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RESUMO

As Instituicbes de Ensino Superior (IES) vém passando por transformacdes nas Gltimas
décadas, causadas por agentes governamentais, criando diretrizes e regulacdes
e, a0 mesmo tempo, lacunas a serem preenchidas com conhecimento, planejamento,
execucdo, controle e investimentos, frente as necessidades do mercado de trabalho
profissional e aos ditames dos indicadores sociais acompanhados pelas politicas
publicas educacionais. O objetivo principal apresenta-se como uma proposta
sistematizada com aspectos e ferramentas de gestdo estratégica, cujo foco principal é
como estruturar e sistematizar um Framework que alinhe as necessidades da gestdo de
IES privadas a partir da analise das teorias de estratégia empresarial, com detalhamento
de algumas varidveis necessarias em cada uma das etapas sugeridas. Para tanto,
pretende-se partir do conceito de gestdo estratégica geral e propor sua aplicacdo
estruturada as IES privadas no Brasil, para instrumentalizar o setor para enfrentar, nos
préximos anos letivos, o desafio de cumprir as metas do Plano Nacional de Educacgdo
(PNE) de 2011/2020, estabelecidas pelo Ministério da Educacdo do Brasil. O método de
pesquisa adotado quanto aos objetivos € exploratorio e, quanto aos procedimentos,
enguadra-se como pesquisa bibliografica e levantamento tipo survey. A partir da analise
sistematizada, busca-se oferecer mecanismos que possibilitem transformar indmeros
dados e informacdes em conhecimentos com valor agregado aos servigos educacionais
oferecidos (ensino, pesquisa e extensdo), visando & obtengdo de vantagem competitiva

para a sustentabilidade das IES privadas.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica; Instituicdes de Ensino Superior; Sistematizag&o;
PDI; PNE.
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ABSTRACT

Higher Education Institutions (HEIS) are undergoing transformations in recent decades,
caused by government agents, creating guidelines and regulations and at the same time,
gaps to be filled with knowledge, planning, execution, control and investments, meet
the needs of professional labor market and the dictates of social indicators accompanied
by educational policies. The main objective is presented as a systematic proposal
aspects and strategic management tools, whose main focus is how to structure and
systematize a framework that aligns private HEI management needs from the analysis of
business strategy theories, with details of some necessary variables for each of the
suggested steps. Therefore, it is intended from the general concept of strategic
management and propose a structured application to private institutions in Brazil to
equip the sector to face in the coming academic years, the challenge of meeting the
goals of the National Education Plan (PNE) of 2011/2020, established by the Ministry
of Education of Brazil. The research method adopted of the aims is exploratory and, as
to the procedures, fits the literature and survey-type assessment research. From the
systematic analysis, we seek to provide mechanisms that allow numerous data and
transform information into knowledge with added value to educational services
(education, research and extension), in order to obtain competitive advantage for the
sustainability of private HEIs.

Keywords: Strategic Management; Higher Education Institutions; Systematization; PDI;
PNE.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Este capitulo tem por objetivo contextualizar o tema da tese. A pesquisa investigou as
estratégias empresariais e capacidades disponiveis com caracteristicas de vantagem
competitiva sustentavel, que influenciam o desempenho operacional de Instituicdes de

Ensino Superior (IES) privadas.

Neste capitulo, também sdo apresentados o problema de pesquisa, 0 objetivo geral, a
justificativa e a relevancia. Mostra-se ainda a visdo macro da pesquisa com o0

delineamento da abordagem metodoldgica e, por fim, apresenta-se a estrutura da tese.

1.1 CONTEXTUALIZACOES DA EDUCACAO SUPERIOR E O PAPEL DAS
INSTITUICOES DE ENSINO PRIVADO NO BRASIL CONTEMPORANEO

A dimensdo estratégica do mundo dos negécios, nha medida em que pode contribuir para
uma maior competitividade, orienta suas acGes e diretrizes sobre 0s assuntos mais
relevantes que influenciardo o presente e o futuro de uma empresa ou organizacéo,
visando ao atendimento das necessidades prioritarias do mercado consumidor em que
ela atua (BARNEY e HESTERLY, 2011).

Para que as IES privadas consigam ser sustentaveis em um ambiente econémico de
incertezas, a pratica tem demonstrado que elas optam pela priorizacdo da reducdo de
custos, diminuicdo de valores das mensalidades, menor numero de docentes titulados
(mestres e doutores), redugdo de funcionérios administrativos, ampliagdo do tamanho
das turmas dos cursos de graduacgéo e outras decisdes, com reflexos e prejuizos diretos

na qualidade do ensino, pesquisa e extensao.

No ano letivo de 2012, no Brasil, foram matriculados, em cursos superiores de
graduacdo (presenciais e a distancia), 7.037.688 alunos. O pais tinha 2.416 instituicdes
de ensino superior, sendo somente 193 universidades; portanto, menos de 10% das

instituicbes de ensino superior tém a obrigacdo legal da realizagdo de pesquisas



20

cientificas. Os alunos matriculados em 2012 estdo distribuidos entre 31.866 cursos

superiores de universidades, centros universitarios e faculdades (MEC/INEP, 2013).

Pode-se avaliar que sdo grandes os obstaculos a serem enfrentados para se atingir o
objetivo previsto no Plano Nacional de Educacdo (PNE) 2011/2020, para que, até o ano
letivo de 2020, existam pelo menos 10 milhGes de alunos matriculados no ensino
superior, na faixa etaria de 18 a 24 anos, como forma de garantir a manutencdo do
desenvolvimento no nivel adequado para o acesso a melhores indices de qualidade de
vida a toda a populacdo brasileira. Esses obstaculos variam desde o progressivo
enfraquecimento do ensino médio, que prepara mal o jovem para enfrentar os desafios
do ensino superior, até a falta de uma clara definicdo do sistema de educacdo superior
que o pais deseja implantar. Por isso, surgem questionamentos, tais como: Qual a
proporcdo de oferta de vagas entre o ensino publico e privado? Como financiar estas
vagas? Quais os padrdes de ensino a serem seguidos? Quais os incentivos financeiros,
tributarios e sociais a oferecer para as instituicbes de ensino superior privadas como
parceiras na educacdo superior publica? Qual a estrutura e visao estratégica dos gestores
do ensino superior privado, qual o processo de acompanhamento e avaliacdo deste
sistema? (CM CONSULTORIA, 2011).

As mudancas no mundo do trabalho tém intensificado a demanda por educacgdo
superior. No Brasil, o sistema de ensino superior, que foi predominantemente publico
até a década de 1970, teve seu perfil radicalmente modificado ap6s esse periodo, com a
predominancia progressiva das matriculas no setor privado (ANDRADE, 2004). A
partir do final da década de 1970, este cenario foi sendo modificado com a autorizagdo
(credenciamento) e incremento das instituicOes de ensino superior privadas, atingindo,
em 2012, o total de 2.416 IES no pais, sendo 2.112 IES privadas, a proporcdo de
87,42% privadas e 12,58% publicas. Mesmo com o significativo crescimento da oferta
de wvagas, principalmente no segmento de ensino superior privado, apenas
aproximadamente 12% da populagédo brasileira, entre 18 e 24 anos, frequentam um
curso superior, resultando uma ociosidade na ocupacdo das vagas ofertadas, devido a
questbes financeiras, culturais e sociais, que caracterizam 0 segmento educacional
superior (MEC/INEP, 2013).
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Buarque (2003) coloca que, apesar do enorme avanco ocorrido desde a década de 1990
no sentido de se criar um conjunto de instituicdes e politicas, como, por exemplo, a
modernizacdo de 6rgdos representativos da classe, como o Conselho de Reitores
Universitarios do Brasil (CRUB), como a reorganizacdo dos 6rgdos colegiados do
Ministério da Educacdo, podendo-se citar o Conselho Nacional de Educacdo (CNE), e
da Lei de Diretrizes e Bases (LDB), esse conjunto de medidas ainda ndo expressa com
clareza a integragcdo do sistema universitario brasileiro, de modo a fornecer diretrizes
para a educacdo superior e garantir a articulacdo com o sistema de desenvolvimento da
ciéncia, da tecnologia e da cultura em geral. Também ndo ha uma defini¢do para as

bases da relagéo entre a universidade, o setor privado e as instituicdes governamentais.

Segundo ainda Buarque (2003), essa imprecisao nos parametros da politica educacional
macro se reflete também como indefinicdo nos pardmetros especificos do sistema de
ensino superior no pais. O imenso esforco do Ministério da Educagdo, desde a
implantacdo da LDB da Educacdo Superior, em 1996, de revisdo dos parametros
curriculares no sentido de garantir um padrao de qualidade na formacao de graduados e,
também, de aumentar o grau de flexibilidade no sentido de contemplar a modernidade,
fica de certa forma comprometido, principalmente neste segundo aspecto. A
interlocucdo entre o projeto de futuro para o pais e o sistema de formacdo de
profissionais ndo tem canais francos de troca de informacdes. Evidencia-se essa
indefinicdo nas diretrizes curriculares que, em sua formulacao, foram alvo de um amplo
debate na sociedade e, ap6s sua homologacdo, vém sendo acompanhadas de uma série
de emendas que limitam sua flexibilidade e representam um ataque a autonomia
universitéria, estabelecida na Constituicdo Federal de 1988 e na Lei de Diretrizes e
Bases de 1996.

Pinto (2004), em sua pesquisa sobre 0 acesso a educacdo superior no Brasil, deixa claro
que, embora desde a década de 1970 tenha sido formulada uma politica do Governo
Federal para a ampliacdo de vagas, via privatizacdo (credenciamento de instituicdes de
ensino superior privado), a taxa de escolariza¢do bruta na educacdo superior do pais
ainda é uma das mais baixas da América Latina, mesmo que o grau de privatizacdo seja

um dos mais altos do mundo.
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Segundo Prates (2007), a enorme expansao do sistema de ensino superior no ambito
mundial, desde os anos 1970, resulta da incorporacgdo da légica mercantil no sistema de
gestdo publica do ensino superior. Esse traco das politicas publicas tem caracterizado a
grande maioria dos sistemas de gestdo de ensino superior nas sociedades
contemporaneas. O caso brasileiro corrobora esta tendéncia mundial, embora com
feicbes diferentes. Em primeiro lugar, a expansdo do sistema privado de ensino
aumentou 0 acesso aos setores menos privilegiados da sociedade brasileira, e ndo ao
sistema publico, que continuou fortemente elitista. Em segundo lugar, distintamente do
que ocorre no contexto mundial, o titulo universitario, aqui, aumenta o efeito
particularista da origem de classe sobre o destino ocupacional das pessoas, anulando,

assim, o efeito do mérito na mobilidade ocupacional.

Quanto ao financiamento da educagdo superior, 0 pais parece ndo ter clareza do papel
que as instituicBes de ensino superior privadas devem ocupar no cendario da educagdo
superior brasileira. O financiamento publico a essas instituicdes é extremamente
reduzido, e politicas de abertura de crédito ndo tém uma eficicia garantida para o
desenvolvimento das IES. Segundo Sécca e Leal (2009), no caso do financiamento
publico as IES privadas ou publicas, cabe ressaltar a atuacdo do BNDES, que teve como
marco, no periodo de 1997 a 2007, o Programa de Recuperacdo e Ampliacdo dos Meios
Fisicos das Instituices de Ensino Superior. Recentemente, o0 BNDES firmou com o
Ministério da Educacdo (MEC) um acordo para viabilizar um novo programa de
financiamento as IES publicas e privadas, denominado Programa de Melhoria do
Ensino das Instituicbes de Educacdo Superior, para o periodo de 2009 a 2014. Na
perspectiva de promover o objetivo do Programa de “apoiar a melhoria da qualidade do
ensino” das IES, foram incluidos diversos pre-requisitos para o financiamento,
incluindo parametros de desempenho minimo nas avaliagbes no ambito do Sistema
Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior (Sinaes) e a aprovacdo do plano
institucional da IES pelo MEC. Além do mais, o Programa prevé que o MEC
estabelecera metas de melhoria da qualidade para cada IES financiada e monitorard o
seu desempenho. Os itens financiaveis pelo programa incluem, além de investimentos

fixos, a reestruturacdo financeira da IES, mediante apresentacdo de projeto de
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otimizagdo operacional, com vistas a garantir a sustentabilidade financeira da

instituicao.

1.2 NECESSIDADES DE REPENSAR A EDUCACAO SUPERIOR NO BRASIL

O atual cenéario do ensino superior brasileiro é fruto das decisfes tomadas no passado.
Dentro desse contexto, o ensino superior convive com desafiadores problemas tais
como: necessidade de inovacdo; falta de competitividade; ineficacia da gestdo;
velocidade da mudanca; velocidade da comunicacdo; competicdo por qualidade e por
custo acessivel; crescimento do poder de barganha dos alunos das classes C, D e E,

enfim, necessidade de ser repensado.

O ensino superior brasileiro apresenta uma histdria de sucessos e fracassos, enfrentando
e vencendo dificuldades. Possui uma enorme quantidade de servicos prestados a
comunidade da qual é parte, promovendo o desenvolvimento local, regional e nacional.
Portanto, a tarefa de reengenharia do ensino superior no Brasil é extremamente
complexa. Algumas tarefas essenciais e inter-relacionadas se caracterizam como pré-
requisitos para um processo de reestruturacdo e mudancas no setor como um todo,
abrangendo o segmento publico e privado. Tratam-se de: i) Desenvolvimento e a
manutencdo da qualidade nos processos e nos resultados; ii) Uso adequado dos recursos
disponiveis; iii) Estabelecimento da visdo e posicionamento para 0s componentes desse
sistema. Atualmente, a formac&o superior atravessa grande crise no mundo; a sociedade,
de modo geral, e as diferentes partes interessadas (os stakeholders) pressionam
fortemente, requerendo cursos e programas com mais qualidade, mais pertinéncia, o que
requer mais recursos, planejamento e gestdo com visdo estratégica (CM
CONSULTORIA, 2011).

No Congresso Brasileiro da Educacdo Superior das IES particulares/privadas, realizado
em Salvador (2011), a partir dos debates e discussfes, quanto ao ponto de vista da
qualidade do ensino, pesquisa e extensdo, trés questdes se destacaram: i) Educacionais:
preocupacdo da sociedade, do governo, do publico em geral com o desempenho da

educacao superior no Pais; ii) Politicas: atendimento as camadas da populacao
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menos favorecidas (classes C, D e E) e o atendimento as minorias, entre outras; iii)
Econdmicas: investimentos em educacdo superior e a taxa de retorno desses
investimentos, especializacdo da médo de obra em comparacdo a outros paises
desenvolvidos e em desenvolvimento, atendendo, assim, a globalizacdo da forca de
trabalno (CONGRESSO DAS IES PARTICULARES/PRIVADAS, SALVADOR,
2011).

A melhoria da qualidade em educacdo superior concentra-se na aprendizagem, no
ensino, na pesquisa, na extenséo e no estabelecimento de infraestrutura com eficiéncia e
eficacia para atender a missdo principal das organizac6es educacionais: “dar condigoes
para que os alunos aprendam”. Assim, o trabalho a ser feito quanto aos alunos é a
principal preocupacdo, requerendo dos cursos, programas e projetos pedagdgicos,
inovacdo, qualidade, modernidade e pertinéncia. Atender essa expectativa é a tarefa
essencial dos gestores do ensino superior brasileiro, no ambito publico e privado. O
equilibrio entre as necessidades multiplas dos alunos e os recursos limitados é também
outro grande desafio. Além disso, ha que se considerar a dicotomia entre os objetivos de
colaboradores e professores e 0s objetivos institucionais desse segmento. Em funcdo da
concorréncia cada vez mais forte e das pressfes oriundas da autoridade educacional, €
preciso também que se faca uma distincdo entre controle de qualidade e garantia de
qualidade. A garantia de qualidade, o melhoramento dos processos, a criatividade no
atendimento do que os alunos realmente contratam, com as exigéncias do mercado,
criam caracteristicas e capacidades exclusivas. Portanto, o ensino superior deve
privilegiar essas caracteristicas, tornando-se um exemplo de garantia de qualidade. As
IES privadas, tendo consciéncia de suas competéncias e capacidades, normalmente
utilizam a garantia de qualidade como estratégia de marketing na captacdo de
alunos/clientes (CONGRESSO DAS IES PARTICULARES/PRIVADAS,
SALVADOR, 2011).

Pode-se verificar que a questdo do ensino superior no Brasil € bastante peculiar. Por um
lado, fica clara a necessidade de profissionais com formacao de nivel superior, assim
como fica 6bvia a diversidade de seu mercado de trabalho. Por outro lado, também se

observa a existéncia de uma populacdo jovem demandante de educagdo superior.
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Verifica-se, entretanto, que a expansdo da oferta de vagas é acompanhada por uma
ociosidade dessas vagas, 0 que se caracteriza como um desafio estratégico para 0s
gestores das IES privadas. Essa oferta ociosa, frente a uma demanda reprimida, sugere
um problema de gestdo estratégica importante e, para seu melhor entendimento, pode-se
optar por um estudo por parte da demanda, focalizada nas caracteristicas desta
populacéo e nas razbes que impedem Seu acesso aos cursos superiores nas IES privadas
(CM CONSULTORIA, 2011).

Considerando-se o lado da oferta, podem-se focalizar as caracteristicas da estrutura dos
cursos, buscando as razGes que poderiam leva-los a ndo atenderem a demanda de
mercado. Entretanto, estes modelos classicos de analise ndo se apresentam como muito
satisfatorios, considerando-se que muitas das variaveis de constituicdo do perfil da
demanda e da oferta ndo s@o possiveis de intervencdo pelas IES privadas. Do ponto de
vista da oferta de vagas, as regulamentacdes sobre a estrutura dos cursos superiores no
Brasil sdo definidas pelo MEC, por meio do Conselho Nacional de Educacdo (CNE) e
seus varios 6rgdos colegiados, com uma representacdo relativa das IES privadas.
Quanto ao exercicio da profissdo em qualquer segmento do ensino superior é, por sua
vez, regulado pelos Conselhos de Profissionais Federais e Regionais (CF) e (CR), que
definem as atribuicbes e responsabilidades do exercicio profissional. Pode-se
considerar, do lado da demanda, que o aprendizado e a qualificacdo dos jovens egressos
do ensino médio estdo muito aquém e defasados em relagcdo aos requisitos necessarios
para o ingresso e continuidade nos cursos universitarios nas IES privadas e publicas no
pais (CM CONSULTORIA, 2011).

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

Com este contexto posto, pode-se, por meio deste trabalho, constatar algumas lacunas
como: i) 0s objetivos educacionais sdo de dificil mensuragdo, frequentemente
intangiveis e muito contestados; ii) diferentemente do processo de producéo industrial,
na educagdo, os insumos ndo estdo claramente relacionados com os resultados; iii) a
duracdo do curso em anos ou horas ainda é utilizado para definir o conceito de

gualidade (o mito da qualidade); iv) o tamanho de turmas ainda é um problema (em tese,
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quanto menor, mais qualidade); v) as relagcbes alunos/docentes e alunos/servidores
técnico-administrativos ndo sdo analisadas do ponto de vista financeiro; vi) 0s custos
dos programas académicos nao sdo considerados pela maioria dos gestores académicos
(atividade fim); vii) as inovacbes (mesmo as tecnoldgicas e legais) sdo relegadas a
segundo plano pela maioria dos gestores de IES privadas.

Em funcdo dessas lacunas constatadas, justifica-se a preocupacdo dos gestores de IES
privadas, ndo s6 com seu crescimento, mas com sua sobrevivéncia e sustentabilidade ao
longo do tempo, pois a nova configuracdo competitiva trouxe, para as IES privadas,
duas situacOes antagbnicas e uma certeza, caracterizadas como ameagas e
oportunidades:

e Ameacas: oriundas das grandes mudancgas ocorridas na oferta e no tipo de
formacé&o superior, na queda das barreiras geograficas, na tecnologia e inovacao
ou ainda na quebra de paradigmas tradicionais do processo ensino-
aprendizagem.

e Oportunidades: para todos os gestores do ensino superior perceberem as grandes
revolugdes que o setor e a sociedade comecaram a vivenciar e que, com 0 passar

do tempo, se tornaram mais profundas e mais rapidas.

Para tanto, é colocada uma questdo como problema de pesquisa: “Como estruturar e
sistematizar um framework que alinhe as necessidades da gestéo de IES privadas a

partir da analise das teorias de estratégia empresarial?”

1.4 OBJETIVO GERAL

O presente trabalho tem como objetivo geral propor um framework que alinhe as
necessidades da gestdo de IES privadas a partir da analise das teorias de estratégia
empresarial, com a utilizacdo de algumas ferramentas gerenciais disponiveis, levando-se

em consideracao o cendrio atual e futuro.
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1.5 JUSTIFICATIVA, RELEVANCIA E ORIGINALIDADE

Partindo-se do contexto geral, no qual se insere esta proposta, identifica-se uma
demanda principal, a saber: h4 um 6rgdo federal gestor do ensino superior no Brasil
(MEC/INEP), que avalia toda a estrutura Académica, Administrativa e Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) da IES. Esse PDI tem que apresentar os resultados
que foram projetados ou propostos e enviados a este 6rgdo quando do credenciamento
da IES (inicial) e ou na sua renovacdo a cada cinco anos, que serdo verificados in loco
pela Comissdo de Avaliadores do MEC/INEP. Logo, o PDI, para ser executado,
necessita de sistematizagdo de agOes, investimentos e controle de mudangas, quando
necessarias, durante o seu periodo de vigéncia (cinco anos). A presente pesquisa tem a
pretensdo de avancar no conhecimento para atender a esses fatores criticos de sucesso
de encaminhamento do PDI pelo viés de uma gestdo estratégica estruturada e
compartilhada por uma equipe de gestores de IES privadas.

A relevancia de tal proposta vem ao encontro das lacunas mencionadas anteriormente,
numa tentativa de estabelecer: i) indicadores que favorecam algumas mensuracdes dos
processos de gestdo de uma IES privada e seus desdobramentos; ii) um planejamento de
utilizacdo de recursos direcionados a resultados previstos no PDI no intuito de se buscar
a sustentabilidade da IES privada; iii) uma reflexdo constante quanto a qualidade dos
cursos expandindo para outros critérios inovadores a andlise limitada de tamanho de
turmas e duragdo, buscando entender a voz do cliente e as necessidades do entorno; iv)
uma possibilidade de analise financeira envolvendo as relacdes alunos/docentes e
alunos/servidores técnico-administrativos; v) um tratamento adequado dos custos
envolvidos e um plano de investimentos na manutencdo e expansao da infraestrutura e
capacitacdo (titulagdo) do corpo docente e dos servidores técnico-administrativos; vi)
uma agenda de busca de inovagdes por todos os aspectos académicos e administrativos

das IES privadas.

Sendo assim, a originalidade do que se propde neste framework é mitigar os problemas
de falta de velocidade para mudancas; buscar planejar as agOes para competir por

melhores custos; atender da melhor forma possivel o crescimento do poder de compra
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dos alunos/clientes; apoiar a tomada de decisdo visando a sustentabilidade dos
processos e a busca por vantagem competitiva. Além disso, o framework apresentou-se
como uma solucdo hibrida e sistematizada do conhecimento envolvendo estratégia,
ferramentas gerenciais, LDB e PDI, com uma formatagéo, abrangéncia e aplicabilidade

n&o identificada em outras propostas pesquisadas.

Um dos maiores desafios dos gestores de IES privadas tem sido o pensar e agir de
forma estratégica. lgualmente, necessitam aprender com as praticas adotadas de forma a
executar estratégias apropriadas que permitam vencer 0s atuais obstaculos que
desafiam a sustentabilidade das IES privadas. A contribuicdo deste trabalho é tornar
mais solido o argumento de que a gestdo estratégica praticada em organizacbes
complexas, como sdo as IES privadas, reveste-se de peculiaridades e caracteristicas
préprias ndo contempladas pelos modelos e abordagens empresariais em geral. Portanto,
ndo contempla as especificidades da gestéo de IES privadas, porque séo organizacGes de
profissionais especificos e por ter sistemas com pequenas articulacbes politicas e

administrativas.

1.6 ESTRUTURA DE DESENVOLVIMENTO DA TESE

Propbe-se que esta proposta de pesquisa, com um Framework que alinhe as
necessidades da gestdo de IES privadas a partir da analise das teorias de estratégia

empresarial, seja desenvolvida da seguinte forma:

No Capitulo 1, é apresentada a contextualizacdo do desafio colocado ao ensino superior
no pais e, em particular, as IES privadas, lacunas, problemas de pesquisa, justificativa e

relevancia, objetivos, métodos de pesquisa e estrutura da tese.

No Capitulo 2, apresenta-se algumas estratégias e vantagens competitivas para empresas
em geral e uma revisdo bibliografica na literatura de gestdo estratégica, valor baseado
em recursos, capacitacdes, vantagem competitiva de Porter e as ferramentas: GUT,
SWOT, CANVAS, BSC, PDI.
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No Capitulo 3, havera a apresentacao da estrutura do ensino superior no Brasil, a partir
de uma apreciacdo do processo historico de implantagcdo e atualizacdo, com base na
literatura e no Censo da Educacdo Superior de 2012 (Gltimo publicado), mais
especificamente da caracterizagdo da participacdo das IES privadas no universo do

ensino superior no Pais.

No Capitulo 4, apresenta-se a abordagem metodoldgica, com base na revisao
bibliogréfica e na literatura, e o resultado da pesquisa com levantamento tipo survey de
IES com cursos estrelados no Guia do Estudante, Profisses e Vestibular, de 2005 até
2013.

No Capitulo 5, sera apresentado o modelo de proposta de um FRAMEWORK para
gestdo estratégica de IES privadas, com base na sustentacdo da literatura da pesquisa,
propondo a utilizacdo de algumas ferramentas de gestdo estratégica (GUT, SWOT,
CANVAS, PDI, 5 FORCAS DE PORTER), elaborado pelo autor.

No Capitulo 6, apresenta-se a conclusdo e sugestdes para trabalhos futuros, no sentido

de avancar o tema proposto neste trabalho.
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CAPITULO 2 - ESTRATEGIAS E VANTAGENS COMPETITIVAS

Este capitulo apresenta abordagens tedricas e conceitos que sustentam a fundamentacao
tedrica desta pesquisa. Inicialmente, discute-se a estratégia empresarial, escolas de
pensamento estratégico e modelos para anélise e formulacéo de estratégia, modelo das
cinco (5) forcas, visdo baseada em recursos (VBR), analise ambiental (SWOT) e
priorizacdo de acBGes (GUT), as bases da vantagem competitiva, analise de modelos de
negocio: a metodologia do Business Model Canvas (CANVAS) e aspectos do Balanced
Scorecard (BSC).

2.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

As organizacg0es, independente de sua atividade e de seu objetivo final, sdo responsaveis
pelo desenvolvimento da sociedade. E por meio das organizagBes que acontecem 0s
fendbmenos de desenvolvimento da humanidade causados pela evolucdo do
conhecimento, levando ao desempenho econdémico, gerando riqueza, empregabilidade e,
por consequéncia, melhor qualidade de vida para as pessoas, estejam elas envolvidas ou
ndo em uma organizagdo (SCHARMACH, 2010).

Segundo Queiroz, Queiroz, Hékis (2011), as organizacdes e as estratégias existem de
forma independente, porém uma influencia a outra, pois as estratégias sdo formadas a
partir de uma estrutura organizacional existente e que pode ser reprojetada em
determinado momento pela gestdo estratégica, seja por necessidade de mudanca ou de

sobrevivéncia.

A gestdo estratégica de uma organizacao esta relacionada as realidades e poténcias da
estrutura da organizagéo existente, como seus pontos fortes e fracos e as oportunidades
e ameacas do ambiente de atuacdo, referéncias para formacgdo de nova estratégia para a
gestdo (MINTZBERG et al., 2008).

Uma das oportunidades para a organizacdo repensar suas estratégias € quando 0s

clientes mudam o seu valor. Porter (1989) propde que forcas corporativas tenham
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origem na capacidade de criacdo de valor agregado para os clientes, pois, em sua
opinido, a organizacdo é considerada como uma combinacéo de atividades de valores e
processos (BEHESHTI, 2004).

O valor deve ser criado por meio de um pacote de atividades para satisfazer as
necessidades de seus clientes. Serve para analise das operacdes da organizacdo, onde
cada operacao que cria valor ¢ chamada de “valor atividade”. A combinagao de todos

esses “valores atividades” dentro da organizacdo ¢ chamada de “cadeia de valores”

(YANG et al., 2006).

O gerenciamento nas organizacbes pode avaliar seu desempenho sob quatro
perspectivas: como a organizacao é vista pelos clientes (perspectiva dos clientes); no
que deve ser excelente (perspectiva dos processos internos); se ha capacidade de
continuar melhorando e criando valor (perspectiva do aprendizado e crescimento); como
a organizacao € vista pelos acionistas (perspectiva financeira) (KAPLAN e NORTON,
2001).

Segundo Johnson, Scholes e Whittington (2011), sdo propostos trés diferentes niveis:
estratégia em nivel corporativo; estratégia em nivel de negdcios; estratégias funcionais.
O terceiro nivel de estratégia (em nivel funcional) versa sobre como as funcGes que
compdem a estrutura da organizacdo executam suas atividades alinhadas as estratégias
em nivel corporativo — e de negdcios — em termos de recursos, processos e pessoal. O
alinhamento e integracdo de decisdes nos trés (3) niveis de estratégia é de grande

importancia para o sucesso da organizag&o.

A gestdo estratégica pode ser pensada como a combinacao de trés elementos principais:
entender a posicdo estratégica de uma organizacdo, fazer escolhas estratégicas para o
futuro e gerenciar a estratégia em agdo. A posicdo, as escolhas e a acdo devem ser
relacionadas a posicionamento de produtos e mercados, considerando oportunidades do
ambiente externo e seus recursos e competéncias (JOHNSON; SCHOLES;
WHITTINGTON, 2011).
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Segundo os autores, a estratégia em acdo é assegurar que as estratégias escolhidas sejam
de fato colocadas em pratica, tais como:

i) Estruturar uma organizacdo para dar sustentacdo ao desempenho bem sucedido;

i) Quais processos sdo necessarios para controlar 0 modo como a estratégia é
implantada na organizacao;

iii) A gestdo da mudanca conforme necessidade de adaptacdo é uma parte importante do
processo de colocar a estratégia em acdo. Isso inclui a necessidade de compreender
como o contexto de uma organizacdo pode influenciar a perspectiva de mudancas de

gerenciamento.

No setor privado, a satisfacdo dos consumidores/clientes € o que mantém uma
organizacdo em atividade; no setor publico, o governo, os clientes, 0s pacientes ou 0s
estudantes sdo aqueles que geralmente desempenham o mesmo papel. No entanto, o
ambiente também é fonte de ameacas, pois quando ocorrem mudancas hostis na
demanda do mercado, novas exigéncias regulatorias, tecnologias revolucionarias ou a
entrada de novos concorrentes sdo alguns exemplos disso; a mudanca do ambiente pode
ser fatal para as organizacBes. Na estratégia da organizacdo, é vital que os gestores
analisem seus ambientes com cuidado a fim de antecipar e, se possivel, influenciar a
mudanca de ambiente de forma antecipada (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON,
2011).

O macro ambiente pode ser analisado em termos de fatores PESTEL (Political,
Economic, Social, Technological, Environmental and Legal), Politicos, Econdmicos,
Sociais, Tecnoldgicos, Ambientais e Legais. A estrutura PESTEL serve para identificar
os principais indicadores de mudanca. Por meio da andlise destes fatores, séo

construidos os cendrios alternativos sobre o futuro.

Johnson, Scholes e Whittington (2011) reafirmam a importancia do modelo das cinco
forcas competitivas de Porter para a analise setorial: barreiras de entrada, substitutos,
poder do comprador, poder do fornecedor e rivalidade. Juntos, esses fatores determinam
a atratividade da industria ou do setor e 0 ambiente de influéncia no desempenho da

empresa, exemplo: i) em quais industrias ou setores entrar (ou sair). O propdsito



33

fundamental deste modelo das cinco forcas é identificar a atratividade relativa de
diferentes indUstrias ou setores: industrias ou setores s@o atrativos quando as forcas sdo
fracas. ii) qual influéncia pode ser exercida. As estruturas da inddstria ou setor ndo séo
obrigatoriamente fixas, mas podem ser influenciadas por estratégias gerenciais
calculadas. iii) Como o0s competidores sdo afetados de maneiras diferentes. Os
competidores ndo sdo afetados do mesmo modo pelas mudangas, deliberadas ou
espontaneas, na estrutura da industria ou setor. Na camada interna do ambiente, a
analise do grupo estratégico, a analise do segmento de mercado e o quadro estratégico

podem auxiliar na identificacdo de aberturas estratégicas ou de oportunidades.

Considerando o aperfeicoamento do modelo de gestdo que visa a garantia de qualidade,
verifica-se que Caterle e Favoreto (2008), no trabalho de pesquisa realizado, procuram
desenvolver um modelo referencial de gestdo que capte os determinantes da qualidade
na universidade, uma vez que esta, cada vez mais, tem sido desafiada a demonstrar
qualidade no seu desempenho. O modelo desenvolvido é orientado pelos elementos
caracteristicos da qualidade e, pactuado no didlogo, potencializa a avaliagdo como elo
de feedback para a garantia e melhoria da qualidade. O modelo desenvolvido pelos
referidos autores foca-se nos conceitos de gestdo, caracterizado por potencializar as
relacBes entre recursos, processos e resultados, considerando-se a interface com a
avaliacdo institucional e as varidveis dos ambientes externo (cenario) e interno que
impactam as atividades da universidade. Dessa forma, o modelo referencial de gestdo da
qualidade traz a possibilidade de executar uma gestdo ancorada em parametros reais
mensurados por indicadores qualitativos e quantitativos, sem ser prescritivo sobre

praticas especificas.

Ainda estudando modelos de gestdo, Ubeda e Santos (2008) elaboraram um interessante
estudo sobre a gestdo de competéncias como uma estratégia diferenciada de gestdo de
pessoas a ser utilizada por empresas na busca de inovagdes tecnologicas, por meio do
estudo de caso realizado em um Instituto Publico de Pesquisa e Desenvolvimento.
Busca-se o desenvolvimento de metodologia para a gestdo de competéncias, visando o
aumento do desempenho global e considerando o atual cenario competitivo. Colocando

também a importancia do desenvolvimento da competéncia humana para 0 sucesso e
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para a vantagem competitiva das empresas, ainda cria uma estrutura de competéncias
tipicamente vista como um link entre o desenvolvimento de pessoas com a estratégia
empresarial. Trata-se de um problema de gestdo; consideram a gestdo de competéncias
humanas como um meio de fornecer informacGes para outros sistemas e processos de
trabalho da empresa. A empresa deve estabelecer qual a sua estratégia segundo suas
competéncias organizacionais e, entdo, definir as especificacbes de seus produtos ou
servicos oferecidos as perspectivas de competéncias humanas necessarias a cada
atividade especifica, para entdo planejar e executar a avaliacdo de desempenho de seus
empregados. Os autores procederam a um estudo de caso de investigacdo empirica,
visando comparar conceitos tedricos com pratica da gestdo de competéncias em
instituicdo de pesquisa e desenvolvimento. Verificaram que a gestdo de competéncias é
realmente uma préatica estratégica que pode ser adotada pelas empresas em busca de

vantagem competitiva a fim de atender rapida e eficientemente o consumidor final.

2.2 TIPOLOGIAS DE ESCOLA DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

A extensiva literatura sobre o pensamento estratégico ja foi ordenada de diversas formas
ao longo dos anos pelos pesquisadores cientificos. Dentre todas, destaca-se o trabalho
realizado por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000): eles estudaram toda a literatura

disponivel da época e a categorizaram por escolas do pensamento.

Mintzberg et al. (1987) propdem 5P’s para definir estratégia: i) Plano; ii) Como
Pretexto/Truque; iii) Padrdo; iv) Posicdo; v) Perspectiva. A partir disso, afirmaram que
as estratégias tém duas caracteristicas: a) sdo preparadas previamente as ac¢Ges; b) sdo
desenvolvidas consciente e deliberadamente. Estes autores associam a estratégia como:
a direcdo para o futuro, o esfor¢o para 0 sucesso, a organizacao em si e a consisténcia de

desempenho.

O pensamento estratégico foi ordenado por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) em
10 escolas de pensamento para a compreensdo desses autores para entender de forma
completa o fendbmeno da formulagdo estratégica. Assim, 0 pensamento estratégico é

analisado em partes, embora sua compreensao resultard diferente da soma das partes
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analisadas individualmente. Essas escolas estdo divididas em trés grupos: prescritiva,
descritiva e integrativa. O 1° grupo é o das escolas de natureza prescritiva, que estdo
mais preocupadas em como as estratégias devem ser formuladas do que em como sao
efetivamente formuladas. O grupo de escolas de natureza prescritiva é formado pelas
escolas de design, planejamento e posicionamento. O 2° grupo € composto por seis
escolas de natureza descritiva. Elas consideram aspectos especificos do processo de
formulacdo de estratégias e preocupam-se menos com a prescricdo do comportamento
estratégico ideal e mais com a descricdo de como as estratégias sao, de fato, e como se
desdobram. O 3° e Gltimo grupo é composto por uma Unica escola - a de configuracéo -
e retne duas facetas fundamentais do fenémeno organizacional: a primeira descreve o
estado da organizacdo e dos contextos que a cercam; a segunda descreve o processo de
geracdo de estratégias. A primeira é chamada de configuracdo, a segunda de

transformacéo.

A proposta geral deste trabalho tem carater prescritivo, portanto, escolheu-se uma
dentre as escolas prescritivas para favorecer o processo de formulacdo da estratégia:
escola de design. A contribuicdo que a escola de design pode oferecer a gestdo
estratégica de IES € criar uma visdo de melhoria continua, pelo dinamismo que as a¢des
devem acontecer e pela diferenciacdo que projetos deverdo ter como cenarios de apoio,
em relacdo aos contextos nos quais a IES interagem. Assim, as possibilidades externas

séo avaliadas pelo modelo das cinco forgas.

2.3 ESCOLA DE DESIGN: FORMULACAO DE ESTRATEGIA

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a escola de design propde um modelo
de formulacdo de estratégia, que busca atingir uma adequacdo entre as capacidades
internas e as possibilidades externas. Nas palavras dos proponentes mais conhecidos
desta escola, “A estratégia econdmica serd vista como a unido entre qualificacdes e
oportunidades, que posiciona uma empresa em seu ambiente” (CHRISTENSEN et al.,
1982).
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Gaeta et al. (2000) citam que a escola de design tem a formulacao das estratégias como
um processo informal, reunindo teorias que enfatizam o carater conceitual da estratégia
empresarial. Assim, o processo de formulacdo da estratégia € conceitual e informal,

avaliando-se forcas e fraquezas, oportunidades e ameagas.

Existem sete premissas que sdo associadas a escola de design, destacam-se duas delas: i)
a formacdo da estratégia deve ser um processo deliberado de pensamento consciente,
gerando a acdo a partir da razdo, processo de pensamento humano rigidamente
controlado; ii) somente apos a existéncia de um conjunto de estratégias Unicas, simples,
explicitas e totalmente formuladas é que elas devem ser postas em préatica
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

2.4 MODELO DAS CINCO FORCAS

Porter (1989) destaca que, no mercado concorrencial, uma organizacdo segue regras,
englobando cinco forcas competitivas: i) entrada de novos concorrentes; ii) a ameaca de
substitutos; iii) o poder de negociacdo dos compradores; iv) o poder de negociacdo dos
fornecedores; v) rivalidade entre os concorrentes existentes. Segundo o autor, a
identificacdo das caracteristicas destas forcas indica alternativas estratégicas para
atuacdo das empresas: especializacdo, identificacdo de marcas, politica de canal, selecdo
de canal, qualidade do produto ou servico, lideranca tecnoldgica, integracdo vertical,
posicdo de custo, atendimento ao cliente, politica de prego, alavancagem,

relacionamento com a matriz e relacionamento com governos, entre outros.

A seguir, serdo apresentadas as forcas competitivas do modelo Porter (1989).

Entrada de novos concorrentes: a ameaca da entrada de novos participantes no mercado
depende das barreiras existentes contra sua entrada, além do poder de forca e da reagdo
das empresas do setor da economia ja constituidas. Algumas das principais barreiras

sdo: capital necessario; acesso aos canais de distribuicdo e economia de escala.
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Ameaca de substitutos: séo aqueles que ndo sdo 0os mesmos produtos ou servigos que o
da empresa, mas atendem & mesma necessidade do cliente/consumidor. E muito
prudente a gestdo estratégica de a empresa avaliar este tipo de produto ou servico, pois
geralmente surgem em mercados situados bem distantes e, apds certo tempo de atuacéo,

esse se estabiliza em toda a regido em que sua empresa esté inserida.

Poder de negociacdo dos compradores: refere-se ao poder de negociacdo dos
compradores potenciais para exigéncias sobre os atributos do produto ou servico
oferecido (preco, qualidade e logistica). Os produtos ou servi¢os a serem comprados sao
padronizados, e sem grande diferenciacdo entre as empresas concorrentes, também as
margens de lucro ou superdvit sdo estreitas ou pequenas. A opcdo geralmente de o
préprio cliente/comprador produzir o produto ou servico é financeiramente viavel; sdo
apenas algumas caracteristicas a serem observadas pela gestdo estratégica quando se
analisa esta forga.

Poder de negociacdo dos fornecedores: os fornecedores possuem poder de barganha
quando o setor da economia é dominado por um pequeno numero de empresas
fornecedoras; 0s produtos ou servigos sdo exclusivos, diferenciados e o custo para trocar
de fornecedor é muito alto. O setor de negdcios em questdo ndo tem representatividade
no faturamento deste fornecedor; neste caso cabe a gestdo estratégica identificar a atual

relacdo da empresa com seus principais fornecedores.

Rivalidade entre os concorrentes existentes: por esta dimensdo, deve-se considerar a
atividade e agressividade dos concorrentes diretos, que sdo aqueles concorrentes que
vendem um mesmo produto ou servigo num mesmo mercado e regido em que a empresa

esta inserida.
2.5 VISAO BASEADA EM RECURSOS - VBR
Silva et al.(2008) defendem que as empresas poderiam desenvolver suas estratégias

fundamentadas em seus recursos tangiveis e intangiveis, utilizados para desenvolver

diferentes produtos ou servicos, possibilitando posicionamento de mercado 6timo e
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vantagem competitiva sobre concorrentes. Essa vantagem competitiva € originada de
recursos e capacitacGes (capabilities). Desse modo, pelo viés de recursos, a VBR

oferece alguns subsidios.

Algumas organizac¢@es consideram na formulagdo de suas estratégias a preponderancia
de seus recursos. Essa posicdo, também conhecida como VBR (Visdo Baseada em
Recursos), é definida por Barney e Hesterly (2007) como ativos tangiveis e intangiveis

gue a empresa controla e podem ser usados para implementar estratégias.

Na visdo de Johnson, Scholes e Whittington (2011), a capacidade estratégica esta
relacionada com a adequacdo e a conformidade de seus recursos e competéncias
necessarias para sua efetivacdo de modo que a organizacdo sobreviva e prospere. A
capacidade estratégica refere-se ao uso de disponibilidade de recursos e competéncias
para tal. Se as organizacOes desejam obter vantagem competitiva, necessitam de
recursos e competéncias que os consumidores valorizem e que sejam dificeis de imitar
pelos concorrentes (competéncias essenciais). Em condi¢bes dinamicas, ndo é
assegurado que tais capacidades estratégicas permanecam estaveis; nessas
circunstancias, as capacidades dindmicas sdo importantes, ou seja, a aptiddo de

transformar continuamente as capacidades estratégicas.

Chaharbaghi e Lynch (1999) destacavam que a vantagem competitiva sustentavel é
“uma jornada e ndo destino”, ou seja, a maioria das organizagdes nao sabe onde essa
jornada se inicia e, nesse sentido, a VBR pode auxiliar, identificando e agrupando os
recursos que sdo tratados como estaticos e imutaveis, em contrapartida ao ambiente

externo, que e dindmico e solicita novas agdes para contextos.

Para Barney e Hesterly (2011), capacidades formam um subconjunto dos recursos que
permitem & empresa aproveitar por completo 0s outros recursos que controla.
Capacidades sozinhas ndao permitem que uma empresa crie e implemente suas
estratégias, mas que utilize outros recursos para isso. Os recursos e capacidades de uma
empresa podem ser classificados em: financeiros, fisicos, individuais ou humanos e

organizacionais.
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A VBR tem duas premissas fundamentais sobre recursos e capacidades que a empresa
pode controlar: i) empresas diferentes podem possuir conjuntos diferentes de recursos e
capacidades, mesmo que estejam competindo no mesmo setor de atividade (premissa da
heterogeneidade); ii) algumas dessas diferencas de recursos e capacidades entre
empresas podem ser duradoras, por ser muito custoso para empresas sem certos recursos
e certas capacidades desenvolvé-los ou adquiri-los (premissa da imobilidade de
recursos). Consideradas em conjunto, essas premissas permitem explicar porque
algumas empresas superam outras, mesmo que estejam todas competindo no mesmo
setor e ambiente externo (BARNEY E HESTERLY, 2011).

Embora a VBR tenha se tornado uma valiosa perspectiva, a partir da qual passa a
descrever porque algumas empresas superaram as outras no mesmo segmento
econdmico, os criticos observaram que, muitas vezes, a teoria oferece pouca orientacao
normativa e ndo prevé exatamente quais as estratégias de implantacdo de recursos
tendem a ser eficazes (SHEEHAN; FOSS, 2007; SIRMON; HITT; IRELAND, 2007
PRIEM; BUTLER, 2001). Como consequéncia, a teoria atual ndo ¢ suficiente e clara
sobre como os diferentes tipos de recursos firmes e capacidades de contribuir para o
desempenho, nem sobre a forma como as empresas acumulam e configuram seus
recursos e capacidades para alcancar um desempenho superior (SHEEHAN; FOSS,
2007; MILLER; SHARNSIE, 1996; BLACK; BOAL, 1994;). Infelizmente, essas
deficiéncias também limitam a utilidade do VBR como uma ferramenta prescritiva para
a préatica gerencial estratégica (GRUBER et al., 2010).

Barney e Hesterly (2007) apresentam quatro questdes que devem ser levantadas sobre
um recurso ou capacidade para determinar seu potencial competitivo: Valor, Raridade,
Imitabilidade e Organizacdo, ou VRIO. O Quadro 1 apresenta algumas perguntas

necessarias para se conduzir uma analise baseada em recursos.
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Quadro 1 — Perguntas do modelo VRIO

Questéo Pergunta

Valor O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade ambiental e/ou

neutralize uma ameaga do ambiente?

Raridade O recurso é controlado atualmente apenas por um pequeno nimero de

empresas concorrentes?

Imitabilidade As empresas sem o recurso enfrentam uma desvantagem de custo para obté-

lo ou desenvolvé-lo?

Organizacéo As outras politicas e procedimentos da empresa estdo organizados para dar

suporte a exploracéo de seus recursos valiosos, raros e custosos para imitar?

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2007).

Os aspectos organizacionais sdo amplamente discutidos por abordagens mais recentes e
apresentados como de dificil imitabilidade. Podem-se considerar as propostas da Teoria
Z, apresentada por Ouchi (1987), como as caracteristicas predominantes de
organizagbes orientais que estabelecem apenas um ambiente interno favoravel ao
desenvolvimento de ferramentas de grande eficiéncia como Kanban, Just In Time, entre

outras.

