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Resumo: A crescente utilizagdo da tecnologia de informagéo, da Internet nas empresas
sinaliza a necessidade de o administrador estar capacitado para desempenhar suas
atividades utilizando essas novas ferramentas. O objetivo deste trabalho é aplicar a
metodologia do PMBOK em um projeto de desenvolvimento e implantagdo de uma
disciplina on-line do curso de Administragdo de Empresas de uma Instituicdo de Ensino
Superior, trazendo para discussdo aspectos ligados a pratica de planejamento em
projetos de e-learning, através do método de estudo de caso. A analise esta focada no
escopo e recursos humanos do projeto em questéo. Por fim, é discutida a importancia
do planejamento e da integragdo entre as dimensées do PMBOK na execug¢éo do
projeto.
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1. Introducao

A crescente utilizacdo da tecnologia de informacgéao, da Internet nas empresas
sinaliza a necessidade de o administrador estar capacitado para desempenhar suas
atividades utilizando essas novas ferramentas.

De acordo com LEVY, o ciberespacgo “sera em breve o principal equipamento
coletivo internacional da memoria, pensamento e comunicagéao” (1999, p. 167).
Seguindo essa tendéncia, o Gartner Group, em 2004, estima que 80% dos trabalhos
executados nas atuais companhias globalizadas, ser&o realizados por times virtuais
(PRENCIPE, 2001); crescimento possivelmente resultante da ampliagéo de areas de
atuacao, pressoes para reducao de prazos na realizacao de tarefas, auséncia do local
de trabalho e necessidade de reducao de custos envolvidos com deslocamento e
viagens.



Seguindo esta tendéncia, a previsdo de crescimento do mercado mundial de e-
learning corporativo é de 38% em 2005 e de 34% em 2006, em relagdo ao ano anterior
(DAM, 2004). A mesma tendéncia € observada entre as instituicdes de ensino
responsaveis pela formacédo de administradores, que tém incorporado a educagao on-
line em seus cursos, seja para atender alunos distantes ou com limitagdes de horario,
seja para promover outras dindmicas de aprendizagem e desenvolvimento de outras
competéncias (JACOBSOHN, 2003).

A utilizacdo da educacgéo a distancia coloca novos desafios para os agentes
envolvidos neste processo de ensino-aprendizagem. Dentre os principios para desenho
e desenvolvimento de educacgao a distancia recomendados no relatério da
Pennsylvania State University estd a necessidade dos instrutores de educacgao a
distancia realizarem um planejamento antecipado, serem extremamente organizados e
se comunicarem com os alunos através de novos canais (IDE, 1998).

De acordo com ARNOLD, o projeto do curso a distancia requer, além das
escolhas normalmente realizadas na modalidade presencial (temas, procedimentos
avaliativos etc.), a consideragdo de questdes adicionais, como a “produg¢ao antecipada
do material didatico; formas adequadas de apresentacao deste material [...]; estratégias
para quebrar o isolamento do aluno e criar condigdes para que dialogue com o
professor, tutor, colegas e material” (2003, p.177-178).

Assim, o objetivo deste trabalho € aplicar a metodologia do PMBOK em um
projeto de desenvolvimento e implantagdo de uma disciplina on-line do curso de
Administracdo de Empresas de uma Instituicdo de Ensino Superior, trazendo para
discusséao aspectos ligados a pratica de planejamento em projetos de e-learning.
Considerando a abrangéncia do PMBOK, foram selecionados trés aspectos para serem
discutidos: escopo e recursos humanos do projeto.

O texto esta organizado em quatro partes principais: primeiramente € analisada
a base tedrica do artigo; em seguida a metodologia utilizada € comentada; e a analise
do caso estudado € descrita; por fim, as consideracgdes finais e as referéncias
bibliograficas sao apresentadas.

