupturas identificadas e com analise mais ampliada da literatura.

REFERENCIAS

BARBETTA, P.A. Estatistica aplicada as Ciéncias Sociais. 5.ed. rev. Floriandpolis: Ed. da
UFSC, 2005.

BARNEY, J.B. Is the Resource-Based Theory a Useful Perspective for Strategic
Management Research? Yes. Academy of Management Review; 26, (1), 1991.

BRASIL. Ministério da Educacdo e Cultura. Referenciais de Qualidade para Educacéo a
Distancia. 2008a. Disponivel em: <http://portal.mec.gov.br/seed/>. Acesso em: 15 fev. 2012.

. Ministério da Educagdo e Cultura. Regulamentacdo da EAD. 2008b. Disponivel
em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2005/Decreto/D5622.htm>.
Acesso: 20 fev. 2013.

. Lei 11.892, Presidéncia da Republica Federativa do Brasil, 2008c. Legislacdo
Federal. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil. Acesso em 10 de agosto de
2013.

. Decreto 7.589/2011. Presidéncia da Republica Federativa do Brasil, 2011.
Legislacdo Federal. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil. Acesso em 10 de
agosto de 2013.

CHIAVENATO, I. Administra¢io nos Novos Tempos. 2. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.
CORNELLA, A. Los Recursos de Informacion. Madrid; McGraw-Hill, 1994.

DUARTE, E.C.V. O Novo Desenho da Gestdo do Sistema de Educagdo a Distancia.
Fortaleza, 2007. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Tecnologias da Informacdo e
Comunicagdo) - Programa de Mestrado Profissional em Tecnologias da Informagéo e
Comunicagdo na Formagdo em Educacdo a Distancia, Universidade Federal do Ceard,
Fortaleza, 2007.

FLEURY, A.C.C.; FLEURY, M.T.L. Estratégias empresariais e formacdo de



competéncias. Sao Paulo: Atlas, 2000.

FURLAN, J.D. Modelagem de Negodcio: Uma Abordagem Integrada de Modelagem
Estratégica, Funcional, de Dados e a Orientacdo a Objetos. Sdo Paulo: MAKRON Books,
1997.

LAKATOS, E.M.; MARCONI, M.A. Fundamentos de metodologia cientifica. Sdo Paulo:
Atlas, 1985.

LUCE, M.B.; MEDEIROS, L.P. Gestdo Democratica na Educacao: concepc¢des e vivéncias.
Porto Alegre: Editora da UFRGS, 2006.

MILLS, J.; PLATTS, K.; BOURNE, M. RICHARDS, H. Competing through competences.
Cambridge: Cambridge University Press, 2002.

MOORE, M.G., KEARSLEY, G. Educacdo a distancia: uma visdo integrada. Sédo Paulo:
Cengage Learning, 2008.

MORAN, J.M. A educacdo que desejamos novos desafio e como chegar la. Campinas:
Papirus, 2007.

POLAK, Y.N.S. Planejamento e Gestdo de Sistemas de EAD: material didatico do Curso
de Mestrado Profissional de Tecnologia de Informagdo e Comunicagdo na Formagdo em
Educacdo a Distancia, Universidade Federal do Ceard, 2006. Disponivel em:
<http://www.unoparvirtual.com.br>. Acesso em: 10 abr. 2010.

ROCKART, J.F. Chief Executive Define Their Own Data Needs. Harward Business
Review, v. 57, n. 2, p. 81-93, mar./abr. 1979.

ROCKART, F.J.; BULLEN, C. A Primer on Critical Success Factors. Center for
Information Systems Research, Sloan School of Management, Massachusetts Institute of
Technology, 1981.

ROESLER, J. A Gestdo da Educagao Superior Online. CONGRESSO INTERNACIONAL
ABED DE EDUCACAO A DISTANCIA, 14. 2008, Santos. [Anais...] Sdo Paulo: ABED,
2008.

RUMBLE, G.A. Gestdo dos Sistemas de Ensino a Distancia. Brasilia: Unesco, 2003.

SARTORI, A.; ROESLER, J. Educacao Superior a Distancia: gestdo da aprendizagem e da
producdo de materiais didaticos impressos e on-line. Tubardo: Unisul, 2005.

STOLLENWERK, M.F.L. Fatores Criticos de Sucesso. Brasilia: Ed. UnB, 2001.

YIN, R.K. Estudo de Caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2005.


http://www.unoparvirtual.com.br/