As relacbes que se formam a partir do ambiente interno existente levam a um
desempenho superior, sendo um recurso muito cobicado pelas empresas ocidentais que
buscam aprimorar suas performances, copiando apenas as ferramentas. Esses pontos

levam a formacdo da sintese apresentada no Quadro 2, a seguir.

Quadro 2 - Sintese da aplicacdo do modelo VRIO

Recurso Valioso? Raro? | Custoso de | Explorado pela | Implicacdes Forca ou

imitar? empresa? competitivas | fraqueza

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2007).

Segundo Barney e Hesterly (2007), a sintese estende a avaliagdo dos recursos de uma

empresa, permitindo a comparacéo e a compreensdo da estrutura de competitividade dos
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mesmos. A organizagdo da empresa é chamada de recurso complementar e envolve sua
estrutura organizacional, seus mecanismos de controle formal e informal e as politicas
de remuneracdo. Os autores consideram 0S recursos organizacionais como recursos
socialmente complexos, devido a dificuldade de serem caracterizados e gerenciados.
Um ponto importante apresentado pelos autores é a consideracdo de que a estrutura
também comporta aspectos informais e consequentemente seus desdobramentos para

que sejam considerados recursos de uma empresa.

Quanto a producdo e as operacdes, Bethlem (2009) lembra que existem questdes como:
tecnologia e qualidade, que sdo pontos cruciais e passam pela anélise das perguntas a
seguir: i) existe possibilidade de melhoria? ii) qual o custo dessa melhoria? iii) se ndo
permite melhoria, qual é a opcdo? iv) se a empresa operar com qualidade 80% ao invés

de 100%, quais seriam as consequéncias?

Para a andlise financeira, Bethlem (2009) utiliza os estudos de uma empresa americana,
Dun e Bradstreet, que foram publicados pela propria revista Duns Review. Segundo 0s
resultados da pesquisa, aparecem sintomas relevantes de dificuldades financeiras
relacionadas com a méa gestdo de cobranca, excesso de imobilizacdo de recursos e
problemas de estoques. Uma analise detida sempre identifica trés grandes grupos de

recursos: 0s humanos, os fisicos e 0s organizacionais.

2.6 ANALISE AMBIENTAL E PRIORIZACAO DE ACOES

Para Johnson; Scholes e Whittington (2011), existem grupos estratégicos que sao
organizados numa industria ou em um setor com caracteristicas similares, seguindo
estratégias parecidas ou competindo em bases semelhantes. Essas caracteristicas séo
diferentes de outras em outros grupos estratégicos na mesma industria ou setor. Como
exemplo, pode-se citar a industria de varejo de alimentos, os supermercados, as lojas de
conveniéncia e 0s armazeéns, que compdem, cada um, diferentes grupos estratégicos.
Segundo esses mesmos autores, existem varias caracteristicas diferentes que distinguem
0S grupos estratégicos, mas podem ser reunidas em duas categorias principais: i) alcance

das atividades: — grau de diversidade de produtos ou servicos — grau de cobertura
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geogréfica — ndmero de segmentos do mercado supridos — canais de distribuicdo
utilizados. i) comprometimento de recursos — quantidade de marcas comerciais —
esforco de marketing (por exemplo: cobertura publicitaria, tamanho da equipe de
vendas, entre outras) — grau de integragdo vertical — qualidade do produto ou servigo
oferecido ao mercado — lideranca tecnoldgica (um lider ou um seguidor) — tamanho da
organizacdo em recursos, capacidades e mercado. As caracteristicas especialmente
relevantes para cada industria ou setor dependem de sua histéria, do seu

desenvolvimento e das forcas em acdo no ambiente.

A matriz SWOT € uma ferramenta utilizada para fazer analise macro setorial e
ambiental, servindo de base a gestdo e planejamento estratégico numa empresa ou
instituicdo. Ferramenta simples e destinada a verificar a posicdo estratégica da
empresa/instituicdo no ambiente em que ela atua, identificando um cenario a partir das
dimensGes pesquisadas. Segundo Silva, Silva, Barbosa et al., (2011), essa matriz foi
criada por professores da Harvard Business School (EUA) e, posteriormente, aplicadas
por inumeros académicos, possibilitando estudos da competitividade via quatro
variaveis: Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Oportunities (Oportunidades) e
Threats (Ameacas). Por meio dessas variaveis, pode-se identificar as principais forcas e
fraquezas da empresa, além das oportunidades e ameacas do ambiente externo. Quando
pontos fortes de uma organizacdo alinham-se com fatores criticos de sucesso para
satisfazer as oportunidades de mercado, a empresa serd competitiva no longo prazo. A
matriz SWOT é pratica comum nas empresas voltadas para o pensamento estratégico e
reforca que sua pratica constante pode trazer uma melhor visdo de negdécios, devido aos
cenarios onde a empresa atua e que estdo sempre mudando (MCCREADIE, 2008;
DAYCHOUW, 2007; MARTINS, 2006; RODRIGUES et al., 2005;).

Quanto as questdes relativas a priorizacdo da gravidade, urgéncia e tendéncia, Naguel
(2012) apresenta um argumento de que pessoas envolvidas com gestdo desperdicam
muito tempo com questdes menores e relativas, sem o devido foco para refletir e buscar
melhorias em seus processos, pelo simples fato de ndo saberem decidir entre o que fazer

primeiro: 0 importante ou o0 urgente.
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A matriz de priorizacdo GUT (Gravidade, Urgéncia, Tendéncia) é uma forma de se
tratar problemas com o objetivo de prioriza-los, levando-se em conta gravidade,
urgéncia e tendéncia. Gravidade é o impacto do problema sobre coisas, pessoas,
resultados, processos ou organizacOes e com efeitos que surgirdo em longo prazo, caso
0 problema ndo seja resolvido; urgéncia é a relacdo com o tempo disponivel ou
necessario para resolver o problema; tendéncia é a avaliacdo de crescimento, reducéo ou
desaparecimento do problema (ver Quadro 3). O primeiro passo é fazer uma lista com
0s problemas que acontecem em cada um dos departamentos e no total da empresa, em
seguida, atribuir uma nota de 1 a 5, para cada problema listado em relagdo a sua
gravidade, urgéncia e tendéncia. As notas sdo dadas conforme os critérios a seguir: a
nota maior, 5 (cinco), é atribuida para situacdes menos favoraveis, ou seja, a pior
situacdo, decrescendo até a nota 1 (um), que deve ser atribuida para situacbes mais
favoraveis ou as situacdes leves. O Quadro 3 apresenta uma ilustracdo dos critérios

possiveis das pontuacfes em cada situacdo e 0 Quadro 4, um exemplo de matriz GUT.

Quadro 3 - llustragdo dos critérios possiveis das pontuacdes em matriz GUT

G — Gravidade U — Urgéncia T — Tendéncia
Valor Os prejuizos ou dificuldades so: | E necessaria uma aco: Se nada for feito a situago ira:
5 Extremamente graves Imediata Piorar rapidamente
4 Muito grave Com alguma urgéncia Piorar em pouco tempo
3 Grave O mais cedo possivel Piorar em médio prazo
2 Pouco grave Pode esperar um pouco Piorar em longo prazo
1 Sem gravidade N&o tem pressa Né&o vai piorar
Fonte: Adaptado de Naguel (2012).
Quadro 4 — Exemplo de matriz GUT
G U T
Proposta Gravidade Urgéncia Tendéncia GXUXT Ordem

Fonte: Adaptado de Naguel (2012).
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2.7 AS BASES DA VANTAGEM COMPETITIVA

A estratégia competitiva é caracterizada pelas bases nas quais uma unidade de negdcios
pode alcancar vantagem competitiva em seu mercado. Para as organizagdes de servigos
pablicos, sdo as bases o equivalente no qual a organizacdo decide alcancar uma qualidade
de servicos superior competindo com outras por financiamento, ou seja, como fornecedor
da “melhor relagdo qualidade/preco” (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2011).
Esses mesmos autores citam que “estratégia sem enfeites” combina pre¢o baixo com
beneficios de produto ou servico pouco percebido e foco num segmento de mercado
sensivel a precos. Esses segmentos devem existir por causa dos seguintes motivos: - a
existéncia dos mercados de produtos — pode haver consumidores sensiveis a preco —
comprador tem muito poder e ou baixo custo de mudangas — oportunidades de evitar os

maiores concorrentes.

A “estratégia de prego baixo” busca obter um prego mais baixo do que 0s concorrentes e,
ainda assim, manter beneficios de produtos ou servicos percebidos de forma similar em
relacdo aos outros competidores. A vantagem competitiva pela estratégia de preco baixo
pode ser alcancada com o foco num segmento de mercado pouco atraente para
concorrentes, desse modo eliminando-se as pressdes de competi¢do que baixam os precos.
A competi¢do baseada em precos € desafiadora quando ha reducdo das margens de lucro
para todos os competidores ou falta de habilidade ou capacidade para reinvestir dos gestores
(JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2011).

Para Porter (1991), a estratégia de diferenciacdo é aquela que fornece produtos ou
servicos que tenham beneficios diferentes daqueles dos concorrentes e que sejam
bastante valorizados pelos clientes/consumidores. A meta é obter vantagem competitiva
pela oferta de melhores produtos ou servigos pelo mesmo preco ou o aumento dos
rendimentos por meio de precos levemente maiores. Nos servigos publicos, o
equivalente € o recebimento do status de “centro de exceléncia”, atraindo maiores
financiamentos do governo (exemplo: universidades mostrar que sdo as melhores em

suas atividades de ensino, pesquisa e extensdao do que outras).
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A estratégia hibrida de proporcionar beneficios otimizados aos clientes/consumidores com
precos baixos e, a0 mesmo tempo, conseguir rendimentos suficientes para investimentos, a
fim de manter e desenvolver bases de diferenciacdo. A estratégia hibrida pode ser vantajosa
quando volumes muito maiores podem ser obtidos em relacdo aos competidores, de modo
que as margens de lucro ainda podem melhorar por causa da base de custo reduzido; a
reducdo de custos ocorre fora das atividades diferenciadas. Pode ser usada como estratégia
de entrada num mercado com competidores ja estabelecidos. Os gestores precisam
considerar as bases nas quais as estratégias baseadas em preco ou diferenciacdo podem ser
sustentadas pelas capacidades estratégicas, desenvolvendo relagBes duradouras com 0s
clientes ou a habilidade de alcancar uma posic¢do, tornando-se assim um “padrdo da
industria ou servi¢o”, reconhecido por fornecedores e compradores/clientes. A estratégia é
considerada como um processo para obtencdo de vantagem competitiva. AS
organizagBes empresariais buscam, por meio da estratégia, desempenhos superiores que

proporcionem condicdes favoraveis e sustentaveis as mesmas (PORTER, 1991).

Porter (1989) acrescenta o conceito de sustentabilidade competitiva, que pressupde a
existéncia de barreiras impeditivas ao uso ou exploragdo de uma vantagem pelos
concorrentes. O autor defende a posi¢do de que a vantagem competitiva ndo pode ser
compreendida, observando-se a empresa como um todo; é necessaria a analise das
partes para se observar quando um recurso é capaz de produzir uma vantagem
competitiva. O valor que uma empresa pode criar deve ser dividido em dois tipos:
margem de lucro e atividades de valor. A margem de lucro é a diferenca entre o preco
pago e 0s custos; ja as atividades de valor podem ser primarias e de apoio, conforme sua
proposta de cadeia de valor. As primérias envolvem a cria¢do fisica do produto, a
logistica, as operacdes, 0 marketing, os servigos, entre outros. As de apoio envolvem a
infraestrutura da empresa, a geréncia de recursos humanos, desenvolvimento

tecnoldgico e aquisicao.

Barney e Hesterly (2007) fazem uma tipologia de vantagens competitivas sintetizadas
na Figura 1. Os autores consideram que existe alteracdo de vantagem para paridade e
para desvantagem, pois um recurso pode, ao longo do tempo, ser socializado ou mesmo

perder sua raridade e representatividade dentro de um segmento econdmico.
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Figura 1 - Tipos de vantagens competitivas

Quando uma IES agrega mais

Temporarias
Vantagem competitiva — | valor na geracdo de <:
conhecimento  que  seus Sustentaveis

concorrentes.

Quando uma IES agrega o
. o mesmo valor na geracdo de
Paridade competitiva —> gerag
conhecimento que seus

concorrentes.

Quando uma IES agrega menos

- valor  na  geracdo de Temporarias
Desvantagem competitiva —— <:

conhecimento que seus .
Sustentaveis

concorrentes.

Fonte: Adaptada de Barney e Hesterly (2007).

No modelo classico de estratégia, vantagens competitivas sdo obtidas pela combinacao
de fatores externos e internos (oportunidades e forcas aplicadas contra ameacas e
fraquezas). Porém é preciso considerar que a competicdo é uma situacdo complexa.
Afinal, as escolhas estratégicas dos gestores impactam diretamente no desempenho das
organizagOes e a adaptacdo estratégica das organizacGes ao seu ambiente externo é um
principio de competitividade (ROQUEBERT, PHILLIPS, WESTFALL, 1996;
PORTER, 1991).

Entre as inimeras teorias de competitividade organizacional que tratam da relacdo da
organizacdo com seu ambiente externo (MINTZBERG, AHSLTRAND, LAMPEL,
1998), duas abordagens teoricas se apresentam particularmente relevantes para este
estudo: as Teorias da Competitividade na Industria, resultado dos estudos de PORTER
(1985, 1980, 1979) e a Teoria da Competitividade Territorial (COOKE, 2001;
STORPER, 1997).

Nas Teorias de Competitividade na Inddstria, as estratégias competitivas foram as
principais contribuigdes dos estudos de Porter (1979). O autor primeiramente
demonstrou, através do seu modelo das cinco forcas competitivas, como essas forcgas
moldam a estratégia. A segunda contribuicdo de Porter (1980) deriva deste modelo e

corresponde a sua proposta de estratégias competitivas genéricas (custo, diferenciacao,
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nicho ou enfoque). Sua terceira contribuicdo foi batizada de cadeia de valor, ou seja,
adequacao interna a competitividade (PORTER, 1985). Tomando por base o raciocinio
de Porter, para competir no mercado, as organizacdes devem, a partir do ambiente onde
estdo inseridas, estabelecer estratégias que gerem vantagens competitivas e outras que
aproveitem estas vantagens para melhorar o desempenho da empresa (TEMPLE;
SWANN, 1995).

Estrategistas educacionais devem se preocupar mais com duas das cinco forcas de
Porter (1979): ameaca de novos entrantes (internacionalizacdo das IES tradicionais,
universidades corporativas, universidades virtuais de outros paises) e poder de
negociacdo do cliente (alunos com mais op¢des de escolha). Ambas impactam
diretamente nos resultados financeiros das IES e a estratégia de nicho ou enfoque
(segmentacédo de mercado) parece ser a chave para vencer, defender e ampliar a posi¢ao
de mercado de uma IES (McELWEE; PENNINGTON, 1993). Outra opcdo € a
diferenciacdo, quando a IES assume oferecer servicos educacionais inovadores,

distinguindo-a dos seus concorrentes diretos (TAM, 2007).

Porém, o modelo das cinco forgcas mostra-se incompleto quando se trata de organizacdes
complexas, como € o caso das IES. Falta-lhes o poder exercido pelos peritos que
formam a base de empregados deste tipo de organizacdo. No caso das IES, o poder dos
docentes influencia, de forma significativa, a competitividade das instituicdes
educacionais, sendo um dos principais fatores geradores de vantagens competitivas
sustentaveis de uma IES (MINTZBERG; ROSE, 2003).

Outro fator a ser levando em conta é a sexta forca de Porter (1991), a influéncia de
governos e outros tipos de organizag6es, ndo contemplada no modelo original de Porter
(1979). Sendo o mercado educacional um ambiente normalmente controlado pelos
governos, esta forca (poder de regulamentagdo governamental) ndo pode ser
desconsiderada quando se trata do desenvolvimento de estratégias competitivas em IES
privadas. Desta forma, a aplicagdo dos modelos oferecidos por Porter (1985, 1980,
1979) requer adaptacGes para ser Gtil na construcdo de estratégias competitivas em

organizacOes educacionais (MICHAEL, 2005).
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No que se refere as Teorias de Competitividade Territorial, esta abordagem tedrica
define que é a comunidade local e seus atores que, de forma integrada, determinam e
buscam uma estratégia de desenvolvimento, perseguindo de forma compartilhada
solucdes para seus problemas, ao identificar, valorizar e aproveitar suas potencialidades
e riquezas, construindo estratégias competitivas capazes de permitir a sua inser¢cdo em
um mercado volatil e integrado (COX, 1997). Neste sentido, as estratégias voltadas a
competitividade contam com um componente importante: os aspectos territoriais locais
(DYER, 1996). O caminho estratégico tracado pelas organizacdes, suas estruturas e
operacOes estdo ligados ao seu territorio de atuacdo. O territério onde opera a empresa
define como a mesma opera (STORPER, 1997).

No contexto em questdo, diversas instituicdes regionais tém papel importante no
desenvolvimento local. Entre estas instituigdes, destacam-se as IES locais, que assumem
como estratégia de competir no mercado o atendimento as necessidades das empresas da
regido, ao prepararem adequadamente os profissionais que atuardo nestas empresas e ao
cooperarem com estas para a inovacao, criando vantagens econémicas originadas
destas praticas. Ao atuar deste modo, os beneficios econémicos e sociais trazidos pelas
IES sdo consideraveis, ajudando a este segmento de organizacdo a ser mais competitivo
no mercado educacional, além de cumprir sua missdo na sociedade (COOKE, 2001;
STORPER, 1997).

2.8 ANALISE DE MODELOS DE NEGOCIO: A METODOLOGIA DO BUSINESS
MODEL CANVAS

Um Modelo de Negdcio descreve a logica de criacdo, entrega e captura de valor por
parte de uma empresa ou instituicdo. Para chegar ao sucesso sustentado, a empresa deve
compreender e precisa saber qual é o seu Modelo de Negdcio. Sendo assim, deve
desenvolver sua Missdo, Visdo e Estratégia e saber estruturar suas fontes de origem e
aplicacdes de recursos. A empresa deve criar sua Proposta de Valor e a forma que vai
resolver os problemas dos clientes e satisfazer suas necessidades, de modo que consiga

atingir suas metas de forma sustentavel.
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Para Kaplan e Norton (2004), o desenvolvimento, monitoramento e controle de
negocios, algumas ferramentas foram desenvolvidas, tais como: os Mapas Estratégicos
que permitem uma visdo de algo ja sustentado daquilo que € o Modelo de Negdcio,
podendo ser combinadas com outras ferramentas que permitam medir o desempenho
como, por exemplo, o Balanced Scorecard, ligadas a outras metodologias mais de

ambito operacional.

No entanto, para a IES, busca-se nesse trabalho um Modelo de Negdcio capaz de avaliar
e interligar todas as areas complexas da IES e que levou o autor a escolher e adaptar
para esse segmento empresarial 0 Método desenvolvido por Osterwalder e Pigneur
(2011): O Business Model Generation-Canvas, ja utilizado por empreendedores de
outros segmentos empresariais. Este Modelo de Negocio procura evidenciar a
integracdo entre todos os elementos envolvidos no negécio de Ensino, Pesquisa e
Extensdo. Em termos de caracterizacdo, pode afirmar-se que essa metodologia de
analise se reparte em cinco fases distintas, a seguir:

» Painel do modelo de negédcio — Fase principal para a compreensdo do Modelo de
Negocios em estudo; possibilita obter a visualizacdo gréafica do modelo, assim
como a sua descricdo e elementos principais de interacdo, permitindo uma visdo
relacional entre processos e o propdsito do negécio.

» Padrbes — Especificacdo de alguns conceitos chave, que podem ser aplicados a
analise do negdcio.

* Projeto — A secdo de design permite a ajuda no desenho e interpretacdo visual
dos modelos de negocios.

» Estratégia — A estratégia permite a avaliagdo do meio ambiente envolvente e,
consequentemente, a identificagdo de pontos fortes e fracos mediante a
concorréncia existente no mercado. Esta fase analisa ainda a gestdo de mdaltiplos
modelos de negocio (sejam relacionados ou autdnomos), como a Estratégia do
Oceano Azul, que relaciona a criacdo e aumento de valor com a eliminagéo e
reducdo dos custos.

* Processo — Metodologia de implementacdo pratica do Business Model

Generation-Canvas, com 0s cinco passos de implementacdo dindmica e
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evolutiva dos pontos anteriores: mobilizar, compreender, projetar, implementar e

gerir.

Segundo Osterwalder e Pigneur (2011), um Modelo de Negocio descreve a logica de
como uma organizagdo cria, proporciona e obtém valor. Esta integracdo abrange nove
areas distintas: Segmentos de Clientes, Proposta de Valor, Canais, Relacionamento com
Clientes, Fontes de Receita, Recursos Principais, Atividades-Chave, Parceiros
Principais e Estrutura de Custo. Na Figura 2, mostram-se 0s componentes basicos e

necessarios no Modelo de Negdcios Canvas.

Figura 2 - Modelo de negécio CANVAS

Parcelros-Chave Atlvidades-Chave Proposicdesde Relacionamento Segmentos de
Valor com Alunosi/Clientes Ajunos/Cllentes
Recursos-Chave Canais
Distribuicao
Estrutura de Custos Fluxo de Recalitas

Fonte: adaptada de OSTERWALDER et. al., (2010).

A seguir, de forma sucinta, descreve-se cada um dos componentes do Modelo de
Negocio Canvas.

2.8.1 SEGMENTOS DE CLIENTES
O componente Segmento de cliente define os diferentes grupos de pessoas fisicas ou

juridicas que uma empresa busca alcancar e servir no mercado. Os clientes sdo 0 &mago

de qualquer Modelo de Negdcio, pois, sem clientes, nenhuma empresa pode sobreviver.
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Para melhor satisfazé-los, uma empresa precisa agrupa-los em segmentos distintos, cada
qual com necessidades e comportamentos comuns e outros atributos comuns. Um
Modelo de Negdcio pode definir um ou varios segmentos, pequenos ou grandes, mas a
empresa deve tomar uma decisdo consciente sobre quais segmentos servir e quais
ignorar. Uma vez tomada a decisdo, um Modelo de Negocio pode ser mais bem
projetado j& com a compreensdo das necessidades de clientes especificos. Grupos de
clientes representam segmentos distintos se suas necessidades exigem e justificam uma
oferta diferente; se sdo alcancados por canais de distribuicdo diferentes; exigem
diferentes tipos de relacionamento; tém lucratividades substancialmente diferentes;
estdo dispostos a pagar por aspectos diferentes da oferta. Podem ser citados, por
exemplo: Mercado de Massa, Nicho de Mercado, Segmentado, Diversificada e
Plataforma Multilateral ou Mercado Multilateral (OSTERWALDER e PIGNEUR,
2011).

2.8.2 PROPOSTA DE VALOR

A componente Proposta de valor descreve o pacote de produtos e servigos que cria valor
para um segmento especifico de clientes. A Proposta de valor € o motivo pelo qual 0s
clientes escolnem uma empresa ou outra (livre concorréncia). Ela resolve um ou mais
problemas ou satisfaz uma ou mais necessidades dos clientes. Cada proposta de valor €
um pacote especifico que supre as exigéncias de um segmento especifico de clientes.
Algumas propostas de valor podem representar uma oferta inovadora, outras podem ser
similares a ja existentes no mercado, mas com caracteristicas e atributos adicionais
agregados. Os valores da proposta podem ser quantitativos (ex.: preco, velocidade do
servigo, entre outros) ou qualitativos (ex.: design, experiéncia do cliente, entre outros).
Alguns exemplos para criacdo de valor para os clientes: novidade; desempenho;
personalizagdo; design; marcas/status; preco; reducdo de custo; reducdo de risco;
acessibilidade; conveniéncia/usabilidade, entre outros (OSTERWALDER e PIGNEUR,
2011).

2.8.3 CANAIS DE COMUNICACAO, DISTRIBUICAO DO CONHECIMENTO
GERADO NA UNIVERSIDADE E VENDAS DE VAGAS DOS CURSOS
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Nesta parte do Canvas, deve-se responder a seguinte questdo: como nossos produtos e
servigos vao chegar aos nossos clientes? Deve-se visualizar quais sdo as caracteristicas
dos clientes e adaptar os canais de distribuicdo — ter bons produtos e servi¢os nao é
suficiente; é preciso chegar até o cliente no menor tempo e nas melhores condicGes de

exposicéo, custo e utilizacdo (COBRA, 2009).

Kotler (2006) afirma que, formalmente, canais de marketing sdo conjuntos de
organizagOes interdependentes envolvidas no processo de disponibilizar produtos e
servicos para o uso, consumo e beneficios dos clientes. Por meio de quais canais 0s
segmentos de clientes querem ser contatados? Como a empresa os alcanga agora? Como
0s canais empresariais se integram? Qual funciona melhor? Quais apresentam melhor

custo-beneficio? Como estdo integrados a rotina dos clientes?

Os canais de comunicacéo, distribuicdo e vendas compdem a interface da empresa com
os clientes, tém cinco fases distintas e cada um pode cobrir algumas ou todas as fases,
pode-se distinguir entre canais diretos e indiretos, bem como entre canais particulares e
canais em parceria. A seguir, as cinco fases descritas por (OSTERWALDER e
PIGNEUR, 2011):

» Conhecimento — Como aumentar a geracdo de conhecimento sobre produtos e
servicos (educacdo) e de forma a levar a proposta de valor até o aluno/cliente?

» Auvaliagdo — Como ajudar os alunos/clientes a avaliarem a proposta de valor da
empresa e ou IES em relacdo as concorrentes existentes no mercado?

+ Compra — Como permitir aos alunos/clientes comprar produtos e servigos
especificos (educacdo), de cursos de graduacdo, pds-graduacdo, tecnologos,
entre outros?

» Entrega — Como entregar uma proposta de valor para a geracdo de conhecimento
aos alunos/clientes?

» Pos-venda — Como fornecer apoio aos alunos/clientes egressos, pés-venda e ou

conclusdo do curso?
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A conjugacdo destas fases e dos diferentes canais deve levar em conta a eficiéncia e
eficécia, isto €, garantir que o aluno/cliente seja satisfeito, sem esquecer a estrutura de

custos adjacentes, optando sempre pela sua reducéo.

2.8.4 RELACIONAMENTO COM CLIENTES

O componente Relacionamento com clientes descreve os tipos de relacdo que uma
empresa ou instituicdo estabelece com segmentos de clientes especificos. Uma
empresa/instituicdo deve esclarecer o tipo de relagcdo que quer estabelecer com cada
segmento de cliente, pois as relaces podem variar desde pessoais até automatizadas. O
relacionamento com clientes pode ser guiado pelas seguintes motivacGes: conquista do
cliente, retencdo do cliente e ampliacdo das vendas de produtos ou servigos,
(OSTERWALDER e PIGNEUR, 2011). Segundo os mesmos autores, € possivel
distinguir entre diversas categorias de relacionamento com clientes, que podem coexistir
em uma relacdo da empresa/instituicdo com segmento de clientes em particular, tais
como: assisténcia pessoal; assisténcia pessoal dedicada; self-service; servicos

automatizados; comunidades sociais; cocriagdo alunos/clientes.

O relacionamento com o cliente deve ser calcado nas trés fases: receber, manter e
cultivar. Neste ponto, deve-se estabelecer as relagdes que a organizacdo tem com 0s
seus clientes. Na area dos canais, indica-se 0s processos; nas relacbes com os clientes,
indica-se 0s processos de apresentacdo e comunicacdo (Receber), oferecer o melhor
atendimento (Manter) e criar lagos, ampliando a relacdo entre alunos/clientes (Cultivar).
Maximizar o valor do cliente significa cultivar um relacionamento de longo prazo com
0 mesmo. Criar meios para estar sempre em contato com o cliente gera uma
aproximacdo por empatia e seguranca, possibilitando credibilidade nas acbes da
empresa (KOTLER, 2006).

2.8.5 FONTES DE RECEITA

Para Osterwalder e Pigneur (2011), as fontes de receita representam o dinheiro que uma

empresa gera a partir de cada segmento de clientes (0os custos devem ser deduzidos da
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renda para gerar o Lucro ou Superavit, que € igual a Receitas — (Custos + Despesas) =
Lucro ou Superavit). Se o cliente é o coracdo de um “Modelo de Negdcio”, as fontes de
receita sdo a rede de artérias do negocio. Uma empresa deve se perguntar: que valor
cada segmento de clientes esta realmente disposto a pagar? Responder com sucesso a
essa pergunta permite que a empresa gere uma ou mais fontes de receita para cada
segmento. Cada um pode ter mecanismos de precificacdo diferentes, como uma lista
fixa, promocdes, leildes, dependéncia de mercado, dependéncia de volume ou

gerenciamento de producéo.

Um “Modelo de Negocios” pode envolver dois tipos diferentes de fontes de receita; i)
transacdes de renda resultantes de pagamento Unico (a vista); ii) renda recorrente,
resultante do pagamento constante, advindo da entrega de uma proposta de valor aos

clientes ou do suporte pds-compra.

2.8.6 RECURSOS PRINCIPAIS

Estes componentes principais sdo 0s recursos mais importantes exigidos para fazer um
“Modelo de Negécio” funcionar. Cada modelo requer recursos principais, pois eles
permitem que uma empresa/instituicdo crie e ofereca sua proposta de valor, alcance
mercados, mantenha relacionamentos com 0s segmentos de clientes e obtenha receita.
Diferentes recursos principais sdo necessarios dependendo do “Modelo de Negdcio”,
exemplo: Um fabricante de microchip requer fabricas de capital intensivo, enquanto um
projetista de microchip se concentra mais nos recursos humanos. Pode-se considerar
gue os recursos principais sao fisicos, financeiros, intelectuais e humanos, que podem
ser de propriedade propria, alugados ou adquiridos de parceiros-chave
(OSTERWALDER e PIGNEUR, 2011).

2.8.7 ATIVIDADES-CHAVE
O componente Atividades-chave descreve as a¢fes mais importantes que uma empresa

deve realizar para fazer seu “Modelo de Negdcio” funcionar. Os mesmos pedem por um

namero de atividades-chave, pois elas sdo necessarias para criar e oferecer a proposta de
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valor, alcangar mercados, manter relacionamento com os clientes e gerar fontes de
renda. E, assim como 0s recursos principais, as atividades-chave se diferenciam
dependendo do tipo de “Modelo de Negocio”. Como exemplo, pode-se citar a
Microsoft, cujas atividades-chave incluem o desenvolvimento de software. Para a Dell,
as atividades-chave incluem o gerenciamento da cadeia de fornecimento, entre outras.
As atividades-chave podem ser categorizadas em: Producdo; Resolucdo de Problemas;
Plataforma; Redes, entre outras (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2011).

As atividades-chave correspondem aos processos do core business, ou seja, atividades e
processos que estdo no foco da criacdo da oferta e que atingem a proposta de valor. Para
iss0, 0s processos devem indicar a producdo (criacdo do bem ou o servico) e também a
demonstracdo de como seré a resolucdo do problema dos clientes. As atividades-chave
influenciam a qualidade e a forma como a proposta de valor é oferecida aos clientes,
como a satisfacdo dos clientes é construida por meio da qualidade e valor de um bem ou
servico (COBRA, 2009).

2.8.8 PARCERIAS PRINCIPAIS

As Parcerias principais descrevem a rede de fornecedores e os parceiros que fazem o
“Modelo de Negdcio” funcionar. As empresas formam parcerias por diversas razdes e
estas vém se tornando uma pec¢a fundamental em muitos “Modelos de Negdcios”, pois
criam aliangas para otimizar seus modelos, reduzir riscos ou adquirir recursos. Pode-se
distinguir quatro tipos diferentes de parcerias: aliancas estratégicas entre ndo
competidores; competicdo das parcerias estratégicas entre concorrentes; joint ventures
para desenvolver novos negoécios; relacdo comprador-fornecedor para garantir
suprimentos confidveis. Pode-se distinguir trés motivacGes para uma parceria entre
empresas e ou IES: otimizacdo e economia de escala, reducdo de riscos e incertezas e
aquisicao de recursos e atividades particulares (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2011).

2.8.9 ESTRUTURA DE CUSTOS
A Estrutura de custo descreve todos os custos envolvidos na operacdo de um “Modelo

de Negdcio”. Criar e oferecer valor, manter o relacionamento com clientes e gerar
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receita incorrem em custos. Tais custos podem ser calculados com relativa facilidade
depois de definidos os recursos principais, atividades-chave e parcerias principais.
Alguns “Modelos de Negocios”, entretanto, sdo mais direcionados pelos custos que
outros. Exemplo: As linhas aéreas ‘“econOmicas” tém construido “Modelos de

Negocios” inteiramente baseados em estruturas de baixo custo.

Pode-se distinguir entre duas classes de estrutura de custos: direcionadas pelo custo e
direcionadas pelo valor (muitos “Modelos de Negocios™ estdo entre os dois extremos):
1) Direcionadas pelo Custo se concentram em minimizar custos, visando criar e manter a
estrutura de custo o menor possivel, utilizando Propostas de Valor de baixo preco,
automacdo maxima e terceirizagdes extensivas; ii) Direcionadas pelo Valor se
concentram na criacdo de valor, utilizando Propostas de Valor de alto nivel de

personalizag&o.

As estruturas de custo podem ter as seguintes caracteristicas: custos fixos, que
permanecem 0s mesmos, apesar do volume de produtos ou servigos produzidos ser em
quantidades variaveis; custos variaveis, que tém variacdo proporcionalmente com o
volume de produtos ou servigos produzidos; economias de escala, vantagens de custo
das quais um negacio tira proveito na medida em que a demanda aumenta; economias
de escopo, vantagens de custo das quais um negdcio tira proveito devido a um maior
escopo de operagdes (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2011).

2.9 BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard (BSC) foi criado por meio de um projeto coordenado por Norton
e Kaplan na década de 1990, intitulado “Measuring Performance in the Organization of
the Future”, por intermédio da empresa de consultoria e auditoria “KPMG Cutting
Through Complexity” e sua unidade de pesquisa, o0 instituto NOLA NORTON. A
proposta inicial deste estudo foi criada por se acreditar que os sistemas de medicdo de
desempenho tradicionais estavam se tornando obsoletos por utilizarem apenas
indicadores que contemplavam os ativos tangiveis da organizagdo, os indicadores
contébeis e financeiros (KAPLAN e NORTON, 2001).
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Os ativos intangiveis devem ser considerados tdo importantes quanto os ativos
tangiveis, por permitirem 0s seguintes aspectos: i) desenvolver relacionamentos que
conservem a fidelidade dos clientes; ii) permitir a expansdo do segmento de clientes; iii)
possibilitar o langamento de novos produtos ou servigos de acordo com as expectativas
dos clientes-alvo; iv) produzir bens e servicos de alta qualidade a pregos baixos e com
ciclos de producdo mais curtos; v) permitir motivar e mobilizar as habilidades dos
funcionarios para a melhoria continua de processos; vi) valorizar a informacéo e o
conhecimento pelo uso efetivo da tecnologia de informacdo e sistemas (KAPLAN e
NORTON, 2001).

Para criarem um novo modelo que pudesse se adaptar ao novo ambiente operacional,
Kaplan e Norton (2001) organizaram reunides em periodos bimensais com
representantes de dezenas de organizagdes de manufatura e servigos, desde a indUstria
pesada até a industria de alta tecnologia, sendo que, em uma dessas reunides, um dos
participantes apresentou um ‘“‘scorecard” corporativo que continha, além das medidas
financeiras tradicionais, outras medidas de desempenho relacionadas a prazos de
entrega ao cliente, qualidade e ciclo de processo de producdo, bem como eficacia no
desenvolvimento de novos produtos e servigos. Os resultados das pesquisas realizadas
por Kaplan e Norton e sua equipe de profissionais e académicos foram sintetizadas em
1992 no artigo “The Balanced Scorecard — Measures that drives performance”. A partir
desta publicacédo, originou-se 0 modelo balanceado de medicdo de desempenho do
BSC.

2.9.1 PERSPECTIVAS DO BALANCED SCORECARD - BSC

A proposta do BSC partiu da ideia de um sistema de medicdo de desempenho
(scorecard) multidimensional, que pudesse incorporar indicadores financeiros e nao
financeiros, indicadores de ocorréncia (lagging) e de tendéncia (leading), visando o
desempenho interno e externo da organizagdo. O principal objetivo foi propiciar um
sistema de medicdo de desempenho capaz de focalizar o desempenho organizacional
sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado

e crescimento. O modelo basico apresentado por Kaplan e Norton (1992) é norteado
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pelos seguintes questionamentos: i) para obtermos sucesso financeiro, como devemos
encarar nossos acionistas? ii) para sermos bem sucedidos nos nossos pontos de vista,
como devemos encarar nossos clientes? iii) para satisfazermos nossos acionistas e
clientes, em quais processos de negdcio interno devemos nos sobressair? iv) para
sermos bem sucedidos em nossos pontos de vista, como devemos manter nossa

capacidade de aprender e crescer?

Os autores justificaram este primeiro enfoque pela necessidade de um sistema de
medicao de desempenho capaz de vincular o controle operacional de curto prazo a visao
estratégica do negdcio de longo prazo, j& que, na opinido dos autores, 0s modelos de
avaliacdo de desempenho, até entdo existentes, baseavam-se muito nas mensuracdes
financeiras com indicadores defasados, concentrando-se em resultados, nas
consequéncias de acOes passadas, ficando dificil mostrar as potencialidades de geracao
de resultados futuros. (KAPLAN e NORTON, 1992).

Para Kaplan e Norton (2001), O Balanced Scorecard preservou as mensuracdes do
desempenho financeiro, os indicadores retardatarios, mas as completou com a
mensuracdo de outros vetores futuros do desempenho financeiro. Mas surgiram as
perguntas: Quais seriam os indicadores adequados do desempenho futuro? Se os
indicadores financeiros estavam induzindo as empresas a opcOes errbneas, que
mensuracles as conduziriam por trajetorias mais adequadas? A resposta acabou sendo
Obvia: “Meca a Estratégia”! Assim, todos os objetivos e indicadores do Balanced
Scorecard — financeiros e ndo financeiros — devem emanar da visdo e da estratégia da
organizacdo empresarial. A proposta inicial do BSC, como sistema de medi¢do de
desempenho, incorpora o conceito de estratégia e visdo explicita, formando a base das
quatro perspectivas, sendo que para cada uma delas, devem-se formular objetivos
estratégicos, indicadores de desempenho, metas especificas e planos de a¢do. As quatro
perspectivas sugeridas pelo modelo béasico de Kaplan e Norton (2001), a perspectiva
financeira, dos clientes, dos processos internos e do aprendizado e crescimento, foram
designadas como a base estrutural do BSC, por atenderem a grande maioria das
empresas; porém o0s autores advertem que elas devem ser consideradas como um

modelo e ndo uma “camisa-de-forga”.
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Na Figura 3 a seguir, apresenta-se a visdo e estratégia com as quatro perspectivas e seus

desdobramentos analiticos.

Figura 3 — Visao e estratégia com as perspectivas do BSC
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2001.



60

2.9.2 PERSPECTIVA FINANCEIRA

A criacdo do modelo BSC teve como principal influéncia a obsolescéncia dos sistemas
tradicionais de medicdo de desempenho com foco puramente em medidas contabeis e
financeiras, devido a sua incapacidade de direcionar o desempenho da organizacdo para
0S objetivos estratégicos, pois tais medidas somente podem evidenciar o resultado de
decisbes ja tomadas. Porém o BSC ndo descarta tais medidas, pelo contrario, Kaplan e
Norton (2001) afirmam que “a eclaboracdo do Balanced Scorecard deve ser um
incentivo para que as unidades de negdcio vinculem seus objetivos financeiros a
estratégia da empresa”. Dessa forma, as medidas financeiras sdo representadas dentro da
perspectiva financeira do BSC, com o objetivo de servir como meta principal para os
objetivos e medidas das outras perspectivas, que poderdo conduzir a performance a

estratégia da organizacéo.

A perspectiva financeira, na visdo de Olve (2001), deve demonstrar os resultados das
escolhas estratégicas feitas sob outras perspectivas, engquanto, a0 mesmo tempo,
estabelece varios dos objetivos de longo prazo que servirdo de regras e premissas
basicas para outras perspectivas. Com isso, observa-se que a selecdo de uma medida de
desempenho financeiro implica na verificacdo de sua importancia na cadeia de relacdes

de causa e efeito, que resultam na melhoria do desempenho financeiro da organizacéo.

Kaplan e Norton (2001) citam que a selecéo de indicadores de desempenho deve ser de
acordo com o ciclo de vida da empresa: crescimento, sustentacdo e colheita. Para cada
fase, 0s objetivos e medidas de desempenho tendem a se diferenciar, adaptando-se a
cada necessidade especifica:

» Crescimento: nessa fase, as organizagdes geralmente encontram-se no inicio de
seus ciclos de vida, possuindo produtos e servigos com significativo potencial de
crescimento de mercado. Sendo assim, normalmente ha justificativa para
investimentos. Tais medidas podem ter como objetivo financeiro o percentual de
crescimento da receita e aumento das vendas para determinados mercados,

grupos de clientes e regides;
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» Sustentacdo: fase em que as organiza¢Oes podem ainda investir, embora pouco
menos que na fase de crescimento; porém espera-se nesta fase a obtencdo de
taxas de retorno sobre os investimentos. A preocupacdo das empresas neste
estagio € conservar sua condicdo de mercado. Dessa forma, podem direcionar
seus investimentos as possiveis fatores geradores de estrangulamento e a
melhoria continua, pois o objetivo financeiro pode estar relacionado com o
retorno sobre o capital investido, receita contabil gerada e valor econémico
agregado;

» Colheita: fase em que as organizacOes alcancam a fase de maturidade em seus
ciclos de vida e por isso desejam colher os investimentos feitos nas duas fases
anteriores. N&o se justificam investimentos significativos e volta-se a atencéo
para a geragdo de caixa no presente. Os objetivos financeiros estdo relacionados
com a diminuicdo da necessidade de capital de giro e foco no fluxo de caixa

operacional.

Além da preocupacdo com o ciclo de vida das empresas, 0s autores sugerem trés temas
estratégicos para direcionar a estratégia empresarial: crescimento que mede receita,
reducdo de custos com aumento de produtividade, utilizacdo de ativos e estratégias de
investimentos: i) crescimento e mix de receita: nesse tema estratégico, situa-se a
ampliacdo da oferta de produtos e servigos, conquista de novos clientes e mercados e
alteracdes no mix de produtos e servigos; ii) reducdo de custos com aumento de
produtividade: esse tema relaciona-se com as a¢cdes que busquem baixar o custo direto
de bens e servicos, reduzir os custos indiretos e otimizar a utilizagdo dos recursos; iii)
utilizacdo dos ativos e estratégias de investimentos: considera-se neste item a plena
utilizacdo dos ativos disponiveis para a geracdo de receitas e a segregagdo de ativos que
estejam gerando retornos inadequados, de forma a melhorar o retorno gerado pelos
ativos financeiros e fisicos (KAPLAN e NORTON, 2001).

2.9.3 PERSPECTIVA DO CLIENTE

Enquanto os objetivos e as metas da perspectiva financeira sdo dirigidas a criacdo de

valor para os acionistas e mantenedores, a perspectiva dos clientes enfatiza a satisfacdo
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das necessidades e expectativas dos clientes. Para Olve (2001), esta perspectiva
descreve as formas nas quais o valor agregado dos bens e servicos deve ser criado para
os clientes, por meio do entendimento de como a demanda do cliente por este valor deve

ser satisfeita e o motivo pelo qual 0 mesmo ira pagar por ele.

Conforme citado por Kaplan e Norton (2001), esta perspectiva objetiva contemplar os
segmentos de clientes e mercados onde a organizacdo ird competir, sendo que estes
segmentos serdo responsaveis pela producéo de receitas necessarias para o alcance dos
objetivos financeiros tracados a partir da visdo estratégica da organizacdo, as principais
medidas de resultado relacionadas aos clientes sdo: satisfagdo, fidelidade, retencdo,
captacdo e lucratividade. Os processos internos e os esforcos de desenvolvimento
devem ser orientados pela perspectiva dos clientes, pode-se afirmar que esta perspectiva
no sentido figurado é o coragdo do scorecard, pois se a empresa falhar no atendimento
ao cliente, mesmo que satisfazendo as suas necessidades de custo com eficiéncia, a néo
retencdo do mesmo podera causar a ndo geracao de renda futura, tanto a curto como em

longo prazo. Com isso, a tendéncia de sobrevivéncia da empresa serd comprometida.

Kaplan e Norton (2001) definem um conjunto de medidas essenciais para a perspectiva
dos clientes, que podem ser agrupadas em uma relacdo de causa e efeito. As medidas
essenciais para a perspectiva do cliente podem ser detalhadas da seguinte forma: i)
participacdo de mercado - essa medida é de grande importancia, pois reflete a posicédo e
a proporgdo da empresa em determinado mercado (volume de vendas, clientes, entre
outras), definem que medir a participacdo no mercado é relativamente simples, desde
que o grupo de clientes ou segmento de mercado seja conhecido e sugerem também que
as organizagdes mecam a participacdo total na conta de negocios de cada cliente; ii)
retencdo de clientes - 0 objetivo dessa medida é controlar a intensidade da continuidade
dos relacionamentos do cliente com a empresa ou unidade de negdcios. A retencdo dos
clientes atuais € um importante fator na busca por manter € mesmo aumentar a
participacdo em segmentos de mercado e, dessa forma, reduzir significativamente os
custos de marketing relacionados a captacdo de novos clientes. Essa retencdo pode ser
medida pelo percentual de crescimento nas transagdes realizadas com antigos clientes

da organizacdo; iii) captacdo de clientes - além de manter os clientes atuais, as empresas
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devem se esforgar para aumentar a base de clientes em mercados-alvo. A captacdo de
clientes pode ser medida pelo nimero de novos clientes ou pelo volume total de vendas
para novos clientes nestes mercados-alvo; iv) satisfacdo de clientes - essa medida se
relaciona ao nivel de satisfagdo dos clientes de acordo com critérios especificos dentro
da proposta de valor. Pode-se considerar a retencdo e a captagédo de clientes como
resultado da satisfacdo dos clientes; para os autores, esse nivel meramente adequado de
satisfacdo dos clientes ndo basta para assegurar um alto grau de fidelidade, retencéo e
lucratividade. E necessario proporcionar aos clientes uma satisfaco plena, de forma que
o cliente possa classificar sua experiéncia de compra como totalmente ou extremamente
satisfatoria e com isso garantir a sua fidelidade; v) lucratividade - o objetivo desta
medida ¢ identificar o lucro liquido de cada cliente ou segmento, depois de deduzidos 0s

gastos necessarios para sustentar estes clientes.

Para Kaplan e Norton (2001), as organizagdes ndo precisam somente de clientes
satisfeitos e felizes, mas também de clientes lucrativos, pois é importante destacar que o
sucesso das quatro primeiras medidas essenciais: Participacdo no mercado; Retencao de
clientes; Captacdo de clientes e Satisfacdo de clientes, ao contrario do que possa
parecer, ndo garante necessariamente a lucratividade dos clientes. Nesta concepcdo, a
lucratividade de clientes pode ser medida como a relacdo entre volume negociado com

os clientes e lucratividade associada aos negocios feitos.