2. Fundamentagao Teédrica

Com base na pesquisa bibliografica realizada, o trabalho foi fundamentado em
dois eixos: e-learning e gestao de projetos, discutidos a seguir.
2.1. e-Learning

De acordo com o Decreto N° 2494, de 10 de fevereiro de 1998, que
regulamenta o Art. 80 da LDB,

Educacéo a distancia € uma forma de ensino que possibilita a auto-
aprendizagem, com mediagao de recursos didaticos sistematicamente
organizados, apresentados em diferentes suportes de informagéo, utilizados
isoladamente ou combinados e veiculados pelos diversos meios de
comunicacao (BRASIL, 1998, p. 1).

Complementando este conceito, VERDUIN e CLARK (1991:11) propéem quatro
elementos para definir educagao a distancia:
1. Separacao entre professor e aluno durante a maior parte do processo instrucional;
2. Influéncia de uma organizacao educacional, incluindo avaliagao do aluno;
3. O uso de midia educacional para unir professor e aluno e disponibilizar o conteudo.



4. Disponibilidade de comunicacao de duas vias entre professor, tutor, ou agente
educacional e aluno.

De acordo com ROSENBERG (2001, p.28), e-learning se refere ao uso de
tecnologias de Internet para disponibilizar solu¢gdes que buscam melhoria de
conhecimento e performance. Esta pode ser considerada uma modalidade de educagao
a distancia.

Neste contexto, o e-learning permite a redugao dos custos de viagens e
deslocamento, em um cenario em que os treinandos estdo com menos tempo
disponivel e mais distantes geograficamente. Por outro lado, considerando que o e-
learning esta baseado em tecnologia de informagao, determinadas solugdes podem ter
um alto custo, que nem sempre é amortizado através do grande numero de alunos.
Nestes casos, a grande motivagao para sua implementagcéo pode estar relacionada a
flexibilidade para os alunos e o potencial de estimular a formacao de comunidades
virtuais e a gestdo do conhecimento.

Para que as vantagens da utilizagcao do e-learning sejam significativas, alguns
desafios precisam ser vencidos. Na pesquisa realizada pela PricewaterhouseCoopers
sobre o potencial do e-learning na América Latina, a cultura organizacional foi
identificada como a maior barreira para implementagéo do e-learning. Dentre as razdes
apresentadas pela pesquisa para este resultado estdo o medo da mudancga e dos
costumes, a necessidade de atuagao pro-ativa (ao invés de passiva) e a baixa
alfabetizacao digital dos funcionarios.

TESTA, com base em nove entrevistas realizadas com especialistas e dois
estudos de casos, identificou seis fatores criticos de sucesso para programas de
educacéo a distancia (EAD) via Internet, ou seja, questdes que foram consideradas
importantes ou geraram problemas nos casos estudados:

e Capacitagao e experiéncia da equipe: “as pessoas envolvidas [...] devem ter
experiéncia em educacao a distancia ou receber treinamento especifico”;

e Envolvimento dos membros da organizacéo: “buscar o apoio de todas as pessoas
da organizagéao. E todos os membros da equipe, incluindo professores, deveréo
estar realmente envolvidos nas atividades do programa’;

e Conhecimento e preocupacgao com as caracteristicas e comportamento do
estudante: “conhecer seus estudantes, para poderem desenvolver agdes com o
objetivo de atender suas necessidades, auxilid-los na ambientagao a Internet e a na
disciplina para realizar as exigéncias dos cursos a distancia, e evitar que se sintam
abandonados ou isolados”;

e Modelo pedagdgico: “definir um projeto pedagdgico, baseado na interagao e
colaboracéo, tendo especial cuidado com o design instrucional, evitando excessiva
padronizagao e respeitando os fatores culturais dos estudantes”;

e Tecnologia: “evitar focar na tecnologia, apesar de ser fundamental a avaliagéo da
infra-estrutura tecnoldgica e dos softwares que compde o ambiente de
aprendizagem”;

e Realizagdo de parcerias (terceirizagado): “buscar parcerias estratégicas ou terceirizar
parte de suas atividades” (2002, p. 103-105).