2.9.4 PERSPECTIVA DO PROCESSO INTERNO

De acordo com o relacionamento de causa e efeito estabelecido entre as perspectivas do
BSC, observa-se que a perspectiva financeira preocupa-se com o atendimento das
expectativas dos acionistas e mantenedores, a perspectiva do cliente enfoca a satisfacéo,
retencdo, captacdo e lucratividade dos clientes, responsaveis pelo sucesso financeiro da
organizagdo. Com isso, percebe-se que a perspectiva dos processos internos €
responsavel por constituir a base que ira suportar o atendimento dos objetivos das
perspectivas do cliente e financeira. Nessa perspectiva, 0s executivos devem identificar
0S processos internos criticos nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia de forma a

atender os objetivos dos clientes e dos acionistas e mantenedores. A sugestdo é que a
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formulacdo dos objetivos e indicadores para 0s processos internos deve ocorrer apés a
definicdo das perspectivas financeira e do cliente. Com a perspectiva dos processos
internos, dois aspectos fundamentais que diferenciam o BSC dos sistemas de medicao
tradicionais ficam evidentes (KAPLAN e NORTON, 2001):

e As abordagens tradicionais objetivam monitorar e efetivar 0S processos
existentes, principalmente por meio de medidas relativas ao tempo e qualidade,
na abordagem do BSC, além do monitoramento e melhoria dos processos
existentes, novos processos podem ser criados para atender os objetivos
financeiros e dos clientes;

e Na busca pela melhoria dos processos internos existentes, 0s autores sugerem
que os executivos definam uma cadeia de valor que tenha inicio com o processo
de inovagdo, seguindo com 0s processos de operagdes e terminando com o

servico de pés-venda.

Os sistemas de medicdo tradicionais enfocam 0s processos existentes de entrega de
produtos e servicos aos clientes atuais, com o objetivo de controlar e melhorar a
operacdo ja estabelecida. Entretanto, existem alguns condutores de sucesso financeiro
de longo prazo como, por exemplo, a necessidade de desenvolvimento de novos
produtos que atendam as expectativas emergentes de clientes atuais e futuros. O
processo de inovacgdo visa obter as necessidades atuais e futuras dos clientes, para que
se possa desenvolver os processos que irdo resultar nos bens e servi¢os que deverdao
satisfazer as necessidades e expectativas identificadas. O processo de servi¢cos de pos-
venda deve ser composto por uma série de servicos ao cliente ap6s a efetivacdo da
compra. Nesta etapa, configura-se a imagem e a reputacdo da empresa na cadeia de
valor do cliente, estes servicos geralmente incluem treinamentos, garantias, consertos,
devoluces e processamento de pagamentos (KAPLAN e NORTON, 2001).

2.9.5 PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO
A perspectiva de aprendizado e crescimento do Balanced Scorecard enfatiza a

importancia de alinhar os ativos intangiveis com a estratégia da empresa. Essa

perspectiva contém o0s objetivos e indicadores dos trés componentes dos ativos
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intangiveis, essenciais para a implementacdo da estratégia: i) capital humano; ii) capital
da informacdo; iii) capital organizacional. Os objetivos desses componentes devem
estar alinhados com 0s objetivos dos processos internos e integrados uns aos outros. Os
ativos intangiveis devem basear-se nas capacidades criadas por outros ativos intangiveis
e tangiveis, em vez de desenvolverem capacidades independentes, sem sinergias entre si
(KAPLAN e NORTON, 2004).

Segundo Kaplan e Norton (2004), nos ativos intangiveis, seis objetivos aparecem de
forma recorrente: i) Capital humano — competéncias estratégicas: a disponibilidade de
habilidades, talento e conhecimento para executar as atividades requeridas pela
estratégia; ii) Capital da informacdo — informacdes estratégicas: disponibilidade de
sistemas de informacdo, de infra-estrutura e de aplicativos de gestdo do conhecimento
necessarios para suportar a estratégia; iii) Capital organizacional — Cultura,
conscientizacdo e internalizagdo da misséo, da visdo e dos valores comuns, necessarios
para executar a estratégia — Lideranca, disponibilidade de lideres qualificados, em todos
0s niveis hierarquicos, para impulsionar as organizacfes na execu¢do da estratégia —
Alinhamento das metas e incentivos com a estratégia em todos os niveis hierarquicos -
Trabalho em equipe, compartilhamento dos conhecimentos e recursos das pessoas com
potencial estratégico. Esses objetivos descrevem importantes ativos intangiveis e
fornecem poderoso arcabouco para alinha-los e integra-los com a estratégia geral da

empresa.

Kaplan e Norton (2001) analisaram que essa perspectiva sustenta a infra-estrutura
necessaria para que a empresa possa gerar crescimento e melhoria em longo prazo, por
meio de trés fontes principais: pessoas, sistemas de informacdo e procedimentos
organizacionais. Os autores afirmam que, para o alcance dos objetivos estratégicos
desejados no futuro, as empresas devem investir em treinamento de funcionarios,
aperfeicoamento dos sistemas de tecnologias da informacdo e alinhamento entre os

procedimentos e rotinas organizacionais.

Em relagdo as pessoas (capacidades dos funcionérios), Kaplan e Norton (2001) afirmam

que uma das mudangas no pensamento gerencial dos Ultimos quinze anos esta
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relacionada a gestdo de pessoas. Com o0s grandes empreendimentos industriais e de
servicos, iniciados em meados do século XX, e com as influéncias da administracdo
cientifica, as organizacbes encaravam sSeus recursos humanos como empregados
contratados para uma agao especifica e compartimentalizada, de forma a ficar evidente a
distingdo entre a classe intelectual e a classe operacional da companhia. A classe
intelectual, formada por engenheiros e gerentes, era responsavel pela atribuicdo de
tarefas e rotinas repetitivas aos funcionarios da classe operacional e também pelos
sistemas de monitoramento capazes de garantir a conformidade do desempenho dessas
tarefas por parte dos trabalhadores. A proposta do BSC, em relacdo a perspectiva do
aprendizado e crescimento, considera que atualmente as operag0es e rotinas repetitivas
foram substituidas por rotinas automatizadas por computadores que desempenham o
trabalho com maior eficiéncia. Dessa forma, as ideias que permitem a melhoria continua
dos processos voltados para o atendimento das necessidades dos clientes provém cada
vez mais dos funcionarios da linha de frente. Com isso, surge a necessidade de
capacitacdo dos funcionarios para a criatividade e motivacdo estratégica para 0s

objetivos da organizacéo.

Kaplan e Norton (2001) apresentam uma base comum de trés medidas de resultados
essenciais para a gestdo do desempenho da perspectiva do aprendizado e crescimento
em relacdo as pessoas: Satisfacdo dos funcionérios, retencdo de funcionéarios e
produtividade dos funcionarios. Nos sistemas e tecnologias de informacdo, o
desempenho efetivo das atividades dos funcionarios em um ambiente altamente
dindmico e competitivo requer a posse de informagbes precisas sobre os clientes,
processos internos e até mesmo algumas informacgdes financeiras. Dessa forma, a
capacidade dos sistemas de informacdo apoiados por tecnologias de informacdo séo
fundamentais para que cada vez mais os funcionarios tenham o feedback adequado
sobre a performance dos bens e servigos por eles oferecidos. Com isso, espera-se que
estes funcionarios se esforcem para sustentar programas de melhoria para garantia da

efetividade operacional.

Manville e Foote apud Olve (2001) acrescentam que os sistemas de informacdo atuais

devem cumprir trés exigéncias principais: 1) apresentar uma nova arquitetura da
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informacdo, de forma a oferecer novas linguagens, categoria e metaforas para identificar
e medir as competéncias da empresa; ii) dispor de uma nova arquitetura técnica que seja
mais social e de melhor interacdo com o usuario final, que demonstre respeito pelo
individuo e que estimule o usuario a mudar e desenvolver-se; iii) suportar uma nova
arquitetura da aplicacdo que enfatize a apresentacdo e solucdo dos problemas, mais do

que os resultados e os procedimentos de uso.

Kaplan e Norton (2001) afirmam que nos procedimentos organizacionais (motivacao
emporwermente alinhamento), mesmo funcionérios habilitados, com excelentes
informagdes ao seu dispor, poderdo ndo contribuir significativamente para o sucesso
organizacional se ndo forem motivados a esta finalidade, ou se ndo tiverem liberdade
para decidir ou agir neste sentido. Dessa forma, é importante, além de garantir a aptidao
dos colaboradores, dar autonomia e motivacdo a eles no sentido de direcionar as
mudancas e o0s resultados empresariais esperados. O resultado de funcionéarios
motivados, com liberdade para agir e tomar decisdes (emporwerment), pode ser medido
de varias maneiras, como, por exemplo: “o niimero de sugestdes por funcionarios”. Esse
indicador pode refletir a participacdo continua dos funcionarios na melhoria dos
processos e pode ser refor¢ado por um indicador complementar; “o nimero de sugestoes
implantadas”, que evidencia a qualidade das sugestdes apresentadas. Da mesma forma
que as demais, esta perspectiva visa dar suporte para 0 sucesso das outras por

intermédio de um encadeamento I6gico de causa e efeito.

2.9.6 RELACOES DE CAUSA E EFEITO DAS PERSPECTIVAS

O modelo do BSC enfatiza o relacionamento e a interdependéncia entre as perspectivas
em uma relacgdo de causa e efeito, evidenciando as medidas de resultado e as a¢des que
irdo conduzir ao resultado. “Assim um BSC construido adequadamente deve contar a
histéria da estratégia da unidade do negdcio e deve identificar e deixar explicita a
sequéncia de hipoteses sobre as relacdes de causa e efeito entre as medidas de resultado
e 0s condutores da performance daqueles resultados. Cada medida selecionada deve ser
um elemento em uma corrente de relagdes de causa e efeito, que comunica o significado

da estratégia da unidade do negbcio para a organizacdo.” Essa relacdo de causa e efeito
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pode ser definida como uma sequéncia de hipoteses estratégicas, interdependentes ao
longo das perspectivas do BSC, considerando que a perspectiva financeira esta ligada
principalmente aos resultados (efeitos) e as demais perspectivas aos condutores de
resultado (causas), por exemplo: para o alcance de um objetivo financeiro, analisam-se
as hipdteses da perspectiva dos clientes que poderdo conduzir ao desempenho
financeiro. Da mesma forma, para o alcance dos objetivos relacionados aos clientes,
analisam-se as hipoteses e mudancgas necessarias nos processos internos que poderdo
conduzir ao desempenho com clientes. Para a melhoria dos processos internos,
analisam-se as hipdteses estratégicas em relacdo as competéncias do pessoal necessarias
para conduzir a performance dos processos internos (KAPLAN e NORTON, 2001).

2.9.7 SISTEMATICA DO BALANCED SCORECARD - BSC

Kaplan e Norton (2001) afirmam que, a partir da aplicacio do BSC em algumas
empresas, verificaram que, mais que um sistema de medicdo de desempenho, o BSC
poderia ser utilizado como um sistema de gerenciamento estratégico, pois perceberam
que além de monitorar os resultados da empresa, 0 BSC poderia identificar os processos
estratégicos criticos, para que a empresa obtivesse melhores indices de desempenho.

Com isso, 0s autores apresentaram um novo conceito para o BSC, ao traduzi-lo como
um sistema de gerenciamento estratégico, projetado em torno da visdo estratégica de
longo prazo. Logo na sequencia, inicia o processo de estabelecimento de metas e
alinhamento das iniciativas e, por fim, busca-se o feedback e aprendizado estratégicos,

que possibilitardo o crescimento individual e grupal da organizagdo como um todo.

2.9.8 TRADUCAO DA VISAO

Para esclarecer e traduzir a visdo estratégica da empresa, € necessario conhecer 0s
objetivos globais da empresa e a contribuicao e integracdo de cada uma das unidades de
negocio. Essa etapa exige uma equipe de trabalho, envolvendo a alta administragéo e os
representantes das unidades de negdcio da organizagdo. A equipe deve se empenhar em

traduzir a estratégia, de cada unidade de negdcios, em objetivos estratégicos especificos
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organizados, conforme as perspectivas do BSC. Apos a traducgdo da visdo em objetivos
estratégicos, a proxima etapa € a comunicacdo e conexdo desta visdo a todos na
organizacdo. Os objetivos estratégicos podem ser transmitidos a toda a empresa por
meio de newsletters, quadro de avisos, videos e até por via eletrdnica, usando softwares
de trabalho em grupo e computadores ligados em rede. Essa comunicagdo tem como
propdsito mostrar a todos os funcionarios os objetivos criticos que devem ser
alcancados para que a estratégia da empresa seja bem-sucedida. Certamente, ao final
deste processo, todos na empresa deverdo ter adquirido uma visdo clara das metas de
longo prazo da unidade de negdcios (KAPLAN e NORTON, 2001).

2.9.9 PLANEJAMENTO E ESTABELECIMENTO DE METAS

Kaplan e Norton (2001) afirmam que o BSC tem como maior propdsito induzir a
mudanca organizacional. Os executivos devem desdobrar os indicadores de desempenho
dos objetivos estratégicos e estabelecer metas para estes indicadores, que, se alcancadas,
poderdo transformar a empresa. Depois de estabelecidas metas para os clientes, 0s
processos internos e as medidas de aprendizado e crescimento, 0S executivos estardo em
condicBes de alinhar suas iniciativas estratégicas de qualidade, tempo de respostas e
reengenharia para alcancar o0s resultados esperados. O processo gerencial de
planejamento e estabelecimento de metas permite que a empresa: quantifiqgue os
resultados pretendidos em longo prazo; identifique mecanismos e forneca recursos para
que os resultados sejam alcancados; estabeleca referenciais de curto prazo para as

medidas financeiras e ndo financeiras do scorecard.

2.9.10 FEEDBACK E APRENDIZADO

Segundo Kaplan e Norton (2001), o feedback e aprendizado s&o os aspectos mais
importantes e mais inovadores de todo o scorecard, por criar instrumentos de
aprendizado organizacional em nivel decisorio. O BSC permite 0 monitoramento da
implantacdo da estratégia e, se, necessario, revisdo da propria estratégia. O objetivo é

verificar se a unidade de negdcios estd alcancando suas metas no que diz respeito aos
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clientes, processos internos, funcionérios, sistemas e procedimentos e,

consequentemente, ao seu desempenho financeiro.

Para as empresas da era da informacdo, as estratégias ndo podem ser lineares ou
estaveis, pois elas operam em ambientes mais turbulentos e os altos executivos precisam
receber feedback sobre estratégias mais complexas. Nessa etapa, 0 processo de
aprendizado estratégico realimenta o processo de criacdo da visao estratégica, no qual
0s objetivos extraidos das diversas perspectivas sdo analisados, atualizados e
substituidos de acordo com a visao de desempenho necesséria para os periodos futuros.

O BSC pode ser considerado uma ferramenta de desdobramento da estratégia da
empresa em acOes, de forma a garantir o seu cumprimento. A sistematica do BSC gira
em torno de um processo gerencial de desdobramento da visdo estratégica de cima para
baixo, pela identificagdo dos fatores chaves de desempenho organizado conforme as
quatro perspectivas (financeira, cliente, processos internos e aprendizado e
crescimento), ligados entre si por relacionamentos de causa e efeito e pela identificacdo
dos indicadores e medidas que expressem adequadamente o feedback necessario para
identificar o cumprimento da estratégia (KAPLAN e NORTON, 2001). Portanto, 0s
autores estabeleceram trés aspectos fundamentais para o sucesso da implantagdo do
BSC: i) A integracdo entre as quatro perspectivas: financeira, clientes, processos
internos, aprendizado e crescimento, para que estas ndo se tornem isoladas dentro do
contexto; ii) O “balanceamento” entre os graus de importancia das perspectivas do BSC;
iii) Visdo do BSC pela organizagdo como um sistema de gestdo estratégica e nao

somente de gestdo financeira.

2.9.11 ETAPAS DO PROCESSO DE CONSTRUGCAO DO BSC

A construgdo de um BSC, conforme Kaplan e Norton (2001), deve ser na direcdo da
visdo para a agdo. O primeiro passo para a constru¢do de um BSC é o estabelecimento e
confirmacéo da visdo da empresa. Em seguida, a visdo deve ser descrita e desdobrada
em termos das perspectivas, financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento. O proximo passo consiste no estabelecimento dos objetivos estratégicos

especificos para cada uma das perspectivas descritas anteriormente, para que a
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organizacao alcance os objetivos estratégicos pré-estabelecidos. A partir dos objetivos
estratégicos, pode-se criar as medidas de desempenho para monitorar e direcionar 0s
fatores criticos de sucesso para o alcance dos objetivos estratégicos e, finalmente, a
equipe responsavel pela implementacdo do BSC deve estabelecer o plano de acéo para a

implementacéo das melhorias.

2.9.12 EXEMPLOS DE APLICACOES DO BSC

De acordo com Kaplan e Norton (2001), a definicdo de um plano estratégico para
conduzir as organizagbes, mediante o ambiente turbulento, tem sido explorada por
varios autores considerados “gurus” do planejamento estratégico. Embora estes modelos
ndo disponham de definicdes ou de referenciais de ampla aceitacdo nas atuais
circunstancias, que os autores chamam de “economia do conhecimento”. Eles afirmam
que é impossivel executar a estratégia sem antes compreendé-la, e antes de tudo
descrevé-la. Com isso, propdem o método Balanced Scorecard (BSC) como referencial
para a descricdo da estratégia, mediante a conexdo de ativos intangiveis e tangiveis em
atividades criadoras de valor, de forma que os resultados estratégicos proporcionem a
satisfacdo dos mantenedores, 0 atendimento das expectativas dos clientes, a efetividade

dos processos internos e a motivacdo e preparacdo da forca de trabalho.

Ao publicarem um modelo denominado “Organizagdo Orientada para a Estratégia”,
Kaplan e Norton (2001) acrescentaram & estrutura inicial do BSC a ideia de alinhamento
entre as unidades de negdcio, as unidades de servico, as equipes e os individuos da
empresa em torno dos objetivos estratégicos da organizacao. Esse modelo foi concebido
a partir das pesquisas dos autores, sobre o desempenho das empresas bem sucedidas na
implementacdo do BSC, mecanismo que resultou na concentracdo dos processos
gerenciais criticos da organizagdo em torno da estratégia definida pelos executivos da

empresa e que passou a ser o foco principal do novo modelo.

O BSC também foi adotado com muito éxito por 6rgaos governamentais, instituicoes
educacionais e entidades sem fins lucrativos. Como um dos principais exemplos, a

Universidade da Califérnia, em San Diego, estava buscando meios de melhorar a
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produtividade e a satisfacdo dos alunos em suas unidades de servicos educacionais e
administrativos, tais como livraria, escritorio de hospedagem, forca policial e escritdrio
de viagens (KAPLAN e NORTON, 2001).

No Quadro 5, demonstra-se 0 processo de desenvolvimento da estratégia, seus

objetivos, suas barreiras e algumas ferramentas representativas do Balanced Scorecard.

Quadro 5 - Modelo de processo de desenvolvimento de estratégia para IES

Processo de
Desenvolvimento da
Estratégia

Objetivo

Barreiras

Ferramentas

Representativas

1. Esclarecer a misséo,
os valores e a visdo da
IES:

Por que estamos nesse

negocio?

Descrever as diretrizes
de alto nivel sobre 0
proposito e a conduta da
IES.

A visdo na maioria das
vezes € descrita em
termos que néo
favorecem a execucao
na IES.

Misséo clara
Valores essenciais
Viséo quantificada
Agenda de mudanca
estratégica
Visdo ampliada

2. Conduzir analises

estratégicas da IES:

Que questdes-chave
afetam nossa

estratégia?

Identificar, por meio de
andlises estruturadas, 0s
eventos, forgas e
experiéncias que
impactam e modificam a

estratégia da IES.

Muitas vezes, a analise
se concentra nos
resultados, ndo nos
direcionadores da

estratégia da IES.

Rastreamento
ambiental (PESTEL)
Rastreamento
competitivo (SWOT)
Analise de “registros
da estratégia”

Questdes estratégicas

3. Formular a estratégia
da IES:

Como competir melhor

em nosso negécio?

Definir onde e como a
IES competira
(Graduacgao, Pds-
Graduacdo, Tecndlogos,

entre outros).

Conta-se com numerosas
metodologias. Nao ha
CoNsenso quanto a
abordagem a adotar e em
que circunstancias na
IES.

Andlise das
questBes-chave
Metodologias de
estratégia

DeclaracGes de direcéo
estratégica

Atividades criticas

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2009).
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CAPITULO 3 - ESTRUTURACAO, GESTAO, PDI E CENARIO DO ENSINO
SUPERIOR NO BRASIL

Neste capitulo, avalia-se a estrutura do ensino superior no Brasil a partir de uma
contextualizagdo geral e processo historico, com énfase nas IES privadas, sua
regulamentacéo, suas fontes de financiamento, cendrio, a universidade e a sociedade,
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e outros aspectos que caracterizem 0s
desafios gerenciais colocados para o setor da educacdo superior privado, com base na

literatura e no Censo da Educacdo Superior de 2012 (ultimo publicado).

3.1 ESTRUTURACAO E GESTAO DE IES

Primeiramente e considerando a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil - CF -
vigente, pode-se analisar alguns aspectos da educagéo superior, tais como relatados no
capitulo 11, secdo I, que trata da educacdo no pais. Nesta secdo, apenas um artigo
ocupou-se especificamente de um aspecto relativo a educagdo superior do pais, que
tratou justamente das universidades, 0 que aponta para o fato de que tais instituigcdes
terem sido, para os constituintes, a referéncia principal para a educacéao superior.

Estabeleceu-se no artigo 207 que: “as universidades gozam de autonomia didatico-
cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, e obedecerdo ao

principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extenséo .

A Constituicdo Federal definiu, dentre as competéncias privativas da Unido, a de
legislar sobre as “diretrizes e bases da educagdo nacional” (Artigo 22, inciso XXIV).
Com base nesse inciso, foi aprovado no Congresso Nacional o projeto de lei de
diretrizes e bases da educacdo nacional que levou a edi¢do da Lei n.° 9.394, de 20 de
dezembro de 1996, também conhecida como Lei de Diretrizes e Bases, LDB, de 1996 e
suas alteracOes posteriores. O capitulo 1V da LDB de 1996 foi dedicado exclusivamente
a educacdo superior, com sua configuracdo abrangendo quatro tipos de cursos e

programas: sequenciais, graduagdo, pos-graduacgao e extensao.
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As formas atuais no Brasil de Instituicdes de Ensino Superior, quanto a sua
administracao, sao:

- Institui¢bes Publicas ou Estatais, sdo mantidas por alguma esfera do Poder Publico e,
podem ser: i) Civis: mantidas pela Unido (Federal), por uma Unidade Federativa
(Estadual) ou por um Municipio (Municipal); ii) Militares: mantidas pelas Forgas
Armadas (Exército, Marinha, Aerondutica) ou por corporacGes militares, como as
policias militar e civil; iii) InstituicBes Privadas: sdo mantidas por instituicdes que nao
sdo vinculadas ao Poder Publico (MEC, 2013).

Comunitarias e Filantropicas: também chamadas de Beneficentes, sdo mantidas por
entidades sem fins lucrativos, sendo que uma Instituicdo Comunitaria é aquela em que
h& em seu corpo diretivo pessoas a fim de defender os interesses da comunidade onde
ela atua; Instituicdo Filantrdpica é aquela que desempenha atividades, paralelas ou em
conjunto com o Estado, sem ser remuneradas, podendo ser Laicas (sem vinculo
religioso) ou Confessionais (mantidas por instituicdes religiosas); Particulares em
sentido estrito: instituidas e mantidas por uma ou mais pessoas fisicas e/ou juridicas de
direito privado, constituem-se em entidades de carater comercial, sendo esta apenas sua
missao maior, ndo sendo obrigadas a fazer atividades de cunho beneficente, embora, se
quiserem, possam lhes desempenhar (MEC, 2013).

Essa é a atual classificacdo adotada pelo Ministério da Educacdo quanto a sua natureza:
Universidades: séo instituigdes cujas atividades-fim sdo o ensino, a pesquisa € a
extensdo em todas as areas do conhecimento humano; Centros Universitarios: sao
instituicdes de ensino em todas as areas do conhecimento humano, ndo sendo obrigadas
a desenvolver pesquisas; Institutos: sdo instituicbes de ensino e pesquisa que n&o
cobrem todas as areas do conhecimento humano; Faculdades Integradas: sé&o
instituicbes de ensino com propostas curriculares em mais de uma area do
conhecimento, organizadas sob 0 mesmo comando e regimento comum, ndo sendo
obrigadas a desenvolver pesquisas; Faculdades: sdo instituices de ensino que néo
cobrem todas as areas do conhecimento humano e ndo séo obrigadas a desenvolver
pesquisas; Escolas: sdo instituicdes que oferecem um ou mais Curso de Graduagdo em

uma area especifica, ndo precisando fazer pesquisa (MEC, 2013).


http://pt.wikipedia.org/wiki/Unidades_Federativas_do_Brasil
http://pt.wikipedia.org/wiki/Minist%C3%A9rio_da_Educa%C3%A7%C3%A3o_(Brasil)
http://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade
http://pt.wikipedia.org/wiki/Ensino
http://pt.wikipedia.org/wiki/Pesquisa
http://pt.wikipedia.org/wiki/Centro_universit%C3%A1rio
http://pt.wikipedia.org/wiki/Instituto
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Lima, et al. (2012) consideram que a gestdo das IES é complexas e diferente de outras
organizagcOes empresariais em virtude de sua estrutura, sua organizacédo e seus objetivos
serem diferenciados, principalmente frente aos diversos desafios, como acirramento da

concorréncia, exigéncias legais e normas de entidades reguladoras.

Schmitz e Bernandes (2008) complementam afirmando que as IES sdo complexas
porque executam tarefas multiplas (ensino, pesquisa e extensdo) por meio de uma
metodologia Unica; tém como matéria-prima o conhecimento, buscando qualificar os
profissionais para o desenvolvimento da sociedade e possuem um modelo de gestdo

politico, colegiado, burocratico e, muitas vezes, anarquico.

Andrade (2002) destaca a complexidade das IES pelas seguintes caracteristicas: relativa
autonomia dos profissionais; multiplicidade de objetivos; fragmentacdo da estrutura;
complexidade tecnoldgica e disseminacao das decisdes ao longo de um grande nlimero

de unidades e de atores.

Martins (2008) apresenta uma visdo bastante critica da contribuicdo das IES do setor
privado no pais no que denomina como “fabrica de conhecimentos”, decorrente do
“capitalismo universitario” na década de 1990. Nessa critica, percebe estas como
destinadas a atender uma demanda por forca de trabalho cada vez mais especializada,
que forma o publico-alvo preferencial de suas estratégias de marketing. Sua
participacao na criacdo de conhecimento novo, isto é, na pesquisa, € inexpressiva e pelo
contréario apropria-se do conhecimento existente, que replica. Acrescenta, ainda, que
seus programas de extensdo universitaria sdo, ndo raro, propagandisticos e passa em
seguida, a descrever as criticas daqueles que denomina a “economia liberal” as IES que
integram o setor publico, consideradas como elitizadas apesar de gratuitas, devido a
dificuldade de acesso a aqueles alunos egressos do sistema publico de ensino médio,
mesmo tendo as cotas pré-estabelecidas em Lei. O autor focaliza sua critica na ameaca
que percebe no modelo de gestdo do mundo académico neoliberal, considerado como
ndo produtor de conhecimento e que vem contaminando também os modelos de
avaliacdo das institui¢cGes do setor publico, na concessdo de verbas e financiamentos de

pesquisas cientificas. Embora ndo se possa endossar integralmente a visdo um pouco
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radical do autor, é importante ressaltar que o seu estudo traz interessante contraponto
entre os dois modelos de gestdo (Pablica versus Privada) e aponta para a necessidade de
repensar 0 modelo de gestdo estratégica de IES: as relacbes entre graduacdo e poés-
graduacdo e mercado de trabalho; o protagonismo do setor privado no campo da
educacdo superior; o financiamento do ensino nas universidades publicas; e que, a partir
deles, se possa dar inicio a uma discussdo ampla sobre a emergéncia do “Estado

Avaliador” e seu impacto sobre a autonomia universitaria.

Nesse sentido, Peixoto (2009) apresenta um estudo sobre as possibilidades que a
avaliacdo institucional, como instrumento de formulag&o de politicas visando aprimorar
a gestdo estratégica de IES, oferece para as universidades federais, embora enfocando
principalmente, por meio de dados qualitativos e quantitativos, a analise de aspectos
relativos a composicdo dessas comissdes e 0 lugar que elas ocupam na estrutura das

universidades federais.

Considerando as universidades comunitarias, Pinto (2009) desenvolveu uma pesquisa
com o objetivo de estudar como a questdo da responsabilidade social se insere em seu
processo de avaliagdo institucional a partir do levantamento de informagdes nas
universidades comunitarias gadchas. Estuda o processo de consolidacdo deste modelo e
demonstra suas caracteristicas primordiais e suas diferencas em relacdo aquelas
mantidas pelo poder publico e, também, aquelas instituicdes estritamente privadas,
considera que essas instituicbes ndo cederdo a pressdo neoliberal de expansdo da
educacdo, mantendo-se de maneira geral fiel aos principios maiores da educacao,
reconhecendo o seu carater publico e ndo a tratando como simples mercadoria.
Provavelmente, a sua caracteristica institucional de estarem ligadas a igreja e a outras
congregacgdes religiosas colaborou para garantir o financiamento deste projeto
pedagogico e molda sua estratégia de gestdo de instituicbes de ensino superior,
fortemente comprometida com a responsabilidade social e com a formacgéo de cidadéos

criticos e reflexivos, e ndo s6 com a formacdo para o mercado de trabalho.

Meyer, Pascucci e Mangolin (2012) citam que, a partir da década de 1990, a pratica da

abordagem estratégica foi gradativamente sendo disseminada em organizagdes do
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mercado competitivo, incluindo-se a identificagdo em outros contextos organizacionais
como 6rgdos governamentais, bancos, igrejas, hospitais, escolas, museus, organizacoes

sem fins lucrativos, organizacfes comunitarias e universidades.

3.2 AUNIVERSIDADE E A SOCIEDADE

A educacdo universitaria desde suas origens tem perseguido a meta de criar, transmitir e
disseminar conhecimento. Se o conhecimento ocupa hoje lugar central nos processos
que configuram a sociedade contemporénea, as instituicdes que trabalham com e sobre
0 conhecimento participam também dessa centralidade. Essa consideracdo levou a nova
analise das relacGes entre a sociedade e as instituicbes de educacdo superior e a
fortalecer a relevancia do papel estratégico da educacdo superior (BERNHEIM e
CHAUI, 2008).

Na Declaracdo Mundial sobre Educacao Superior no Século XXI: Visdo e Acao (1998),
a educacdo superior ¢ compreendida como o nivel educacional responsavel pelos
estudos, pelo treinamento e pela formacao para a pesquisa, oferecido por universidades
ou outras instituicbes de nivel pos-secundario aprovadas pelo Estado. Nessa 6tica, a
educacdo superior € compreendida como o local de formacdo de individuos criticos,
qualificados e cultos, contribuindo para o desenvolvimento sustentdvel de um pais
(BORGES, 2011).

A UNESCO recomenda a diversificacdo tanto dos modelos institucionais como das
fontes de financiamento das instituicdes. A diversificacdo dos modelos institucionais é
indicada como alternativa para resolver, sobretudo, as questdes referentes ao acesso e a
focalizacdo das tarefas assumidas pelas instituicdes de educagdo superior. Segundo essa
concepgdo, um sistema diferenciado quanto a objetivos institucionais apresenta uma
maior eficiéncia e eficacia no desempenho de suas fungdes. Assim, nem todas as
instituicOes possuem objetivos ligados ao desenvolvimento da pesquisa, principalmente,
a pesquisa de exceléncia. Dessa forma, defende-se a hierarquizacdo do sistema de
educacdo superior, onde, no topo da pirdmide, encontram-se as universidades que

realizam pesquisa. Por sua vez, na base do sistema, se encontra uma variedade de
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instituicOes voltadas para o ensino das qualificacfes e das competéncias requeridas pelo
setor produtivo (BORGES, 2011).

A Declaragdo Mundial sobre Educagdo Superior (1998), no seu Artigo 2° - Funcéo
ética, autonomia, responsabilidade e funcéo preventiva, estabelece que as instituicbes de
educacdo superior, seu pessoal e estudantes universitarios devem: i) preservar e
desenvolver suas funcBes fundamentais, submetendo todas as suas atividades as
exigéncias da ética e do rigor cientifico e intelectual; ii) opinar sobre problemas éticos,
culturais e sociais de forma completamente independente e com consciéncia plena de
suas responsabilidades, por exercerem um tipo de autoridade intelectual que a sociedade
necessita, para assim ajuda-la a refletir, compreender e agir; iii) ampliar suas funcdes
criticas e prospectivas mediante uma analise permanente das novas tendéncias sociais,
econdmicas, culturais e politicas, atuando assim como uma referéncia para a previsao,
alerta e prevencao; iv) utilizar sua capacidade intelectual e prestigio moral para defender
e difundir ativamente os valores aceitos universalmente, particularmente a paz, a justica,
a liberdade, a igualdade e a solidariedade, tais como consagrados na Constituicdo da
UNESCO; v) desfrutar de liberdade académica e autonomia plenas, vistas como um
conjunto de direitos e obrigacdes, sendo simultaneamente responsaveis com a sociedade
e prestando contas a mesma; vi) desempenhar seu papel na identificacdo e tratamento

dos problemas que afetam o bem-estar das comunidades, nacdes e da sociedade global.

Como a relacdo entre universidade e sociedade ndo se limita as aparéncias, ndo se pode
considerar a universidade como entidade independente que devesse encontrar
mecanismos ou instrumentos para se relacionar com a sociedade. Pelo contrério, a
universidade € uma instituicdo social e, como tal, expressa de determinada maneira a
estrutura e 0 modo de funcionamento da sociedade como um todo. Tanto é assim que,
dentro da universidade como instituicdo, encontram-se opinides, projetos e atitudes
conflitantes, que refletem as divisdes e contradi¢Ges da sociedade como um todo. Uma
universidade enclausurada expressa 0 modo como determinada sociedade concebe o
saber; uma universidade militante expressa 0 modo como uma parte de determinada
sociedade pretende que o saber esteja a servigo de determinadas politicas. Da mesma

forma, uma universidade funcional e operacional, que forma mao de obra especializada
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para o mercado de trabalho, espelha uma sociedade que considera o mercado como a
ratio ultima da vida social. Por outro lado, uma universidade que considera o saber pelo
prisma do direito do cidaddo, faz 0 que pode para refrear a despersonalizacao e valoriza
a democratizacdo, reflete uma sociedade em que os valores democraticos da cidadania
s&o imperativo ético e politico da vida universitaria (BERNHEIM e CHAUI, 2008).

A relacdo interna ou expressiva entre a universidade e a sociedade € a que, ademais,
explica o fato de que a universidade publica sempre foi, desde o inicio, uma instituicdo
social. Isto é, uma acdo social, uma prética social, baseada no reconhecimento pablico
da sua legitimidade e das suas atribui¢des, fundada em um principio de diferenciacéo,
que lhe assegura autonomia com respeito a outras instituicdes sociais. E estruturada de
acordo com a legislacdo, normas, regras e valores do reconhecimento e legitimidade
internos. A legitimidade da universidade moderna se fundamentava na idéia da
autonomia do saber face ao Estado e a religido e, portanto, a idéia de um conhecimento
guiado pela sua propria légica, por necessidades inerentes, do ponto de vista tanto da
sua invencdo quanto descoberta como da sua transmissdo. Em outras palavras,
especialmente a partir da Revolugdo Francesa, a universidade publica é vista como
instituicdo secular (autbnoma com respeito a religido) e republicana (autbnoma com
respeito a vontade do governante). Depois das revolugdes sociais do século XX e com
as lutas politicas e sociais que elas provocaram, a educacdo e a cultura passaram a ser
concebidas como parte integrante da cidadania e, portanto, como direitos dos cidad&os,
fazendo com que além da sua vocacdo republicana, a universidade tenha-se tornado
também uma instituicdo social inseparavel da idéia de democracia e de democratizacédo
do saber. Para preencher ou contestar essa id€ia, a universidade nao pdde, no curso do
século XX, evitar a referéncia a democracia como uma idéia reguladora. Por outro lado,
a contradicédo entre o ideal democratico da igualdade e a realidade social da diviséo e da
luta de classes, obrigou-a a tomar posicdo face ao ideal socialista (BERNHEIM e
CHAUI, 2008).

Segundo Garcia Guadilla (1997), o debate sobre a fungéo social das universidades esta
evoluindo para a questédo de como estabelecer lagos estreitos entre as universidades e o

mundo do trabalho. N&o obstante, o autor considera que o relacionamento entre
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universidade e sociedade deveria ultrapassar o aspecto universidade/setor produtivo e
desenvolver sua missdo de producdo de conhecimento e formacdo de profissionais e
especialistas, estendendo seus servicos a todos os setores da sociedade — incluindo
aqueles excluidos por razbes econdmicas ou outros motivos — a fim de preencher a sua
missdo. A Reunido Consultiva UNESCO Caricom sobre a Educagdo Superior no Caribe
enfatizou a necessidade de uma abordagem proativa, que estenda os curriculos
universitarios com um foco mais amplo do que a simples orientacdo do mercado. A
caréncia de politicas nacionais adequadas e o conceito tradicional de autonomia, entre
outros fatores, resultaram na formacdo de empresas universitérias, visando ganhos e
lucros como o objetivo do ensino, e ndo valores. Esse novo tipo de universidade tem
boas ligagdes com o mundo do trabalho, e também com algumas universidades
particulares sem-fins lucrativos (como as universidades catdlicas); de modo geral,
porém, os vinculos da universidade publica tradicional com o mundo do trabalho

permanecem muito fracos, a despeito das realizagdes havidas em alguns casos.

Ao considerar-se a universidade instituicdo social, cujas mudancas acompanham as
transformacgdes sociais, econémicas e politicas, e como instituicdo social de carater
republicano e democratico, a relacdo entre universidade e Estado ndo pode ser vista
como uma relacdo s6 de aparéncias, ja que a natureza republicana e democréatica da
universidade publica é determinada pela presenca ou auséncia da pratica republicana e
democréatica do Estado. Em outras palavras, como instituicdo social diferenciada e
autdbnoma, a universidade sé é possivel em um Estado republicano e democratico. Vista
dessa forma, poder-se-ia supor que em vez de ser determinada pela estrutura da
sociedade e do Estado, a universidade seria no final das contas seu reflexo. No entanto,
ndo é o que acontece. Precisamente por ser uma instituicdo social diferenciada, definida
pela sua autonomia intelectual, a universidade pode relacionar-se com o conjunto da
sociedade e com o Estado, no ambito de um debate aberto, limitado internamente entre
0s que sdo favoraveis e 0s que rejeitam a forma como sociedade e Estado promovem a
divisdo e a exclusdo sociais, e impedem a materializacdo republicana da instituicdo
universitaria e do seu potencial democratico (BERNHEIM e CHAUI, 2008).
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Para Bernheim e Chaui (2008), a educagdo superior é um fendbmeno de alta
complexidade, cuja analise exige instrumentos que superem as abordagens puramente
economicistas ou parciais, e respeitem a necessidade de manter o equilibrio entre as
necessidades do setor produtivo e da economia, as da sociedade como um todo, e as ndo
menos importantes necessidades do individuo como ser humano, tudo considerado
dentro de um contexto particular, historico, social e cultural. As tarefas das instituicdes
da educacéo superior precisam ser relevantes. Mas quem define relevancia? Em outras
palavras, quem responde as perguntas: Educacdo superior para qué? Para qual

sociedade? Para que tipo de cidadania?

Segundo os autores, entre 0s aspectos que ndo podem ser desprezados, ao avaliar a
relevancia social dos sistemas de educacdo superior, estdo 0s seguintes: em primeiro
lugar, as instituicOes precisam ser pertinentes com o projeto educativo enunciado em
seus objetivos e em sua misséo institucional. A pertinéncia tem a ver, igualmente, com
as responsabilidades da educacgéo superior para com o resto do sistema educacional, do
qual ela precisa ser a “cabeca”, e ndo simples “coroa”. O que se relaciona ndo s6 com a
formacdo de pessoal docente dos niveis precedentes, mas também com a incorporacao
da sua agenda de pesquisa socioeducativa e a analise dos problemas mais sérios que
afetam os sistemas educativos; as possibilidades oferecidas pelas novas tecnologias
como meios de ampliar e aperfeicoar 0s servicos no campo da educacdo e propostas
para aprimorar a qualidade e transformar os métodos de ensino em todo o sistema
educativo. Conforme sugerido pela UNESCO, “a educacdo superior precisa assumir

papel de lideranga na renovagdo de todo o sistema educativo”.

A Declaracdo Mundial sobre a Educacdo Superior para o Século XXI: visdo e agédo
(1998) incluiu os seguintes conceitos com respeito a pertinéncia, os quais refletem a
complexidade e a abrangéncia da misséo social da educacéo superior contemporanea:

» A pertinéncia da educagdo superior deve ser avaliada em funcdo da adequacao
entre 0 que a sociedade espera das instituicGes e o0 que estas fazem. Isto exige
padrdes éticos, imparcialidade politica, capacidade critica e, a0 mesmo tempo,
melhor articulagdo com os problemas da sociedade e do mundo do trabalho,

baseando as orientacdes de longo prazo em objetivos e necessidades sociais,



82

compreendidos o respeito pelas culturas e a protecdo ambiental. A preocupagédo
é de abrir acesso tanto a educacao geral ampla como a educacdo especializada,
especifica para determinadas carreiras, muitas vezes interdisciplinar, centrada
nas competéncias e aptiddes, pois ambas preparam os individuos a viver em
situacdes diversas e a poder mudar de ocupacéo.

* A educacdo superior deve reforcar seu papel de prestadora de servico a
sociedade, especialmente orientada a erradicar a pobreza, a intolerancia, a
violéncia, o analfabetismo, a fome, a doenca e a degradacdo ambiental,
sobretudo mediante uma abordagem interdisciplinar e transdisciplinar na analise
dos problemas e das questdes.

* A educacdo superior deve fortalecer sua contribuicdo ao desenvolvimento de
todo o sistema educacional, sobretudo para o aperfeigoamento dos docentes, do
desenvolvimento curricular e da pesquisa educacional.

» A educacdo superior deve visar a criacdo de uma nova sociedade, ndo violenta e
ndo-exploradora, formada por individuos altamente esclarecidos, motivados e

integrados, inspirados pelo amor a humanidade e guiados pela sabedoria.

3.3 PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL (PDI) DE IES

A partir das orientacGes, normas e regulamentos do MEC (2013), um PDI consiste num
documento em que se definem a missao da instituicdo de ensino superior e as estratégias
para atingir suas metas e objetivos. Abrangendo um periodo de cinco anos, devera
contemplar o cronograma e a metodologia de implementacao das agdes para alcance dos
objetivos e metas, observando a coeréncia e a articulacdo entre as diversas agoes, a
manutencdo de padrbes de qualidade e, quando pertinente, o orgcamento. Devera
apresentar, ainda, um quadro-resumo contendo a relacdo dos principais indicadores de
desempenho, que possibilite comparar, para cada um, a situacdo atual e futura (apos a
vigéncia do PDI). O mesmo deve estar intimamente articulado com a préatica e 0s
resultados da avaliagdo institucional, realizada tanto como procedimento auto-avaliativo

como externo.
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Quando se tratar de Instituicdo j& credenciada ou em funcionamento, os resultados

dessas avaliacbes devem balizar as acGes para sanar deficiéncias que tenham sido

identificadas. E quando a IES apresentar o PDI no credenciamento, o documento

institucional devera incluir, também, uma comparacdo entre os indicadores de

desempenho constantes da proposta inicial e uma avaliagéo, considerando-se a situacéo

atual. Os dados e informacdes sobre a IES, constantes do PDI, deverdo se organizar em

trés niveis hierarquicos: Dimensdes, Categorias de Andlise e Indicadores, conforme

demonstrado no Quadro 6.

+ Dimensdes - Agregam os dados e informacdes das Instituigdes e de seus cursos

em 3 (trés) niveis amplos, compreendendo: i) Organizacdo Institucional e

Pedagogica; ii) Corpo Docente; iii) InstalacGes.

» Categorias de analise - Constituem os desdobramentos das dimensoes,

organizadas, cada uma, também em 3 (trés) niveis, de acordo com as

caracteristicas consideradas mais pertinentes em funcdo dos processos futuros de

analise e avaliacdo. Exemplos: Valor dos encargos financeiros assumidos pelos

alunos e as normas de reajuste aplicaveis durante o desenvolvimento dos cursos;

Condicbes de financiamento da IES — fontes de receita, itens de despesas,

condicdes orcamentarias e cronogramas de execucdo financeiro/orcamentaria;

entre outras.

* Indicadores - Sdo os desdobramentos das categorias de analise e também estdo

organizados em funcdo da sua proximidade e interdependéncia. No Quadro 6,

detalham-se algumas das dimensdes do PDI.

Quadro 6: Detalhamento das dimens6es de um PDI

DIMENSOES DE UM PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

Organizacao Institucional e
Pedagdgica

Corpo Docente

Instalacdes

* As trés categorias de analise
buscam enfocar o projeto
global da IES, considerando a
missdo institucional, as acfes
institucionais ~ propostas, a
gestdo académico-
administrativa (estrutura
organizacional, administragdo
superior, administracdo
académica, 6rgdos colegiados,
coordenacBes de curso, entre
outras.);

*As trés categorias de analise
procuram avaliar os docentes
em si (sua formagdo e
qualificacdo profissional), as
condi¢bes de trabalho e de
capacitacdo que a IES lhes
oferece e sua atuacdo ou
desempenho na gestdo
académica, no ensino e nas
demais atividades académicas
da instituicdo — a pesquisa, a
p6s-graduacao e a extensdo.

*As trés categorias de analise
procuram avaliar as instalacGes
gerais da IES, a biblioteca e as
instalacbes especiais, proprias ou
especificas do conjunto de cursos.
Embora a biblioteca seja um
indicador das instalacdes gerais,
estd aqui destacada, para que se
permita analisa-la, e,
posteriormente, avalia-la  em
separado, dada a sua importancia na
avaliacdo da qualidade de qualquer
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* Caso sejam oferecidas,
incluira as demais atividades
académicas relacionadas ao
ensino: investigagdo cientifica,
pesquisa, extensdo e a pratica
profissional; e o projeto de
avaliacdo institucional,
considerando a vocacdo global
da IES, expressa nas acOes
académico-administrativa,
partindo dos objetivos e metas
estabelecidos no plano,
conduzindo a uma reflexdo
aprofundada sobre os diversos
e importantes resultados das
avaliacGes de cursos realizadas
pelo MEC.

*Titulagdo (especialista,
mestre, doutor), experiéncia no
magistério, experiéncia na area
de formacdo, desempenho na
funcdo docente, adequagdo da
formacdo, regime de trabalho
(tempo integral, parcial e
horistas), plano de carreira,
estimulos ou incentivos
profissionais, dedicacdo aos
cursos, relacdo aluno/docente,
relagdo  disciplinas/docente,
publicacdes, producoes
intelectuais, técnicas, culturais
e artisticas, orientagdo de
alunos (graduagdo, mestrado,
doutorado), entre outras.

institui¢do de ensino superior.
*InstalacGes gerais: espago fisico;
instalacoes para docentes;
instalagbes para coordenadores dos
CUrsos; equipamentos;  Servicos;
biblioteca com seu acervo, formas
de atualizacdo e  expansdo,
identificando sua  correlacdo
pedag6gica com 0S Cursos e
programas existentes ou previstos,
entre outras.

* Cabe a instituicdo destacar,
caso haja, processos de
inovagdo no curriculo.

Fonte: Adaptado das determinagbes do MEC (2013).

3.4 PANORAMA OU CENARIO DO ENSINO SUPERIOR NO BRASIL

A educacdo superior € uma instituicdo social cujo papel fundamental é formar a elite
intelectual e cientifica da sociedade. O interesse pelo ensino superior tem aumentado
significativamente, podendo-se dizer que a histéria do progresso humano coincide com

a historia dessas instituicdes.

No Brasil, a educacdo superior é parte integrante da histdria da sociedade e, antes da
chegada da familia real portuguesa ao pais, em 1808, fugindo das forcas napole6nicas,
foi a razdo inicial para a criacdo das primeiras escolas superiores brasileiras, devido
principalmente a pressdes exercidas pelas elites, de forma geral. Nesse ano, foram
criadas as escolas de Cirurgia e Anatomia em Salvador (atual Faculdade de Medicina da
Universidade Federal da Bahia), a de Anatomia e Cirurgia do Rio de Janeiro (hoje
Faculdade de Medicina da Universidade Federal do Rio de Janeiro) e a Academia da
Guarda Marinha, também no Rio de Janeiro. Seguiram-se o curso de Agricultura em
1814 e a Real Academia de Pintura e Escultura (CUNHA, 1975).

Depois de 1850, observou-se uma discreta expansdo do ndmero de instituicGes

educacionais com consolidacdo de alguns centros cientificos como o Museu Nacional, a
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Comissdo Imperial Geologica e o Observatorio Nacional. A ampliagdo do ensino
superior era contida pela capacidade de investimentos do governo e dependia de
vontade politica. Até o final do século XIX, existiam apenas 24 instituicdes de ensino
superior no Brasil, com cerca de 10.000 estudantes. A partir dai, a iniciativa privada
criou seus proprios estabelecimentos de ensino superior, gragas a possibilidade legal
criada pela Constituicdo da Republica (1891). As instituicdes privadas surgiram da
iniciativa das elites locais e confessionais catdlicas, representando com esta decisao
fundamental complementaridade ao setor publico de ensino superior. O
desenvolvimento da educagdo superior no Brasil, inicialmente, foi voltado para a
formagdo profissional sob controle do Estado. Na década de 1920, o debate sobre a
criacdo de universidades ndo se restringiu mais a questbes estritamente politicas
(controle estatal) como no passado, mas ao conceito de universidade e suas funcGes na
sociedade (CUNHA, 1980).

Em 1931, o governo federal provisorio de Getulio Vargas promoveu ampla reforma
educacional, autorizando e regulamentando o funcionamento das universidades. Muitos
movimentos, disputas e discussdes ocorreram em torno desta questdo, culminando, em
1961, na Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo (LDB, 1961).

A LDB trouxe uma direcdo para a politica educacional, destacando-se pontos como a
preparacdo do individuo e da sociedade para o dominio dos recursos cientificos e
tecnoldgicos, que Ihes permitam utilizar as possibilidades e vencer as dificuldades do
meio, a estrutura curricular e a estruturacdo dos niveis educacionais: fundamental,
ensino médio e superior (LDB, 1961). A reforma de 1968 intensificou as bases da
legislagdo anterior, tornando as decisdes mais democraticas, institucionalizando a

pesquisa e centralizando as decisdes sobre a educacao nos 6rgéos federais (LDB, 1968).

Com a revisdo da LDB em 1996, as instituigdes superiores obtiveram maior autonomia
e flexibilidade, norteadas por orientagdes do governo para 0 processo de ensino-
aprendizagem e para os curriculos. A nova LDB abriu perspectivas amplas para que as
instituicBes organizassem seus cursos e curriculos, com menor énfase na centralizacéo e

atendendo as demandas regionais e nacionais.



86

A Lei 9.394, de 20 de dezembro de 1996 (LDB), no Capitulo 1V, estabelece em seus
artigos as determinac@es legais do ensino superior no Brasil, como segue: A educagéo
superior tem por finalidade: i) estimular a criacdo cultural e o desenvolvimento do
espirito cientifico e do pensamento reflexivo; ii) formar diplomados nas diferentes areas
de conhecimento, aptos para a insergéo em setores profissionais e para a participagdo no
desenvolvimento da sociedade brasileira, e colaborar na sua formacdo continua; iii)
incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica, visando o desenvolvimento
da ciéncia e da tecnologia e da criacdo e difusdo da cultura, e, desse modo, desenvolver
0 entendimento do homem e do meio em que vive; iv) promover a divulgacdo de
conhecimentos culturais, cientificos e técnicos que constituem patriménio da
humanidade e comunicar o saber através do ensino, de publicacGes ou de outras formas
de comunicacdo; v) suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e
profissional e possibilitar a correspondente concretizacdo, integrando os conhecimentos
que véo sendo adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora do conhecimento
de cada geracdo; vi) estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em
particular os nacionais e regionais, prestar servi¢os especializados a comunidade e
estabelecer com esta uma relacdo de reciprocidade; vii) promover a extensao, aberta a
participacdo da populacéo, visando a difusdo das conquistas e beneficios resultantes da

criacdo cultural e da pesquisa cientifica e tecnoldgica geradas na instituicéo.

No exercicio de sua autonomia, sdo asseguradas as universidades, sem prejuizo de
outras, as seguintes atribuicdes: i) criar, organizar e extinguir, em sua sede, cursos e
programas de educacdo superior previstos nesta Lei, obedecendo as normas gerais da
Unido e, quando for o caso, do respectivo sistema de ensino; ii) fixar os curriculos dos
Seus cursos e programas, observadas as diretrizes gerais pertinentes; iii) estabelecer
planos, programas e projetos de pesquisa cientifica, producéo artistica e atividades de
extensdo; iv) fixar o nUmero de vagas de acordo com a capacidade institucional e as
exigéncias do seu meio; Vv) elaborar e reformar os seus estatutos e regimentos em
consonancia com as normas gerais atinentes; vi) conferir graus, diplomas e outros
titulos; vii) firmar contratos, acordos e convénios; viii) aprovar e executar planos,
programas e projetos de investimentos referentes a obras, servigos e aquisi¢des em

geral, bem como administrar rendimentos conforme dispositivos institucionais; ix)
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administrar os rendimentos e deles dispor na forma prevista no ato de constituicdo, nas
leis e nos respectivos estatutos; Xx) receber subvencdes, doacdes, herancas, legados e
cooperacdo financeira, resultantes de convénios com entidades publicas e privadas.
Paragrafo unico. Para garantir a autonomia didatico-cientifica das universidades, cabera
aos seus colegiados de ensino e pesquisa decidir, dentro dos recursos or¢camentarios
disponiveis, sobre: i) criacdo, expansdo, modificacdo e extingdo de cursos; ii) ampliacéo
e diminuicdo de vagas; iii) elaboracdo da programacéo dos cursos; iv) programacao das
pesquisas e das atividades de extensdo; v) contratacdo e dispensa de professores; vi)

planos de carreira docente.

Segundo Mastella (2006), as IES sdo organizacOGes prestadoras de servicos, que
possuem duplo papel: o primeiro é formar profissionais competentes; o segundo € criar
0 potencial humano. Quanto ao quesito de formar profissionais, Rebelo (2004)
acrescenta que as organizagdes universitarias, por sua natureza intrinseca, revelam-se
mais suscetiveis ao ambiente de turbuléncia e mudanca e devem proporcionar ao
estudante universitario uma visdo multidisciplinar, capacitando-o a provocar mudancas

quando por ocasido de sua inser¢cdo no contexto social.

A universidade moderna é uma multidiversidade, que se apresenta como uma
organizacdo multifacetada, ja que néo é apenas uma comunidade, mas uma sociedade de
classes composta por varias comunidades, cujos objetivos séo diversificados e
conflitantes. Essa comunidade multifacetada exigiria que as competéncias da formagéo
do aluno fossem continuamente revistas pelas IES, que deveriam se antecipar, e ndo se

adaptar ao mercado para cumprir o papel de criar o potencial humano (REBELO, 2004).

3.5 CENARIO DO ENSINO SUPERIOR PRIVADO NO BRASIL

O ensino superior no Brasil, até a década de 1970, era predominantemente ofertado por
instituicdes de ensino superior publicas. A partir do final da década de 1970, esse
cenario foi sendo modificado com a autorizacdo (credenciamento) e incremento das IES
privadas. Das 2.416 institui¢Oes de ensino superior do Brasil, 87,42% s&o de instituicdes

privadas e 12,58% sdo de instituicdes publicas (CENSO, 2012). Mesmo com o
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significativo crescimento da oferta de vagas, principalmente no segmento de ensino
superior privado, apenas aproximadamente 12% da populacédo brasileira, entre 18 e 24
anos, frequentam um curso superior. Resulta uma ociosidade na ocupacdo das vagas
ofertadas, devido a questdes financeiras, culturais e sociais, entre outras, que
caracterizam o segmento educacional superior como o de empresas de outros segmentos

econdmicos em declinio nas Ultimas décadas.

A realidade da educacdo superior no Brasil, com dados oficiais do Ministério da
Educacdo e Cultura (MEC, 2012), é de que 87,42% das IES séo privadas e sobrevivem
de mensalidades (anualidades). JA na Europa e Estados Unidos da América, o
financiamento dessas instituicdes ndo é oriundo apenas de mensalidades (anualidades),
mas conta com investimentos e contribui¢des financeiras de empresas do setor privado e

também com relevantes investimentos do setor publico (Governos).

Paula (2013) cita em seu artigo que, no Brasil, o governo federal, nas ultimas duas
décadas, principalmente a partir da LDB de 1996, vem investindo fortemente na
expansdo e democratizacdo do setor publico de educagdo superior, por meio de
diferentes programas e ag0Oes, tais como a REUNI (Programa de Apoio a Planos de
Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais), incluindo a interiorizacdo das
Universidades Federais ja existentes, a criacdo e instalacdo de novas Universidades
Federais, a criagdo do sistema Universidade Aberta do Brasil (UAB), com base na
educacdo a distancia, a implementacdo dos Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia (IFETS), que estdo associados as escolas técnicas e que foram criados com
uma velocidade nunca antes vista. Ao lado da expansdo do setor publico, se propds a
sua democratizagdo, por meio de politicas de acdo afirmativa, direcionadas aos

estudantes de escolas publicas, de baixa renda e das minorias étnicas.

Pode-se constar que mesmo com toda esta evolucdo das politicas publicas nas ultimas
duas décadas, o setor privado de educagédo superior tem crescido num ritmo acelerado,
gracas a implementacdo e fortalecimento de programas como PROUNI (Programa
Universidade para Todos) e FIES (Financiamento Estudantil). Por meio desses

programas, estudantes de baixa renda (classes C, D e E) tém oportunidades de
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frequentar cursos de graduacdo e sequenciais de formacdo especifica, em IES privadas
de educacdo superior, com o auxilio de bolsas de estudos parciais e integrais (PAULA,
2013).

O total de alunos matriculados na educacéo superior brasileira ultrapassou a marca de
7.000.000 (sete milhdes) em 2012. E o que apontam os dados do Censo da Educacéo
Superior, divulgados pelo MEC (2012). Esse numero representa um aumento de 4,4%
no periodo entre 2011 e 2012; enquanto o numero de matriculas nas instituicdes
publicas cresceu 7,0%, o aumento nas IES privadas, responséavel por 73% do total, foi
de 3,5%. "Estamos em um sistema em forte expansdo, com mais ingressantes que
concluintes”, observou o Ministro da Educacdo, Aloizio Mercadante, ao apresentar 0s

dados gerais do Censo da Educacao Superior (MEC, 2013).

Consideradas apenas as IES Federais, 0 numero de matriculas cresceu 5,3% no mesmo
periodo, superando a marca de 1,08 milhdes de estudantes. As instituicdes federais
representam 57,3% das instituicGes publicas de educacdo superior. “Tem-se em 2013,
7,2 milhdes de estudantes no ensino superior e 7,1 milhdes de inscritos no Enem
[Exame Nacional do Ensino Médio]". Lembrou o Ministro da Educacdo, Aloizio
Mercadante, ao apresentar os dados gerais do Censo da Educacdo Superior (2012), de
que temos um volume equivalente de estudantes no Enem (saindo do ensino médio) e

querendo entrar na universidade” (MEC, 2013).

Os 7.037.688 alunos matriculados em cursos de graduacdo no Brasil (2012) estdo
distribuidos em 31.866 cursos, oferecidos por 2.416 instituicbes — 304 publicas e 2.112
particulares. O total de estudantes que ingressaram no ensino superior em 2012 chegou
a 2.747.089 e o numero de concluintes foi de 1.050.413 (MEC, 2013).

As universidades sdo responsaveis por 54,1% das matriculas; as faculdades concentram
28,9%; o0s centros universitarios, 15,4%; as instituicbes federais de educacao
tecnoldgica, 1,6%. No periodo entre 2011 e 2012, o numero de ingressantes nas
instituicdes de educagdo superior cresceu 17,1%. Com taxa média de crescimento anual

de 8,4% nos ultimos dez anos, o setor federal de educacdo superior registrou aumento
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no namero de ingressantes de 124% entre 2002 e 2012; portanto, o setor publico de
educacdo superior ja participa com mais de 60% dos ingressos nos cursos de graduacgéo

da educacéo superior publica (MEC, 2013).

O Censo de 2012 mostra também a expansdo do nimero de matriculas nos cursos
tecnologicos; entre 2011 e 2012, houve um crescimento de 8,5%. Nos cursos de
bacharelado, o aumento foi de 4,6%; e nos de licenciatura, de 0,8%. Com esse aumento,
0s cursos tecnoldgicos representam 13,5% das matriculas na educacgédo superior. Os de
bacharelados e de licenciatura participam com 67,0% e 19,5%, respectivamente. "O
segmento que mais cresce em numero de matriculas sdo os cursos tecnoldgicos", disse
Mercadante. "Isso tem muito a ver com o atual momento do Brasil, com o mercado de
trabalho aquecido™ (MEC, 2013).

Pode-se constatar também, por meio do Censo de 2012, a evolugdo do ensino a
distdncia (EaD); entre 2011 e 2012, as matriculas avancaram 12,2% nos cursos a
distancia e somente 3,1% nos cursos presenciais. Com esse crescimento, a modalidade a
distancia ja representa mais de 15% do total de matriculas em graduagdo. Dos
estudantes que optaram pela modalidade a distancia, 72% estdo matriculados em
universidades. Os centros universitarios dettm 23%. A maioria dos matriculados no
ensino superior a distancia (40,4%) cursa licenciatura. Os que optaram pelo bacharelado
sdo 32,3% e por tecndlogo, 27,3% (MEC, 2013).

As (IES) se organizam como universidades: instituicdes complexas que se ocupam do
ensino, pesquisa (pds-graduacdo), extensdo em geral, envolvendo muitos setores do
conhecimento, embora se admitam universidades especializadas em determinada area;
como centros universitarios: instituicbes de complexidade intermediaria, com vocagéo
para um ensino de exceléncia, porém sem obrigacdo com a pesquisa cientifica; como
faculdades, aqui estdo incluidas faculdades isoladas, integradas, escolas superior de

magistratura, institutos, entre outras instituicdes (MEC, 2013).

Em termos de organizagdo académica, as faculdades perfazem o total de 2.044

institui¢des, correspondendo a 84,60% das IES. O maior nimero de faculdades e de



91

centros universitarios esta vinculado ao setor privado, enquanto as 193 universidades
estdo distribuidas em proporcdes de 55,96% no setor publico e 44,04% no setor privado.
Ou seja, 0 nosso sistema de educacdo superior € majoritariamente constituido de

institui¢Oes privadas ndo universitarias (CENSO, 2012).

Segundo dados do CENSO (2012), houve um total de 7.037.688 matriculas nos cursos
de graduacdo presenciais e a distancia, das quais 5.140.312 representam 73,04% das
matriculas nas IES privadas e apenas 1.897.376 representam 26,96% nas IES publicas.
Os dados coletados demonstram que o sistema de educacao superior brasileiro € um dos
mais privatizados da Ameérica Latina e do mundo, tendo perdido muito do significado

de bem publico de qualidade.

Apesar da predominancia do setor de educacao superior privado, no periodo de 2001 a
2012 no Brasil, houve um aumento das matriculas na graduacdo de 4.001.575,
representando 131,80% de aumento no ensino superior, também demonstrando, nos
ultimos anos, uma expansao significativa das matriculas no setor pablico em 2012, com
1.897.376, ou seja, 26,96% das matriculas nas IES publicas. Esse crescimento
significativo das matriculas no setor das Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES)
deve-se as politicas de governos nas duas ultimas décadas, no sentido do aumentar a
oferta de vagas na rede federal, tais como REUNI, processo de interiorizacdo das
instituicOes publicas e criacdo de novas IES publicas. De 2001 a 2012, houve aumento
das matriculas no periodo noturno. Apesar disso, nas IFES ainda predomina
significativamente o atendimento diurno, embora elas venham aumentando o
atendimento noturno, cerca de 72,00% das matriculas presenciais nas IES publicas sdo
em periodo diurno. No caso das IES privadas, o atendimento noturno presencial tem
aumentado progressivamente, desde o inicio do periodo, apresentando a elevagdo mais
expressiva e atingindo em 2012 aproximadamente 73,00% de seu atendimento geral
(CENSO, 2012).

Pode-se constatar que, enquanto 0 ensino superior noturno brasileiro ainda seja
essencialmente privado e pago, o ensino superior diurno é fundamentalmente pablico e

gratuito. Isso equivale a dizer que as oportunidades para o estudante pobre e trabalhador



92

estdo basicamente restritas as IES privadas, revelando uma verdadeira perversidade da
educacdo superior brasileira, em relacdo as classes sociais de menor poder aquisitivo.
Esta estrutura educacional deve ser repensada pelas nossas autoridades educacionais e

governamentais.

Segundo Paula (2013), a expansdo e a massificacdo da educacao superior representam o
primeiro passo no sentido da democratizacdo do sistema, porém néo sao suficientes para
a inclusdo, de fato, das camadas sociais que estdo historicamente excluidas. Ezcurra
(2011) mostra em suas analises que tem havido, na América Latina como um todo e o
caso brasileiro ndo é excecdo a regra, um fendbmeno de massificacdo da educacdo
superior, que tem expulsado do sistema publico as camadas socialmente desfavorecidas.
Essas tém sido vitimas de uma tendéncia estrutural do sistema: “una inclusion
excluyente, segun clases y sectores sociales, socialmente condicionada”, que se traduz
na dificuldade de acesso e, sobretudo, de permanéncia, na educacgdo superior, dos

estudantes das classes populares (C, D e E).

Além dos problemas relacionados ao acesso na educagdo superior, muitos estudantes
brasileiros que ingressam no sistema se evadem, sendo estimado em 40% o indice de
abandono (DIAS SOBRINHO e BRITO, 2008). Isto se deve aos fatores externos, como
caréncia sécio-econdmica, com impossibilidade de permanéncia no ensino superior,
mesmo gratuito; auséncia de acumulo suficiente de capital social e cultural (também
decorrente da baixa qualidade do ensino fundamental e médio) e a fatores internos as
instituicbes de educacdo superior, tais como curriculos pouco flexiveis e distantes da
realidade dos estudantes e falta de preparo pedagogico dos professores para lidar com os
alunos, sobretudo os iniciantes. Este cenario reforca o argumento de que a
democratizacdo da educacdo superior sO sera atingida por meio de politicas externas e
internas a IES direcionadas a permanéncia dos estudantes no sistema, para que haja a

inclusdo efetiva dos segmentos marginalizados (PAULA, 2013).

Para situar o cenario atual do ensino superior do Brasil, efetua-se a tabulacdo de
algumas informacdes coletadas no ultimo Censo do Ensino Superior (2012), conforme
Tabela 1 e Gréfico 1.



Tabela 1: Resumo de Estatisticas Gerais da Educagdo Superior, por Categoria Administrativa — Brasil 2012.

Categoria Administrativa

Estatisticas Basicas Publica
Total Geral Privada
Total Federal Estadual Municipal
Educacao Superior — Graduacédo
Instituicdes 2416 304 103 116 85 2112
Cursos 31.866 10.905 5.978 3.679 1.248 20.961
Matriculas de Graduagéo 7.037.688 1.897.376 1.087.413 625.283 184.680 5.140.312
Ingressos (todas as formas) 2.747.089 547.897 334.212 152.603 61.082 2.199.192
Concluintes 1.050.413 237.546 111.165 96.374 30.007 812.867
Educacao Superior - Sequenciais de Formagéo Especifica
Matriculas 20.396 442 95 191 156 19.954
Educacdo Superior - P6s-Graduacao
Matriculas (i) 203.717 172.026 115.001 56.094 931 31.691
Educacao Superior - Graduacéo, Sequencial de Formagao Especifica e P6s-Graduacao
Matriculas 7.261.801 2.069.844 1.202.509 681.568 185.767 5.191.957
Funcdes Docentes Total(ii) 378.939 160.374 95.615 52.494 12.265 218.565
Funcdes Docentes em Exercicio (iii) 362.732 150.338 90.416 48.172 11.750 212.394

Fonte: Adaptada do Mec/Inep/Capes/Deed.

Notas: (i) Corresponde ao nimero de vinculos de docentes a Instituices de Educacéo Superior; (ii) Considera somente matricula de mestrado e doutorado em 2012;

(iii) Nao incluem os docentes que atuam exclusivamente na P6s-Graduagéo Lato Sensu.

€6



Grafico 1- Resumo de Estatisticas Gerais da Educagdo Superior, por Categoria Administrativa — Brasil 2012.
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Fungoes Docentes em

Total(ii) Exercicio (iii)
Educagio Superior - Graduagdo Edéme::;;zcsim e::or- Edu:;aqao Superior - Educagio Superior - Gradu ¢do, Sequencial de Formagdo Especifica e
Formagao Especifica Pos-Graduagdo Pos-Graduagao
= Total Geral 2.416 31.866 7.037.688 2.747.089 1.050.413 20.396 203.717 7.261.801 378.939 362.732
m Publica Total 304 10.905 1.897.376 547.897 237546 442 172.026 2.069.844 160.374 150.338
= Piblica Federal 103 5.978 1.087.413 334212 111.165 95 115.001 1.202.509 95.615 90.416
® Publica Estadual 116 3.679 625.283 152.603 96.374 191 56.094 681.568 52.494 48.172
® Publica Municipal 85 1.248 184.680 61.082 30.007 156 931 185.767 12.265 11.750
¥ Privada 2112 20.961 5.140.312 2.199.192 812.867 19.954 31.691 5.191.957 218.565 212.394
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Destaca-se na Tabela 1 a ultima coluna referente as IES privadas e sua expressiva
representatividade em relacdo ao total geral da Educacdo Superior brasileira, tendo

como base o ano letivo de 2012.

Em relacdo ao numero de InstituicBes, eram 2.112 privadas contra 304 publicas no total
geral de 2.416 IES; 20.961 cursos privados versus 10.905 publicos, no total geral de
31.866 cursos superiores; 5.140.312 alunos matriculados nas IES privadas versus
1.897.376 alunos matriculados nas IES publicas, no total geral de 7.037.688 alunos
matriculados na graduagdo; 2.199.192 alunos ingressantes nas IES privadas contra
547.897 alunos ingressantes em IES publicas, no total geral de 2.747.089 alunos

ingressantes.

Comparativamente, os alunos concluintes perfizeram um total de 812.867 nas IES
privadas versus 237.546 nas IES publicas, no total geral de 1.050.413 alunos

concluintes.

Em relacdo ao corpo docente, eram 212.394 professores em exercicio nas IES privadas
contra 150.338 nas IES publicas, no total geral de 362.732 docentes em exercicio.

Portanto, os nimeros desse CENSO 2012 apontam para a forca e envolvimento

econdmico-social das IES privadas no Brasil.
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3.6 TRABALHOS PUBLICADOS SOBRE MODELOS DE GESTAO
ESTRATEGICA E FRAMEWORKS PARA IES

Kruger e Sant Anna (2013) propdem um modelo de estratégia de operacgdes de servico
para o0 ensino superior de pos-graduacdo. A andlise permite desenvolver um modelo de
avaliacdo baseado em conceitos de gestdo de servigcos. Concretizaram respostas a
questdo de pesquisa, que parte da analise das estratégias de opera¢fes nos programas de
pos-graduacdo de uma universidade, para identificar a relacdo entre as areas de decisao

e suas dimensdes de desempenho educacional.

O ensino superior a ordem do capital internacional, esse estudo visa a analisar 0s
elementos politicos centrais do debate sobre incorporacdo, cada vez maior, das
demandas do capital internacional na educacdo privada brasileira. Para viabilizar o
alcance dos objetivos da pesquisa, dentre os quais a acdo ofensiva do capital
internacional utilizado no ensino superior privado, utilizou-se como referencial tedrico o
Paradigma Globalista das RelacGes Internacionais, sob a perspectiva da Teoria da
Dependéncia e as relacdes centro-periferia (BORGES; AQUINO, 2013).

Conto, Britto e Schnorrenberger ( 2013) apresentam uma proposta de modelo de cadeia
de valor para um centro universitario, com o objetivo de analisar a necessidade de maior
profissionalizagcdo e competéncia gerencial nas IES, proporcionando, por sua vez, a
conquista de vantagens competitivas frente as demais organizacdes. Considerando a
complexidade das atividades operacionais de uma IES, principalmente intensiva em
mé&o de obra qualificada, a proposta permite refletir sobre modelos e estruturas capazes

de auxiliar no oferecimento de ensino superior de qualidade.

Lizote et al., (2013) realizaram um estudo do comportamento intraempreendedor em
IES, com o objetivo de descrever o nivel de identificacdo dos colaboradores com a
organizacdo de duas instituicdes e de como esta variavel psicossocial afeta a relagédo
entre os fatores organizacionais e comportamento intraempreendedor. Para os dados
analisados, foram encontrados valores significativos para determinar 0 comportamento

intraempreendedor proposto por fatores organizacionais, a saber: apoio a gestdo, a
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liberdade no trabalho, recompensas, tempo disponivel, incerteza nas tarefas, entre

outros.

O artigo tem como objetivo apresentar, de maneira estruturada, as estratégias de
exceléncia dos servigcos prestados e as estratégias de coopeticdo, utilizadas desde 2009
pela IES. Os resultados obtidos neste trabalho sinalizam que o posicionamento
estratégico visa a coopeticdo (competicdo e cooperacao simultaneas entre as empresas)
entre os atores do ensino superior da regido (GAIO; DUCLOS; AMARAL, 2012).

Lima, Soares e Lima (2012) efetuaram anélise da utilizacdo do Balanced Scorecard em
uma IES. Para isto, procuraram embasar o trabalho teoricamente quanto aos conceitos
chaves sobre 0 BSC e suas aplicacdes em IES. Como resultado da pesquisa, observa-se
que trés perspectivas sdo mais recorrentes nas instituicdes internacionais: processos
internos, aspectos financeiros e clientes. Nas instituicdes nacionais, verificam-se quatro
perspectivas em mais da metade das instituicdes analisadas pela pesquisa: processos

internos, aspectos financeiros, clientes e aprendizado com crescimento.

O artigo centra-se em aspectos que confirmam a relevancia do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) na estruturacdo do planejamento e gestdo das
instituicGes de ensino superior, com aspectos que corroboram este fato nos varios
modelos institucionais na sociedade contemporanea em todo o pais. A pesquisa
construtivista permitiu concluir, entre outros fins, que o PDI é um fator estrutural na
gestdo estratégica e orientada para a utilizacdo de indicadores especificamente
relacionados com o modelo institucional defendido por IES e contribui na construcao de
um processo de avaliacao institucional de forma sistematica, formativa e crucial para 0s

pontos positivos institucionais (FRANCISCO et al. 2012).

Para Scaglione e Piza (2011), a estratégia de marketing, aplicada a IES privada, faz uma
analise da expansdo das IES e oferta de vagas, com base em pesquisa bibliogréfica,
desenvolvida por autores da area de marketing. Eles concluiram que resta as instituicoes
particulares de ensino procurar o apoio do marketing educacional, que vai sugerir

estratégias adequadas para facilitar a captagdo e manutencdo dos alunos em seus
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quadros. Esses alunos, uma vez satisfeitos com a qualidade de ensino que lhes é
oferecida, passam a atuar como agentes de marketing na captacdo de novos alunos,

levando a sociedade as qualidades dos servicos que lhe foram prestados pela IES.

No Quadro 7, apresenta-se, por amostragem, mais alguns trabalhos publicados sobre
modelos de gestdo estratégica e frameworks para IES privadas, com foco em outras
vertentes do conhecimento académico cientifico, destacando-se, entre outros, 0S
trabalhos de Corréa; Souza Jr; Bortolotti; Andrade (2013) o objetivo é apresentar um
instrumento de medida de avaliacdo da resisténcia a mudanga na administracdo da
educacdo superior; Marinho de Souza (2012) parte da necessidade urgente de pensar,
sobre o0 ensino superior do século 21, o papel dos professores e perfil da Universidade;
Mizael; Pereira; Vilas Boas; Ferreira (2012) o objetivo principal deste estudo é avaliar
os limites e as possibilidades do PDI como uma ferramenta de gestéo; Franco; Afonso;
Bordignon (2012) o estudo tem como objetivo identificar as dimens@es da qualidade na
gestdo da universidade do conhecimento na perspectiva da pesquisa e inovacgao
tecnoldgica; Silva Jr; Polizel; Martins da Silva (2012) objetivam-se a descrever e
analisar como a representatividade do ENADE influencia os fatores criticos de sucessos
(FCS) aplicados a gestdo do conhecimento em uma IES privada; Andriguetto Jr; Meyer
Jr; Pascucci; Santos (2011) o objetivo deste estudo é analisar as estratégias académicas e
sua pratica, examinando a realidade de uma universidade comunitaria em Santa
Catarina; Pereira Queiroz; Viegas Queiroz; Hékis (2011) o objetivo do estudo é de
apresentar e implantar uma metodologia de integracdo entre o planejamento estratégico

e o planejamento financeiro.



Quadro 7 — Mais alguns trabalhos publicados sobre modelos de gestédo estratégica e frameworks para IES, (pesquisa por amostragem).

Autor/Ano

Titulo do Trabalho

Objetivos

Aspectos Relevantes/Concluséo

COSTA; MUYLDER,
(2013).

Préaticas da gestdo do conhecimento:

Avaliacdo de curso de administracdo das
instituicBes de ensino superior privadas de
Minas Gerais, baseada no Exame Nacional de
Desempenho do Estudante.

O objetivo foi de levantar as praticas
de Gestdio do  Conhecimento
percebidas pelos coordenadores do
Curso de Administracdo das IES
privadas de Minas Gerais.

Utilizou-se 0 modelo das sete dimensGes
de Terra (2005) que engloba: (1) Viséo e
Estratégia da Alta Administracdo; (2)
Cultura Organizacional; (3) Estrutura
Organizacional; (4) Politica de Recursos
Humanos; (5) Sistemas de Informacéo; (6)
Mensuracdo de Resultados; e (7)
Aprendizado com 0 ambiente.

TOLEDO; FERNANDES,
(2013).

Vantagem  competitiva, desempenho e
institui¢des federais de ensino brasileiras.

O objetivo foi de estudar a relagédo
entre EAD, vantagem competitiva e
desempenho das IFES brasileiras,
suportado teoricamente pelas teorias
de posicionamento (Porter 1989;
1990a; 2004), visdo baseada em
recursos (Wernerfelt, 1984; Peteraf,
1993; Rumelt, 1991; Dierickx & Cool,
1989; Barney, 1991) e pelo enfoque
pragmatico de Powell (2001), que tem
visOes diferentes sobre a relacdo entre
desempenho e vantagem competitiva.

O resultado da pesquisa reforca, no caso
das IFES e da EAD, o pressuposto de que
vantagens competitivas ndo
necessariamente  estdo  aliadas ao
desempenho (Powell, 2001) e que a TI
precisa estar aliada a outros recursos para
conseguir agregar valor (Powell &
Micaleff, 1997). Além de tal constatacéo,
entende-se que a discussdo sobre a
utilizagdo em instituicdes de ensino de
pardmetros, ainda em estudo em
organiza¢fes convencionais como as
empresas, seja uma outra contribuicdo
oferecida por este estudo.

FERRUGINI; SOUZA,
SIQUEIRA,; CASTRO,
(2013).

Educacdo a distancia como politica de inclusdo:
um estudo exploratério nos polos do Sistema
Universidade Aberta do Brasil em Minas
Gerais.

O objetivo deste artigo é identificar os
possiveis impactos que 0 acesso ao
ensino  superior pode gerar em
municipios mineiros com  baixos
indices de desenvolvimento municipal,
sendo o sistema UAB (Universidade
Aberta do Brasil) uma importante
politica de inclusdo em municipios
menores.

Identificou-se que a maioria dos polos
presenciais do sistema UAB est4 presente
em cidades com até 60 mil habitantes,
demonstrando a presenga e o potencial
dessa modalidade de ensino como
instrumento dinamizador de
desenvolvimento  regional, além de
identificar fortes evidéncias entre os niveis
de acesso a educagdo e desenvolvimento
socioecondmico, estando 0s municipios
com maiores indices de acesso ao ensino
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superior entre 0s municipios com maior
distribuicdo de renda e desenvolvimento
municipal.

CORREA;, SOUZA JR;
BORTOLOTTI;
ANDRADE, (2013).

Resisténcia & mudanga na educagdo superior:
design e operacionalizacdo de um instrumento
de medida para o Mapa Estratégico da

Educacdo Superior (MEES).

O objetivo deste artigo € apresentar
um instrumento de medida de
avaliacdo da resisténcia a mudanga na
administracdo da educacéo superior.

Prop0e-se um desenho e
operacionalizacdo para o projeto Mapa
Estratégico da Educacédo Superior (MEES)
fundamentado em um sistema de gestdo
integrado. O MEES se constitui em uma
proposta metodoldgica para a
operacionalizagdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) em
Institui¢des de Ensino Superior (IES).

BORGES; CAMELO;
LEITE; FIATES, (2013).

As mudancas legais no ambiente institucional
do setor de educacdo e as estratégias de
crescimento de uma instituigdo de ensino

superior.

O objetivo deste estudo é analisar as
mudancas  legais no  ambiente
institucional do setor do ensino
superior nas estratégias de crescimento
de uma Instituicdo de Ensino Superior.
A pesquisa é um estudo de caso que
cobre o CEAMA, as mudancas na lei e
expansdo das instituicdes de ensino
superior privadas, de 2000 a 2010. Em
10 anos de funcionamento da
instituicdo de ensino superior, avaliar
0 processo de mudanga e crescimento.

Os resultados da andlise da relacdo entre
as mudancas no ambiente institucional do
setor do ensino superior e as estratégias de
crescimento da Instituicdo de Ensino
Superior CEAMA indicaram que existe
uma relacdo de influéncia, uma vez que o
ambiente & composto de regras que
determinam como instituicbes de ensino
superior e educagdo devem se comportar
no ambiente.

MIZAEL; PEREIRA;
VILAS BOAS; FERREIRA,
(2012).

Avaliacdo do plano de

do consarcio sul-sudeste de Minas Gerais.

desenvolvimento
institucional (PDI) das universidades federais

A acdo dos administradores de
instituicdes publicas, em face do
desafio de realizar a gestdo que
garante a eficicia organizacional e
eficiéncia, deve ser guiada por uma
ferramenta de planejamento
estratégico, como representado pelo
PDI, criada pelo Decreto 5.773/2006.
O objetivo principal deste estudo foi
avaliar os limites e as possibilidades
do PDI como uma ferramenta de
gestéo.

Os gestores tém os seguintes desafios:
melhorar os mecanismos de divulgacdo e
transparéncia, motivagdo da comunidade
académica para a participacdo no plano,
integracdo de novos funcionarios publicos
no processo de planejamento; associando
0 plano de gestdo; quebrando os limites
burocraticos definidos no PDI; e interesse
e apoio politico de administracdo da
universidade por meio do uso do plano
como uma ferramenta de apoio a gestéo.
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PICCHIAI, (2012).

O plano de desenvolvimento institucional e o
projeto pedagogico institucional de
universidades publicas: limites organizacionais.

O objetivo do estudo foi analisar o
plano de desenvolvimento
institucional ~ (PDI) e  projeto
pedagogico institucional (PPI) para
universidades publicas selecionadas.

Na literatura, verificou-se maneiras de
analisar as questBes levantadas e as
propostas para 0 planejamento e
institucionalizaco. Acredita-se que a
implementacdo do planejamento é o
ponto-chave desse processo.

AMORIM; SCHIMIGUEL,
(2012).

Planejamento estratégico em universidades:
inovacdo em administracdo publica através de
novos modelos gerenciais baseados em sistemas
de informagéo.

O presente trabalho tem como objetivo
discutir o planejamento estratégico nas
universidades ao considerar 0 caso
especial da UNICAMP, como mais
uma das melhores universidades do
Brasil.

O artigo apresenta uma visdo geral do
assunto, apresenta o caso da UNICAMP e
seu sistema de informagdo em uso,
apresenta as necessidades de um novo
modelo de gestdo e, por fim, propde um
novo modelo que visa abranger as
caracteristicas, agora visto como essencial
para sistemas dedicados para 0
planejamento estratégico. O texto também
discute as tendéncias futuras que tendem a
afetar a realidade de Classe Mundial das
Universidades em relagéo aos sistemas de
informagdo destinadas a planejamento
estratégico.

MARINHO DE SOUZA,
(2012).

As Instituicdes de Ensino Superior no Brasil:
desafios e perspectivas para os gestores do
século XXI - fundamentos em Pedro Demo e
Pierre Bourdieu.

O trabalho parte de uma contribuicdo
bibliografica tedrica, cuja analise
objetiva é chamar a atencdo dos
gestores, académicos e  outros
profissionais de ensino superior, para a
necessidade urgente de pensar sobre o
ensino superior do século 21, o papel
dos  professores e perfil da
Universidade, dada a pressupostos da
critica paradigma.

E importante discutir os rumos das
universidades brasileiras pela formagéo de
novos profissionais. Investir em pesquisa
e educagdo é investir em
desenvolvimento. Por isso, o confronto da
comunidade cientifica no sentido de
garantir a existéncia de um conselho
deliberativo com a participacdo de todas
as entidades cientificas nacionais, para
definir a alocacdo de recursos e a direcéo
que a Universidade terd neste terceiro
milénio.

FRANCO; AFONSO;
BORDIGNON, (2012).

Gestdo universitaria: qualidade, investigacao
cientifica e inovacdo educacional.

O estudo tem como objetivo
identificar as dimensfes da qualidade
na gestdio da universidade do
conhecimento na perspectiva da

E evidente que a pesquisa cientifica e
tecnologia  baseada em  inovagdo
educacional sdo fatores-chave para o
desenvolvimento econdmico e bem-estar
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pesquisa e inovacdo tecnoldgica, com
referéncia a: estudos anteriores,
documentos de politica de governo,
identificar ~ convergéncias, evento
temético que permitiu a construcdo de
dimensoes de qualidade.

social, com foco de discussdo o
documento da Organizagdo para a
Cooperacéo e Desenvolvimento
Econbmico - OCDE, 2010 e do Plano
Nacional de Educacdo 2011-2020. Os
resultados indicam a importancia de
diferentes fontes nas dimensbes de
qualidade, reconhecendo 0 impacto
potencial de pesquisa e inovagdo
tecnoldgica na qualidade de vida e das
relagdes sociais, bem como a importancia
de critérios enraizados na estrutura
humana, ética e respeito.

SILVA  JR; POLIZEL;
MARTINS DA SILVA,
(2012).

Fatores criticos de sucesso para a gestdo do
conhecimento em uma instituicdo de educacdo
superior privada.

Obijetiva-se descrever e analisar como
a representatividade do ENADE
influencia os fatores criticos de
sucessos (FCS) aplicados a gestdo do
conhecimento em uma IES privada.

Dois FCS aplicados & IES destacam-se,
porem, em relacdo aos demais: politicas
educacionais e avaliagdo institucional.
Constata-se que os dados permitiram
caracterizar a gestdo do conhecimento na
IES como ainda incipiente.

TERMIGNONI;
BECKER, (2012).

HANSEN;

Framework de sustentabilidade para instituicdes
de ensino superior comunitarias.

O objetivo deste trabalho foi propor
um framework de sustentabilidade
voltado as caracteristicas das IES
comunitarias.

Analise comparativa de ferramentas
voltadas a incorporacgéo da
sustentabilidade na esfera organizacional,
definiu-se como framework base as
diretrizes da Global Reporting Iniciative
(2006), entre outras.

CIMADON; MOTA, (2011).

Perspectivas desafiadoras da gestéo
universitadria das instituicdes de educacdo
superior publicas ndo estatais de Santa Catarina.

O artigo reflete sobre os desafios da
gestdo universitaria nas instituicdes
publicas de ensino superior do Estado
Santa Catarina ndo-estatais.

E uma breve revis&o sobre a gestio dessas
instituicdes, as suas perspectivas e
problemas. Por fim, ele aponta para
algumas afirmacdes que estas institui¢des
devem tomar para superar 0 maior desafio
gue temos, ou seja, a sustentabilidade.

PAIVA;
BARBOSA, (2011).

VIDAL

Competitividade, estratégia e desempenho
Financeiro: Um Estudo de IES privadas.

O presente trabalho busca identificar
quais os fatores de competitividade
que influenciaram a geracdo de valor
das IES privadas brasileiras entre os
anos de 2006 e 2009.

Pbde-se concluir que os fatores que
influenciaram a geracdo de valor das
instituices de ensino estudadas foram:
Envolvimento do pais em negdcios
internacionais, fatores nacionais de
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produgdo, fatores  macroeconémicos,
fatores sociais, condicBes de oferta,
condicbes de demanda, regime de
incentivo e de regulacdo da concorréncia,
estrutura de mercado, firma e estratégia.

SEDREZ;, FERNANDES,
(2011).

Gestdo de riscos nas universidades e centros
universitarios do Estado de Santa Catarina.

Este artigo analisa e descreve a
adaptacdo e aplicacdo de gestdo de
riscos e controles internos na
Instituicdo de Ensino Superior (IES)
do Estado de Santa Catarina.

Concluiu-se que as IES estdo preocupadas
com a gestdo de riscos, mesmo que O
assunto ndo estd devidamente discutidos e,
na maioria das instituicbes, devido a falta
de um sistema de apoio especifico para a
gestdo de riscos, as acbes e os controles
adotados mostrar a disposicdo dos
gestores de praticar a gestdo de riscos.

ANDRIGUETTO JR;
MEYER  JR;PASCUCCI;
SANTOS, (2011).

Estratégias académicas e suas manifestacbes: o
discurso e a pratica.

O objetivo deste artigo é analisar as
estratégias académicas e sua pratica,
examinando a realidade de uma
universidade comunitaria em Santa
Catarina.

As mais destacadas conclusfes apontam
para um discurso da administracdo
superior centrado na racionalidade da
gestéo, privilegiando modelos
empresariais  incompativeis com a
realidade complexa da universidade.
Revelou-se uma gestdo académica
amadora, incremental e promotora de
iniciativas estratégicas emergentes, com
resultados significativos para 0
desempenho dos programas académicos e
da instituigdo.

PEREIRA QUEIROZ;
VIEGAS QUEIROZ;
HEKIS, (2011).

Gestdo estratégica e financeira das instituicoes
de ensino superior: um estudo de caso.

O objetivo deste artigo foi de
apresentar e implantar ~ uma
metodologia de integracdo entre o
planejamento  estratégico e o
planejamento financeiro.

Os resultados evidenciam a importancia
da integragdo da estratégia com o
orcamento e as facilidades do uso do BSC
na constru¢do do mapa estratégico e
alinhamento da organizacdo na busca de
indicadores de desempenho.

SANTOS, (2010).

Politica educacional para a “universidade
microondas”: gestdo universitaria, trabalho
docente e qualidade da formacdo humana sob o
efeito do “mercado educador.

Este artigo tem como objetivo discutir
a situacdo do trabalho docente nas
Instituicbes de Educagdo Superior
privadas no contexto de reestruturacdo
operada neste setor nos Ultimos anos.

Examinou-se, assim, 0 processo de
mercantilizacdo da educacéo e
reestruturacdo das bases técnicas e de
gestdo do trabalho docente nas IES
privadas, a ressiginificacdo das relagdes
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pedagdgicas (sujeito/sujeito e
sujeito/conhecimento), os efeitos sobre a
qualidade  da  formagdo  humana

desenvolvida nestas instituicOes e sobre a
identidade profissional do docente, a partir
da analise dos seguintes elementos infra e
superestruturais; neoliberalismo,
reestruturacdo do capital, mudancas de
paradigmas no mundo do trabalho, “crise”
de paradigmas do conhecimento e as
acOes organicas empreendidas pelo capital
e pelo trabalho neste setor.

LACERDA,;

CAULLIRAUX, (2009)

A gestdo estratégica em uma universidade
privada confessional: compreendendo se e como
as intengbes transformam-se em  acOes
estratégicas.

O objetivo dessa pesquisa é verificar
se as intengdes estratégicas (ao longo
de 12 anos) existentes transformaram-
se em acdes estratégicas.

Procurou-se identificar os padrfes de
comportamento e os fatores presentes na
realizacdo, ou ndo, das intencGes
estratégicas.

MAINARDES;  FERREIRA; | Vantagens competitivas em IES: proposta e | O objetivo é propor e testar um | O estudo procurou unir trés tradicionais
TONTINI, (2009). teste de um modelo. modelo conceitual que explique o | abordagens tedricas ligadas a estratégias
processo  de identificagdo  das | empresariais, adaptando-as ao setor

vantagens competitivas em uma | educacional: as Teorias de

instituicdo de ensino superior. Competitividade, a Teoria dos Recursos e

Capacidades, e a Teoria dos Stakeholders.

COLOSSI; BERNARDES, | Transformacfes globais, crise-mudanca em | Este artigo explora a problematica das | O artigo assume que as transformacées
(2007). instituices universitaria: algumas | mudangas no contexto das instituicdes | macros societdrias afetam o mundo

consideracoes.

universitarias. Tem por objetivo
formular  algumas  consideragdes
conceituais para remeter a alguns
aspectos que merecem andalise mais
profunda e reflexdo.

corporativo, exigindo mudangas profundas
no ambiente organizacional e no
comportamento da forca de trabalho nas
organizacGes em geral. Defende que este
processo também ocorre nas instituicdes
universitarias e que qualquer alteracdo
macro pressupde mudangas
organizacionais.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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CAPITULO 4 - ABORDAGEM METODOLOGICA, PROCEDIMENTOS DE
PESQUISA, ANALISE E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta os métodos e os procedimentos metodoldgicos adotados para a
realizacdo da pesquisa de campo e para analise dos dados coletados, conforme
demonstra-se, no Quadro 9, da pagina 111, os aspectos metodoldgicos adotados na

pesquisa.

4.1 ENQUADRAMENTO DA ABORDAGEM

A metodologia utilizada, a partir da revisdo da literatura nos Capitulos 2 e 3, foi
desenvolvida com o objetivo de focar a investigacdo bibliografica e de campo das
ferramentas de estratégia empresarial disponiveis, para a elaboracdo do framework de
gestdo estratégia de IES privadas. Quanto aos aspectos da abordagem, objetivos,
métodos de pesquisa, procedimentos técnicos (visdo geral, classificacdo de revisao
bibliogréafica, técnica de coleta de dados), técnicas de analise dos dados e também a

caracterizagdo da (s) IES (s) investigada (S).

A pesquisa esta orientada, pelo que relata Gil (2009), quanto ao plano geral, como
sendo um processo formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico, pois
para 0 conhecimento ser considerado como cientifico, € necessario identificar (e
declarar em registros adequados) as operacfes mentais e técnicas que vao possibilitar
uma futura verificacdo. Mesmo existindo uma diversidade de procedimentos de
pesquisa, existe um consenso nos processos adotados tais como: pesquisa bibliogréfica,
planejamento, entrevista, observacao, coleta de dados, analise e interpretacao e redagéo
do relatdrio. Para tanto, a partir deste ponto, sera feito um detalhamento das etapas que

foram desenvolvidas na execucdo desse projeto metodoldgico de pesquisa.