O modelo instrucional proposto por VERDUIN e CLARK (1991, p. 157) identifica
os seis fatores principais a serem considerados na tomada de decisao para o
planejamento e execugao de experiéncias de aprendizado a distancia (Figura 1).
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Figura 1 - Modelo Instrucional
Fonte: VERDUIN e CLARK (1991, p. 157, tradug&o livre).
2.2. Gestao de Projetos

A predominancia dos projetos no dia-a-dia das organizagdes € evidente e vem
se tornando cada vez mais estudado e utilizado (FRAME, 1995). Apesar dessa
importancia, altos indices de falhas em projetos ainda se observam. Compreender,
entdo, como um projeto funciona, as responsabilidades dos profissionais especialistas,
a participacao dos Stakeholders e, por fim, ter em mente os principais processos na
administracao de projetos sao pré-requisitos e parte importante de um especialista que
trabalha com projetos. Muitos pesquisadores argumentam que tdo importante quanto o
conhecimento da area de especialidade, existe a necessidade em se ter competéncia
em administragdo de projetos.

O ato de administrar significa muitas coisas para muitas pessoas. Criar lucro
para a organizagao, passar num exame, vencer uma batalha, ou preparar um
orcamento sdo exemplos de problemas que requerem a administracdo. No entanto, o
que sao os projetos? O que significa administrar um projeto?

Projetos sdo empreendimentos finitos que tém objetivos claramente definidos
em funcdo de um problema, oportunidade ou interesse de uma pessoa ou organizagao.
O resultado do projeto € o desenvolvimento da solugdo ou atendimento de interesse,
dentro de restricdes de tempo e recursos. Para definir o grau de sucesso do resultado
do projeto, é preciso verificar se esses critérios foram atendidos. Nao alcancar o
objetivo, ndo realizar dentro do prazo previsto, ou consumir recursos além do
orcamento, significa comprometer dimensdes importantes do desempenho esperado.
Projetos tém um componente de incerteza, que acerca o resultado esperado ou as
condigbes de realizagdo, ou ambos. Quanto maior o grau de desconhecimento, maior a
incerteza e o risco. (MAXIMIANO, 1997).

Segundo DINSMORE (1993):

Projetos sao orientados para metas definidas pelos objetivos operacionais ou
técnicos que se pretende atingir. Sao tarefas especificas, singulares,



complexas e com recursos limitados, que se compde de inumeras tarefas inter-
relacionadas.

Definido o conceito de projetos, se faz necessario entender que os projetos
variam muito em termos de finalidade, complexidade e volume de recursos
empregados. Apesar das variagdes, os principios da administracao que devem ser
utilizados sdo os mesmo: a) a administragao de projetos € uma técnica (ou conjunto de
técnicas) que se aplica a determinadas situagdes; b) a aplicagdo das técnicas da
administragao de projetos depende tanto da natureza intrinseca da situagdo quanto de
escolha consciente; c) a tarefa basica da administragdo de projetos € assegurar a
orientagao do esforgo para realizar o resultado. Nesse caso, administrar um projeto € o
processo de tomar decisdes que envolvem o uso de recursos, para realizar atividades
temporarias, com o objetivo de fornecer um resultado. O resultado pode ser um produto
fisico, conceito ou evento, ou, em geral, uma combinagao desses trés elementos.
(MAXIMIANO, 2002, p.40).

O Project Management Institute (PMI) promoveu a iniciativa de sistematizar o
conhecimento acumulado sobre a disciplina gerenciamento de projetos, com o objetivo
de criar uma estrutura reconhecida e independente de conhecimento que levasse a
uma maior profissionalizagcado das praticas aplicadas nesse setor. A motivacao para
esse trabalho surgiu da constatagéo de que os principais aspectos do gerenciamento
de projetos derivam das seguintes constatagoes:

a. Diferengas de percepg¢des individuais dos envolvidos em projetos (mesmo sobre o
mesmo evento);

b. Diferengas entre as experiéncias e resultados obtidos (mesmo para projetos
similares);

c. Diferengas entre os projetos (em termos de parametros tais como tamanho,
complexidade, industria, tecnologia, tipo de projeto, etc);

d. Visado limitada dos aspectos envolvidos na disciplina por parte das pessoas
envolvidas em gerencia de projetos.