Os metodos de pesquisa podem ser quantitativos (como survey e experimentos) ou
qualitativos (como estudo de caso e focus group); a pesquisa pode envolver os dois
métodos de forma combinada, devendo sua escolha estar associada aos objetivos da
pesquisa (SILVA et al., 2008).
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Nesse trabalho, optou-se pelo método do levantamento tipo survey em funcdo do
objetivo principal do problema. A pesquisa survey € normalmente empregada quando se
tem interesse em produzir descri¢es quantitativas de uma populacdo (nesse trabalho

IES privadas), fazendo-se uso de um instrumento predefinido (questionario).

Segundo Silva (2008) apud Pinsonneault e Kraemer (2003), as pesquisas de
levantamento tipo survey possuem trés caracteristicas: i) € um método quantitativo que
requer informacdo padronizada sobre o objeto de estudo, sendo que este pode ser
individuos, grupos, organizagdes ou comunidades, além de projetos, aplicacfes ou
sistemas; ii) o principal modo de coletar as informacGes é por meio de questdes
estruturadas e predefinidas; iii) as informacdes sdo geralmente coletadas sobre uma
fracdo da populacdo em estudo (uma amostra). Geralmente, o tamanho da amostra é

grande o suficiente para permitir extensiva analise estatistica.

Silva (2008) apud Pinsonneault e Kraemer (2003) também as classificam em
exploratéria, descritiva ou explanatéria. A pesquisa levantamento tipo survey
exploratoria possibilita a obtencdo de conceitos preliminares e um melhor
entendimento/familiarizacdo sobre determinado topico. E usada para revelar mudangas
que ocorrem em populac@es de interesses e refinar a avaliacdo dos conceitos, definindo
aqueles que devem ser medidos e como melhor mensura-los. A pesquisa survey
descritiva objetiva encontrar situacdes, eventos ou opinides relativos a uma dada
populacdo, pois as perguntas sdo simples e referentes a distribuicdo de algum fenémeno
da populacdo pesquisada ou entre subgrupos dessa. As analises sdo estimuladas por
questdes descritivas para revelar fatos, mas ndo para testar a teoria, porque as hipéteses
ndo sdo causais, no entanto, podem ser consideradas percepcdes bésicas de fatos que
estdo ou ndo de acordo com a realidade. E, por fim, a pesquisa survey explanatdria
pretende testar a teoria e relagfes causais, esclarecendo as relacdes entre as variaveis,
com isso busca-se saber por que e como as variaveis estdo relacionadas. A teoria inclui
um elemento de causa e efeito e que ndo somente assume uma relacdo entre as
variaveis, mas, também, exibe uma direcdo — por exemplo, se a relagdo € positiva ou

negativa ou se a variavel “A” influencia a variavel “B”.
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A pesquisa, quanto aos objetivos, é classificada como exploratdria, porque proporciona
maior familiaridade com o problema, aprimorando ideias ou a descoberta/confirmacao
de instituicbes. Além disso, este tipo de método tem um planejamento flexivel, de modo
a considerar os mais variados aspectos relativos ao fato estudado. A investigacdo
exploratoria € quando o pesquisador comeca a levantar o processo por meio do ponto de
vista dos envolvidos, explorando processos emocionais, raciocinio e as a¢cdes (SCHEIN
1999).

O método de pesquisa adotado é classificado, a partir de Miguel (2007), como sendo
tedrico-conceitual, pois parte-se de discussdes conceituais a partir da literatura, revisdes
bibliograficas e levantamentos tipo survey. Seu escopo principal envolve o
levantamento de dados em uma amostra significativa acerca de um problema a ser
estudado para, em seguida, mediante analise quantitativa, obterem-se as conclusdes
correspondentes aos dados coletados. Os levantamentos tipo survey, para Miguel
(2007), tém como objetivo contribuir para o conhecimento em uma area particular de
interesse por meio da coleta de informac6es sobre individuos ou sobre ambientes desses

individuos.

Quanto ao procedimento técnico geral, a contribuicdo maior é advinda de pesquisa
bibliografica, que Gil (2009) menciona como elemento mais importante para a
identificacdo de um delineamento. Identifica também que ha dois grandes grupos de
delineamento: fontes de “papel” ¢ os dados fornecidos por pessoas. Miguel (2007) apud
Noronha e Ferreira (2000) descrevem gue a pesquisa bibliografica pode ser classificada
segundo seu propdsito (analitica ou de base), sua abrangéncia (temporal ou tematica),
sua funcao (historica ou de atualizacdo) e seu tipo de anélise desenvolvida (bibliografica

ou critica).

Quanto a técnica de coleta de dados, nos moldes descritos por Gil (2011), utilizou-se
levantamento bibliografico e levantamento tipo survey, ou seja, realizou-se pesquisas
por amostragem de IES. O levantamento bibliografico ja foi justificado e detalhado
anteriormente; quanto as pesquisas por amostragem, esse mesmo autor apresenta uma

caracterizacdo de que ela deve ser feita com um roteiro previamente definido e que este
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roteiro poderd conter perguntas estruturadas, semi-estruturadas ou questdes abertas, ou
uma mescla dos trés tipos, conforme a necessidade e a facilidade posterior de se analisar

o fendmeno pesquisado.

4.2 METODO DE PESQUISA: LEVANTAMENTOS TIPO SURVEY

Quanto a proposta de se proceder a pesquisa por amostragem de IES, verifica-se em
Miguel (2007), em seu estudo sobre o método de pesquisa aplicado a problemas de
gestdo de operacdes, que a maior parte da pesquisa conduzida em gestdo de operacOes é
baseada em métodos racionalistas, cuja caracteristica principal é que o fendbmeno existe
independentemente do contexto da pesquisa. Entretanto, a gestdo de operacbes é de
natureza aplicada, desenvolvida a partir da necessidade de solucionar problemas
concretos que surgem nas organizacOes de producdo de bens ou de servicos (nesse
trabalho, a producédo e geracdo de conhecimentos). Assim, o autor propde algumas
alternativas metodoldgicas para as pesquisas nesse campo, categorizadas em

levantamentos tipo survey, modelamento e simulacdo, pesquisa-acdo e estudo de caso.

Nesse trabalho, propde-se a alternativa metodoldgica de levantamentos tipo survey, que,
para Miguel (2007), é de natureza empirica e investiga um determinado fenémeno,
geralmente contemporaneo, dentro de um contexto real de vida e cenario, quando as
fronteiras entre 0 fendmeno e o contexto em que ele se insere ndo sdo claramente
definidas. Trata-se de uma analise aprofundada de um ou mais objetos (ferramentas de
gestdo), para que permita o seu amplo e detalhado conhecimento (BERTO; NAKANO,
2000; GIL, 1996). Seu objetivo é aprofundar o conhecimento acerca de um problema
ndo suficientemente definido (MATTAR, 1996), visando a estimular a compreenséo,
sugerir hipoteses, questdes e modelos ou desenvolver e avancar a teoria ja desenvolvida

sobre o referido tema pesquisado.

O metodo de pesquisa adotado, do ponto de vista de seus objetivos, classifica-se como
do tipo exploratdrio e, quanto aos procedimentos, classifica-se como levantamentos tipo
survey. A pretensao €, a partir da proposta desse framework, oferecer mecanismos que

possibilitem transformar inumeros dados e informagdes em conhecimento com valor
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agregado aos servigos educacionais oferecidos (ensino, pesquisa e extensdo), mantendo

a IES dinamica, atualizada, com diferenciais competitivos e perceptivos de mercado.

4.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS: QUESTIONARIO

O questionario € um instrumento de investigacdo, que visa a recolher informacdes
baseando-se, geralmente, na inquisicdo de um grupo representativo da populagdo em
estudo. Para tal, coloca-se uma série de questdes que abrangem um tema de interesse
para os pesquisadores, ndo havendo interacdo direta entre estes e os inquiridos. O
questionario é extremamente Util quando um pesquisador pretende recolher informacéo
sobre um determinado tema. A importancia dos questionarios passa também pela
facilidade com que se interroga um elevado numero de pessoas, num espaco de tempo
relativamente curto; estes podem ser de natureza social, educacional, econémica,
familiar, profissional, relativos as suas opinides, a atitude em relacdo a opc¢des ou a
questdes humanas e sociais, as suas expectativas, ao seu nivel de conhecimentos ou de
consciéncia de um acontecimento ou de um problema, entre outras. Sempre que um
pesquisador elabora e administra um inquérito por questionario, e ndo esquecendo a
interacdo indireta que existe entre ele e os inquiridos, verifica-se que a linguagem e o
tom das questdes que constituem esse mesmo questionario sao de elevada importancia.

Na elaboracdo de um questionario, o pesquisador deve ter o cuidado de ndo utilizar
questBes ambiguas, que possam levar a diferentes interpretacGes. Ndo deve também
incluir duas questdes numa s, pois pode levar a respostas induzidas ou nem sempre
relevantes, além de ndo ser possivel determinar qual das “questdes” foram respondidas,

adequando o tratamento da informacdo (AMARO; POVOA e MACEDO, 2005).

O pesquisador deve ainda evitar questdes baseadas em pressuposi¢des, pois deve partir
do principio de que o inquirido se encaixa numa determinada categoria e procura
informagdo baseada nesse pressuposto. E necessério redobrar a atencdo ao formular
questdes de natureza pessoal, ou que abordem assuntos delicados ou incobmodos para o
inquirido. As questdes devem ser reduzidas e adequadas a pesquisa em andamento; elas
devem ser desenvolvidas tendo em conta trés principios basicos: i) o principio da

clareza - elas devem ser concisas e univocas; ii) 0 principio da coeréncia - elas devem
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corresponder & intencdo da prépria pergunta; iii) o principio da neutralidade - pois ndo
devem induzir a resposta, mas sim libertar o inquirido do referencial de juizos de valor
ou do preconceito do préprio autor (AMARO; POVOA e MACEDO, 2005).

Conforme demonstra-se no Quadro 8, existem dois tipos de questdes: as de resposta
aberta e as de resposta fechada. As questfes de resposta aberta permitem ao inquirido
construir a resposta com as suas proprias palavras, permitindo-lhe deste modo a
liberdade de expressdo. As questbes de resposta fechada sdo aquelas nas quais o
inquirido apenas seleciona a opcdo que, dentre as apresentadas, aquela que mais se

adequa a sua opinido.

E usual também aparecerem questdes dos dois tipos no mesmo questionario,
considerado misto. Ao elaborar o questionario, o pesquisador seleciona o tipo de
questdo a apresentar de acordo com o fim para o qual a informacdo € usada, as

caracteristicas da populacdo em estudo e o método escolhido para divulgar os

resultados, tendo em conta as vantagens e desvantagens de cada tipo de respostas.

Quadro 8 - Vantagens e desvantagens dos diferentes tipos de questdes.

TIPO DE
QUESTOES VANTAGENS DESVANTAGENS
v Preza o pensamento livre e a Dificuldade em organizar e categorizar as
originalidade; respostas;
v Surgem respostas mais variadas; Requer mais tempo para responder as
v" Respostas mais representativas e questdes;
fiéis a opinido do inquirido; Muitas vezes a caligrafia é ilegivel;
ReSpOSta | g inquirid tra-se mai E de baixo nivel de instrugdo d
aberta quirido concentra-se mais Em caso de baixo nivel de instrugao dos
sobre a questao; inquiridos, as respostas podem néo
v" Vantajoso para o pesquisador, representar a opinido real dos préprios.
pois permite-lhe recolher variada
informacdo sobre o tema em
questao.
v Rapidez e facilidade de resposta; Dificuldade em elaborar as respostas
v Maior uniformidade, rapidez e possiveis a uma determinada quest&o;
simplificacdo na analise das N&o estimula a originalidade e a variedade
respostas; de resposta;
Resposta v’ Facilita a categorizacdo das Né&o preza uma elevada concentracéo do
fechada respostas para posterior analise; inquirido sobre o0 assunto em questéo;
v Permite contextualizar melhor a O inquirido pode optar por uma resposta
questdo. gue se aproxima mais da sua opinido, ndo
sendo esta uma representacdo fiel da
realidade.

Fonte: Adaptado de Amaro; Pévoa

; Macedo, (2005).
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Segundo Amaro, P6évoa, Macedo (2005), a aplicacdo de um questionario permite recolher
uma amostra dos conhecimentos, atitudes, valores e comportamentos. Desta maneira, é
importante ter em conta 0 que se quer e como se vai avaliar, devendo haver rigor na
selecdo do tipo de questionario a aplicar de modo a aumentar a credibilidade do mesmo.
Existem trés tipos de questionarios: questionario aberto, fechado e misto. O questionério
do tipo aberto é aquele que utiliza questdes de resposta aberta. Este tipo de questionario
proporciona respostas de maior profundidade, ou seja, dd ao sujeito uma maior
liberdade de resposta, podendo esta ser redigida pelo proprio. No entanto, a
interpretacdo e o resumo deste tipo de questionario sdo mais dificeis, dado que se pode
obter um variado tipo de respostas, dependendo da pessoa que responde ao questionario.
O questionario do tipo fechado tem na sua construcdo questfes de resposta fechada,
permitindo obter respostas que possibilitam a comparagdo com outros instrumentos de
recolha de dados. Este tipo de questionario facilita o tratamento e analise da informacéo,
exigindo menos tempo; por outro lado, a aplicacdo deste tipo de questionario pode ndo
ser vantajosa, pois facilita a resposta para um sujeito que ndo saberia ou que poderia ter
dificuldade em responder a uma determinada questdo. Os questionarios fechados sdo
bastante objetivos e requerem um menor esforgo por parte dos sujeitos aos quais é
aplicado. O outro tipo de questionario que pode ser aplicado, tal como ja fora dito, é o

misto, que apresenta questdes de diferentes tipos: resposta aberta e resposta fechada.

Portanto, o0 método de pesquisa apresentado justifica-se tanto pela adequacdo aplicada
ao tema do trabalhado e a sua relevancia, considerando o avan¢o no conhecimento do
gestor de IES e na literatura existente e podera propiciar vantagens competitivas e
decisbes corretas na gestdo estratégica de IES privadas. A seguir, apresenta-se 0
esquema do protocolo da pesquisa e das atividades em cada etapa do levantamento tipo
survey, conforme se demonstra no Quadro 9, os aspectos metodoldgicos adotados na

pesquisa, que fazem a ilustracdo e visdo geral dessa abordagem metodoldgica.



Quadro 9 — Visdo geral da abordagem metodologica da pesquisa proposta

ABORDAGEM GERAL

QUANTITATIVA
» QUALITATIVA

QUANTO AOS OBJETIVOS

> EXPLORATORIA
DESCRITIVA
EXPLICATIVA

METODO DE PESQUISA

TEORICO CONCEITUAL
> LEVANTAMENTO TIPO
SURVEY
ESTUDO DE CASO
MODELAGEM
SIMULACAO
ESTUDO DE CAMPO
EXPERIMENTO

> ANALISE DE
CONTEUDO DO
CONJUNTO DE
DADOS E
INFORMACOES
PESQUISADAS NAS
IES PRIVADAS.

PROCEDIMENTOS
TECNICOS

> PESQUISA
BIBLIOGRAFICA
PESQUISA DOCUMENTAL
PESQUISA EXPERIMENTAL
PESQUISA EX-POST FACTO
PESQUISA ESTUDO DE CORTE

> PESQUISA
LEVANTAMENTO TIPO
SURVEY

PESQUISA ESTUDO DE CAMPO

PESQUISA ESTUDO DE CASO

PESQUISA ACAO

PESQUISA PARTICIPANTE

> QUESTIONARIO
ENTREVISTA
LEVANTAMENTO
GRAFICO
PESQUISA HISTORICA
PESQUISA MEDIGAO ATITUDE
OBSERVACAO

BIBLIO-

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.4 PREMIO GUIA DO ESTUDANTE DESTAQUE DO ANO - AS MELHORES IES
PRIVADAS POR AREA DE CONHECIMENTO DO PAIS.

O objetivo da pesquisa no Guia do Estudante Destaque do Ano € identificar as
InstituicGes de Ensino Superior (IES) que reinem os melhores cursos do pais, de modo
a auxiliar os estudantes de todo o Brasil na procura por uma IES de qualidade. O
resultado é publicado anualmente, desde 2005, no Guia do Estudante, Profisses e
Vestibular. Pode-se conferir, com essa publicacdo, as IES vencedoras na categoria “A
IES do Ano - Publicas ¢ Privadas™; para esse estudo, considera-se somente as IES
privadas e concorrem nessa categoria apenas as IES que tiveram, no minimo, cinco

cursos avaliados e estrelados no Guia do Estudante, Profissdes e Vestibular.

A forma de escolha das IES premiadas é efetuada por meio de uma consultoria técnica
do Ibope Inteligéncia, a verificagdo e certificagdo dos dados coletados séo realizadas
pela empresa de auditoria Pricewaterhouse Coopers. A IES vencedora de cada
categoria e/ou area é identificada por meio da aplicacdo de uma férmula que combina
indicadores de qualidade (A) e de quantidade (B) de cursos estrelados: “2A + B/3”, no

ano letivo pesquisado.

A = [(Total de estrelas / Cursos avaliados) / 5] x 100 — E a média de estrelas dos
cursos de determinada IES, ou seja, indica a qualidade média dos cursos.

B = (Cursos estrelados / namero de cursos estrelados da IES, que possui a maior
quantidade) x 100 — E quanto aquela IES se aproxima da IES que possui 0 maior

ndmero de cursos estrelados.

Vale ressaltar que essa formula da mais peso a qualidade dos cursos estrelados (maior
valorizacdo dos cinco estrelas, quatro estrelas e trés estrelas, nesta ordem) do que a
quantidade (nimero de cursos estrelados), ou seja, a qualidade vale duas vezes mais do
que a quantidade (GUIA DO ESTUDANTE PROFISSOES VESTIBULAR, 2014).

O Prémio Destague do Ano — Guia do Estudante 2013, que integra os Prémios
Santander Universidades, reconhece as IES que mais se destacaram nos ultimos 12

meses (de julho de 2012 a junho de 2013, periodo da coleta de dados para classificacao
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das IES), em quatro areas do mundo académico: i) Uso de recursos tecnoldgicos:
Identificar as IES que fazem uso das novas tecnologias de informacéo e comunicacdo na
busca por melhores resultados pedagogicos e relativos a gestdo académica; ii) Avaliacao
institucional: Reconhecer as IES que desenvolveram os mais eficazes processos de auto
avaliacdo e/ou que, a partir deles, conseguiram implementar melhorias no seu
desempenho académico; iii) Parceria com o setor privado: Apontar as IES que mais tém
atraido investimentos e que melhores resultados tém demonstrado na aplicacdo em
projetos e pesquisas; iv) Investimentos em areas estratégicas: selecionar as melhores
iniciativas que estejam relacionadas a formacdo de profissionais para as areas
estratégicas para 0 desenvolvimento do pais (contempladas no Programa Ciéncia sem

Fronteiras do Governo Federal).

A seguir, apresentam-se “As melhores IES privadas do Pais, segundo critérios de
avaliagdo do Guia do Estudante, Profisses e Vestibular da Editora Abril”: 1)
vencedoras do IX prémio melhores IES (2013), ii) vencedoras do VIII prémio melhores
IES (2012), iii) vencedoras do VII prémio melhores IES (2011), iv) vencedoras do VI
prémio melhores IES (2010), v) vencedoras do V prémio melhores IES (2009), vi)
vencedoras do IV prémio melhores IES (2008), vii) vencedoras do Ill prémio melhores
IES (2007), viii) vencedoras do Il prémio melhores IES (2006), ix) vencedoras do |

prémio melhores IES (2005), conforme demonstra-se nos Quadros 10, 11 e 12.

Nos Quadros 10, 11 e 12, identifica-se as IES privadas que foram classificadas como as
melhores do pais no periodo de 2005 até 2013, segundo critérios de avaliacdo do Guia
do Estudante, Profissoes e Vestibular da Editora Abril, identificando também os cursos
de graduacdo que foram estrelados e classificados nesse mesmo periodo. Portanto, é
uma das fontes principais de consulta do estudante, para facilitar uma boa escolha da
carreira ideal e de uma boa IES para cursa-la. Com essas informagdes, é possivel fazer

um plano para o0s seus estudos no ensino superior.



Quadro 10: Analise das melhores IES privadas, classificadas nas edi¢oes (1%/ 92 do ano 2005 até 2013) do Guia do Estudante e elaborada pela Editora Abril (fl.1)

IES Privadas “Especificas” (Ciéncias Exatas; Engenharias; Arquitetura; Ciéncias Agrarias, entre outras)

IES 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
PUC - RJ Fisica. Matematica; Ciéncias Exatas; Ciéncias Exatas; Ciéncias Exatas; Projetos. Projetos.
Informética; Ciéncias | Engenharia de Engenharia de Engenharia de
dos Materiais; Producéo. Producéo. Producéo.
Engenharia Elétrica e
Mecénica.
PUC - RS Arquitetura e Ciéncias Exatas; | Ciéncias Exatas. Ciéncias Exatas, Projetos. Projetos.
Construcéo. Engenharia de Engenharia de
Producdo. Produgéo.
MACKENZIE — SP Ciéncias Exatas. Ciéncias Exatas.
UCB - DF Meio Ambiente;
Ciéncias
Agrérias.
UPF - RS Ciéncias Agrérias. Meio Ambiente; Meio Ambiente; Meio Ambiente; Projetos. Projetos.
Ciéncias Ciéncias Ciéncias Agrarias.
Agrérias. Agrérias.
UNIVALI - SC Meio Ambiente; Meio Ambiente; Projetos. Projetos.
Ciéncias Ciéncias Agrarias.
Agrérias.
INSTITUTO MAUA-SP Engenharia de Engenharia de Engenharia de Projetos. Projetos.
Producdo. Producdo. Producéo.
Meio Ambiente; Meio Ambiente; Projetos. Projetos.

UCDB - SP Ciéncias Ciéncias Agrarias.
Agrarias.
FEI — SP Engenharia de
Producdo.
PUC - GOIAS Meio Ambiente;
Ciéncias
Agrérias.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 11: Analise das melhores IES privadas, classificadas nas edi¢fes (1%/92 do ano 2005 até 2013) do Guia do Estudante e elaborada pela Editora Abril (fl.2)

“IES Privadas - Cursos e Projetos em Geral Classificados”

IES 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
IBMEC — SP Administragao.
PUC - RJ Ciéncias Ciéncias Sociais Ciéncias Sociais | Ciéncias Sociais | Ciéncias Sociais Projetos. Projetos.
Econdmicas. e Humanas. € Humanas. e Humanas; e Humanas;
Comunicagéo. Comunicagéo.
PUC - RS Servigo Social. Servigo Social. | Ciéncias da Administrago. Ciéncias da Ciéncias da Projetos. Projetos.
Salde; Sadde. Saude.
Servico Social.
FAC. TREVISAN — SP | Ciéncias
Contabeis.
MACKENZIE — SP Direito.
UMESP — SP Radioe TV.
UNISINOS — RS Ciéncias Comunicagcéo. Comunicagao. Comunicagéo. Comunicagéo. Projetos. Projetos.
Contébeis.
PUC - SP Direito. Economia e Economia e Administracéo; Administragéo; Ciéncias Sociais Projetos. Projetos.
Gestao; Gestdo; Ciéncias | Ciéncias Sociais | Ciéncias Sociais | e Humanas;
Ciéncias da da Sociedade. e Humanas. e Humanas. Administracao.
Sociedade.
ESPM — SP Administracao. Administragio;
Publicidade e
Propaganda.
FAC. SENAC — SP Hotelaria. Artes e Design. Projetos. Projetos.
ANHEMBI MORUMBI Servigo Social. Comunicagéo; Artes e Design. Artes e Design. Projetos. Projetos.

Artes e Design.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 12: Analise das melhores IES privadas, classificadas nas edi¢oes (1%/92 do ano 2005 até 2013) do Guia do Estudante e elaborada pela Editora Abril (fl.3)

“IES Privadas - Cursos e Projetos em Geral Classificados”

IES 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
PUC - MG Administragao; Administragio; Ciéncias Sociais Projetos Projetos.
Ciéncias Sociais e | Ciéncias Sociais e e Humanas;
Humanas. Humanas. Administracéo.
PUC - PR Ciéncias da Saude. | Ciéncias Exatas. Projetos. Projetos.
UNIFOR - CE Ciéncias da Saude. Administragao; Ciéncias da Projetos.
Ciéncias da Salde. | Saude.
UNIVALI —= SC Artes e Design. Projetos.
BELAS ARTES — SP Artes e Design. Artes e Design. Artes e Design.
UNIMEP - SP Comunicagéo. Comunicagéo. Comunicagcéo.
PUC CAMPINAS Ciéncias do Bem Ciéncias da Saude. Ciéncias da Satde. | Administragéo; Projetos. Projetos.
Estar. Ciéncias da
Salde.
FASM Artes e Design. Projetos. Projetos.
UNISUL — SC Sustentabilidade.
UNOESTE - SP Projetos. Projetos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

LTT



118

45 A FORMA ALEATORIA DE ESCOLHAS DE IES E TABULAGCAO DAS
RESPOSTAS DE CADA UMA DAS QUESTOES ELABORADAS POR MEIO DO
QUESTIONARIO DAS IES RESPONDENTES

O questionario de pesquisa, aplicado nas InstituicGes de Ensino Superior (IES) privadas
(Universidades e Centros Universitarios), foi enviado para 51 (cinquenta e uma) IES de
forma aleatdria, nas Regides Sudeste e Sul do Brasil, que tiveram de 2005 a 2013 cursos
e ou projetos nas areas de Ciéncias Exatas, Engenharias, Arquitetura, Ciéncias Agrarias,
Gestdo Estratégica, Tecnologia da Informacdo e algumas de Ciéncias Humanas,
avaliados e estrelados no Guia do Estudante, Profissoes e Vestibular da Editora Abril.

A pesquisa para as IES foram enviadas por meio eletrénico (internet), foi composta de
carta de apresentacdo (apéndice “a”), questiondrio com 20 (vinte) questbes pré-
elaboradas com resposta aberta e resposta fechada (apéndice “b”) e orientagdes gerais

(resumo, modelo conceitual do framework proposto) para respondentes acerca da Tese.

Das 51 (cinquenta e uma) IES para as quais foi enviado o questionario, via eletrnica
(internet), 24 (vinte e quatro) IES confirmaram o recebimento do questionario,

correspondendo a 47,00% do total de questionarios enviados.

Atenderam o pedido e responderam a pesquisa da Tese 06 (seis) IES (Universidades e
Centros Universitarios das Regifes Sudeste e Sul do Brasil), que devolveram o0s
questionarios com as questbes respondidas de forma completa, o que corresponde a
25,00% do total de IES que confirmaram o recebimento por meio de E.mail, conforme

demonstra-se na Tabela 2.



Tabela 2 — Tabulacdo das respostas da pesquisa realizada por amostragem em 06 (seis), de um universo de 24 (vinte e quatro) IES.

N°. DA~S IES 01 IES 02 IES 03 IES 04 IES 05 IES 06
QUESTOES

01 Sim Sim Sim Sim Sim Sim
13 Cursos 27 Cursos 75 Cursos 95 Cursos 97 Cursos 114 Cursos
4.500 Alunos 5.300 Alunos 11.100 Alunos 12.346 Alunos 13.660 Alunos 9.686 Alunos

360 Docentes 212 Docentes 830 Docentes 487 Docentes 285 Docentes 554 Docentes

120 Servidores 180 Servidores 750 Servidores 453 Servidores 737 Servidores 402 Servidores

60 Terceiros 40 Terceiros -0- Terceiros 65 Terceiros -0- Terceiros 70 Terceiros

Abertura 11/12/1961 Abertura 05/11/1965 Abertura 03/03/1964 Abertura 15/04/1964 Abertura 05/07/1973 Abertura 27/08/2002
Porte da IES: Média Porte da IES: Média Porte da IES: Média Porte da IES: Média Porte da IES: Média Porte da IES: Grande
Nao Tributada Nao Tributada Nao Tributada Nao Tributada Nao Tributada Nao Tributada
Cursos no Guia do Cursos no Guia do Cursos no Guia do Cursos no Guia do Cursos no Guia do Cursos no Guia do
Estudante Ed. Abril Estudante Ed. Abril Estudante Ed. Abril Estudante Ed. Abril Estudante Ed. Abril Estudante Ed. Abril
Valor médio $2.000,00 | Valor médio $ 700,00 | Valor médio $ 750,00 Valor médio $1.141,99 | Valor médio $ 966,75 Valor médio $ 895,99
Possui Organograma. Possui Organograma. Possui Organograma. Possui Organograma. Possui Organograma. Possui Organograma.

02 Sim, existem politicas | Sim, existem politicas | Sim, existem politicas N&o, existem politicas Sim, existem politicas Sim, existem politicas
de tratamento das de tratamento das de tratamento das de tratamento das de tratamento das de tratamento das
demandas de demandas de demandas de demandas de demandas de demandas de
infraestrutura. infraestrutura. infraestrutura. infraestrutura. infraestrutura. infraestrutura.

03 Sim, existe avaliacdo Sim, existe avaliacdo Sim, existe avaliacdo N&o, existe avaliagdo Sim, existe avaliacdo N&o, existe avaliagdo
de desempenho da taxa | de desempenho da taxa | de desempenho dataxa | de desempenho dataxa | de desempenho dataxa | de desempenho da taxa
de utilizagdo da de utilizag8o da de utilizagdo da de utilizag8o da de utilizagdo da de utilizagdo da
infraestrutura. infraestrutura. infraestrutura. infraestrutura. infraestrutura. infraestrutura.

04 Sim, existem planos de | Sim, existem planos de | Sim, existem planos de | Nao, existem planos de | Sim, existem planos de | Sim, existem planos de
investimentos investimentos investimentos continuos | investimentos continuos | investimentos continuos | investimentos continuos
continuos na continuos na na infraestrutura. na infraestrutura. na infraestrutura - PDI. na infraestrutura.
infraestrutura - PDI. infraestrutura - PDI.

05 Sim, existem politicas | Sim, existem politicas | Sim, existem politicas Sim, existem politicas Sim, existem politicas Sim, existem politicas
de capacitacdo dos de capacitacdo dos de capacitacdo dos de capacitacdo dos de capacitacdo dos de capacitacdo dos
docentes e servidores docentes e servidores docentes e servidores docentes e servidores docentes e servidores docentes e servidores
administrativos. administrativos. administrativos. administrativos. administrativos. administrativos.

06 Sim, existem Sim, existem Sim, existem incentivos | Sim, existem incentivos | Sim, existem incentivos | Sim, existem incentivos

incentivos (econbmico-
financeiro e elevacao

incentivos (econémico-
financeiro e elevagao

(econbmico-financeiro e
elevagdo funcional) para

(econémico-financeiro e
elevacdo funcional) para

(econbmico-financeiro e
elevacdo funcional) para

(econbmico-financeiro e
elevacdo funcional) para
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funcional) para os
docentes participar de
congressos,

publicagdes cientificas.

funcional) para os
docentes participar de
congressos,

publicagdes cientificas.

0s docentes participar
de congressos,
publicagdes cientificas.

o0s docentes participar
de congressos,
publicagdes cientificas.

0s docentes participar
de congressos,
publicagdes cientificas.

0s docentes participar
de congressos,
publicagdes cientificas.

07 Sim, existem politicas | Sim, existem politicas | Sim, existem politicas Sim, existem politicas Sim, existem politicas Sim, existem politicas
de remuneracdo de remuneracéao de remuneracdo de remuneracao de remuneracdo de remuneracdo
graduada a titulacdo e graduada a titulacdo e | graduada a titulacdo e graduada a titulacdo e graduada a titulacdo e graduada a titulacdo e
plano de carreira. plano de carreira. plano de carreira. plano de carreira. plano de carreira. plano de carreira.

08 Sim, existem politicas | Sim, existem politicas | Sim, existem politicas Sim, existem politicas Sim, existem politicas Sim, existem politicas
de parcerias com de parcerias com de parcerias com de parcerias com de parcerias com de parcerias com
empresas publicas e empresas publicas e empresas publicas e empresas publicas e empresas publicas e empresas publicas e
privadas, nas areas de privadas, nas areas de privadas, nas areas de privadas, nas areas de privadas, nas areas de privadas, somente na
salde, seguranca, salide, educaco, poderes constituidos, salide, educacéo, salide, educacéo, area de educacéo.
educacdo, poderes poderes constituidos, bolsas de estudos. poderes constituidos, poderes constituidos,
constituidos, bolsas de | bolsas de estudos. bolsas de estudos, bolsas para empresas
estudos. ciéncias sem fronteiras. | parceiras.

09 Sim, existe plano Sim, existe plano Sim, existe plano Sim, existe plano Sim, existe plano Sim, existe plano
operacional das operacional das operacional das operacional das operacional das operacional das
estratégias estratégias estratégias estabelecidas | estratégias estabelecidas | estratégias estabelecidas | estratégias estabelecidas
estabelecidas pela estabelecidas pela pela Reitoria com pela Reitoria com o pela Reitoria no pela Reitoria no
Reitoria com aplicacdo | Reitoria com aplicagdo | aplicacdo do PDI. plano de gestdo e planejamento planejamento
do PDI e plano de do PDI. aplicacéo do PDI. estratégico com estratégico com
metas da mantenedora. aplicacéo do PDI. aplicacéo do PDI.

10 Sim, ferramentas de Sim, ferramentas de Sim, ferramentas de Né&o utiliza nenhuma Sim, ferramentas de Sim, ferramentas de
gestdo utilizadas sdo: gestdo utilizadas sdo: gestdo utilizadas sdo: das ferramentas de gestdo utilizadas sdo: gestdo utilizadas sdo:
Matriz SWOT; Matriz SWOT; BSC - Balanced gestdo pesquisadas. BSC - Balanced Matriz SWOT;

BSC — Balanced Canvas; BSC — Scorecard. Scorecard. Matriz GUT;
Scorecard. Balanced Scorecard; BSC — Balanced
5 (cinco) Forgas de Scorecard; 5 (cinco)
Porter. Forgas de Porter.

11 Sim, as principais fontes | Sim, as principais fontes | Sim, as principais fontes | Sim, as principais fontes | Sim, as principais fontes | Sim, as principais fontes
de recursos da IES séo: de recursos da IES séo: de recursos da IES sdo: | de recursos da IES sdo: | de recursos da IES sdo: | de recursos da IES s&o:
Lucros ou Superavit BNDES; Lucros ou Lucros ou Superavit Lucros ou Superavit Lucros ou Superavit Lucros ou Superavit
(mensalidades). Superavit (mensalidades). | (mensalidades). (mensalidades). (mensalidades). (mensalidades).

12 Sim, os principais Sim, os principais Sim, os principais Sim, os principais Sim, os principais Sim, os principais

concorrentes da IES

concorrentes da IES

concorrentes da IES

concorrentes da IES

concorrentes da IES

concorrentes da IES

4



encontram-se: Exterior;
Pais; Estado.

encontram -se: Regido.

encontram-se: Regi&o.

encontram-se: Regido.

encontram-se: Regido.

encontram-se: Regido.

13 Sim, a distancia média | Sim, a distancia média | Sim, a distancia média Sim, a distancia média | Sim, a distancia média | Sim, a distancia média
das principais fontes de | das principais fontes de | das principais fontes de | das principais fontes de | das principais fontes de | das principais fontes de
alunos, sdo: alunos, sdo: alunos, sdo: alunos, sdo: alunos, sdo: alunos, sdo:
de 00 a 100 Km. de 00 a 50 Km. de 00 a 100 Km. de 00 a 100 Km. de 00 a 200 Km. de 00 a 100 Km.

14 Sim, a distancia média | Sim, a distancia média | Sim, a distancia média Sim, a distancia média | Sim, a distancia média | Sim, a distancia média
das principais IES das principais IES das principais IES das principais IES das principais IES das principais IES
concorrentes é: concorrentes é: concorrentes é: concorrentes é: concorrentes é: concorrentes é:
de 00 a 100 Km. de 00 a 50 Km. de 00 a 100 Km. de 00 a 100 Km. de 00 a 50 Km. de 00 a 100 Km.

15 Sim, abrangéncia do Sim, abrangéncia do Sim, abrangéncia do Sim, abrangéncia do Sim, abrangéncia do Sim, abrangéncia do
mercado ou atuacdo da | mercado ou atuacdo da | mercado ou atuacdo da | mercado ou atuagdo da | mercado ou atuacdo da | mercado ou atuacéo da
IES é: IES € IES é: Estado. IES € IES é: IES é:

Municipio sede; Municipio sede; Municipio sede; Municipio sede; Municipio sede;
Municipios vizinhos; Municipios vizinhos; Municipios vizinhos; Municipios vizinhos e Municipios vizinhos;
Municipios da regido e | Municipios da regido e Municipios da regido; Estado. Municipios da regido.
Estado. Estado. Estado; outros Estados;

outros Paises.

16 Sim, os investimentos Sim, os investimentos | Sim, os investimentos Sim, os investimentos Sim, os investimentos Sim, os investimentos
em Tecnologia e em Tecnologia e em Tecnologia e em Tecnologia e em Tecnologia e em Tecnologia e
Inovacéo sdo: Inovacéo sdo: Inovagédo sdo: Inovacéo sdo: Inovagédo sdo: Inovagédo sdo:
de 10% a 25%. menor que 10%. menor que 10%. menor que 10%. menor que 10%. menor que 10%.

17 Sim, existe, na pratica, | Sim, existe, na pratica, | Sim, existe, na pratica, a | Sim, existe, na pratica, a | Sim, existe, na pratica, a | Sim, existe, na prética, a
a interagéo a interacéo interacdo interacdo interacdo interacdo
(comunicacéo) entre (comunicacéo) entre (comunicac&o) entre (comunicacéo) entre (comunicacéo) entre (comunicacéo) entre
Reitoria e estrutura Reitoria e estrutura Reitoria e estrutura Reitoria e estrutura Reitoria e estrutura Reitoria e estrutura
académica e académica e académica e académica e académica e académica e
administrativa da IES, | administrativa da IES, | administrativa da IES, administrativa da IES, administrativa da IES, administrativa da IES,
por meio das pro- por meio das previstas | por meio das previstas por meio dos colegiados | por meio de reunides por meio do conselho
reitorias, conselhos e no PDI, em no PDI. superiores e reunides periddicas previstas no | universitario, conselho
coordenadorias. conformidade com as semanais com diretores | PDI. superior, colegiados e

pré-reitorias, conselhos e coordenadores. Féruns.
e coordenadorias.
18 Sim, conscientizacdo Sim, conscientizacdo Sim, conscientizagdo do | N&o, ha conscientizagdo | Sim, conscientizagdo do | Sim, conscientizagdo do

do pessoal quanto a
disseminacdo da

do pessoal quanto a
disseminacdo da

pessoal quanto a
disseminagdo da

do pessoal quanto a
disseminacéo da

pessoal quanto a
disseminag8o da

pessoal quanto a
disseminacg8o da

T¢T




Missdo, Visdo e Valor
na estratégia de gestao
da IES séo por meio
dos indicadores de
desempenho.

Missdo, Visdo e Valor
na estratégia de gestao
da IES séo por meio de
reuniBes e discusstes
por area do saber da
IES.

Missdo, Visdo e Valor

na estratégia de gestao

da IES séo por meio da
divulgacéo do PDI.

Missdo, Visdo e Valor
na estratégia de gestao
da IES.

Missdo, Visdo e Valor
na estratégia de gestao
da IES séo por meio de
cartazes espalhados pelo
campus; informativos
eletrbnicos e na
integracdo de novos
funciondrios.

Missdo, Visdo e Valor
na estratégia de gestao
da IES séo por meio de
reunides e discussoes de
gestores e nos
planejamentos anuais.

19 Sim, h entre as IES da | Ndo hd entre as IES da | Sim, ha entre as IES da | N&o hé entre as IES da N&o haentre as IESda | N&o hé entre as IES da
regido forma de regido forma de regido forma de regido forma de regido forma de regido, forma de
compartilhamento da compartilhamento da compartilhamento da compartilhamento da compartilhamento da compartilhamento da
producédo de producéo de producéo de producéo de producdo de producdo de
conhecimentos e s&o: conhecimentos por conhecimentos e é: conhecimentos por falta | conhecimentos por falta | conhecimentos por falta
por meio de nucleos de | falta de por meio de convénios de conscientizagdo dos | de conscientizacdo dos | de conscientiza¢do dos
pesquisas e parcerias conscientizacdo dos entre as IES. gestores das IES da gestores das IES da gestores das IES da
entre as IES. gestores das IES da Regido. Regido. Regido.

Regido.
20 Sim, existem N&o existem Sim, existem Sim, existem Sim, existem Sim, existem

mecanismos de
transmissdo dos
conhecimentos
produzidos entre as
IES.

mecanismos de
transmissdo dos
conhecimentos
produzidos entre as
IES.

mecanismos de
transmissao dos
conhecimentos

produzidos entre as IES.

mecanismos de
transmissdo dos
conhecimentos
produzidos entre as IES,
por meio dos Foruns.

mecanismos de
transmissdo dos
conhecimentos
produzidos entre as IES,
por meio de eventos do
SEMESP.

mecanismos de
transmissdo dos
conhecimentos
produzidos entre as IES.

Elaborada pelo autor.

¢cl
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46 ANALISE E DISCUSSAO DE FORMA ALEATORIA DE ALGUMAS
QUESTOES RESPONDIDAS PELAS IES

Considerando o tripé: cursos — alunos — mensalidades na questdo 1, constata-se que as
IES s&o do porte “Médio” em relagdo ao seu enquadramento da quantidade de cursos,
do numero de alunos regularmente matriculados e valor médio das mensalidades, como

demonstrado na Tabela 3, a seguir:

Tabela 3 — Quantidade de cursos, nimero de alunos e valor da mensalidade

IES 01 IES 02 IES 03 IES 04 IES 05 IES 06
13 Cursos 27 Cursos 75 Cursos 95 Cursos 97 Cursos 114 Cursos
4.500 Alunos 5.300 Alunos | 11.100 Alunos | 12.346 Alunos | 13.660 Alunos | 9.686 Alunos
R$ 2.000,00 R$ 700,00 R$ 750,00 R$ 1.141,99 R$ 966,75 R$ 895,99
Mensalidades | Mensalidades | Mensalidades | Mensalidades | Mensalidades | Mensalidades

Conclui-se que as IES pesquisadas possuem em media individual 70 cursos (graduacgéo
e pos-graduacdo); possuem em média individual 9.432 alunos e tem o valor médio de
mensalidade individual de R$ 1.075,00.

Na questdo 8, considerando as politicas de parcerias com empresas publicas e privadas,
constata-se que as IES possuem vérias parcerias, como segue: i) a IES “01” possui
parcerias com empresas publicas e privadas, nas areas de salde, seguranca, educacéo,
poderes constituidos, bolsas de estudos; ii) a IES “02” possui parcerias COm empresas
publicas e privadas, nas areas de salde, educacdo, poderes constituidos, bolsas de
estudos; iii) a IES “03” possui parcerias com empresas publicas e privadas, nas areas de
poderes constituidos, bolsas de estudos; iv) a IES “04” possui parcerias COmM empresas
publicas e privadas, nas areas de salde, educacdo, poderes constituidos, bolsas de
estudos, ciéncias sem fronteiras; v) a IES “05” possui parcerias com empresas publicas e
privadas, nas areas de saude, educacdo, poderes constituidos, bolsas para empresas
parceiras; vi) a IES “06” possui parcerias com empresas publicas e privadas, somente na
area de educacdo. Conclui-se que as IES pesquisadas possuem politicas de parcerias
com empresas publicas e privadas, em média individual 4, nas areas de saide, educacao,

seguranga, poderes constituidos, bolsas de estudos e ciéncias sem fronteiras.
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Na questdo 9, pesquisou-se o cumprimento da obrigacdo institucional da IES para
elaborar e executar o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). Constatou-se que
as IES elaboram e executam as estratégias do PDI e algumas incluem o Plano de Metas
da Mantenedora nas a¢des da Reitoria e em toda a estrutura administrativa e académica,
como segue: i) a IES “01”: nela, existe plano operacional das estratégias estabelecidas
pela Reitoria, com aplicacdo do PDI e plano de metas da mantenedora; ii) a IES “02”
nela, existe plano operacional das estratégias estabelecidas pela Reitoria, com aplicacao
do PDI,; iii) a IES “03”: nela, existe plano operacional das estratégias estabelecidas pela
Reitoria, com aplicagdo do PDI; iv) a IES “04”: nela, existe plano operacional das
estratégias estabelecidas pela Reitoria, com o plano de gestéo e aplicacdo do PDI; v) a
IES “05”: nela, existe plano operacional das estratégias estabelecidas pela Reitoria, no
planejamento estratégico com aplicacdo do PDI; vi) a IES “06”: nela, existe plano
operacional das estratégias estabelecidas pela Reitoria, no planejamento estratégico com
aplicacdo do PDI. Conclui-se, assim, que as IES pesquisadas cumprem a obrigagéo
institucional de elaborar e executar o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e a

IES “01” também executa o Plano de Metas da Mantenedora.

Constata-se, na questdo 10, pelas respostas das IES que as ferramentas de gestdo
estratégica, sugeridas no Framework proposto para IES privadas, sdo aplicadas e
utilizadas na maiorias das instituicdes, como segue: i) na IES “01”, as ferramentas de
gestdo utilizadas sdo: Matriz SWOT, BSC — Balanced Scorecard; ii) na IES “02”, as
ferramentas de gestdo utilizadas séo: Matriz SWOT; Canvas; BSC—Balanced Scorecard;
5 (cinco) Forgas de Porter; iii) na IES “03”, a ferramenta de gestdo utilizada é: BSC —
Balanced Scorecard; iv) na IES “04”, ndo se utiliza nenhuma das ferramentas de gestdo
pesquisadas; v) na IES “05”, a ferramenta de gestdo utilizada é: BSC — Balanced
Scorecard; vi) na IES “06”, as ferramentas de gestdo utilizadas sdo: Matriz SWOT;
Matriz GUT; BSC — Balanced Scorecard; 5 (cinco) Forcas de Porter. Conclui-se que as
IES pesquisadas ja comegaram a utilizar as ferramentas de gestdo estratégicas do
modelo conceitual do Framework proposto nessa Tese, em média duas ferramentas cada
IES.
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Considerando as respostas da questdo 16, quando se pesquisou os valores gastos
(investimentos) em Tecnologia e Inovacao, em termos de percentual (%) de gastos em
relacdo a arrecadacdo/faturamento bruto da IES privada, constata-se que a maioria das
IES pesquisadas faz investimentos abaixo de 10%, como demonstrado na Tabela 4, a

sequir:

Tabela 4 — Investimentos em tecnologia e inovagao

IES 01 IES 02 IES 03 IES 04 IES 05 IES 06
Entre 10% e Abaixo de Abaixo de Abaixo de Abaixo de Abaixo de
25%. 10%. 10%. 10%. 10%. 10%.

Conclui-se, assim, que das IES pesquisadas, 5 (cinco) fazem investimentos em
tecnologia e inovagdo abaixo de 10% do seu faturamento e 1 (uma), a IES “01” faz

investimento em tecnologia e inovacdo, entre 10% e 25% do seu faturamento.

Na questdo 17, pesquisou-se a interacdo (comunicacdo) entre a reitoria, pro-reitorias,
coordenadores de cursos, docentes e servidores administrativos, a disseminacdo da
Missdo, Visdo e Valor na estratégia de gestdo da IES privada, constatou-se que as IES
pesquisadas fazem a interacdo no organograma administrativo (hierarquia da equipe de
gestdo), como segue: i) na IES “01”, existe na pratica a interacdo entre reitoria e
estrutura académica e administrativa, por meio das pro-reitorias, conselhos e
coordenadorias; ii) na IES “02”, existe na pratica a interacdo entre reitoria e estrutura
académica e administrativa, por meio das previstas no PDI, em conformidade com as
pro-reitorias, conselhos e coordenadorias; iii) na IES “03”, existe na pratica a interagdo
entre reitoria e estrutura académica e administrativa, por meio das previstas no PDI; iv)
na IES “04”, existe na prética a interagdo entre reitoria e estrutura académica e
administrativa, por meio dos colegiados superiores e reunides semanais com diretores e
coordenadores; v) na IES “05”, existe na pratica a interagdo entre reitoria e estrutura
académica e administrativa, por meio de reunides periodicas previstas no PDI; vi) na
IES “06”, existe na prética a interacdo entre reitoria e estrutura académica e
administrativa, por meio do conselho universitario, conselho superior, colegiados e

Féruns. Conclui-se que as IES pesquisadas fazem a interacdo (comunicagdo) entre a
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reitoria, pro-reitorias, coordenadores de cursos, docentes e servidores administrativos,

da disseminacédo da Missao, Visao e Valor na estratégia de gestdo da IES privada.

Considerando-se as respostas da questdo 19, que pesquisou se existe entre as IES
privadas da regido alguma forma de compartilhamento de conhecimentos, inovacoes
tecnologicas, de gestdo e de processos, constatou-se que, na maioria das IES
pesquisadas, nao existem forma de compartilhamento de conhecimentos, como segue: i)
na IES “01”, sim, existe entre as IES da regido forma de compartilhamento da producéo
de conhecimentos por meio de nucleos de pesquisas e parcerias entre as IES; ii) na IES
“02”, ndo existe entre as IES da regido forma de compartilhamento da produgéo de
conhecimentos, por falta de conscientiza¢do dos gestores das IES da regido; iii) na IES
“03”, sim, existe entre as IES da regido forma de compartilhamento da producdo de
conhecimentos por meio de convénios e parcerias entre as IES; iv) na IES “04”, ndo
existe entre as IES da regido forma de compartilhamento da producdo de
conhecimentos, por falta de conscientizacdo dos gestores das IES da regido; v) na IES
“05”, ndo existe entre as IES da regido forma de compartilhamento da producdo de
conhecimentos, por falta de conscientizacdo dos gestores das IES da regido; vi) na IES
“06”, ndo existe entre as IES da regido forma de compartilhamento da produgéo de
conhecimentos, por falta de conscientizacdo dos gestores das IES da regido. Conclui-se
que das IES pesquisadas, em 2 (duas) existem forma de compartilhamento de
conhecimentos, inovacdes tecnolégicas, de gestdo e de processos €, em 4 (quatro), ndo
existem nenhuma forma de compartilhamento de conhecimentos, inovagoes

tecnoldgicas, de gestao e de processos, entre as IES privadas da regido.
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CAPITULO 5 - PROPOSTA DE FRAMEWORK PARA GESTAO
ESTRATEGICA DE IES PRIVADA.

Neste capitulo, apresenta-se a proposta do FRAMEWORK para a gestdo estratégica de
IES privadas. Uma visdo geral, mostrada no Quadro 13, considera as cinco etapas
detalhadas do fluxo estratégico, as ferramentas/suporte para cada etapa e as
acOes/descobertas como resultado de cada etapa e subsequentes ligacbes para etapas

seguintes.

Este FRAMEWORK, que detalha as agdes para a implantagao do modelo de negdcio nas
IES privadas, foi adaptado do sistema de gestdo de circuito fechado, proposto por
Kaplan e Norton (2009). Esta adaptacdo manteve parte da estrutura principal do sistema
de gestdo de circuito fechado e nela foram incluidas algumas ferramentas gerenciais nao
previstas no original, além de se acrescentar detalhes previstos por lei, relacionados ao

ensino superior no Brasil.

Para compreensdao deste Modelo Conceitual, segue-se a seguinte dindmica:
Consideram-se passos na horizontal em cada Etapa do fluxo vertical, nesta ordem: /)

Fluxo estratégico; 2°) Ferramentas/suporte e 3°) Ac¢des/descobertas.

Primeiro passo - O fluxo estratégico ¢ detalhado em 5 etapas, considerando-se: i)
estabelecer missdo, visdo e valor; ii) desenvolver a estratégia; iii) traduzir a estratégia;

iv) desenvolver o plano operacional; v) aplicar o plano operacional.

Segundo passo - Em cada etapa do fluxo estratégico, existem as ferramentas para apoiar
a execu¢do de algumas atividades de andlise e/ou coleta de informagdes. Estas

informagdes dardo suporte para as decisdes e planejamentos subsequentes.

Terceiro passo - Neste passo, delineiam-se agoes/descobertas, fruto das analises

realizadas com uso das ferramentas disponiveis no passo 2.



FERRAMENTAS/SUPORTE
e LDB
e PDI
e VOC

— . Declaragédo de Viséo

- SWOT + 5 FORCAS
- VBR

- GUT

- CANVAS

+ PAINEL DE_
CONTRIBUICAO

« BALANCED
SCORECARD

*  PLANOS DE CONTROLE

« PERSPECTIVAS BSC
- FINANCEIRA
CLIENTE
INTERNA
APRENDIZADO
E CRESCIMENTO

D I—— *  Financiamento da

« ANALISE DOS
RESULTADOS

(BSC — PERSPECTIVAS)

— ©,

Quadro 13: Modelo conceitual do Framework proposto.

FLUXO ESTRATEGICO

Esclarecer M.V.V. @

. Missdo, Visdo, Valor

. Deslocamentos Estratégicos
(de/para)
. Estrutura Estratégica

ACOES/DESCOBERTAS

Gap de Valor
Agenda de Mudanca Estratégica
Visdo Ampliada/Repensar

\

Desenvolver a Estratégia@

*  Formulagéo da
Estratégia

\

Questdes Estratégicas
Declaracéo de Direcdo Estratégica
Itinerério para Inovagéo

Traduzir a Estratégia @

*  Mapa Estratégico
. Indicadores e Metas

Temas Estratégicos
Balanced Scorecard

Desenvolver o Plano @

+ Iniciativas Estratégias

Estratégia
*  Responsabilidade e
Prestacdo de Contas

\

Portfolio de Investimentos

Nucleos de Apoio a Gestéo

- Clinicas: Psicologia, Fisioterapia,
Odontoldgica, Veterinaria;

- Agéncias de Comunicacéo:
Jornalismo, Propaganda e

Publicidade, Marketing, entre outras.

Planos Operacionais

«  Divulgacéo Canvas

*  Mapa Estratégico

»  Painel de Contribuicao
Marketing - Recursos Humanos
* Infra Estrutura e Parcerias

8¢l
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5.1 ETAPA 1 - ESCLARECER A MISSAO, VISAO E VALOR.

5.1.1 FLUXO ESTRATEGICO

DECLARACAO DE MISSAO - A declaracdo de missdo é uma descricdo breve e
objetiva que define a razdo de ser das IES. A missdo deve refletir o propdsito
fundamental da IES, sobretudo o que ela fornece de servicos educacionais para 0s
alunos/clientes. A declaracdo de missdo deve informar com muita clareza aos pro-
reitores, coordenadores de departamentos e ou de cursos, docentes e servidores de apoio
académico e administrativo, 0 objetivo geral para cuja realizacdo eles atuam como

equipe de operacionalizacdo ou execucdo na IES.

MISSAO - Desenvolver e promover o ensino, a pesquisa e a extensio de qualidade,
com os recursos disponiveis da inovacdo tecnoldgica, tais como: laboratérios de
tecnologia de ponta, clinicas especializadas, bibliotecas digitais, entre outros recursos de
inovacdo, com aproveitamento das diversas midias (canais de comunicacgdo),
destacando-se como polo estadual e regional na formagdo de profissionais
comprometidos com o desenvolvimento socio-econdémico, politico e cultural da

sociedade em geral.

A declaragdo de visdo define os objetivos de médio e longo prazos (geralmente de trés a
dez anos letivos) das IES. Deve ser orientada para o mercado em que a IES esta inserida
e expressar, geralmente em termos visionarios, como a instituicdo quer ser vista pela
regido, estado, unido e mundo. A visdo precisa conter trés componentes vitais: Objetivo

ousado — Definigéo de nicho — Horizonte temporal da IES.

VISAO - Até 2020, aumentar a capacidade de captar (mais 25%) de alunos/clientes,
aumentando-os de 60.000 para 75.000; expandir a capacidade diferenciadora de integrar
pesquisas, conceder bolsas de estudos para docentes e alunos pesquisadores, trabalhar a
educagdo de classe mundial, que garantird a IES um lugar ou uma classificacao entre as

100 universidades mais bem avaliadas e importantes do mundo.
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Pode-se constatar que a declaragdo de visdo contém cada um dos trés componentes
vitais:
e Objetivo ousado: classificar-se entre as 100 universidades mais bem avaliadas e
importantes do mundo.
e Definicdo de nicho: aumentar a capacidade de captar mais alunos/clientes,
integrar pesquisas, conceder bolsas de estudos para docentes e alunos
pesquisadores e executar educacao de classe mundial.

e Horizonte temporal: até 2020.

A declaragdo de valores das IES prescreve suas atitudes, comportamentos e carater. Os
valores refletem o que ¢ realmente importante para a IES como institui¢do. Portanto,
ndo se trata de valores que mudam de tempos em tempos, a cada mudanca de situagao
(econdmico-financeira), ou de pessoa para pessoa, mas, sim, de valores que alicer¢am o
foco e a cultura da IES. Os docentes, alunos, servidores, e terceiros, devem considerar a
IES, um ambiente do qual ¢ vibrante participar e um lugar muito especial para trabalhar
e fazer negodcios. Esses valores essenciais sdo as principais causas desse sentimento,
normalmente estdo acima do tamanho fisico, académico, administrativo e social e,

muitas vezes, acima da taxa de crescimento anual.

VALOR - O sucesso da IES s0 se alcanca com pessoas notaveis, trabalhando juntas em
ambiente académico aberto, que desenvolve e promove a geracdo do conhecimento e
crescimento. A proposta de valor é um pacote especifico, que supre as exigéncias de um
segmento que trabalha com os alunos/clientes, antecipando-se muitas vezes as suas
necessidades e superando as suas expectativas de vida académica. Procurar a exceléncia
€ muito importante em tudo o que se faz e, por meio da inovagéo é fundamental para o
crescimento da IES, que pode provir de qualquer servidor/pessoa, a qualquer hora e dia.
Por isso, respeita-se todas as pessoas com quem relaciona a IES (docentes, servidores,
alunos e comunidade em geral), pois as pessoas tratadas com respeito e incumbidas de

atribuicOes respondem com o melhor de si para o crescimento e sustentabilidade da IES.

DESLOCAMENTOS ESTRATEGICOS - A economia mundial estd vivendo um

momento de profundas transformac6es em todos os segmentos econdmicos, em que se
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opera a mais inovadora das revolugdes ja experimentadas ao longo do tempo. O
ambiente e as formas de gestdo das instituicdes com fins lucrativos ou ndo lucrativos
vém sendo completamente modificados em decorréncia da transformacao dos valores e
das mudancas tecnoldgicas e demogréficas ocorridas nos ultimos anos. O ambiente
empresarial estd mudando continuamente, tornando-se mais complexo e menos
previsivel a curto e longo prazo, e cada vez mais dependente de informacédo gerencial,
social, econémico-financeira e de todas as mudancas continuas da infraestrutura
tecnoldgica, que permite o gerenciamento de enormes quantidades de dados
armazenados e que precisam, de forma eficaz e eficiente, serem transformados em

informacdes precisas e atualizadas para o deslocamento da estratégia da instituicéo.

Como se pode constatar, a tecnologia estd gerando grandes transformacdes, que estdo
ocorrendo a volta da humanidade de forma &gil e sutil. E uma variagdo com
consequéncias fundamentais para o mundo empresarial e, principalmente, para o
segmento educacional, causando preocupacdo diaria aos investidores e executivos das
corporagdes, com o estagio do desenvolvimento tecnoldgico das empresas e/ou de seus
processos internos. O desenvolvimento da sociedade do conhecimento produz novas
formas de pensar, diferentes daqueles valores emergentes da época da industrializagéo.
As maquinas que antes apenas substituiam a forca fisica, agora complementam a
capacidade mental do ser humano, ou seja, 0 modo de producdo de bens e/ou servicos

vem sendo substituido pelo modo de producéo do conhecimento em grande escala.

Dessa forma, as Instituicdes de Ensino Superior (IES) comecaram a valorizar um
recurso primordial para sua sobrevivéncia: a informagdo atualizada. As IES
diagnosticaram que, pela gestdo da informacao, tornaram-se competitivas, organizadas e
aptas a responder as mudangas exigidas pelo cenario educacional atual e 0 momento
econdémico mundial de forma rapida e segura. O real desafio das IES ndo é identificar a
mudanga a qual se adaptar, e, sim, entender e avaliar corretamente o escopo dessas
mudangas para que possam também planeja-las e desloca-las dentro da estratégia

implantada de gestéo.
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ESTRUTURA ESTRATEGICA - As IES privadas, nos tltimos anos, adotaram formas
muito diversas de organizagdo interna. E visivel que a maioria delas caminhou para o
“ s eq . s .
agrupamento de cursos, sob a gestdo de uma unica “diretoria de area”, visando com isso
ao corte de custos e despesas operacionais. Mas esse grupo de cursos sob o mesmo
modelo gerencial unico prejudicou muito a qualidade académica das IES, porque elas ja
ndo podem mais gerenciar cada “area de aplicacao”, com a devida especificidade

individual de cada um dos cursos.

Propde-se, neste trabalho, uma nova estruturacdo estratégica interna para que haja
condi¢des de medi¢des de desempenho mais precisas e individuais e para que possa
haver gestdo dirigida (focada). Pode cada ‘“4rea de aplicagdo” ser considerada uma
escola/faculdade e também ser uma unidade de negdcios (centro de lucro), pois todas as
medi¢des de desempenho e competitividade de mercado deverdo ser realizadas para

cada escola/faculdade.

Com a divisdo por “dreas de aplicagdo”, estrutura-se de forma estratégica a IES sob a
otica do mercado contratante, ou seja, os alunos/clientes e proporciona medi¢des mais
precisas de qualidades do ensino, pesquisa e extensao. Propdem-se, neste trabalho, para
IES de médio e grande porte, dois gestores para cada escola/faculdade: um coordenador
académico e um gestor de mercado (captar e manter alunos/clientes). Nas pequenas IES,
sugere-se um unico gestor de cada escola/faculdade, que poderd desempenhar as duas

fungdes: coordenador académico e gestor de mercado.

Destaca-se que a ideia central da proposta € que cada escola/faculdade seja uma unidade
forte de negodcios com gerenciamento, or¢amento e gestdo proprios, sob diretrizes
corporativas. Todas as outras 4areas e servicos internos de apoio académico,
administrativo e operacional da IES, tais como: secretaria geral, setor financeiro, setor
de gestdo de pessoas, setor de contabilidade, setor de marketing, setor de compras e
almoxarifado, setor de mercado (captar e manter alunos/clientes), setor social, setor
infraestrutura, entre outros, devem ser considerados como servicos de apoio as

escolas/faculdades da instituicdo.
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5.1.2 FERRAMENTAS/SUPORTE

LEI DE DIRETRIZES E BASES — LDB: A Lei 9.394, de 20 de dezembro de 1996, no
Capitulo 1V, estabelece que a educacdo superior abranja 0s seguintes cursos e
programas: i) cursos sequenciais por campo de saber, de diferentes niveis de
abrangéncia, abertos a candidatos que atendam aos requisitos estabelecidos pelas
instituicbes de ensino, desde que tenham concluido o ensino médio ou equivalente;
(Redacdo dada pela Lei n°® 11.632, de 2007). ii) cursos de graduacdo, abertos a
candidatos que tenham concluido o ensino médio ou equivalente e tenham sido
classificados em processo seletivo; iii) pds-graduacdo, compreendendo programas de
mestrado e doutorado, cursos de especializacdo, aperfeicoamento e outros, abertos a
candidatos diplomados em cursos de graduacdo e que atendam as exigéncias das
instituicOes de ensino; iv) cursos de extensdo, abertos a candidatos que atendam aos
requisitos estabelecidos em cada caso pelas instituicdes de ensino. Os resultados do
processo seletivo, referido no inciso ii do caput deste artigo, serdo tornados publicos
pelas instituicdes de ensino superior, sendo obrigatdria a divulgacdo da relacdo nominal
dos classificados, a respectiva ordem de classificacdo, bem como do cronograma das
chamadas para matricula, de acordo com os critérios para preenchimento das vagas

constantes do respectivo edital, (Incluido pela Lei n® 11.331, de 2006).

A educacdo superior serd ministrada em instituicbes de ensino superior, publicas ou
privadas, com variados graus de abrangéncia ou especializacdo. A autorizacdo e 0
reconhecimento de cursos, bem como o credenciamento de institui¢cfes de educacao
superior, terdo prazos limitados, sendo renovados, periodicamente, apds processo
regular de avaliacdo, (Lei n° 10.870/2004). Paragrafo 1°. Apds um prazo para
saneamento de deficiéncias eventualmente identificadas pela avaliacdo a que se refere
este artigo, havera reavaliacdo que podera resultar, conforme o caso, em desativacdo de
cursos e habilitagdes, em intervencdo na instituicdo, em suspensdo temporéria de
prerrogativas da autonomia, ou em descredenciamento, (Lei n°® 10.870/2004). Paragrafo
2°. No caso de instituicdo publica, o Poder Executivo, responsavel por sua manutencao,
acompanhara o processo de saneamento e fornecera recursos adicionais, se necessarios,

para a superacao das deficiéncias.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2007/Lei/L11632.htm#art1
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2006/Lei/L11331.htm#art1
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2004/Lei/L10.870.htm#art1
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2004/Lei/L10.870.htm#art1p
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Na educacdo superior, 0 ano letivo regular, independente do ano civil, tem, no minimo,
duzentos dias de trabalho académico efetivo, excluido o tempo reservado aos exames
finais, quando houver. Paragrafo 1°. As instituicdes informardo aos interessados, antes
de cada periodo letivo, os programas dos cursos e demais componentes curriculares, sua
duracdo, requisitos, qualificacdo dos professores, recursos disponiveis e critérios de
avaliacdo, obrigando-se a cumprir as respectivas condi¢fes. Paragrafo 2°. Os alunos que
tenham extraordinario aproveitamento nos estudos, demonstrado por meio de provas e
outros instrumentos de avaliacdo especificos, aplicados por banca examinadora especial,
poderdo ter abreviada a duragdo dos seus cursos, de acordo com as normas dos sistemas
de ensino. Paragrafo 3°. E obrigatoria a frequéncia de alunos e professores, salvo nos
programas de educacdo a distancia. Paragrafo 4°. As instituicdes de educacdo superior
oferecerdo, no periodo noturno, cursos de graduacdo nos mesmos padrées de qualidade
mantidos no periodo diurno, sendo obrigatéria a oferta noturna nas instituicdes publicas,

garantida a necessaria previsao orcamentaria.

Os diplomas de cursos superiores reconhecidos, quando registrados, terdo validade
nacional como prova da formacdo recebida por seu titular. Paragrafo 1°. Os diplomas
expedidos pelas universidades serdo por elas préprias registrados, e aqueles conferidos
por instituicdes ndo universitarias serdo registrados em universidades indicadas pelo
Conselho Nacional de Educacdo. Paragrafo 2°. Os diplomas de graduacéo expedidos por
universidades estrangeiras serdo revalidados por universidades publicas, que tenham
curso do mesmo nivel e area ou equivalente, respeitando-se 0s acordos internacionais de
reciprocidade ou equiparacdo. Paragrafo 3°. Os diplomas de mestrado e de doutorado,
expedidos por universidades estrangeiras, s6 poderdo ser reconhecidos por
universidades que possuam cursos de pos-graduacdo reconhecidos e avaliados, na

mesma area de conhecimento e em nivel equivalente ou superior.

As instituicBes de educacao superior aceitardo a transferéncia de alunos regulares, para
cursos afins, na hipotese de existéncia de vagas e mediante processo seletivo. Paragrafo
unico. As transferéncias ex officio dar-se-d0 na forma da lei. As IES, quando da
ocorréncia de vagas, abrirdo matricula nas disciplinas de seus cursos a alunos ndo

regulares que demonstrarem capacidade de cursa-las com proveito, mediante processo
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seletivo prévio. As IES credenciadas como universidades, ao deliberar sobre critérios e
normas de selecéo e admissao de estudantes, levardo em conta os efeitos desses critérios
sobre a orientacdo do ensino médio, articulando-se com os 6rgdos normativos dos

sistemas de ensino.

As universidades sdo instituicbes pluridisciplinares, de formacdo dos quadros
profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do saber
humano, que se caracterizam por: i) producdo intelectual institucionalizada, mediante o
estudo sistematico dos temas e problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista
cientifico e cultural, quanto regional e nacional; ii) um terco do corpo docente, pelo
menos, com titulacdo académica de mestrado ou doutorado; iii) um terco do corpo
docente em regime de tempo integral. E facultada a criacdo de universidades

especializadas por campo do saber.

As universidades mantidas pelo Poder Publico gozardo, na forma da lei, de estatuto
juridico especial para atender as peculiaridades de sua estrutura, organizacdo e
financiamento pelo Poder Publico, assim como dos seus planos de carreira e do regime
juridico do seu pessoal. No exercicio da sua autonomia, além das atribuicdes
asseguradas pelo artigo anterior, as universidades publicas poderdo: i) propor o seu
quadro de pessoal docente, técnico e administrativo, assim como um plano de cargos e
salarios, atendidas as normas gerais pertinentes e 0s recursos disponiveis; ii) elaborar o
regulamento de seu pessoal em conformidade com as normas gerais concernentes; iii)
aprovar e executar planos, programas e projetos de investimentos referentes a obras,
servigos e aquisicoes em geral, de acordo com os recursos alocados pelo respectivo
poder mantenedor; iv) elaborar seus orcamentos anuais e plurianuais; v) adotar regime
financeiro e contabil, que atenda as suas peculiaridades de organizagdo/funcionamento;
vi) realizar operacBes de crédito ou de financiamento, com aprovagdo do Poder
competente, para aquisicdo de bens imdveis, instalacdes e equipamentos; vii) efetuar
transferéncias, quitacdes e tomar outras providéncias de ordem orgamentaria, financeira
e patrimonial necessarias ao seu bom desempenho. As atribuicbes de autonomia
universitaria poderdo ser estendidas a instituigdes que comprovem alta qualificacdo para

0 ensino ou para a pesquisa, com base em avaliacdo realizada pelo Poder Publico.
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Caberd a Unido assegurar, anualmente, em seu Orcamento Geral, recursos suficientes
para manutencdo e desenvolvimento das instituicdes de educacdo superior por ela
mantidas. As instituicdes publicas de educacdo superior obedecerdo ao principio da
gestdo democratica, assegurada a existéncia de 6rgdos colegiados deliberativos, de que
participardo os segmentos da comunidade institucional, local e regional. Paragrafo
unico. Em qualquer caso, os docentes ocupardo setenta por cento dos assentos em cada
orgdo colegiado e comisséo, inclusive nos que tratarem da elaboracdo e modificacdes
estatutarias e regimentais, bem como da escolha de dirigentes. Nas institui¢cbes publicas
de educacdo superior, o professor ficara obrigado ao minimo de oito horas semanais de

aulas.

PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL - PDI: As acgdes propostas para um
modelo de PDI buscam atender as seguintes diretrizes gerais da IES:

e Promover a articulacdo das atividades de ensino, pesquisa e extensao,
valorizando e promovendo ag0es;

e Promover agOes para desenvolver a interdisciplinaridade, a multidisciplinaridade
e a transdisciplinaridade nas atividades de ensino, pesquisa e extensdo e em
todos os niveis de formacdo da IES;

e Desenvolver a responsabilidade pela qualidade dos cursos de graduacao, pos-
graduacéo e extensdo;

e Sistematizar estudos de forma a ampliar a diversidade de cursos e o nimero de
vagas nos cursos de graduacdo, pés-graduacdo e extensdo a partir de estudos de
demanda, buscando equilibrio entre as areas de conhecimento;

e Acompanhar o desenvolvimento das a¢Ges académicas de modo a manter a
coeréncia, consisténcia e compatibilidade entre as propostas e as normas
aprovadas pelos diferentes colegiados, as a¢Ges implementadas e os resultados
decorrentes;

e Criar condicbes para propiciar a sociedade livre acesso ao conhecimento
produzido e armazenado na IES, ampliando e diversificando os meios de
comunicagdo disponiveis;

e Desenvolver a gestdo democrética e participativa em todos os niveis da estrutura

académica e administrativa da IES, garantindo a participacdo e voto para
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representantes dos alunos, tecnico-administrativos e professores, de
conformidade com as determinagdes da LDB;

e Buscar suporte competente, agil e eficaz as atividades de ensino, pesquisa e
extensdo capaz de sustentar o PDI da IES;

e Buscar flexibilidade e agilidade na resposta a novos cenarios, demandas e
desafios, nacionais, regionais e local;

e Planejar e orientar o desenvolvimento fisico a partir de seus projetos de
expansdo de atividades e de suas especificidades de ensino, pesquisa e extensao;

e Desenvolver atividades visando colaborar para uma sociedade sustentavel;

e Promover a ambientalizacdo das atividades académicas, incorporando a
tematica, desenvolvimento para maior empregabilidade, construir uma politica
integrada de informacdo e comunicacao interna e externa na IES;

e Desenvolver e ampliar a concepc¢do de atendimento e assisténcia a comunidade
local e regional;

e Construir e implementar uma politica de responsabilidade social voltada para 0s
objetivos sociais e a qualidade de vida da populacéo local e regional;

e Promover e incentivar a inclusdo da metodologia digital em todos os niveis da
Instituicao;

e Promover a insercdo do ensino, da pesquisa e da extensdo no esforco de
compreensdo e busca de solucGes para problemas nacionais, regionais e locais da
realidade brasileira;

e Promover o intercambio académico nacional e internacional com vistas ao
desenvolvimento democratico, com justica social, nos planos nacional e
internacional e desenvolver processos de sustentabilidade ambiental no ambito
da IES.

POLITICAS DE ENSINO DE GRADUACAO - A IES propde-se a pautar pela
valorizagdo do ensino de graduacdo de qualidade, associada ao desenvolvimento de
projetos de extensdo universitéria, pesquisa e pos-graduacdo, exercendo a prerrogativa
da autonomia na fixacdo de seus objetivos e na gestdo universitaria, conforme previsto

no Plano Nacional de Educacéo (2011 até 2020) para as Instituicdes de Ensino Superior.
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Este processo de renovacao busca garantir um espago de discussao e renovagéo, visando
a incorporacdo dessas novas proposicdes académicas, refletidas em uma organizagéo
curricular atual, flexivel, modular, integrada a comunidade interna e em sintonia com a
comunidade externa em termos de oportunidades de intercAmbio de experiéncias e
empregabilidade ao mercado nos varios segmentos da economia nacional, regional e

local.

No processo de renovacdo da organizacdo curricular, a IES deve buscar as
oportunidades para oferecimento de cursos sequenciais, tecnolégicos, em sintonia com
0s cursos j& desenvolvidos na graduacdo, ampliando as possibilidades de insercédo do
aluno e de reingresso com aproveitamento de estudos ja realizados. A IES deve, sempre
que possivel, ampliar a oferta de cursos noturnos, assegurando a oportunidade de
educacéo para alunos trabalhadores e tendo por objetivo a efetiva inclusdo deste aluno,
propondo métodos e procedimentos adequados aos desafios do aluno-trabalhador. Nesse
sentido, pretende-se capacitar os docentes em relacdo as préaticas didatico-pedagogicas e
as melhorias no sistema de avaliacdo do desempenho académico, bem como criar
oportunidades de estagio de formacdo profissional a estes alunos, pela ampliacdo de
acordos de cooperacdo técnica com a comunidade externa, local e regional com os

municipios que integram a area de influéncia e atuacdo da IES.

A IES deve, sempre que possivel e respeitando o orcamento do ano letivo, ampliar as
possibilidades de completar a formagéo dos alunos de graduacdo por meio da iniciacao
cientifica, promovendo mostra de estagios, semindrios, encontros, entre outros, para
divulgacdo da producéo académica cientifica, assim como atividades de intervengéo por
meio de estratégias e participacdo em projetos de extensdo. Como iniciativa de
aperfeicoamento da qualidade de ensino de graduacdo, a IES deve ter sempre
regulamentados e em funcionamento os 6rgaos de apoio didatico-pedagdgico e todos 0s

Conselhos e Colegiados determinados na legislacéo vigente.

POLITICAS DE POS-GRADUACAO E PESQUISA - A IES deve ter por principio que
a qualidade é fator determinante no desenvolvimento e continuidade de suas atividades

académicas. A pds-graduacdo e a pesquisa, integradas as diferentes formas de educacao,
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ao trabalho, a ciéncia e a tecnologia, conduzem ao permanente desenvolvimento de
aptiddes para a vida produtiva. Com a cria¢do e implantacdo de cursos de pos-graduacgéo
e desenvolvimento de pesquisas, a IES visa sempre a sistematizar e socializar o
conhecimento, tendo como principios:

e Estimular a criacdo e o desenvolvimento do espirito critico e do pensamento
reflexivo;

e Formar profissionais nas diferentes areas de conhecimento, aptos a insercdo no
mercado e a participacdo no desenvolvimento da sociedade brasileira,
colaborando para a sua formacéo continuada;

e Promover a divulgacdo de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos que
constituem patrimonio da humanidade e comunicar o saber por meio do ensino,
de publicacdes cientificas ou de outras formas de comunicacéo;

e Suscitar 0 desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional e
possibilitar a correspondente concretizacdo, integrando os conhecimentos numa
estrutura intelectual;

e Estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em particular 0s
nacionais, regionais e locais, prestar servicos especializados a comunidade e
estabelecer com esta uma relagéo de reciprocidade;

e Incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica, visando ao
desenvolvimento da ciéncia, da tecnologia e da criacdo e difuséo da cultura, e,

desse modo, desenvolver o entendimento do homem e do meio em que vive.

Para fazer face ao avanco tecnoldgico e diante dos meios de comunicacdo da atualidade,
a IES néo pode ficar fora do mercado promissor, mediante estudos em curto prazo; deve
oferecer cursos de ensino a distancia - EaD, objetivando captar e manter uma parte do
publico que pode fazer somente um curso de graduacdo ou pds-graduacdo, sem
deslocamento fisico e, com este modelo, efetuar a difusdo do conhecimento superior

para muito mais alunos/clientes, local, regional e nacional.

As estratégias estabelecidas para essas politicas preveem, entre outras, a implementacao
de acOes e projetos de parcerias com diferentes setores sociais, desenvolvimento e

implementacdo de programas de intercdmbio académico. Os programas de poés-
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graduacéo serdo desenvolvidos em articulacdo com o ensino de graduacéo, e a extensao,
por meio de diferentes estratégias de educacdo continuada, na propria instituicdo ou no

ambiente de trabalho, atraves de convénios ou realizados pela instituicéo.

Os programas de pos-graduacdo oferecidos pela IES deverdo ser pluridisciplinares de
formacéo dos quadros de profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensao e de
dominio e cultivo do saber humano. Caracterizar-se pela producao intelectual
institucionalizada, mediante o estudo sistematico dos temas e problemas mais
relevantes, tanto do ponto de vista cientifico e cultural, quanto local, regional e
nacional. Quanto ao corpo docente, serdo requisitos esperados: a pratica de ensino nos
cursos de graduacdo, a frequéncia em programas de educacdo continuada como
encontros, foruns, congressos e, prioritariamente, no caso do stricto sensu, de acordo
com a legislacdo, formacgdo em programas de mestrado e doutorado reconhecidos pela
CAPES.

POLITICAS DE ASSUNTOS COMUNITARIOS E EXTENSAO - As atividades de
extensdo universitaria da IES deverdo observar as seguintes politicas:

e Otimizar as relacdes de intercambio entre a IES e a sociedade, em relacdo aos
objetivos da instituicao;

e Aumentar a probabilidade de que as pessoas e as institui¢des utilizem, da melhor
maneira possivel, o conhecimento produzido e existente na IES, para a
realizacdo de suas atividades;

e Produzir conhecimento sobre os processos de apropriagdo do conhecimento
existente por parte da populacgdo e das instituigdes;

e Auvaliar as contribui¢des da IES para o desenvolvimento da sociedade;

e Facilitar e melhorar a articulacdo do ensino e da pesquisa com as necessidades
da populacédo nacional, regional e local,

e A IES deve promover a extensao, aberta a participacdo da populacéo, visando a
difusdo das conquistas e beneficios resultantes da criacdo cultural e da pesquisa

cientifica e tecnoldgica geradas na instituicao.
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As atividades de extensdo devem ser realizadas com o envolvimento de professores da
IES, alunos de graduacdo, alunos de pos-graduacdo, com servidores de apoio técnico,

como executores ou colaboradores.

ESTRUTURA DE GESTAO ACADEMICA E ADMINISTRATIVA - A estrutura de
gestdo académica e administrativa de uma IES pode variar pelo porte (pequena, média e
grande) e deve ser criada e implantada com os seguintes érgdos institucionais, no

minimo, com excec¢do das IES isoladas, conforme demonstra-se no Quadro 14.

Orgéos da Administracdo Superior:

Conselho Universitario;
Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao;
Reitoria;

Vice-Reitoria.

Orgéos da Administracdo Académica:

Pro-Reitoria de Graduacgéo;

Pro-Reitoria de Pos-Graduacao e de Pesquisa;
Pro-Reitoria de Assuntos Comunitarios e de Extensao;
Pro-Reitoria Administrativa e Financeira;

Pro-Reitoria de Recursos Humanos ou de Pessoas;
Conselho de Cursos;

Coordenagéo de Cursos.
Orgéos Suplementares:
Secretaria Geral; Tesouraria Geral; Contabilidade Geral; Almoxarifado;

Clinicas; Departamento Juridico; Recursos Humanos; Laborat6rios; Compras e

Licitagdes; Informatica e Tecnologia; Bibliotecas; entre outros.



Quadrol4 - Modelo de Organograma Académico e Administrativo de IES privada.

1 - ORGAOS DA

ADMINISTRAGAO SUPERIOR

|

CONSELHO UNIVERSITARIO

|

CONSELHO DE ENSINO,
PESQUISA E EXTENSAO

|

REITORIA

VICE-REITORIA

11 - ORGAOS DA ADMINISTRACAO

111 - ORGAOS
SUPLEMENTARES

ACADEMICA
. PRO-REITORIA PRO-REITORIA DE
DFi’ERgl-?iIIEDILiRK_\O DE POS- ASSUNTOS
G GRADUAGAO E COMUNITARIOS E
PESQUISA EXTENSAO
PRO-REITORIA DE -
PRO-REITORIA
RECURSOS ADMINISTRATIVA
HUMANOS E FINANCEIRA

CONSELHO DE

CURSOS

COORDENAGAO DE
CURSOS
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SECRETARIA GERAL

TESOURARIA GERAL

CONTABILIDADE GERAL

ALMOXARIFADO

CLINICAS

DEPTO JURIDICO

BIBLIOTECAS

LABORATORIOS

COMPRAS E LICITAGOES

IFORMATICA/ TCNOLOGIA

RECURSOS HUMANOS

ENTRE OUTROS

Fonte: Elaborado pelo autor.

VOZ DO CLIENTE - VOC: E a viso coletiva para as necessidades dos alunos/clientes,

percepgdes e preferéncias adquiridas através de questionamento direto e indireto de

contato e interacdes. E medida contra um modelo definido de exceléncia operacional do

aluno/cliente, onde essas descobertas sdo traduzidas em agdes significativas que ajudam
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a encontrar os “gaps” entre as expectativas dos alunos/clientes e ofertas de servicos

educacionais de qualidade da IES.

Propbe-se que nas IES, neste mercado dindmico, com novos cendrios de negocios
continuos, a gestdo das estratégias e taticas de acdo devem ser repensadas com
frequéncia, pois o0 que deu certo no passado e no presente, pode ndo valer mais no futuro
préximo (curto prazo); por isso, é de vital importancia a gestdo da IES repensar suas
esferas de acdo, procurando integrar suas acOes de captar e manter alunos/clientes
satisfeitos com o que eles desejam e, principalmente, para atender as necessidades
dindmicas das varias areas do mercado. O gestor educacional deve lembrar que todo e
qualquer aluno/cliente quer apreco, atencdo, empatia, respeito e ser atendido do modo
que ele considera adequado; assim, ele sempre apreciara o esforco das pessoas (direcéo,

docentes e servidores de apoio) da Instituicéo.

A IES precisa estar sempre avaliando e tomando decisdes sobre o feedback do aluno
cliente, pois isto é fundamental para assegurar altos niveis de servico educacional aos
alunos/clientes e avancar na qualidade do ensino, pesquisa e extensdo. A pesquisa para
ouvir a voz do aluno/cliente ajuda a IES a identificar os esfor¢os, bem como buscar as
areas necessarias de melhorias. Demonstra quais aspectos sdo mais importantes aos
alunos/clientes e proporciona a gestdo estratégica da IES cada vez mais melhorar e
atender as necessidades e aos interesses dos alunos/clientes em relacdo aos varios
segmentos de mercado em que a instituicdo esta inserida no ambito nacional, regional e

local.

Atualmente, encontram-se nas IES privadas trés grupos diferentes de administradores
universitarios (Reitoria e Equipe), conforme se menciona a seguir:

e Primeiro grupo: estd fazendo pouco ou nada. Esse grupo acredita que nado
enfrenta problemas de matriculas (graduacdo e pos-graduacgdo) e, se isso vem
ocorrendo, trata-se de algo temporario ou facilmente reversivel. Muitos destes
administradores universitarios creem que métodos de marketing seriam “ndo
profissionais” e alguns acreditam que marketing baixaria o nivel e a qualidade

do ensino, pesquisa e extensao.
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Segundo grupo: tem respondido com aumento do or¢amento destinado ao
servigo de admiss@o ou captagdo de alunos/clientes, o “departamento de vendas”
da Instituicdo de Ensino Superior.

Terceiro grupo: trabalha em um pequeno, mas crescente numero de IES
privadas, que tem adotado um auténtico trabalho de marketing institucional.
Essas instituigdes analisam seus ambientes, mercados (nacional, regional e
local), concorrentes, avaliam suas forcas e fraquezas e desenvolvem um sentido

claro de missao, mercado-alvo e posicionamento de mercado.

5.1.3 ACOES/DESCOBERTAS

Gap de valor - E uma palavra inglesa que significa "Lacuna ou V&o". A palavra é

também utilizada com o significado de "Diferenca". Os produtos ou servi¢cos nos

mercados de valores que variam constantemente de preco, resultando em diferencas de

preco de um periodo para o outro, podem ser concedidos como exemplos de GAPS.

Encontram-se, com frequéncia, nas IES, alguns Gaps, que podem ser considerados

como lacunas na gestdo estratégica, tais como:

Gap 1 — Lacunas na gestdo estratégia de IES: i) Diminui¢do dos docentes
titulados (Mestre e Doutor); ii) Péssima comunica¢do interna e externa; iii)
Gestores amadores, sem nenhuma experiéncia na gestdo da educacdo superior;
iv) Cursos com grades curriculares desatualizadas; v) Baixa lucratividade na
média dos cursos; vi) Inadimpléncia alta, com inexisténcia de um setor eficiente
de cobranga; vii) Poucos cursos de pos-graduacdo Lato Sensu e Stricto Sensu e
com qualidade ruim; viii) Mantenedora faz constantes retiradas financeiras; ix)
Problemas familiares na mantenedora afetam a gestdo estratégica da IES;

Gap 2 — Lacuna entre expectativas do aluno cliente versus percepcdo gerencial:
refere-se as discrepancias/diferencas que podem existir entre a percep¢do dos
gestores educacionais e as reais expectativas dos alunos/clientes da IES;

Gap 3 — E considerada uma lacuna entre percepcdo gerencial versus
especificacOes da qualidade dos servigos educacionais: 0s gestores educacionais
podem ndo incluir nas especificagdes de qualidade do servico educacional, todos
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0s elementos capazes de atender as expectativas dos alunos/clientes, néo
traduzindo corretamente suas expectativas reais em realizar um curso superior;

e Gap 4 — Considera-se uma lacuna entre especificacdes da qualidade do servico
educacional versus prestacdo dos servicos educacionais: as especificacfes dos
servigcos educacionais podem estar adequadas, porém podem ocorrer varias
falhas na prestacdo dos servicos pelos docentes e servidores de apoio aos
alunos/clientes, pois, na execugdo, os profissionais podem cometer erros,
influenciando a qualidade final da entrega do ensino, pesquisa e extensdo pela
IES;

e Gap 5 — Considera-se uma lacuna entre prestacao do servi¢co educacional versus
comunicacdo externa com os alunos/clientes: essa € a lacuna entre 0s servigos
educacionais prestados e 0s servicos prometidos ou vendidos, por meio da
propaganda, da publicidade ou de outras formas de comunicagdo com o0s

alunos/clientes, entre outros.

AGENDA DE MUDANCA ESTRATEGICA - A declaragdo de visio fornece um
objetivo e uma descri¢do de alto nivel de como a IES pretende criar valor no futuro.
Normalmente o pessoal da instituicdo pode ndo compreender por que a IES precisa de
nova estratégia e por que € necessario mudar para alcangar um objetivo mais ousado.
Promover o senso de urgéncia e comunicar a necessidade de mudanga estratégica sao
fungdes criticas da lideranga ou da gestdo educacional superior da IES. Os lideres ou
gestores podem usar uma ferramenta gerencial que se denomina “Agenda de Mudanca
Estratégica” para transmitir por meio de uma boa comunicagdo interna a necessidade e
motivar a equipe para a mudanga transformacional. A agenda de mudanca estratégica da
IES compara a situagdo vigente de varias estruturas organizacionais, capacidades
técnicas, recursos disponiveis e processos em andamentos com a situagdo almejada para

0s proximos trés a cinco anos (tempo ideal para repensar novas estratégicas na IES).

Pode-se constatar que o comecgo da agenda de mudancga estratégica exige que a equipe
de lideranca e/ou gestores reafirmem a missdo, a visdo e os valores da IES, sempre
atualizando as metas da declaracdo de visdo, quando necessario. Se a IES estiver em

iminéncia de adotar nova estratégia e de promover transformagdes radicais abrangendo



146

uma reorganiza¢ao maior, a equipe de lideranga e/ou gestores deve elaborar e divulgar
uma agenda de mudancga estratégica para descrever as necessarias transi¢des culturais,

sociais, estruturais e operacionais, no avango do passado para o sucesso futuro.

VISAO AMPLIADA OU REPENSAR A IES - a IES, na execucio da estratégia, deve
ter uma arquitetura que integre as estratégias e operacdes de diversas unidades
espalhadas por toda a organizacao. Precisa trabalhar bem a estratégia integrada com as
unidades funcionais, tais como recursos humanos, tecnologia da informacao, marketing,
captagdo de alunos/clientes, finangas, entre outras, desconectadas das unidades de

negocio e da estratégia corporativa, ou da IES como um todo.

A declaracdo de visdo ampliada da IES deve fornecer uma imagem abrangente dos
fatores capacitantes da consecugdo da visdo, como proposta de valor para os
alunos/clientes, para os processos-chave de ensino, pesquisa e extensdo e para os ativos
intangiveis representados por pessoas e tecnologia. Apds a ampliacdo da visdo, a IES
passa a dispor de uma imagem nitida do que precisa realizar; portanto, ¢ necessario
conduzir anélises interna e externa que incluam avaliagdo abrangente de todas as suas
capacidades e do seu desempenho em comparacdo com a situacdo dos concorrentes.
Assim como de seu posicionamento num cenario de megatendéncias do segmento
educacional, os gestores devem descrever, com muita objetividade para o periodo
estimado da visdo ampliada, o que segue:

¢ Quais as tendéncias do mercado empregador? Comportamento das organizagdes
que contratam os egressos, tais como induastria, comércio, servigos privados,
servicos publicos, entre outros.

e Quais as tendéncias econdomicas? Comportamento dos juros, indices de
desempenho do pais, indicadores financeiros que afetem o setor da educacao,
fontes de financiamentos para a educagdo superior (FIES, PROUNI), projecao
de inflagdo, entre outras.

e Quais sdo as tendéncias sociais/culturais? Fendmenos de opinido/moda, fatores
demograficos, sociais e culturais, mudangas nos habitos de consumo materiais,
mudangas nos habitos de educagdo (interesse pelo ensino superior), mudangas na

sociedade e familia, entre outras.
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e Quais as tendéncias politicas e de legislagao? Politica educacional do governo,
novas formas de regulamentacdo da educagdo superior, fatores politicos, novas
legislagdes, entre outras.

e Quais as tendéncias tecnologicas? Novas tecnologias de ensino, maior impacto
da internet, novos formatos de estruturas fisicas, entre outras.

e Quais as tendéncias do comportamento dos alunos/clientes? Comportamento
geral dos alunos/clientes em relacdo a estrutura do aprendizado na educagao
superior.

e Quais as tendéncias da atuagdo da concorréncia? Comportamento geral das IES

concorrentes internacional, nacional, regional e local.

5.2 ETAPA 2 - DESENVOLVER ESTRATEGIA

5.2.1 FLUXO ESTRATEGICO

ANALISE ESTRATEGICA - Ap6s a ampliagdo da visdo, é necessario que a IES realize
andlises interna e externa, que incluam avaliagdo abrangente de todas as suas
capacidades e do seu desempenho em comparacdo com a situacdo das concorrentes,
assim como de seu posicionamento em relacdo as tendéncias do setor educacional

nacional, regional e local.

ANALISE INTERNA - Abrange o desempenho e as capacidades das IES como um
todo. As IES que ainda nao desenvolveram os indicadores de desempenho do Balanced
Scorecard recorrerdao principalmente a informacdes financeiras (fluxo financeiro) para
avaliar o desempenho mais recente. Nessa area, uma ferramenta analitica de amplo uso
e facil de adaptar nas IES ¢ a “Analise da Cadeia de Valor”, que representa a sequéncia
de processos necessarios para o fornecimento dos servigos educacionais da IES aos
alunos/clientes. Ao se utilizar o modelo da cadeia de valor, estard ajudando a IES a
identificar as atividades de ensino, pesquisa € extensdao que, em comparacao com 0s
concorrentes, pretende executar de forma diferente ou com mais eficicia, de modo a
conquistar vantagem competitiva sustentdvel na captacdo e manutencdo dos

alunos/clientes.
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ANALISE EXTERNA - A equipe executiva da IES precisa compreender o impacto das
tendéncias macroecondmicas € do setor educacional sobre a estratégia e as operagdes da
IES. A andlise externa avalia o ambiente macroecondmico, sob o aspecto de crescimento
econdmico, taxas de juros praticadas no mercado, taxas de cambio, precos dos insumos
utilizados pela IES, regulamentacdo e expectativas gerais sobre o papel da IES privada
na sociedade. Em geral, o exercicio ¢ denominado analise PESTAL, abrangendo os
componentes politicos, econdmicos, sociais, tecnologicos, ambientais e legais. A anélise
externa também inclui estudos econdmicos setoriais, ou seja, na IES, o setor de
educacdo superior, com base em referenciais como: i) Poder de barganha dos
compradores (alunos/clientes); ii) Poder de barganha dos fornecedores; iii)
Disponibilidade de IES substitutas na regido e local; iv) Ameaca de novos entrantes na
regido e local; v) Rivalidade no setor da educagdo superior. A utilizagdo do modelo
destas cinco forcas determina o nivel de atratividade do setor e ajuda na identificacdo de
forcas especificas que estdo moldando o setor educacional, de maneira favoravel ou

desfavorével nacional, regional e local.