Desse trabalho surgiu o PMBOK (1981), que ndo considera o gerenciamento de
projetos como um subconjunto do gerenciamento geral, como costuma ser abordado
pelas escolas de administracéo e negdcios. (DINSMORE, 1993). O guia PMBOK
identifica nove areas de concentragcao dos conhecimentos relevantes — Administragao
da Integragao, Administragdo do Escopo, Administragdo do Tempo, Administracado dos
Custos, Administracao da Qualidade, Administragao dos Recursos Humanos,
Administracdo das Comunicacdes, Administracdo de Riscos e Administracao de
Suprimentos.

Dessa forma, o projeto de uma disciplina on-line se enquadra nos requisitos
citados anteriormente e pertinentes a aplicagédo da administragao de projetos.

3. Metodologia

A escolha do método de pesquisa, dada sua natureza, recai sobre o método do
estudo de caso. Reforgando a consisténcia do estudo de caso como método de
pesquisa, GIL (1988, p.13) menciona que “o estudo de caso € caracterizado pelo
estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que permita o
seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante os
outros delineamentos considerados”. BENBASAT, GOLDSTEIN e MEAD (1987)



definem que trés razdes principais justificam o estudo de caso como uma estratégia

apropriada:

e A possibilidade de estudar sistemas de informag¢ao no ambiente natural, de aprender
sobre o estado da arte e de gerar teorias a partir da pratica.

e A possibilidade de responder a perguntas do tipo como? e por qué?, ou seja,
compreender a natureza e a complexidade do processo em jogo.

¢ A possibilidade de pesquisar uma area na qual poucos estudos prévios tenham sido
realizados.

Dentre as limitagdes tipicas decorrentes da utilizacdo deste método de
pesquisa, deve-se destacar a impossibilidade de generalizagao, apesar disso, o estudo
de caso fornece hipéteses uteis para estudos complementares.

Nessa pesquisa foi estudado o caso do projeto de planejamento de uma
disciplina on-line do curso de Administracdo de Empresas de uma Instituicdo de Ensino
Superior (IES). Assim, o levantamento das informagdes do caso deu-se através da
participacao de um dos autores no projeto, caracterizando este trabalho como
pesquisa-acado, quando “os pesquisadores desempenham um papel ativo no
equacionamento dos problemas encontrados” (THIOLLENT, 2002, p. 15).

4. O Projeto

O objetivo imediato do projeto € a implementagao da disciplina Administragcao
Geral no formato on-line no curso Administracdo de Empresas da IES até
Dezembro/2005, que se encaixa em um proposito mais amplo de oferecimento de um
curso inovador e alinhado as necessidades do publico-alvo e do mercado de trabalho.
4.1. Escopo

Fazem parte da definicdo de escopo: a descrigao do produto, o escopo do
projeto e a analise dos stakeholders do projeto, aspectos comentados a seguir.
Escopo do Produto

O produto sera a disciplina Administracdo Geral na versao on-line, totalizando
44 horas-aula (70% on-line e 30% presencial). Dentre os principais temas abordados,
destacam-se: Introducdo a Administragdo, Planejamento Estratégico, Planejamento e
Estrutura Organizacional.

Escopo do Projeto

Implementar a disciplina Administracdo Geral no formato on-line no curso de
Administracdo de Empresas, a ser oferecida para os alunos regularmente matriculados.

O conteudo sera definido pelo professor responsavel pela area e a base
tecnoldgica, recursos de hardware e software utilizados serdo aqueles ja disponiveis na
instituicdo. O banco de dados, telas e interfaces serao construidos por equipe
terceirizada e especializada. O trabalho sera desenvolvido no periodo de 8 meses,
incluindo a fase de testes, que sera constituida por um maédulo piloto que funcionara
durante dois meses. O projeto sera gerenciado por um profissional académico com
experiéncia em Educacao a Distancia, com o apoio da equipe do Nucleo de Educacéo a
Distancia da instituicao.