FORMULACAO DA ESTRATEGIA - A literatura disponivel sobre formulagio e
desenvolvimento da estratégia nas empresas em geral ¢ muito vasta, envolvendo
numerosos métodos e escolas de pensamento. Entre as abordagens de maior destaque,
incluem-se as de posicionamento: i) visdo baseada em recursos; ii) competéncias
essenciais; iii) gestdo baseada em valor; iv) lucro oriundo do nucleo; v) oceano azul; vi)
estratégia emergente; vii) cocriagdo de experiéncias, entre outras. Além desses métodos
estratégicos, as IES tém sido incitadas a usar ampla gama de filosofias de melhoria
operacional, como gestdo da qualidade total, seis sigma, ISO, organiza¢do que aprende.
Tendo como complemento as abordagens estratégicas e operacionais, algumas
metodologias destinadas a diminuir o risco, como gestdo de riscos do empreendimento,

controles internos das operagdes, entre outras.

Pode-se constatar disponiveis e de facil operacionalizacdo diversas metodologias para as
IES formularem suas estratégias de gestdo educacional e administrativa. Nao importa
qual seja a metodologia escolhida. O resultado de qualquer ferramenta de formulagio da

estratégia ¢ desenvolver um roteiro de trabalho que diferencie a posicao e as ofertas da
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IES em relagdo as dos concorrentes, de forma a criar vantagem competitiva sustentavel,
que gere desempenho econOmico-financeiro e efeitos sociais comprovadamente
favoraveis e superiores. A criatividade na formulacdo de estratégia ¢ meio importante

para esse fim.

A medida que os gestores educacionais das IES privadas adquirem mais conhecimentos
sobre a variedade de ferramentas de formulacdo da estratégia, tornam-se capazes de
escolher, com mais eficiéncia e discernimento, a abordagem que pareca mais aplicével e
adequada a situagdo, histdria, cultura, aceitagdo de mercado e competéncias na IES. A
IES deve atualizar sua estratégia de maneira incremental a cada ano letivo, pois a
maioria das ferramentas ¢ usada para a coleta de dados e para a avaliacdo do

desempenho de forma continua.

5.2.2 FERRAMENTAS/SUPORTE

SWOT + 5 FORCAS DE PORTER - Para a identificagdo e a anélise de competéncias e
recursos estratégicos das operacOes, alguns aspectos podem servir de referéncia,
elaborados a partir de revisdo bibliografica e adequados por meio de sua aplicacdo em
um contexto de gestdo de IES. O modelo do Framework proposto esta dividido em
cinco (5) fases e tem como pré-requisito o conhecimento pratico de aplicacdo de
algumas ferramentas de gestdo ja consagradas, bem como a visdo da escola do design
para formulacdo da estratégia, adaptada em relagdo ao dinamismo e diferencial que sera
buscado ao longo da analise, gestdo, plano estratégico. Ou seja, uma visdo para
melhoria continua sempre, visando, a partir de diagndsticos e de tomada de deciséo, a
escolher recursos mais adequados, para desenvolver meios de se tornar mais
competitiva e sustentadvel no ambiente nacional, regional e local. Portanto, hd uma
combinacdo harmonizada de ferramentas e possiveis caminhos de andlise, ressaltando-
se que a proposta leva em consideracdo o cenario atual das IES do setor privado, como
premissa de definicdo de metas para uma elaboracéo estratégica de um cenario futuro.

As cinco fases para a utilizagdo dos aspectos estratégicos destacados séo as seguintes:
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Fase 1: Anélise do ambiente geral, apenas como referencial de contexto geral, ndo para
ser aprofundado. Utiliza-se a ferramenta de gestdo matriz SWOT para tragcar uma analise
de cenario atual em cinco dimensdes principais: social, politica, legal (ou juridica),

tecnoldgica e econdmica.

Quadro 15: llustragdo de uma matriz SWOT a ser aplicada na analise da fase 1

Fase 1: Andlise do Ambiente

Aspectos do Ambiente Externo Aspectos do Ambiente Interno
em Geral - MATRIZ SWOT

Dimensbes Ambientais Oportunidades Ameacas Pontos Fortes | Pontos Fracos

Componente social

Componente politico

Componente legal

Componente tecnolégico

Componente econdmico

Fonte: Elaborado pelo autor.

A pretensdo desta fase é situar a atuacdo da IES nesse entorno local, regional e até
nacional, buscando identificar novas oportunidades, ameacas e compreender melhor
num comparativo direto com as informacdes levantadas com o que ha internamente
identificado como pontos fortes ou fracos, em relacdo as operacGes, controles,
interacdes, organizacdo, relagdes e parcerias. No Quadrolb, ilustra-se uma matriz
SWOT a ser aplicada nesta etapa de analise do ambiente em geral, buscando identificar

as possiveis interacdes da IES privada.

Fase 2: Referéncia cruzada entre analise do ambiente e as cinco forcas. Retomar 0s
aspectos da analise do ambiente em geral (Fase 1) com a visdo dos indicativos do
modelo das cinco forcas, buscando identificar possibilidades de agdes estratégicas
preliminares. O conjunto de informacgdes (A) e (B), assinaladas no Quadro 16,
representam O QUE? Pode ser tratado como fonte de informagdo na elaboragio da
estratégia, necessitando de uma priorizacdo via matriz GUT e de uma alocagéo

adequada do conjunto de recursos disponiveis.
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Quadro 16: llustracdo da matriz utilizada na fase 2

Fase 2: Referéncia Cruzada
Matriz SWOT + Matriz GUT

Aspectos do Ambiente Externo

Aspectos do Ambiente Interno

Dimensdes Ambientais

Oportunidades Ameacas
versus 5 Forgas | versus 5 Forgas

Pontos Fortes | Pontos Fracos

Componente social

Componente politico

Componente legal

Componente tecnolégico

Componente econdmico

(A) GUT (B)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apbs atribuir a pontuacdo na utilizacdo da matriz GUT, deve-se multiplicar GXUXT e

com os resultados priorizar as acGes de encaminhamento conforme os pontos obtidos.

Terd maior prioridade de acdo a situacdo que obtiver o resultado MAIOR na

multiplicacéo.

Fase 3: Elaborar um plano estratégico com o conjunto de informacgdes a partir do

resultado obtido em (A) e (B), definindo-se um dos trés diferenciais competitivos:

lideranca, diferenciacéo e enfoque, conforme demonstrados no Quadro 17.

Quadro 17: llustracdo da matriz utilizada na fase 3

Fase 3: Plano de Mercado

Diferenciais Competitivos

Oportunidades (A)

Ameacas (B)

Lideranga no custo das mensalidades

pesquisa e extensdo

Diferenciacdo na metodologia de ensino,

©

extensao

Enfoque na qualidade do ensino, pesquisa e

Fonte: Elaborado pelo autor.

O conjunto de informacgdes (C) representa O COMO? atuar no mercado nacional,

regional e local, atendendo a um diferencial competitivo entre as IES concorrentes.
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VBR - Pode-se avaliar na gestdo da IES que a capacidade estratégica esta relacionada
com a adequacao e a conformidade com 0s recursos e as competéncias necessarias para
que uma IES sobreviva e prospere. As capacidades estratégicas abrangem recursos e
competéncias, que sd80 as maneiras pelas quais 0S recursos sdo usados e

disponibilizados.

Fase 4: Elaborar um plano de recursos ou competéncia essencial, utilizando o conjunto
de informacBes (C) e definindo uma estratégia de utilizacdo (alocacdo) de recursos

baseada na visdo VRIO, conforme demonstrado no Quadro 18.

Quadro 18: llustracdo da matriz utilizada na fase 4

Fase 4: Plano de Recursos Oportunidades Ameacas
VBR- Visio VRIO (©) (©)
Valor
Raridade

(D)

Imitabilidade e durabilidade

Organizacao

Fonte: Elaborado pelo autor.

O conjunto de informagdes (D) representa O POR QUE? é essencial para a IES ter esta
competéncia, dispondo do seu conjunto de recursos de uma maneira dinamica para

atender ao novo contexto no seu entorno.

Fase 5: Elaborar o plano de investimentos, a partir do conjunto de informagdes (D).
Define-se a estratégia de investimentos para gestdo eficiente da IES sem prejuizo da
qualidade, dando-se enfoque em trés vertentes particulares: infraestrutura, qualificacdo

dos docentes, parcerias e permutas entre IES, conforme demonstrado no Quadro 19.
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Quadro 19: llustracdo da matriz utilizada na fase 5

Vertentes de Investimentos Oportunidades (D) Ameacas (D)

Infraestrutura da IES

Qualificacdo dos docentes

(E)

Parcerias e permutas entre IES

Fonte: Elaborado pelo autor.

O conjunto de informacgdes (E) representa O QUANTO? é preciso investir nestas
vertentes para que se possibilite uma formulacdo de estratégia adequada e com
qualidade garantida e sustentavel no atendimento do novo cenario identificado. Com o
plano de investimentos, definindo-se a distribuicdo (E), pode-se, na sequéncia, eleger os

indicadores e o0 periodo (tempo) para a medi¢cdo de desempenho da estratégia adotada.

Apos essas definicdes de indicadores, responsabilidades, metas, recursos, entre outros,
as medicbes devem ser realizadas via um sistema de medi¢do de desempenho, ou a
partir de alteracdo de cenarios, de um modo comparativo aos resultados alcangados.
Portanto, a partir dessa analise, é preciso retornar a Fase 1 e reiniciar 0 processo com
vistas a alterar a estratégia formulada e, consequentemente, os planos estratégicos nos

seus desdobramentos gerenciais e operacionais quando necessarios.

A regularidade dessa avaliacdo da estratégia formulada, para grandes impactos ou
contextos mais amplos, em periodos anuais, e para respostas mais urgentes e rapidas

para o entorno mais préximo, em periodos semestrais.

A titulo de ilustracdo, apresentam-se algumas oportunidades, ameacas, pontos fortes e
pontos fracos, que podem ser utilizados como pardmetros iniciais na formulagdo de

estratégias de IES privada, conforme demonstra-se no Quadro 20.
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Quadro 20: llustracdes de oportunidades, ameagas, pontos fortes e pontos fracos

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Ineficacia do Estado em atender a demanda;
Possibilidade de crescimento para frente com
cursos de poés-graduacdo e para tras com
ensino técnico;
Demanda por
demogréfico;
Demanda por crescimento econdmico e social;
Demanda por crescimento por inovagdes;
Possivel expansdo do PROUNI e do FIES no
Governo Federal,;

Brasil como destino na educacdo superior
transnacional;

Entre outras.

crescimento  geografico e

Maior privatizacdo do ensino publico superior;
Altos investimentos em educacdo terciaria,
mantendo o ensino publico como referéncia de
qualidade;

Baixa escolaridade da populacdo brasileira;
Participacédo de grupos empresariais
multinacionais no Pais, com pequena
visibilidade mundial da qualidade da educacéo
superior;

Entre outras.

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Concentracdo de matriculas e consolidagdo do
segmento do ensino superior;

Investimentos tangiveis: Alto valor financeiro
agregado;

Percentual de participagdo do setor privado
proximo a de paises desenvolvidos;
Distribuicdo de matriculas como fator de
correcdo de desigualdade social,
Investimentos em inovagdes com
recompensador;

Entre outros.

retorno

Falta de maturidade e interesse da populacéo
jovem;

Baixa expectativa de vida escolar na América
Latina;

Falta de qualidade no ensino, pesquisa e
extensdo;

Tendéncia de enfraquecimento da
académica frente aos resultados financeiros;
Juvenilizagdo dos docentes titulados;

Baixa taxa de inovacdo na estrutura didatica de
aulas;

Concentracdo de matriculas
InstituicBes de ensino superior;
Entre outros.

area

em poucas

Fonte: Elaborado pelo autor.

GUT - A sequir, apresenta-se um modelo da matriz de priorizacdo GUT (Gravidade,
Urgéncia, Tendéncia), para que, de forma eficiente, a gestdo estratégica da IES possa
tratar problemas com o objetivo de prioriza-los, levando-se em conta Gravidade,
Urgéncia e Tendéncia. Gravidade ¢ o impacto do problema sobre coisas, pessoas,
resultados, processos ou organizacOes e com efeitos que surgirdo em longo prazo, caso
0 problema ndo seja resolvido; Urgéncia é a relacdo com o tempo disponivel ou
necessario para resolver o problema e Tendéncia € a avaliacdo de crescimento, reducdo

ou desaparecimento do problema, conforme demonstrado a seguir no Quadro 21 e 22.
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Quadro 21: llustragdo de modelo da matriz de priorizagdo GUT (prioridades a escolher)

G — Gravidade U — Urgéncia T — Tendéncia
Valor Os prejuizos ou dificuldades | E necessaria uma agio: Se nada for feito,
sdo: a situacdo ira:
5. Extremamente graves Imediata Piorar rapidamente
4, Muito graves Com alguma urgéncia Piorar em pouco tempo
3. Graves O mais cedo possivel Piorar em médio prazo
2. Pouco graves Pode esperar um pouco Piorar em longo prazo
1. Sem gravidade Na&o tem pressa N&o vai piorar
Fonte: Elaborado pelo autor.
Quadro 22: llustracdo de modelo de utilizacdo da matriz de priorizagdo GUT
G U T
PrRorosTA DE MODELO GRAVIDADE | URGENCIA | TENDENCIA | GXUXT | ORDEM

Fonte: Elaborado pelo autor.

A sequir, apresenta-se 0 “Painel de Contribuicdo do Modelo de Negocios - CANVAS”,

com sugestdo de detalhamento das agdes a serem implantadas na gestdo estratégica de

IES privada, conforme demonstra-se no Quadro 23 e 24.



Quadro 23 - CANVAS: visdo geral do painel de contribui¢do do modelo de negécios para IES privada — sugestdes de questdes — Fonte: Elaborado pelo autor

Parceiros~-Chave

Quem s3o nossos
parceiros-chave?

Quem sdo nossos
fornecedores-chave?

Quais recursos-chave
estamos adquirindo de
nNossos parceiros?

Quais atividades-chave
nossos parceiros
desenvolvem?

Atividades~-Chave

Quais atividades-chave
sio necessarias paraa
propostade valor?

E paranossos canais de
distribuigdo?

Para relacionamento com
alunosi/clientes?

Para o fluxo de receitas?

Recursos~Chave

Quais recursos sdo
necessarios para viabilizar
apropostade valor?

Eoscanaisde
distribuigaon?

E o relacionamento com
alunosi/clientes?

Estrutura de Custos

Quais 530 0s custos mais representativos em nosso modelo de

negocios?

Quais os recursos-chave mais caros?
Quais as atividades~-chave mais caras?

Proposicbes de
Valor

Relacionamentos
c/ Alunos/Clientes

Quais valores e beneficios Quetipode
agregamos paraos relacionamento cadaum
alunos/clientes? dos segmentos de
alunosiclientes espera
Quais osproblemas dos que tenhamose
alunos/clientes estamos mantenhamos?
ajudando aresolver?
Quais relacionamentos
Quais produtos e servigos NOs estabelecemos?
oferecemos paracada
segmento de Quanto nos custam estes
alunosiclientes? relacionamentos?
Quais necessidades de =
nossos alunos /clientes Canais Distribuicae
estamos satisfazendo? Por meio de quais canais
os segmentos de alunos
clientes podem ser
atingidos?
Como os estamos
atingindo atualimente?
Qual o canal que funciona
melhor?
Como estamos integrando
OS canais com as rotinas
dos alunos/clientes?
Fluxo de Receitas

Segmentos de
Alunos/Clientes

Para quem estamos
criando valor?

Quem sdo nossos
alunos/clientes mais
importantes?

Por qual valor gerado pela |IES, seus alunosiclientes estariam realmente

pagar?
Quanto cada entrada contribui p/ o fluxo geral de receitas?

99T



Quadro 24 - CANVAS: visdo geral do painel de contribui¢do do modelo de negdcios para IES privada — sugestdes de respostas — Fonte: Elaborado pelo autor

Parceiros-Chave

-Plataformas de buscas;
—Empresas: para estiagios:
patrocinios; projetos em
conjuntos;

~-Empresas: incentivos de
bolsas parciais para
qualificagdo de seus
servidores/empregados;
-Convénio e Parceria com
universidades publicas e
com governos

no atendimento da salde,
da educagio, da
habitagio, datecnologia,
-Fornecedores de
equipamentos eletrénicos,
materiais impressos,
insumos de manutengio,
entre outras.

Atividades-Chave Proposicdes de

-Apoilo aos discentes;
-NuUcleos de estudos de
pesquisas e extensio:

it
il

i
i

i
5-‘,
i

Estrutura de Custos

-Geragio

Valor

de conhecimento;
Geragio de oportunidade;
- Desenvolvimento

social e Cultural;

- Qual

profissional por meio

dos cursos de

tecnologia: graduagio e
pos-graduagio:

-Servigos qualificados
oferecidos por meio de:
empresa Junior: agéncia
de marketing,

publicidade e

jornalismo, nicleo de
pratica juridica, instituto
de pesquisas e
intermediagio de
estagios, entre outras.

Relacionamento

com Alunos/Clientes

-Contato presencial com

docentes: discentes: pessoal

administrativo e apoio:
- Redes sociais:

- Eventos culturais:

- Site institucional:

Canais

Fluxo de Receitas

Segmentos de
Alunos/Clientes

-Ensino Tradicional com
pessoas

que buscam
oportunidades de forma
presencial;

-Ensino a Distincia com
pessoas com pequena
disponibilidade de tempo:
-Faixaetariade 17 2 24
anos, normalmente
buscam o ensino
tradicional: acima dessa
faixa etaria, normalmente
buscam o ensino a
distincia;

-Empresas privadas e
publicas tomadoras de
servigos educacionais de
forma direta e, de forma
indireta por meio de
pagamento de boisa
integral ou parcial para
seus empregados ou
servidores, entre outras.

-~ Mensalidades (anualidade dividida em 12 ou 13 parcelas):

~Taxas de servigos fora ensino. pesquisa e extensio:

. de prego com base em: classe social - potencial econdmico

da onde esta inserida 2 1ES, tendéncias do mercado dos cursos
oferecidos. entre outras .

LST
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5.2.3 ACOES/DESCOBERTAS

QUESTOES ESTRATEGICAS - E o conjunto de questdes a serem abordadas e
trabalhadas pelos gestores de IES. Propdem—se nesse trabalho algumas questdes de
macro ambiente: i) crescimento da economia do conhecimento com a globalizagdo
econdmica; ii) educa¢do permanente com as novas tecnologias; iii) percepcao global do
valor da educagdo superior e reconhecimento como meio para ascensao social; iv) novo
ciclo economico no Brasil, com a necessidade de mao de obra qualificada para sustentar
o crescimento econdmico; v) mudanga na estrutura social e envelhecimento da
populacao do Brasil; vi) continuidade da estabilidade macroecondmica e aumento dos
investimentos estrangeiros em quase todos os segmentos econdmicos, inclusive da
educacdo superior no Brasil, com consequente aumento das oportunidades de emprego

com qualificagdo profissional.

Algumas questdes estratégicas no ambiente de negocios da educagdo superior que
podem ser também abordadas e trabalhadas: i) ampliagdo dos investimentos em
educagdo para 10% do PIB; ii) ampliacdo do PROUNI a partir do ano letivo de 2011;
iii) novo FIES, com reducao da taxa de juros para 3,5% a.a. e ampliagdo da caréncia e
prazo de pagamento; iv) crescente abertura internacional para intercdmbio e cooperacdo
académica-cientifica com parcerias em varias nagdes, com formagdo de redes e
consorcios de cooperacdo entre instituicdes de ensino superior; v) diversificacdo e
flexibilizacdo das ofertas de ensino — EaD, cursos de curta duragdo, graduagdo
modulada, graduag¢do executiva; vi) ampliacdo do acesso ao ensino superior pelas
classes “C”, “D” e “E”; vii) ampliagdo e diversificagdo das fontes de recursos
financeiros via doagdes de ex-alunos, venda de artigos cientificos especificos para
empresas parceiras; viii) aproximagdo com egressos para avaliagdo, langamentos de
novos cursos, captagdo de recursos via abertura de capital, fidelizagdo com cursos de
p6s-graduacdo e novas oportunidades de negdcios com empresas publicas e privadas;
ix) novas formas alternativas para captacdo de novos alunos — bolsa universitaria propria
da IES, ampliacdo e diversificagdo de outras fontes de financiamento como seguro
educagdo, empréstimos educacionais em bancos privados, entre outras; x) processos

seletivos alternativos e permanentes durante todo o ano letivo; xi) interesse crescente e
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aumento dos investimentos de grupos nacionais € internacionais no ensino superior
brasileiro; xii) avangos cientificos e tecnoldgicos impulsionam o desenvolvimento da
pesquisa — automagao industrial, robotica, nanotecnologia, tecnologia de alimentos,
energia renovavel, desenvolvimento sustentavel, petroleo e gas, agricultura de precisao;
xiii) ampliagdo de novas tecnologias em apoio ao processo de ensino e aprendizagem -
internet banda larga, jogos eletronicos educacionais, jogos empresariais, softwares de

simulagdo para diversas profissdes, entre outras.

DECLARACAO DE DIRECAO ESTRATEGICA - Depois da formulagio da estratégia
da IES, o processo se desloca para nivel mais detalhado, abordando aspectos como
indicadores, metas, iniciativas, orgcamentos, além de responsabilidade e prestacao de
contas pelos profissionais envolvidos. A declaracdo de dire¢do estratégica produz trés
componentes fundamentais para o subsequente desenvolvimento de planos detalhados
para cada uma das diferentes questdes estratégicas escolhidas:

e Objetivos estratégicos: definem os fins especificos a serem atingidos pela IES.

e Atividades criticas: identificam as poucas atividades fundamentais a serem
executadas com exceléncia para a realizacdo do objetivo. As atividades criticas
se transformam em inputs basicos para a elaboracdo subsequente dos mapas
estratégicos e das listas de iniciativas.

e Indicadores preliminares: representam a versdao preliminar dos indicadores

potenciais a serem usados, por exemplo, no Balanced Scorecard.

ITINERARIO PARA INOVACAO - A vida util das novas estratégias implantadas na
IES normalmente dura de trés a cinco anos. Nesse periodo, as IES introduzem
mudangas incrementais anuais, presumindo que a estratégia vigente esteja apresentando
bom desempenho. Quando a IES constatar a obsolescéncia da estratégia vigente, quando
passar por grandes eventos traumdticos ou quando comegar a apresentar maus

resultados, deve considerar nova estratégia transformacional.

A IES, para desenvolver a nova estratégia transformacional, deve partir do reexame e da

mudanga dos grandes componentes da estratégia vigente, inclusive missao em longo
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prazo, valores, visdo e temas estratégicos, expectativas (visdo) econdmico-financeiras,
nicho de alunos/clientes e proposta de valor, principais processos estratégicos e grau de
capacitacdo de recursos humanos (docentes e servidores de apoio

académico/administrativo), informacionais e organizacionais.

A equipe executiva da IES deve reunir-se ao menos a cada ano letivo para atualizar a
estratégia vigente. Normalmente, nessa reunido, a equipe avalia e confirma as
declaragdes de missdo, de valores e de visao da IES. Portanto, analisa informagdes
externas e internas e resume questdes estratégicas criticas por meio de um referencial
analitico SWOT. Quando a equipe constatar a necessidade de efetuar mudangas
estratégicas e culturais nos anos letivos seguintes, ela esclarece a necessidade da
mudanga por meio do itinerdrio para inovagdo das estratégias a ser divulgadas em toda a

estrutura académica e administrativa da IES.

Quando a equipe constatar que a estratégia vigente ainda estd funcionando com eficacia
e produzindo bons resultados, deve-se optar por fazer apenas mudancas e inovacdes
pontuais. Mas considerando que a vida 1til de todas as estratégias ¢ finita, bem como a
vida util do PDI da IES, em geral, cinco anos ou menos, a equipe executiva, de tempos
em tempos, recorre a ampla variedade de ferramentas de formulacao da estratégia para
desenvolver um itinerario de inovagao, resultando em estratégia transformacional que

orientard a IES durante os anos letivos seguintes.

5.3 ETAPA 3 - TRADUZIR A ESTRATEGIA

5.3.1 FLUXO ESTRATEGICO

MAPA ESTRATEGICO - O mapa estratégico fornece para a IES uma arquitetura para
integracdo das estratégias e operagdes académicas e administrativas de diversas
unidades dispersas do empreendimento total. E composto de varios temas estratégicos
paralelos que criam condic¢des para que a IES, ao mesmo tempo, gerencie processos de
criagdo de valor a curto, médio e longo prazo. Ao construir mapas baseados em

conjuntos de temas estratégicos, os executivos podem planejar separadamente e
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gerenciar cada um dos elementos-chave da estratégia, e, ainda assim, garantir a
integracdo de suas operagdes. Os temas que transpdem unidades funcionais e unidades
de negocio também reforcam a indispensavel abordagem sem fronteiras das IES,

necessarias a execugao bem sucedida da estratégia.

O mapa estratégico de uma IES deve ser apresentado como “casa estratégica”, apoiada
sobre quatro temas estratégicos principais: i) impacto e comunidade; ii) servigos e
qualidades; iii) eficiéncia e meio ambiente; iv) pessoas ¢ aprendizado. Normalmente, o
mapa estratégico de IES contém de trés a quatro objetivos para cada um dos temas
estratégicos escolhidos. Estes temas fornecem estrutura para a comunicagdo facil da
estratégia, dentro e fora da IES e avancam no desenvolvimento de indicadores, metas e
iniciativas estratégicas que promovem melhorias do desempenho, senso de

responsabilidade de toda a equipe executiva e presta¢ao de contas da IES.

Em sintese, os mapas estratégicos de IES podem fornecer uma imagem clara, tanto dos
resultados almejados pela estratégia, principalmente nas perspectivas financeiras e de
alunos/clientes, quanto dos processos criticos e da infraestrutura capacitadora de
pessoas, sistemas e cultura necessaria para alcancar esses resultados. Quando a IES
adota estes temas como pilares, fica mais facil compreender e comunicar o mapa para

todos os envolvidos.

Os temas estratégicos indicam com mais clareza as hipdteses causais da estratégia, além
de fornecerem estrutura ponderosa para a IES realizar a alocacdo de recursos
financeiros, materiais ¢ humanos, prestacdo de contas, alinhamento e elaboracao de

relatorios de cada ano letivo.

O Quadro 25 apresenta um mapa estratégico ilustrativo para IES privada.



Quadro 25: Proposta de Mapa Estratégico para IES privada — Fonte: Elaborado pelo autor.

Estratégia de produtividade Estratégia de crescimento Processo de
Perspectiva criagdo de valor
financeira
Capaz de
atender as
expectativas
dos sdcios ou
acionistas
interessados
Perspectivade ‘ :
alunos ¢ Funcionalidade )
Atributos de produlo-senvico Relacionamento Imagem QU?
‘ proporcionam
g —pﬁM o experiéncia de
 |—operacpes alunos JToR & oo e sociais satisfagéo aos
Perspectivade | . *Selecionar alunos ddentificar novas *Meio ambiente alunos
processos “Produzir *Conquistar novos alunos oportunidades *Seguranca e saude
Distribuir/transferi ‘Reteralunos existentes Selecionar o portfélio de PED ‘Emprego f
’ d sAumentar negbcios cf ‘Projetar e desenvolver «Comunidade
"SRG TRcos alunos “Langar novos cursos ‘Acessibilidade A executar os
I I I processos
| Capital humano estratégicos
Perspectivade | Capital de informagao .
aprendizagem — p— — — Capacitar
@ crescimento Capital organizacional pessoal
T e
administrativo

91
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INDICADORES E METAS - O Balanced Scorecard fornece aos gestores de IES um
conjunto de indicadores mais amplo e mais ‘“balanceado” ou “equilibrado” para
impulsionar a criagdo de valor no curto, médio e longo prazo. O mesmo inclui
indicadores financeiros que mostram o resultado das agdes estratégicas do passado e os
complementa com indicadores operacionais, relacionados com a satisfacdo dos
alunos/clientes, com os processos internos ¢ com a capacidade da IES de aprender e
melhorar — atividades que impulsionam o desempenho econdmico-financeiro de curto,

médio e longo prazo.

Quando os gestores conseguem medir aquilo que estdo falando ou vivenciando na
pratica e expressa-los em numeros, eles demonstram que sabem e conhecem como fazer
a gestdo estratégica da IES. Mas quando eles ndo conseguem medi-los, seus
conhecimentos sobre o tema estratégico de gestio da IES sdo superficiais e
insatisfatorios. A medi¢do por meio de indicadores ¢ fundamental para os gestores de
IES, pois somente assim podem melhorar a gestdo de seus relacionamentos com os
alunos/clientes, de seus processos operacionais de inovagdo e de seus ativos intangiveis

(como pessoas envolvidas, sistemas educacionais, cultura da IES, entre outras).

Para cada objetivo do mapa estratégico, os gestores de IES devem selecionar pelo
menos um indicador, o ato de mensuracdo reduz a ambiguidade inerente a afirmagdes
verbais, como “aumentar a confianga dos alunos/clientes na orientacdo académica e
financeira institucional” e “desenvolver a prontidao organizacional académica da IES”.
Os indicadores e as respectivas metas expressam 0s objetivos em termos especificos e
possibilitam o monitoramento e acompanhamento do progresso da IES na consecugdo

dos objetivos estratégicos.

Ao desenvolver metas para os indicadores do Balanced Scorecard, os gestores de IES se
defrontam com o desafio de dividir a lacuna de valor apurada no nivel mais alto (valor
para os acionistas) em metas logicamente consistentes para os indicadores de
alunos/clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento, como a execucao de

processos criticos e as capacidades do pessoal-chave. As metas sdo consistentes se sua
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realizacdo criar condi¢des para que a IES feche a lacuna de valor e alcance o resultado

especificado na visdo.

5.3.2 FERRAMENTAS/SUPORTE

PAINEL DE CONTRIBUICAO - O Painel de Contribuicdo é uma ferramenta que
permite visualizar e identificar, de forma clara e direta, as iniciativas que a IES por meio

das suas unidades buscarao desenvolver para o alcance dos objetivos estratégicos.

O painel de contribuicdo da IES deve conter os nove componentes do modelo de
negocios que descreve a ldgica de criacdo, entrega e captura de valor da instituicdo: i)
segmentos de alunos/clientes que podem servir a um ou diversos segmentos dentro da
graduacdo e poOs-graduacdo; ii) proposta de valor que busca resolver os problemas dos
alunos/clientes e satisfazer suas necessidades; iii) canais que as propostas de valor séo
levadas aos alunos/clientes por meio de boa comunicacdo, distribuicdo e vendas; iv)
relacionamento com alunos/clientes é estabelecido e mantido com cada um dos
segmentos de graduacdo e pds-graduacao; v) fontes de receita resultam de propostas de
valor oferecidas com sucesso aos alunos/clientes; vi) recursos principais sao 0S
elementos ativos para oferecer e entregar 0s servigos (ensino, pesquisa e extensao)
previamente contratados; vii) atividades-chave ao executar uma série de atividades
educacionais; viii) parcerias principais em algumas atividades que sdo terceirizadas e
aqueles recursos que sdo adquiridos fora da IES (fornecedores); ix) estrutura de custo

que séo os elementos do modelo de negdcios.

O painel de contribuicdo da IES é uma ferramenta que integra/sintetiza os elementos da
Direcdo Estrategica (Para Onde?), os Resultados buscados (O Qué?) e a forma de
Atingir os Resultados (Como?):
e Direcdo Estratégica (Para Onde?) foi estabelecida na Etapa 1 do Fluxo
Estratégico;
e Resultados buscados (O Qué?) foram definidos na Etapa 2 do Fluxo

Estratégico;
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e Atingir os Resultados (Como?) foi definido também na Etapa 2 do Fluxo

Estratégico quando da elaboracdo do CANVAS.

BALANCED SCORECARD - Diferencia-se de todos os outros modelos de gestdo
estratégicas de IES, porque ele pode agregar todos os modelos de controle financeiro e
ndo financeiro que existem, desde que propiciem ao gestor educacional uma forma de
indicador de desempenho. E uma ferramenta de apoio para acompanhar e monitorar as
evolugdes das decisbes da IES, centradas em indicadores-chaves. O principal efeito ou
realizacdo desta ferramenta € a sua capacidade de possibilitar ao gestor de IES o poder
de medir tudo o que esta sendo realizado durante o ano letivo. O BSC traz no seu
conceito a dimensdo de avaliacdo de eventos ndo financeiros, fazendo com que tudo na

gestdo da IES passe a ser medido.

A utilizacdo do BSC em IES é um fator determinante para 0 sucesso, pois Sao
identificadas as principais causas que afetam o desempenho da organizacao, sendo que
esta metodologia permite esta forma de avaliagdo, inclusive, permitindo a correcdo de
determinados objetivos ou indicadores por ndo ter uma relacdo de causa e efeito com o
que se deseja alcancar dentro das metas estabelecidas nas estratégias definidas e

confirmadas.

5.3.3 ACOES/DESCOBERTAS

TEMAS ESTRATEGICOS - Podem-se definir diversos temas estratégicos no mapa
estratégico da IES, mas a proposta de gestdo precisa ser bem elaborada e composta de
elementos sustentaveis, pois os temas estratégicos sdo partes faceis de lembrar pela
equipe executiva e esta qualidade de memorizar das pessoas envolvidas ¢ fundamental

na dindmica organizacional da IES.

Alguns temas estratégicos que podem ser considerados como prioridades na elaboragao

do mapa estratégico da IES:
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e Foco no aluno/cliente: enfatiza a criacao de valor mediante o fornecimento de
solucdes completas com a prestacdo de servigos de qualidade no ensino,
pesquisa e extensdo superior das IES concorrentes.

e Inovagdo tecnoldgica na estrutura organizacional: ¢ a criagdo de valor por meio
de inovagdes tecnoldgicas da estrutura operacional, tais como: salas de aulas
agradaveis e laboratérios com equipamentos didaticos novos e atualizados de
forma continua; clinicas de medicina, fisioterapia, psicologia com equipamentos
didaticos novos e atualizados de forma continua; biblioteca informatizada com
boa comunicagdo com alunos/clientes ¢ acervo atualizado de todos os cursos de
graduacdo e pds-graduagao, entre outras inovagdes necessarias.

e Imagem e marca forte da IES: os objetivos deste tema incluem a construgdo e a
alavancagem da imagem e marca forte da IES ao longo do tempo, o
desenvolvimento, criacdo e implantacdo de novos cursos de graduagdo e poOs-
graduagdo e a atuacdo como IES facil de fazer negécios. Estes objetivos amplos
envolvem vdrias unidades do empreendimento, local, regional e nacional.

e Exceléncia operacional: normalmente enfatiza reducdes de custos com melhor
qualidade de ensino, pesquisa e extensdo para os alunos/clientes e envolve
iniciativas estratégicas com todo o pessoal da IES.

e Aprendizagem e crescimento: inclui objetivos relacionados com meio ambiente,
alinhamento estrutural, gestdo de desempenho, valores da organizacdo e orgulho,
enfatizando como a IES lida com seu pessoal e como as pessoas na IES lidam

umas com as outras, incluindo o relacionamento com alunos/clientes.

BALANCED SCORECARD - E referencial descritivo e ndo prescritivo e desenvolve
uma visdo de estratégia da IES. O processo de desenvolvimento se baseia na premissa
de estratégia como hipdtese, denota o movimento da IES da posi¢do atual para uma
posicdo futura desejavel pelos gestores, mas incerta. Como a IES nunca esteve nesta
posi¢do futura, a trajetoria almejada envolve uma série de hipoteses interligadas. O
scorecard possibilita a descrigdo das hipoOteses estratégicas como um conjunto de

relagdes de causa e efeito explicitos e sujeitos a testes na IES.
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As IES privadas ou publicas, com ou sem fins lucrativos, sdo organizac¢Oes constituidas
para oferecer beneficios a sociedade. Esses beneficios sdo de natureza social, cultural,
econbmica, educativa, tecnoldgica e moral. Sua existéncia s6 tem sentido quando
realmente estdo contribuindo para o desenvolvimento da comunidade. Elas
desenvolvem suas atividades e interagem constantemente com o meio ambiente no qual
estdo inseridas, pressupondo sua continuidade. Essa interagdo com outras entidades e

suas variaveis formam o cenario onde deverdo atuar.

A IES privada, para manter-se sustentavel ao longo do tempo, deve priorizar 0s seus
ganhos para poder ter condigdes de investir, manter e melhorar as condigdes fisicas dos
campi, dos equipamentos didaticos atualizados em seus laboratérios, clinicas e
bibliotecas, bem como garantir a capacidade técnica dos seus docentes (mestre, doutor e
pos-doutor) e a capacitacdo dos servidores de apoio. O Balanced Scorecard examina o
desempenho da IES sob quatro perspectivas, ao invés da tradicional medida financeira
de resultados. A partir do estabelecimento de uma visdo da IES, normalmente
decorrente do seu planejamento pedagdgico institucional e de cursos, sdo estabelecidos
indices de acompanhamento de desempenho sob o ponto de vista financeiro, dos
alunos/clientes, do comportamento interno do processo de ensino/aprendizagem, e das

perspectivas de crescimento, aumento e transferéncia do conhecimento.

5.4 ETAPA 4 - DESENVOLVER O PLANO

5.4.1 FLUXO ESTRATEGICO

INICIATIVAS ESTRATEGIAS - As iniciativas estratégicas representam a for¢a que
deflagra o movimento da massa organizacional, superando a inércia e a resisténcia a
mudanca. E o conjunto de projetos e programas de duragdo finita, fora das atividades
operacionais rotineiras da IES, destinados a ajudar a entidade a alcangar o desempenho
almejado. Sao agdes de curto prazo que langam a IES em trajetdria para a realizagdo da
visdo. A IES separa e seleciona iniciativas estratégicas, com base na avaliacdo de seu
impacto sobre a consecucdo do desempenho almejado em termos de objetivos e

indicadores estratégicos, cada tema estratégico exige portfolios completos de iniciativas



168

estratégicas para consecucao de suas metas desafiadoras. Geralmente, as IES executam

trés processos para gerenciar seus portfolios de iniciativas estratégicas, como segue:

Escolha as Iniciativas Estratégicas - Quais iniciativas estratégicas a IES
precisa? Como objetivo, a IES deve definir o portfolio de iniciativas
estratégicas necessarias para fechar cada uma das lacunas de
desempenho. Como barreiras encontradas, a IES deve ter os
investimentos estratégicos justificados individualmente nas diferentes
partes da organizacdo e nas ferramentas capacitadoras os portfolios de
iniciativas devem ser para cada tema estratégico.

Financiamento da Estratégia - Como financiar nossas iniciativas
estratégicas? O objetivo ¢ definir a fonte de financiamento das
iniciativas, a parte do orcamento operacional da IES. As barreiras podem
ser o financiamento de um portfélio de iniciativas estratégicas que
envolvam as diversas partes da IES; é contrario a estrutura hierarquica e
departamental do processo orcamentario, € nas ferramentas capacitadoras
as iniciativas estratégicas sao priorizadas.

Responsabilidades e Prestacdo de Contas - Define responsabilidade e
prestacdo de contas: Quem liderard a execucdo das iniciativas
estratégicas? O objetivo ¢ definir responsabilidade e prestacdo de contas
pela execugdo das agdes estratégicas que envolvam as mais diversas
partes da IES. As barreiras encontradas sdo que os membros da equipe
executiva, geralmente, sdo responsaveis pela gestdo de suas respectivas
unidades de negocios ou unidades funcionais, e nas ferramentas
capacitadoras deve-se aos lideres executivos de temas e equipes de

temas.

5.4.2 FERRAMENTAS/SUPORTE

PLANOS DE CONTROLE - O plano de controle em IES significa monitorar, avaliar e

melhorar os diversos tipos de atividades académicas e administrativas que ocorrem no

ambiente interno, para fazer com que as iniciativas estratégicas definidas e implantadas
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acontecam da forma como foram planejadas. O plano de controle estratégico ¢ um tipo
especial de controle da IES; concentra-se na monitoracao e avaliagdo de todo o processo
de administracdo estratégica; com isso, garante-se que o planejado realmente possa

ocorrer.

Normalmente, existem trés etapas bdsicas no processo de controle estratégico: i) A
primeira etapa ¢ a medicao do desempenho da IES; geralmente a gestdo educacional usa
a auditoria estratégica para determinar o que realmente estd ocorrendo no ambiente
interno; ii) A segunda etapa ¢ a comparag¢ao do desempenho da IES com os objetivos ¢
padrdes, e, neste caso, a gestdo educacional avalia se o que ocorreu como resultado do
processo de administracdo estratégica ¢ aceitdvel; iii) A terceira ¢, na realidade, a
tomada de agdes corretivas quando necessarias pela IES. A alta administragdo da IES
tem um papel importante na eficdcia e eficiéncia do plano de controle estratégico. Ela
deve projeta-lo e programéa-lo de modo que o comportamento facilitador do exercicio do
controle seja encorajado por meio de incentivos as pessoas € a estrutura organizacional
seja facilitadora desse plano de controle. Além disso, ¢ importante que todas as

informagdes necessarias a esse controle estejam disponiveis e possam apoia-lo.

PERSPECTIVAS BSC - As perspectivas sdo norteadas pelos seguintes questionamentos:
i) Para obtermos sucesso financeiro, como devemos encarar nossos acionistas? ii) Para
sermos bem sucedidos nos nossos pontos de vista, como devemos encarar Nnossos
clientes? iii) Para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em quais processos de
negocio interno devemos nos sobressair? iv) Para sermos bem sucedidos em nossos
pontos de vista, como devemos manter nossa capacidade de aprender e crescer?
e Financeira - A elaboracdo do Balanced Scorecard deve ser um incentivo para
que as unidades de negdcio vinculem seus objetivos financeiros a estratégia da
IES. Dessa forma, as medidas financeiras sdo representadas dentro da
perspectiva financeira do BSC, com o objetivo de servir como meta principal
para 0s objetivos e medidas das outras perspectivas, que poderdo conduzir a
desempenho a estratégia definida e confirmada da IES.
e Cliente - Essa perspectiva objetiva contemplar os segmentos de alunos/clientes

e mercados onde a IES estd competindo, sendo que estes segmentos serdo
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responsaveis pela producgdo de receitas necessarias para o alcance dos objetivos
financeiros tracados a partir da visdo estratégica da organizacdo. As principais
medidas de resultado relacionadas aos clientes sdo: satisfacdo, fidelidade,
retencdo, captacdo e lucratividade.

e Interna - A perspectiva dos processos internos € responsavel por constituir a
base que ira suportar o atendimento dos objetivos das perspectivas do
aluno/cliente e financeira. Nessa perspectiva, 0s gestores educacionais devem
identificar os processos internos criticos nos quais a IES deve alcancgar a
exceléncia de forma a atender os objetivos dos alunos/clientes, dos acionistas e
mantenedores. A formulacdo dos objetivos e indicadores para 0s processos
internos da IES deve ocorrer ap6s a definicdo da perspectiva financeira e da
perspectiva do aluno/cliente, com a perspectiva dos processos internos da IES,
dois aspectos fundamentais que diferenciam o BSC dos sistemas de medicao
tradicionais ficam evidentes.

e Aprendizado e Crescimento - O objetivo principal da perspectiva do
aprendizado e crescimento é o de conservar as competéncias e capacidades da
IES e garantir a sua renovacdo ao longo do tempo. Essa perspectiva sustenta a
infraestrutura necessaria para que a IES possa gerar crescimento e melhoria no
curto, médio e longo prazo, por meio de trés fontes principais: i) Pessoas; ii)
Sistemas de informacéo; iii) Procedimentos organizacionais. Para o alcance dos
objetivos estratégicos desejados no futuro, as IES devem investir em
qualificacdo dos docentes (mestre, doutor), treinamento de funcionarios de
apoio académico e administrativo, aperfeicoamento dos sistemas de tecnologias

da informacéo e alinhamento entre os procedimentos e rotinas organizacionais.
5.4.3 ACOES/DESCOBERTAS
PORTFOLIO DE INVESTIMENTOS - O portfélio de investimentos apontando

algumas oportunidades no ambiente de negocios da educacao superior privada, entre

outras oportunidades viaveis de mercado:
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Ampliacdo dos investimentos em educacdo para 10% do PIB (Produto Interno
Bruto); Ampliacdo do PROUNI aumentando o ndmero de IES parceiras no
plano de governo via MEC; Novo FIES, com redugéo da taxa de juros para 3,5%
ao ano, e ampliacdo da caréncia e prazo de pagamento;

Crescente abertura internacional para intercdmbio e cooperacdo académica e
cientifica (China, Canada, entre outros);

Formacdo de redes e consorcios de cooperacdo entre Instituicbes de Ensino
Superior;

Diversificacdo e flexibilizacdo das ofertas de ensino: expansdo da EaD, cursos
de curta duracdo, graduacdo modulada e graduacdo executiva;

Uso crescente da EaD para capacitacdo e treinamento profissional empresarial e
preparacdo para concursos publicos;

Parceria com empresas para certificacdo em programas de educacao corporativa;
Ampliag¢do do acesso ao ensino superior pelas classes “C”, “D” e “E”;

EaD como ferramenta de apoio ao ensino presencial (20%, ja autorizado de
forma direta pelo MEC);

Parcerias com empresas privadas para ampliagio e modernizacdo da
infraestrutura académica e administrativa;

Ampliagdo e diversificacdo das fontes de receita via doagdes de ex-alunos,
desenvolvimento de estudo cientifico para industrias (novos produtos), venda de
artigos, entre outras;

Aproximacdo com ex-alunos (associacdo de egressos para avaliacdo, design de
novos cursos, captacdo de recursos, fidelizagdo (pds) e novas oportunidades de
negocios);

Aproximacéo e relacionamento com escolas e alunos de ensino médio por meio
de parcerias, visitacdo da IES e palestras sobre mercado de profissoes;
Ampliagdo da carga presencial dos cursos a distancia como fator de
diferenciacéo dos cursos a distancia dos concorrentes e possiveis ocupacoes das

vagas ociosas dos cursos presenciais equivalentes;
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Formas alternativas para captacdo de novos alunos: programa de bolsa
universitaria parcial, parcerias com as empresas para enviar funcionarios para
graduacdo e pos-graduacdo com bolsas parciais, entre outras;

Oportunidades para formacéo de redes globais de pesquisa;

Aumento do numero de mestres e doutores no corpo docente da IES, com
incentivo aos docentes para titulacéo;

Parcerias com setor publico para melhoria e desenvolvimento da educacdo
bésica;

Processos seletivos alternativos e permanentes (durante todo o ano letivo);
Interesse crescente e aumento dos investimentos de grupos nacionais e

internacionais no ensino superior brasileiro.

NUCLEOS DE APOIO A GESTAO - A IES pode ter alguns niicleos de apoio

académico administrativo de estratégica, abrindo as portas da Instituicdo as

oportunidades para os graduandos e pds-graduandos exercitar a teoria na pratica, sobre

os cursos escolhidos e sempre com a supervisao técnica dos docentes responsaveis pelas

disciplinas afins, tais como:

Clinica de Psicologia - efetuar convénio oficial com o Ministério da Saide por
meio do Sistema Unico de Satde — SUS, para atendimentos clinicos de pacientes
encaminhados pelo SUS e por médicos particulares e de planos de saude local e
regional, pelos alunos com a supervisdo técnica dos docentes responsaveis pelas
disciplinas afins.