Os principais sub-produtos do projeto sao: Plano do Projeto; Plano de Ensino
da Disciplina On-line; Manual de regras para direitos autorais; Requisitos de cargo para
a selecao de professores; Manual de Treinamento para professor tutor e monitores;
Storyboard (conteudo da disciplina organizado para produg¢ao das paginas html,




programacao, videos etc., incluindo instru¢des e explicagdes para a equipe técnica);
Ambiente virtual de aprendizagem (software configurado); Avaliagao da turma piloto.
Nao serdo contemplados o recrutamento e a selecédo dos futuros professores
tutores e monitores para as turmas posteriores ao piloto e 0 acompanhamento da
implantacao de outras disciplinas a distancia no curso.
A Figura 2 apresenta a estrutura analitica do projeto, também chamada de
Work Breakdown Structure (WBS).
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Figura 2 — Work Breakdown Structure — WBS
Fonte: Autores.

Stakeholders do Projeto
Dentre os principais agentes do contexto interno que podem influenciar o
projeto destacam-se: Alunos, Professores, Coordenador e Equipe de apoio do curso;

Diretoria, equipes administrativas e de apoio, demais professores e colaboradores da

instituicdo. Complementando, os agentes do contexto externo incluem empresas,

fornecedores, MEC, CRA, sindicatos, entidades estudantis, entre outros.

4.2. Recursos Humanos do Projeto

Os recursos humanos do projeto envolvem politicas e praticas descritivas da
instituicdo, incluindo algumas particularidades a serem levadas em consideragio:

e A natureza temporaria dos projetos faz com que as relagbes pessoais e
organizacionais sejam, geralmente, temporarias e novas. Além disso, a natureza e
quantidade de partes envolvidas no projeto, normalmente, se alterara a medida que
o projeto percorre as fases do seu ciclo de vida Desta forma, a equipe de
gerenciamento do projeto deve tomar cuidado para selecionar técnicas que sejam
apropriadas as necessidades do projeto;




e As atividades administrativas de recursos humanos (RH) raramente sdo uma
responsabilidade direta da equipe de gerenciamento. Contudo, a equipe deve estar
suficientemente atenta aos requisitos administrativos para garantir conformidade.

A seguir, sdo apresentados os papéis e responsabilidades dos componentes da
equipe, incluindo uma matriz de responsabilidades que indica a participacdo de cada
um nos pacotes de atividades do projeto (Figura 3).

Papéis e responsabilidades

PESSOAS
ATIVIDADES Ger. | Prof. | Prof. | Desig. | Ass. Web | Progra- | Help
Proj. | Autor | Tutor | Educ. | Jurid. | desig. mador | desk

GESTAO DO PROJETO
Plano do Projeto
Plano de ensino
Infra-estrutura
Equipe do projeto
Fornecedores
Direitos autorais
Acompanhamento do projeto
CONCEPCAO DA DISCIPLINA
Planos de aula
Tecnologias
Apoio a alunos
Conteudo
Storyboard
CONSTRUCAO
Conteudo on-line
Ambiente virtual
Recursos de apoio
Pré-teste
Ajuste e melhorias
IMPLEMENTACAO
Turma piloto
Avaliagao do curso T
Ajustes e melhorias
Aprovagéo final A A
R — Responsavel A — Aprova
P — Participa TC — Toma Conhecimento
Figura 3 — Matriz de Responsabilidades do Projeto
Fonte: Autores.
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Diretoria e Coordenadores: os gestores da instituicdo tém como principal
atribuicdo apoiar o gerente da equipe de projeto no que se refere aos aspectos politicos
internos, dentre eles a utilizacdo dos recursos de outras areas, facilitando o
desenvolvimento do projeto. O Coordenador do Nucleo de Educagéo a Distancia
acompanha do projeto e libera os recursos necessarios para sua realizagdo. Tanto o
responsavel pelo Nucleo de EaD, quanto o Coordenador do Curso de Administragao,
devem ser comunicados periodicamente quanto ao andamento do projeto.

Gerente do projeto: representado por um profissional académico e consultor
em educacéo a distancia, tem como atribuicdo administrar o projeto. E papel do gerente
de projeto validar os sub-produtos, montar e desenvolver a equipe de projeto, realizar
reunides de trabalho com a equipe e reunides de comunicagcdo com diretoria.
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Professor Autor: Responsavel pelo desenvolvimento do conteudo pedagdgico
da disciplina de acordo com as exigéncias concebidas na proposta inicial do projeto de
educacao a distancia (EaD).

Professor Tutor: Responsavel pelo acompanhamento e orientagdo do aluno,
realizando atividades como resposta a duvidas de conteudo, corregao de exercicios,
moderacgao das discussodes, estimulo a participacdo e acompanhamento da execugao
do curso.

Designer Educacional: Este profissional tem como principal atribuigdo orientar
o planejamento pedagdgico da disciplina, incluindo o desenvolvimento do storyboard,
documento que detalha a organizagédo do conteudo no ambiente on-line, incluindo
instrucdes e especificacdes para a equipe técnica.

Assessor Juridico: fornece apoio no estabelecimento dos acordos de direitos
autorais.

Webdesigner: Tem como principal atribuicdo o desenvolvimento do ambiente
virtual da disciplina e manutencgéo das paginas e conteudos.

Programador: Tem como principal atribuigdo desenvolver, juntamente com o
webdesigner, o portal da disciplina. A interagao professor-autor, designer instrucional
programador e webdesigner sera intensiva durante o processo de
transformacao/transferéncia do conteudo programatico para o ambiente on-line. Nesta
ocasiao sera verificada a necessidade de edi¢éo de filmes, gravagdes, arquivos e
exercicios interativos a fim de garantir a melhor performance da disciplina.

Help desk: estes profissionais t€m como principal atribui¢do auxiliar o aluno na
a navegacao pela webpage da disciplina, tirando duvidas técnicas referente a acesso,
equipamento e softwares necessarios, enfim, nos aspectos técnicos que facilitem
navegacao entre demais recursos técnicos.

5. Consideragodes Finais

Este trabalho apresenta o resultado da atividade de planejamento do projeto de
e-learning estudado, com base na metodologia do PMBOK. A partir dos aspectos
escolhidos para serem abordados que integram o plano do projeto (escopo e RH) fica
clara a contribuicdo da metodologia do PMBOK na gestao do projeto, uma vez que os
quadros e analises elaborados facilitaram muito o planejamento e serdo de grande
utilidade na execugao e controle do projeto.

Com base na estimativa de custos realizada no caso estudado, € interessante
notar que do total de 1.746 horas de trabalho planejadas no projeto, uma parte
significativa (75%) se refere as fases de construgao e implementacao da disciplina on-
line, atividades totalmente dependentes de uma concepc¢ao adequada do produto,
reforgando a importéncia do planejamento e controle para o sucesso do produto e do
projeto.

Ressaltamos que os demais aspectos da metodologia, apesar de nao
abordados neste estudo, sdo de igual importancia no planejamento do projeto
(cronograma, custos, riscos, qualidade, suprimentos e comunicagao). O projeto
pesquisado traz grandes desafios: de um lado, o desenvolvimento e a implantagao de
uma disciplina on-line pode ser classificado como um novo produto, considerando os
avancos recentes e a limitada experiéncia existente na area; de outro lado, é preciso
garantir a integragao de todos os componentes do projeto visando o desenvolvimento
do melhor produto possivel em fungao do orcamento e prazo. Além disso, soma-se a
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complexidade envolvida em projetos da area de educacgao e a necessidade de uma
equipe multidisciplinar.
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