Clinica de Fisioterapia - pode-se efetuar convénio oficial com o Ministério da
Saude por meio do Sistema Unico de Saude — SUS, para atendimentos clinicos
de pacientes encaminhados pelo SUS e por médicos particulares e de planos de
salde local e regional, pelos alunos com a supervisdo técnica dos docentes
responsaveis pelas disciplinas afins.

Clinica de Odontologia - também se pode efetuar convénio oficial com o
Ministério da SalGde por meio do Sistema Unico de Salde — SUS, para

atendimentos clinicos de pacientes encaminhados pelo SUS e por dentistas
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particulares e de planos de salde local e regional, pelos alunos com a supervisdo
técnica dos docentes responsaveis pelas disciplinas afins.

e Clinica Veterinaria - pode-se efetuar convénio oficial com a Secretaria
Municipal de Zootecnia, para atendimentos clinicos de pequenos animais
encaminhados pelo servigco veterinario municipal e por médicos veterinarios
particulares local e regional, pelos alunos com a supervisdo técnica dos docentes
responsaveis pelas disciplinas afins.

e Laboratérios de Informatica e Engenharias - por meio dos cursos de exatas,
pode-se efetuar convénio oficial com agéncias de desenvolvimento local e
regional e, também, com empresas em geral, para prestar servigos académicos de
informaética e engenharias, entre outros, pelos alunos com a supervisdo técnica
dos docentes responsaveis pelas disciplinas afins.

e Ageéncias de Comunica¢do - por meio dos cursos de jornalismo, propaganda e
publicidade, marketing, radio e televisdo, entre outros, a IES pode efetuar
convénio oficial com a Secretaria de Comunicacdo do Municipio, do Estado e da
Unido, para prestar servicos académicos de comunicacdo nas diversas midias
existentes, pelos alunos com a supervisdo técnica dos docentes responsaveis

pelas disciplinas afins.

5.5 ETAPA S - PLANOS OPERACIONAIS

5.5.1 FLUXO ESTRATEGICO

PLANO ESTRATEGICO - E uma tarefa complexa e desafiadora a elaboracdo de um
plano estratégico na IES e ndo garante que serdo colocadas em préatica as decisdes
tomadas, nem pode assegurar que o desempenho serd eficaz. Quando a IES conclui o
plano, um desafio ainda maior se impde: i) implementar as estratégias, administrando e
superando obstaculos e resisténcias as mudancas requeridas; ii) a necessidade de que
haja uma coexisténcia produtiva entre 0os novos empreendimentos estratégicos e as
acOes de rotina na IES; iii) o plano estratégico deve ser revisto e atualizado a medida
que sua execucéo evoluir ou quando surgirem fatos novos suficientemente relevantes na

gestdo estratégica da IES.
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Os maiores desafios para a gestdo de uma IES referem-se a capacidade de seus gestores
em conseguir cooperacao entre a area académica e administrativa, esforco coletivo entre
0s setores internos, entre os produtos e servicos da IES e o mercado local, regional e
nacional. A implementacdo é a etapa mais delicada do plano estratégico da IES, pois
envolve assuntos organizacionais como: pessoas que tenham grande capacidade de
lideranca, clima organizacional harmonizado e adequado, sistema de incentivos,
competéncia operacional, capacitacdo e treinamento da equipe executiva. As estruturas
e politicas do plano estratégico podem ser modificadas, enquanto a cultura
organizacional das pessoas envolvidas ¢ mais resistente a mudancas. No entanto, a
mudanca na mentalidade da organizacdo das pessoas envolvidas é a chave para a
implementacao bem-sucedida de um plano estratégico na IES e requer o desdobramento

do plano estratégico em planos taticos e operacionais.

PLANOS TATICOS - Os planos taticos sdo os planos das unidades de negécio (escola
ou curso), cada escola, definida pelo conceito de “4rea de aplicacdo” deve ter o seu
plano préprio. O plano de cada escola deve ser realizado a partir do plano corporativo
da IES e considerando-o totalmente. Os objetivos, metas e indicadores taticos das
escolas devem refletir e concretizar os objetivos, metas e indicadores corporativos da
IES. Porém, antes da definicdo do plano em si, todas as escolas devem fazer um
diagnostico para medir a sua competitividade e atratividade, tais como: i) Quéo
competitiva é a escola diante da concorréncia? ii) Qudo atrativa é a escola (como
negdcio) para a mantenedora? Recomenda-se que essas andlises sejam realizadas pelo
coordenador académico junto com o gestor de mercado da IES e envolvendo alguns
professores da escola analisada. Sempre que possivel, trazer pessoas de fora
(empregadores, 6rgdos de regulamentacao, alunos egressos, entre outros) e com certeza

a analise ficara melhor e mais completa.

Para efetuar a andlise da competitividade da unidade de negdcio (escola), propde-se a
utilizacdo de trés ferramentas (conceitos): i) a analise Swot; ii) o conceito de vantagem
competitiva de mercado; iii) o conceito de fatores criticos de sucesso para o mercado,

como seqgue:
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Cada unidade de negocio (escola) da IES precisa fazer uma analise Swot,
buscando detectar quais sdo as oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos
fracos. O modelo é o mesmo praticado pelo nivel corporativo, mas a abrangéncia
se restringe a escola e suas inter-relaces.

Vantagens competitivas de mercado (VCM) séo posicOes estratégicas que criam
valor para o aluno/cliente e diferenciacdo de oferta positiva em relacdo a
concorréncia, a pergunta que a escola tem que fazer sempre é: quais sdo as
vantagens competitivas de mercado dos cursos oferecidos? Para se ter VCM séo
necessarios trés aspectos muito importantes: i) € preciso que 0s cursos tenham
diferenciais em relacdo a concorréncia das outras opgbes disponiveis no
mercado; ii) é preciso que os alunos (atuais e potenciais) enxerguem essas
diferencas, pois se 0s alunos ndo notarem, ndo ha VCM; iii) € preciso que 0s
alunos as valorizem, porque diferencas néo valorizadas ndo se transformam em
VCM.

Fatores criticos de sucesso para 0 mercado sdo necessarios para que os alunos
determinem os fatores de sucesso para a IES e ndo os gestores, pois o foco
sempre deve ser a opinido do mercado consumidor dos servicos educacionais.
No caso dos fatores criticos de sucesso para os cursos (escolas) da IES, as
questBes centrais que devem ser respondidas sdo: i) quais sdo os fatores criticos
de sucesso para uma compra de um curso universitario “Y”’? ii) ou quando 0s
alunos procuram decidir sobre qual curso de qual IES comprar, quais sdo 0s
itens que eles consideram? iii) quais fatores sdo centrais no processo de decisao
de compra do curso “Y”?

A IES deve pesquisar junto ao publico-alvo (alunos) quais fatores sdo levados
em consideracdo na hora da decisdo de compra de um determinado curso
(escola), podem-se considerar alguns fatores criticos de sucesso para o mercado
do curso de “Engenharia de Producdao” de uma IES qualquer: i) qualidade das
instalacOes fisicas da IES; ii) qualidade do corpo docente (titulagdo, experiéncia
de mercado); iii) valor da mensalidade; iv) localizacdo da IES para atender a
regido; v) facilidade do vestibular; vi) marca forte com credibilidade no mercado

local, regional e nacional, entre outros.
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Anélise da atratividade da unidade de negdcio (escola/curso) para a IES mantenedora é
responder a seguinte questdo: i) a escola (curso) “Y” ¢ um bom negocio para a IES?
Pode-se encontrar pela avaliacdo escolas (cursos) competitivas com bom desempenho
no mercado, mas a atratividade dessas escolas para a IES é outra coisa. Atratividade
relaciona-se com algumas questdes centrais na IES: i) vale a pena continuar investindo
nessa escola (curso)? ii) vale a pena continuar oferecendo esse curso? iii) no portfélio de
cursos da IES, quais sdo os mais atrativos? A atratividade ndo tem a ver somente com o
resultado financeiro, mas sim com uma cadeia de fatores interligados, que recebem
notas, conforme relagéo abaixo:

e Ameaca da entrada de novos concorrentes com as mesmas escolas (cursos);
andlise dos alunos; andlise do corpo docente; analise dos concorrentes da IES;
andlise do tamanho do mercado; analise da legislacdo e regulamentacdo; analise
do faturamento da escola (curso); analise da inadimpléncia da escola (curso);
analise da lucratividade da escola (curso); analise do valor para a comunidade;

avaliacdo das agéncias reguladoras do MEC, entre outros fatores interligados.

Os gestores da IES devem sempre notar que quanto maior a nota do item, mais atrativo
é este item. Pode-se considerar que uma nota alta (4 ou 5) no item “ameaga da entrada
de novas IES concorrentes” indica que ndo ha grandes ameacgas de entradas para a
escola (curso); A mesma nota alta (4 ou 5) no item “inadimpléncia” indica que a mesma
é baixa. Ainda se uma nota baixa (1 ou 2) no item “analise dos alunos” indica que o
comportamento deles é desfavoravel (ndo atrativo), uma nota 5 em “analise dos
concorrentes” indica que ndo existem concorrentes (item muito atrativo); portanto,
pode-se considerar como regra que, quanto maior a nota, mais atrativo é o item

analisado da escola (curso).

PLANOS OPERACIONAIS - Os planos operacionais sdo documentos que listam,
sistematizam e especificam as a¢des que foram propostas no plano tatico. Existem dois
tipos de planos operacionais: i) planos operacionais que sdo pontuais, realizados uma
Unica vez para alcancar objetivos especificos; ii) planos operacionais que descrevem
atos que serdo praticados rotineiramente. Quando o plano descreve uma rotina continua

de trabalho (uma acdo que sempre existira), podem-se criar indicadores e metas de
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desempenho para a rotina. Cada plano operacional devera conter no minimo o0s

elementos a seguir:

Descricdo dos procedimentos a serem adotados pela IES;

Objetivos e metas a serem atingidos com os procedimentos adotados pela IES;
A previsdo orgamentaria total da IES;

Os responsaveis pela execugdo e implementacéo;

Os prazos estabelecidos (cronograma de execucao).

Problemas que podem ocorrer na implementacdo do plano estratégico da IES,

normalmente, ndo existem nas etapas de definicdo da missdo e estabelecimento de

estratégias. Os problemas aparecem quando estas devem ser executadas da teoria para a

pratica. Podem-se considerar alguns obstaculos na implementacdo, que sdo:

Auséncia de lideranca e acompanhamento do executivo principal da IES;

Falta de cultura sobre planejamento por parte dos funcionarios e falta de cultura
estratégica por parte dos gestores educacionais da IES;

Inexisténcia de sistemas de informacdo que possibilitem a coleta e
sistematizacdo das informacdes;

Falta de capacitacdo da equipe de implementacao;

Incompreensdo da importadncia da influéncia da cultura e do clima
organizacional na manutencdo da situacdo em que se encontra a IES;
Competicdo pelo poder na IES, que acaba afetando de forma direta ou indireta o
desempenho das equipes de execucao;

Corporativismo muito forte dos docentes na IES;

Falta de boa comunicagdo e entendimento entre os setores administrativos e
académicos da IES;

Complexidade da estrutura universitaria;

Falta de acompanhamento e controle da execucdo das acdes planejadas pelo

executivo principal da IES.

Corporativismo muito forte dos docentes - Diferentemente dos funcionarios das

empresas em geral, os professores de uma IES sdo funcionarios com caracteristicas

muito distintas:
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e Possuem e exigem grande autonomia para a realizagéo de suas tarefas;

o Sdo refratérios a avaliacdo de seu desempenho e ao cumprimento de objetivos e
metas preestabelecidos;

« Na&o apresentam, na maioria dos casos, alto percentual de comprometimento com
a IES, pois sua lealdade fica dividida entre sua atuagdo e suas convicgdes
ideoldgicas;

o Fazem grande distincdo entre os valores e objetivos académicos e os valores e
objetivos administrativos, criando indmeros conflitos organizacionais e
dificultando o estabelecimento do esforco coletivo necessario ao sucesso da IES;

o Controlam seu proprio trabalho e também buscam o controle coletivo sobre as

decisbes administrativas que os afetam.

Desempenho organizacional - O plano estratégico operacional e seu processo de
implementacdo sédo profundamente afetados pelo conhecimento e pela motivagdo das
pessoas que atuam nessa etapa. Pois a pessoa envolvida traz dentro de si uma energia,
uma paixdo, uma empolgacdo que ndo podem ser geradas se ela for apenas obediente,
ainda que sua obediéncia seja genuina. A pessoa envolvida ndo age de acordo com as
regras do jogo, ela é responsavel pelo jogo. Se as regras do jogo forem um estorvo para
se atingir o objetivo, ela encontrard um meio de muda-las. Um grupo de pessoas
verdadeiramente empenhado em atingir um objetivo comum é uma forca muito forte e

pode realizar o que parece impossivel.

Alguns elementos bésicos para um bom desempenho organizacional na implantagéo do
plano operacional: i) Estrutura — refere-se ao modo de organizagédo das tarefas e das
pessoas, 0 que inclui o organograma da IES e suas principais politicas internas; ii)
Sistemas - dizem respeito ao workflow da organizacdo, ao fluxo de processos e
informacdes e aos sistemas de tomada de decisdo gerencial; iii) Estilo - refere-se aos
aspectos do clima organizacional relacionados ao comportamento e a mentalidade das
pessoas envolvidas na IES; iv) Equipe — é o grupo de pessoas certas, nos locais certos,
com o treinamento certo, no timing adequado da IES; v) Habilidades - tratam-se do
conjunto de habilidades das pessoas que compdem a IES, o qual se traduz na habilidade

da propria IES; vi) Estratégia - refere-se a maneira pela qual a IES implementa sua visdo
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de futuro; vii) Valores compartilhados - tratam-se do conjunto de valores, principios e

diretrizes que motiva o comprometimento e o empenho de todos na IES.

5.5.2 FERRAMENTAS/SUPORTE

ANALISE DOS RESULTADOS (BSC) - Perspectiva Financeira - Se for bem sucedida,
como sera percebida pelos socios ou acionistas? A elaboracdo do Balanced Scorecard
pela IES deve ser um incentivo para que as unidades de negdcio (escola ou curso)
vinculem seus objetivos financeiros a estratégia geral da IES. Dessa forma, as medidas
financeiras tém o objetivo de servir como meta principal para as demais perspectivas,

conduzindo a performance da estratégia definida e implantada pela IES.

Perspectiva do Aluno/Cliente - Para realizar a visdo da IES, como deve cuidar de
alunos/clientes? Enfatiza-se a satisfacdo das necessidades e expectativas dos
alunos/clientes, descrevendo as formas nas quais o valor agregado dos bens e servigos
deve ser criado para o aluno/cliente, por meio do entendimento de como a demanda por
este valor deve ser satisfeita € o0 motivo pelo qual o aluno/cliente deve pagar por ele.
Esta perspectiva objetiva contemplar todos os segmentos de alunos/clientes € o mercado
onde a IES atua local, regional e nacional. Estes segmentos sdo os responsaveis pela
geracdo de receitas necessarias para o alcance dos objetivos financeiros tragados a partir
da visdo estratégica da IES, contemplando sempre os alunos/clientes com satisfacdo,

fidelidade, reten¢do, captacao e lucratividade.

Perspectiva Interna - Para satisfazer os alunos/clientes da IES, em que processos deve
ser excelente? Percebe-se que a perspectiva dos processos internos ¢ responsavel por
constituir a base que dé o suporte para o atendimento dos objetivos das perspectivas do
aluno/cliente e financeira. Nesta perspectiva, os gestores da IES devem identificar os
processos internos criticos nos quais devem alcangar a exceléncia, de forma a atender

sempre os objetivos dos alunos/clientes, dos s6cios ou acionistas e das mantenedoras.

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento - Para realizar a visdo estratégica, como a

IES deve aprender e melhorar? O objetivo principal da perspectiva do aprendizado e
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crescimento ¢ o de conservar as competéncias e capacidades da IES, garantindo a sua
inovagdo ao longo do tempo. Esta perspectiva mantém a infraestrutura necessaria para
que a IES possa gerar crescimento ¢ melhoria sustentavel no curto, médio e longo prazo,
por meio das trés fontes principais: i) pessoas (docentes e servidores de apoio
académico e administrativo); ii) sistema de informacdo ou comunica¢do completa e
eficiente com os docentes, servidores, alunos/clientes e com a sociedade em geral no
seu entorno; #ii) procedimentos da IES de forma padronizadas em todas as unidades de

negocio (escola ou curso).

5.5.3 ACOES/DESCOBERTAS

DIVULGACAO CANVAS (CANAIS) - Nesta fase do Modelo de Negdcio da IES,
deve-se responder a seguinte questdo: i) como 0s servigos (ensino, pesquisa e extensao)
vao chegar aos alunos/clientes no mercado? A IES deve visualizar quais séo as
caracteristicas dos alunos/clientes e adaptar os canais de distribuicdo — ter bons produtos
e servicos educacionais nao é suficiente; é preciso chegar aos alunos/clientes e despertar
0 interesse deles, no menor tempo e nas melhores condi¢Ges de exposicdo, custo e
utilizagdo. Algumas fases que podem ser utilizadas pela IES na divulgagdo CANVAS: i)
como aumentar o conhecimento sobre os produtos e servigos é a forma que se pode
levar a proposta de valor até os alunos/clientes; ii) como ajudar os alunos/clientes a
avaliarem a proposta de valor da IES em relacdo as concorrentes ou existentes no
mercado; iii) como permitir aos alunos/clientes comprar produtos e servicos especificos
da IES; iv) como entregar uma proposta de valor aos alunos/clientes; v) como fornecer

apoio pds-venda aos alunos/clientes.

MAPA ESTRATEGICO - S3o ferramentas que permitem uma visdo de decisdes ja
sustentadas daquilo que é o modelo de negdcio ideal da IES, podendo ser combinadas
com outras ferramentas que permitam medir o desempenho como, por exemplo, o
Balanced Scorecard, ligadas a outras metodologias de ambito operacional da IES. O
mapa estratégico ajuda a IES a ver suas estratégias de maneira coesiva, integrada e
sistematica. Os gestores educacionais geralmente descrevem o resultado desse

referencial como “nossa melhor compreensdo da estratégia em todos os tempos”, além
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de simples, a compreensdo e 0 mapa estratégico da IES constroem os alicerces do
sistema gerencial para a implementacdo da estratégia com eficacia e rapidez.

PAINEL DE CONTRIBUICAO - Fase principal para a compreensdo do modelo de
negdcios da IES, que permite obter a visualizacdo gréfica do modelo, assim como a sua
descricdo e elementos principais de interagcdo, permitindo uma visédo relacional entre
processos e 0 propdésito do negdcio. O painel de contribuicdo € uma estrutura ldgica,
onde todos os campos sdo integrados e simplificados para o desenvolvimento mais
assertivo da percepc¢do do valor; descreve a l6gica de como a IES cria, proporciona e
obtém valor. Esta integracdo abrange nove areas distintas na IES: i) segmentos de
alunos/clientes; ii) proposta de valor; iii) canais de divulgacdo; iv) relacionamento com
alunos/clientes; v) fontes de receita; vi) recursos principais; vii) atividades-chave; viii)

parceiros principais; ix) estrutura de custo da IES.

MARKETING - Pode-se considerar na gestdo de IES que o marketing educacional é a
aplicacdo de conceitos e técnicas de marketing, como pesquisa e sistemas de
informacdo, processos estratégicos de segmentacdo e posicionamento e gestdo do
composto de marketing, visando captar, manter e conquistar alunos/clientes nos

mercados-alvos selecionados local, regional e nacional.

A IES deve ter um mix de marketing composto de produtos e servigcos, preco
compativel com o mercado, promocéo e incentivo financeiro e social da escola (curso),
canal de distribuicdo, pois esses quatro elementos sdo as variaveis controlaveis que as
IES usam para se adaptarem ao mercado-alvo ou para influenciéa-los. A fim de alcancar
seus objetivos, as IES devem desenvolver estratégias em que esses elementos estejam
sincronizados. A sobrevivéncia de muitas IES depende do éxito no desenvolvimento e
na comercializacdo de novos servicos educacionais (escola ou curso) e atualizagfes com
inovagBes nos que j& estdo em pleno funcionamento, bem como na capacidade de

gerencia-los durante seu ciclo de vida longa.

RECURSOS HUMANOS - A IES deve ter um conjunto de valores e crengas
compartilhados, que influencia a efetividade da formulacdo e da implantacdo da
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estratégia: 0s seus recursos humanos (docentes, servidores de apoio académico e
administrativo). As pessoas que sdo contratadas e as que obtém sucesso em uma IES
tém algo em comum: elas aceitam os valores da IES e comportam-se de acordo com
eles. Por exemplo, se gestores orientados para a acdo e para a implementacdo de
estratégias que se alinham de maneira efetiva e consistente forem promovidos, as

prioridades da IES se tornaréo claras para o pessoal subordinado.

INFRAESTRUTURA - A IES deve gerar recursos suficientes para a sua manutencédo
normal, e, de forma continua, investir recursos na sua base sustentavel de ativos
tangiveis, tais como: i) Infraestrutura fisica; ii) Biblioteca; iii) Laboratorios; iv)
Clinicas; v) Ginasio poliesportivo; vi) Recursos tecnoldgicos e de audio visual; vii)
Plano de promocao de acessibilidade e de atendimento aos deficientes; viii) Cronograma

de expanséo da infraestrutura.

Algumas medidas basicas que a IES deve manter atualizadas na gestdo estratégica da
sua infraestrutura: i) a IES devera disponibilizar salas de aula consideradas satisfatorias
para cada uma das escolas (cursos) nos seguintes aspectos: quantidade de nimero de
alunos por turma, disponibilidade de equipamentos, dimensdes em funcdo das vagas
previstas/autorizadas, limpeza, iluminacdo, acustica, ventilacdo, acessibilidade,
conservacdo e comodidade; ii) a IES devera disponibilizar de maneira suficiente
laboratdrios ou outros meios implantados de acesso a informaética para cada uma das
escolas (cursos), considerando, em uma analise sisttmica e global, os aspectos:
quantidade de equipamentos relativa ao nimero total de usuéarios, acessibilidade,
velocidade de acesso a internet, politica de atualizagcdo de equipamentos e softwares e
adequacdo do espaco fisico; iii) a IES deverd garantir ambientes e laboratdrios didaticos
especializados para cada uma das escolas (cursos), atendendo, de maneira suficiente, em
uma analise sistémica e global, aos aspectos: quantidade de equipamentos adequada aos
espacos fisicos e vagas pretendidas/autorizadas, adequacédo, acessibilidade, atualizacéo
de equipamentos e disponibilidade de insumos, e apoio técnico, manutencdo de
equipamentos e atendimento a comunidade académica e administrativa; iv) a IES devera
garantir acervo da bibliografia basica com, no minimo, cinco titulos por unidade

curricular, disponiveis na propor¢cdo média de 2 exemplares para a faixa de 10 vagas



183

anuais autorizadas, manter o acervo informatizado com bastante flexibilidade para uso
dos alunos/clientes e tombar o acervo junto ao patrimonio da IES, entre outras

necessidades basicas e minimas das Instituicbes de Ensino Superior.

PARCERIAS - As IES necessitam de parcerias privadas e publicas para o bom
andamento das atividades académicas e administrativas. As parcerias principais
descrevem a rede de fornecedores e os parceiros que fazem os modelos de negécio

funcionar.

As IES formam parcerias por diversas razfes e as parcerias vém se tornando uma peca
fundamental em muitos modelos de negdcio; criam aliancas para otimizar seus modelos,
reduzir riscos ou adquirir recursos. Pode-se distinguir quatro tipos diferentes de
parcerias: i) aliancas estratégicas entre IES ndo competidoras entre si; ii) competicdo
das parcerias estratégicas entre as IES concorrentes; iii) joint ventures para desenvolver
novos negocios ou novas escolas (cursos); iv) relacdo comprador/ fornecedor para

garantir suprimentos confiaveis.

Algumas parcerias possiveis que as IES podem realizar com a comunidade em geral: i)
convénio oficial com os diversos 6rgaos de governo (municipal, estadual e federal), nas
areas de saude, educacdo, esporte e lazer, exatas, comunicacdo, social, seguranca,
judicial, entre outras; ii) convénio com empresas do setor privado tais como industria,
comeércio, servicos, entre outras; iii) convénio com o terceiro setor na filantropia e no
social, entre outras parcerias possiveis de realizacdo, que ddo sustentacdo do

aprendizado tedrico na sua aplicacdo, ou seja, a teoria aplicada na prética.
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CAPITULO 6 - CONCLUSAO

A sociedade brasileira precisa ter uma visdo e percepcdo da importancia e do valor da
educacdo em todos os niveis, principalmente, sobre a educacdo superior como fator
chave e decisivo para a melhoria social, econdmica e cultural, das familias, das pessoas,
das empresas e do pais como um todo. E essas necessitam ser incentivadas e
promovidas por meio de acdes e projetos de todos 0s segmentos que atuam no ensino
superior brasileiro, unindo-se forcas e oportunidades das gestfes estratégicas de IES
privadas e publicas, governos (municipal, estadual e federal) e demais autoridades da
educacdo para celebrar um Pacto Brasil Poténcia sé com Educacdo de Qualidade.

Atualmente, o conhecimento superior tem sido visto como elemento distintivo de
participagdo econdmica dos paises, de distingdo social entre os segmentos sociais e de
possibilidade de participacdo na riqueza produtiva. A forma de producdo globalizada e
impelida pela justificacdo ideoldgica de um neoliberalismo sem fronteiras volta sua
atencdo na educacdo e procura influir no desenho de sistemas nacionais de educacgédo
superior que Ihe possam valer como diferencial competitivo. As agéncias estatais de
formagé&o superior tém sido questionadas por sua incapacidade de prover o atendimento
da demanda e de adequar seus cursos e programas educacionais as necessidades da
competicdo global. Ndo se trata de focar as necessidades especificas da sociedade
brasileira, pois estas se encontram atravessadas pelos limites impostos pela concorréncia

de capitais e de uma producdo cientifica transnacionalizada.

No Brasil, foi durante as ultimas duas décadas de sucessivas e graduais politicas que se
configurou a situacdo atual da educacédo superior, impondo fun¢fes complementares as
IES privadas. Hoje, as caracteristicas da educacdo superior brasileira estdo na
diversidade dos formatos institucionais: universidades, centros universitarios,
faculdades, institutos e outras; dos cursos de graduacdo presenciais e a distancia; dos
programas de pés-graduacgdo; na predominéncia das IES privadas sobre as IES publicas;
na despolitizacdo da carreira docente, alem de alguns indicios de precarizacdo de sua

condicéo funcional.
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Um dos maiores desafios dos gestores de IES privadas tem sido o pensar e agir de
forma estratégica. Igualmente, necessitam aprender com as praticas adotadas de forma a
executar estratégias apropriadas que permitam vencer 0s atuais obstaculos que hoje
desafiam a sustentabilidade das IES privadas. Portanto, os gestores de IES privadas
precisam ter a visao estratégica de que o0 ensino superior privado, como acontece nos
demais setores da economia, convive com desafiadores problemas tais como:
velocidade da mudanca na forma do ensino/aprendizagem; velocidade da comunicacgéo
entre alunos/docentes/direcdo/sociedade; competicdo por custos entre as IES
concorrentes; crescimento do poder de barganha dos alunos/clientes; tomada de decisdo
em tempos de incerteza pelos gestores de IES privadas, entre outros. Tudo isto de
maneira a contribuir para que possam melhor cumprir a importante Missdo das IES
privadas no desenvolvimento sustentavel das empresas, das pessoas e do meio ambiente

do pais.

A contribuicdo deste trabalho é reforcar o argumento de que a gestdo estratégica
praticada em organizacdes complexas, como sdo as IES privadas, reveste-se de
peculiaridades e caracteristicas préprias ndo contempladas pelos modelos e abordagens
empresariais em geral. Estes tém se mostrado in6cuos por ndo contemplarem as
especificidades da gestdo de IES privadas, pelo fato de serem organizagdes profissionais
e ter sistemas com pequenas articulacdes politicas/administrativas. Pouca atencdo tem
sido dada as micro acgdes, resultado de préaticas individuais de grupos de gestores e
professores, que podem se caracterizar como “estratégicas" por influenciar o
desempenho da IES. O fato é que a gestdo das estratégias nas IES privadas constitui um
tema que carece de estudos mais amplos e sistematicos que permitam conhecer, com
maior profundidade, seus diversos aspectos de natureza processual e comportamental.
Somente assim se buscard uma efetiva contribuicdo para a melhoria do desempenho

dessa complexa e relevante instituicdo social, ou seja, as IES privadas do pais.

A gestdo das estratégias de IES privadas necessita de profissionais mais qualificados em
suas execucdes, de estudos mais sistematicos que analisem efetivamente os beneficios
da préatica da gestdo estratégica como proposta modelo de negocios. Sao necessarias

melhores préticas estratégicas, resgatando os estrategistas disseminados na &rea



186

académica e suas micro-acOes, tdo relevantes para o desempenho académico e
administrativo efetivo das IES privadas. Por estas lacunas constatadas, apresentou-se
uma Proposta Sistematizada com aspectos e ferramentas de gestdo estratégicas, cujo
foco principal é de como estruturar e sistematizar um Framework que alinhe as
necessidades da gestdo de IES privadas a partir da andlise das teorias de estratégia
empresarial, com detalhamento de algumas variaveis necessarias em cada uma das
etapas sugeridas. A contribuicdo deste trabalho € de propor um modelo de gestdo
estratégica para as IES privadas, porque ndo sdo contempladas pelos modelos e

abordagens de estratégias empresariais de forma geral.

A necessidade e importancia da gestao estratégica nas IES privadas, com a aplicacdo do
Framework proposto, mostram-se requisitos indispensaveis para a manutencao,
crescimento e sustentabilidade destas enquanto organizagdes empresariais, bem como
entidades sociais, dada sua importancia na formacgdo de cidaddos e cidadas que atuam

em diversos segmentos do mercado profissional do pais.

Quanto ao PDI, este deve estar intimamente articulado com a pratica e os resultados da
avaliacdo institucional, realizada tanto como procedimento auto-avaliativo, pela
Comissdo Permanente de Avaliacdo (CPA) da IES, bem como avaliagdo externa,
realizada pelas autoridades educacionais do pais. Quando se tratar de IES ja credenciada
e/ou em funcionamento, os resultados dessas avaliagdes devem balizar as acGes para
sanar deficiéncias que tenham sido identificadas, pela Comissdo de Avaliadores do
MEC e/ou dos Conselhos Estaduais de Educacdo (CEE) de cada um dos Estados da
Federacdo. A gestdo estratégica adequada de IES privadas com um PDI bem elaborado
e articulado com toda a estrutura académica e administrativa (forma democratica de
gestdo de IES) pode trazer grandes oportunidades de se atingirem as metas pré-
estabelecidas de vantagens competitivas sustentaveis, no curto e longo prazo (de 1 a 5

anos).

Os resultados da pesquisa confirmaram a aderéncia ao modelo conceitual proposto e
identificaram algumas proposicdes para aperfeicoamento da utilizacdo de ferramentas

de gestdo estratégicas sugeridas no Framework, as quais foram apresentadas por meio
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dos questionarios de pesquisa enviados para as IES privadas, levantamento tipo survey
por amostragem, tendo a comprovagdo de aplicabilidade em quase todas as IES

respondentes.

6.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

N&o se tem a pretensdo de esgotar o assunto tratado ou que esta pesquisa levou a uma
verdade da sua aplicabilidade constatada pelas respostas obtidas, mesmo, porque, houve
a pré-avaliacdo (por amostragem) em apenas algumas IES do universo das Instituicdes
de Ensino Superior privadas brasileiras.

Dessa forma, propde-se novas perspectivas do modelo conceitual proposto de

Framework a serem pesquisadas, conforme descrito a seguir:

e Pesquisar e propor um desdobramento maior de cada uma das etapas sugeridas,
com aplicagdo pratica desta estrutura sistematizada no acompanhamento da
gestdo estratégica de varias IES privadas;

e Pesquisar e propor estudos de casos multiplos, medindo-se e avaliando-se 0s
resultados, as diretrizes e 0s questionamentos estratégicos do modelo conceitual
proposto de Framework;

e Pesquisar e propor a elaboracdo de um mapa comparativo entre os beneficios
académicos e administrativos que deverdo ocorrer com a aplicacdo do modelo
conceitual proposto de Framework, em um universo maior de IES do segmento

privado do pais.
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APENDICES:

Apéndice A: Carta recomendacédo da pesquisa pelo orientador/orientando

04/2014

Faculdade de Engenharia, Arquitetura e Urbanismo — Campus de Santa Barbara d’Oeste
Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Producéo-PPGEP

Santa Barbara d’Oeste, 24 de abril de 2014.

REF. Participacdo em Pesquisa de Doutorado — UNIMEP.

Prezados Senhores,

Esta sendo desenvolvida uma pesquisa em nivel de doutorado junto ao Programa de
Pds-graduacdo em Engenharia de Producdo da FEAU/UNIMEP, Campus Santa Barbara
d Oeste, cuja temética envolve Estratégia de Producéo Educacional “Como estruturar
e sistematizar um framework que alinhe as necessidades da gestdo de Instituicao de
Ensino Superior (IES) privadas a partir da analise das teorias de estratégia
empresarial?” Segue anexo o Modelo Conceitual Proposto.

Sabendo-se que esta IES tem em sua gestdo estratégica tracos das praticas orientadas
pela estratégia empresarial, gostariamos de solicitar sua participacdo nessa pesquisa,
respondendo a um questionario com 20 questBes, com uma estimativa de 30 minutos
para respondé-las, com um representante da IES que possa tratar desse assunto.

Relatamos que estamos em contato também com outras IES privadas, que seguem a
estratégia empresarial em sua constituicao e gestdo.

Garantimos que havera sigilo das informacBes coletadas durante o processo
dessa pesquisa, de modo que o uso desses dados sera exclusivamente
para a elaboracdo da Tese Académica e Artigos, sendo que o nome da IES
ndo serd mencionado diretamente nos documentos que forem gerados a partir de
toda essa coleta de dados, usando-se pseuddnimos ao nome da IES.

Aguardamos um breve retorno sobre nossa solicitagdo e nos colocamos a
disposigéo para outras informac6es que se fizerem necessarias.

Atenciosamente,

Valdemir Samonetto Prof. Dr. Fernando Celso de Campos
Aluno-orientando Professor-orientandor
vsamonetto@unimep.br fccampos@unimep.br

dafae@dglnet.com.br
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Apéndice B: Questionario para identificar as acOes estratégicas das IES

QUESTIONARIO DE PESQUISA ESTRATEGICA APLICADO AS INSTITUI-
COES DE ENSINO SUPERIOR (IES).

1) Identificacdo e caracterizacdo da IES

Razdo Social:

Endereco:

Telefone:

E.mail:

Qual a quantidade de cursos de graduacéo e pos-graduacéo?

Ne atual de: () a) alunos (graduacdo + pds-graduacao)
b) sdcios proprietarios
(__J c) colaboradores da area de docéncia
(] d) colaboradores da &rea administrativa
() e)outros (terceirizados, parceiros etc, se houver)

Data de abertura ou inicio de atividade: / /

Enquadramento da IES na Receita Federal: (] Pequena
() Média
(] Grande

Forma de apuracéo de lucros: (] Real () Presumido
(] Néo tributada (imune, isento, livre)

A |IES teve cursos classificados de 2005 até 2013, no Guia do Estudante da Editora
Abril? L__J sim (__J Nao - Quais:

Qual o valor médio da mensalidade - Cursos de graduacdo R$

A |ES possui organograma (estrutura organizacional)? (Jm ( Jo
Qual:

2) Existem programas/politicas de tratamento das demandas de infraestrutura na IES?

Sim(__] Né&o[__ ) Quais:

3) Existe avaliacdo de desempenho da taxa de utilizacdo da infraestrutura vigente na
IES? (] sim(__JNéo - Qual:
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4) Existem planos de investimentos continuos na infraestrutura da IES?

() sim(__)Né&o - Quais:

5) Existem na IES programas/politicas de capacitacdo (mestrado, doutorado) do corpo
docente? (C__Jsim Nao - Quais:

6) Existem na IES incentivos (econdmico-financeiro, elevacdo funcional e outros) ao
corpo docente para participar de congressos, projetos de pesquisas, publicacdes
cientificas, cursos de extenséo, entre outros?

(_JSim(__) N&o - Quais:

7) Existem na IES politicas de remuneracdo graduada com base na titulacdo do docente
(especializagdo, mestrado, doutorado)? sim(C_J Nao :]ais:

8) Existem na IES a prética ou politica de busca de parcerias com empresas publicas? E
com empresas privadas?
() satde publica e ou privada
(] Seguranca publica e ou privada
(] Educacéo publica e ou privada
Poderes Constituidos (Executivo, Legislativo e Judiciario)
Bolsas de estudos para servidores e ou funcionarios
(] Outras parcerias se houver — Quais:

9) Existe um plano operacional a partir de estratégias tracadas ou pré-estabelecidas pela

reitoria? (] Sim (___JN&o - Qual:

10) Quais ferramentas de gestdo sdo utilizadas pela IES, entre elas:
(] Matriz SWOT

:] VBR - Visio Baseada em Recursos

Matriz GUT

CANVAS

BSC - Balanced Scorecard

Painel de Contribuicédo

C] 5 (Cinco) Forcas de Porter

11) Qual a principal fonte de recursos da IES?
() Orgaos governamentais (] Lucros gerados pela IES

(__ )BNDES S Capital dos socios

() Bancos comerciais Outras — Quais:

12) Onde se encontram os principais concorrentes da IES?

(] Noexterior (__] No pais(__J No Estado (__) Na regi&o

13) Distancia média (em Km) das principais fontes de alunos/clientes?

() Maisde 200 () 100-200 (__J 50-100(__] 00-50
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14) Distancia média (em Km) das principais IES concorrentes (IES correlatas)?

() Maisde200 () 100-200 () 50-100 () 0-50

15) Abrangéncia do mercado ou atuacdo da IES?
Municipio da sede; (___JMunicipios vizinhos da sede;
Outros municipios da regifo;(___] O Estado;(___) Outros Estados;
Varias regides do pais.

16) Valores gastos em tecnologia e inovacdo em relacdo ao faturamento bruto da
IES:

Insignificante
Menor que 10%
10 a 25%

C_J 25a50%
Acima de 50%

17) Existe, na pratica, a interacdo (comunicacdo) entre a reitoria, proé-reitorias,
coordenadores de cursos, docentes e servidores administrativos, sobretudo na
questdo relacionada a disseminacdo da Missdo, Visdo e Valor na Estratégia de
Gestdo da IES? (___JSim(__JN4o - Quais:

18) Ha algum tipo de “conscientizacdo sistematica do pessoal”, em relagdo a
disseminagdo da Missdo, Vis&o e Valor na Estratégia de Gestdo da IES? ([ ]Sim

() Néo - Quais:

19) De forma semelhante, ha entre as IES da regido alguma forma de
compartilhamento de conhecimentos, inovagfes tecnoldgicas, de gestdo e de

processos? () Sim () N&o — Quais:

20) Existem mecanismos sistematicos de transmissdo dos conhecimentos produzidos
e experiéncias praticas entre as IES (por exemplo, encontros, seminarios,
congressos, foruns e outros eventos)?

(—JSim(_J) Nado (] Raramente () Frequentemente




Apéndice C: CANVAS: sugestdo de questdes X respostas

REDE DE PARCEIROS-

ATIVIDADES-CHAVE

CHAVE

Quem s80 nossos parceiros-
chave?

Quem sdo nossos fornecedores-
chave?

Quais recursos-chave estamos
adquirindo de nossos parceiros?
Quais atividades-chave que os
nossos parceiros desenvolvem?

Plataformas de buscas;

Empresas: para estagios;
patrocinios; projetos em
conjuntos;

Empresas: incentivos de bolsas
parciais para qualificacdo de
seus servidores/empregados;
Convénio e parceria com
universidades publicas e com
governos no atendimento da
salde; da educacdo; da
habitacdo; da tecnologia;
Fornecedores de equipamentos
eletrdnicos; materiais impressos;
insumos de manutencdo, entre
outras.

Quais as atividades-chave sao
necessarias para a proposta de
valor?

E para nossos canais de
distribuicdo?

Para o relacionamento com
clientes?

Para o fluxo de receitas?

Apoio
docente;
Desenvolvimento e aplicacéo
de aulas;

Apoio aos discentes;

Nlcleos de estudos de
pesquisas e extensdo;
Iniciacdo cientifica;

pedagogico ao

Pesquisas cientificas, entre
outras.

RECURSOS-CHAVE

Quais recursos sdo

necessarios para viabilizar a
proposta de valor?

E os Canais de distribui¢do?
E o relacionamento com
clientes?

O Fluxo de receitas?

PROPOSICOES DE VALOR

RELACIONAMENTOS COM

SEGMENTOS CLIENTES

Quais valores e beneficios
agregamos para os clientes?
Quais problemas dos clientes
estamos ajudando a resolver?
Quais produtos e servicos
oferecemos para cada
segmento de clientes?

Quais necessidades de nossos
clientes estamos satisfazendo?

Geragdo de conhecimento;
Geracdo de oportunidade;

Desenvolvimento  social e
cultural;

Qualificacdo profissional por
meio dos Ccursos de
tecnologia; graduacdo e pos-
graduacéo;

Servigos qualificados
oferecidos por meio de:
empresa Junior; agéncia de
marketing, publicidade e

jornalismo; nicleo de prética
juridica; instituto de pesquisas
e intermediacdo de estéagios,
entre outras.

CLIENTES

Que tipos de relacionamento

cada seguimento de clientes
espera que tenhamos e
mantenhamos?

Quais  relacionamentos  nés

estabelecemos?

Como estes relacionamentos se
integram com nosso modelo de
negécios?
Quanto  nos
relacionamentos?

custam  estes

com
pessoal

Contato presencial
docentes;  discentes;
administrativo e apoio;
Redes sociais;

Eventos culturais;

Site institucional,
Ouvidoria;

Imprensa nos seus diversos
meios de comunicagdes, entre
outras.

Para quem estamos criando
valor?

Quem sdo nossos clientes
mais importantes?

Quais dos Servicos
educacionais tém  maior
demanda?

Ensino  Tradicional com
pessoas

gue buscam oportunidades de
forma presencial;

Ensino a Distancia com
pessoas com pequena
disponibilidade de tempo;
Faixa etaria de 17 a 24 anos,
normalmente  buscam 0
ensino tradicional; acima
dessa faixa etaria,
normalmente  buscam 0
ensino a distancia;

Empresas privadas e publicas
tomadoras de servicos educa-
cionais de forma direta e de
forma indireta por meio de
pagamento de bolsa integral
ou parcial para  seus
empregados ou servidores,
entre outras.

60¢



Conceito da instituicdo de
ensino;

Facilidade do vestibular;
Localizagdo da instituicdo de
ensino;

Valor da mensalidade;
Qualificacdo do corpo
docente;

Qualidade das instalagBes
fisicas/estruturais;

Estrutura Administrativa;
Tecnologia de ponta;

Clinicas; laboratorios;
bibliotecas atualizadas;

Salas de aulas com
equipamentos de apoio;
Plataformas base de
informacdes atuais;

Ginasio Poliesportivo;
Extensdo da estrutura em
laboratorios; bibliotecas;
clinicas; postos de salde;
hospitais; santa casa, entre
outras.

CANAIS DE DISTRIBUICAO

Através de quais canais 0s
segmentos de clientes podem ser
atingidos?

Como estamos atingindo 0s
canais atualmente?

Como os canais se integram
entre si?

Qual canal que funciona
melhor?

Quais  apresentam  melhor
custo/beneficio?

Como estamos integrando 0s
canais com a rotina dos clientes?
Ensino presencial de tecnologia,
graduacdo, pos-graduacdo;
Ensino a distancia de tecnologia,
graduacdo, pos-graduacdo;
Ensino presencial de 80% e a
distincia 20% de forma ja
autoriza pelo MEC, entre outras.

ESTRUTURA DE CUSTOS

Quais sdo os custos mais representativos em nosso modelo de negécios?

Quiais os recursos-chave mais caros?

Quiais as atividades-chave mais caras?

Equipe de corpo docente qualificada;

Funcionarios ou servidores de apoio administrativo e académico;

Funcionarios ou servidores de apoio operacional e manutencéo;

Estruturas (prédios, bibliotecas, laboratorios, clinicas, entre outras);

Extensdo da estrutura com convénios e parcerias com outras Instituicbes, entre
outras.

FLUXOS DE RECEITAS

Por qual valor gerado pela IES, seus clientes estariam realmente dispostos a
pagar? Por que eles pagam atualmente o valor agregado aos servigos
educacionais?

Como eles pagam atualmente? Como eles gostariam de pagar?

Em quanto cada entrada contribui para o fluxo geral de receitas?

Mensalidades (anualidade dividida em 12 ou 13 parcelas);

Taxas de servicos, fora ensino, pesquisa e extensao;

Formac8o de preco com base em: classe social — potencial econdémico da regido
onde esta inserida a IES, tendéncias do mercado dos cursos oferecidos.

Elaborado pelo autor.
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Apéndice D: Dados complementares do CENSO 2012, na Educacéo Superior do Brasil. Tabelas 5, 6, 7 e Gréficos 5, 6, 7.

Tabela 5 — NUmero de cursos, matriculas, concluintes e ingressos total na Educacéo Superior (Graduagdo e Sequencial), por Nivel Académico Brasil 2001/2012.

Nivel Académico

Total Geral

Ano Graduacao Sequencial de Formacao Especifica

Cursos | Matriculas | Concluintes | Ingressos Cursos | Matriculas | Concluintes | Ingressos | Curso Matriculas/Concluintes | Ingressos
2001 | 12.741 3.062.705 401.719 1.235.003 12.171 3.036.113 396.119 | 1.212.891 570 26.592 5.600 22.112
2002 | 15.244 3.565.926 479.275 1.465.605 14.445 3.520.627 467.972 | 1.431.893 799 45.299 11.303 33.712
2003 | 17.380 3.989.366 554.230 1.591.654 16.505 3.936.933 532.228 | 1.554.664 875 52.433 22.002 36.990
2004 | 19.592 4.278.133 652.560 1.682.419 18.751 4.223.344 633.363 | 1.646.414 841 54.789 19.197 36.005
2005 | 21.459 4.626.740 756.911 1.851.255 20.596 4.567.798 730.484 | 1.805.102 863 58.942 26.427 46.153
2006 | 23.257 4.944.877 784.218 1.998.163 22.450 4.883.852 762.633 | 1.965.314 807 61.025 21.585 32.849
2007 | 24.653 5.302.373 806.419 2.165.103 23.896 5.250.147 786.611 | 2.138.241 757 52.226 19.808 26.862
2008 | 26.059 | 5.843.322 885.586 2.360.035 25.366 | 5.808.017 870.386 | 2.336.899 693 35.305 15.200 23.136
2009 | 28.966 | 5.985.873 967.558 2.081.382 28.671 | 5.954.021 959.197 | 2.065.082 295 31.852 8.361 16.300
2010 | 29.737 6.407.733 980.662 2.196.822 29.507 6.379.299 973.839 | 2.182.229 230 28.434 6.823 14.593
2011 | 30.616 6.765.540 1.022.711 2.359.409 30.420 6.739.689 1.016.713 | 2.346.695 196 25.851 5.998 12.714
2012 | 32.050 | 7.058.084 1.056.069 2.756.773 31.866 | 7.037.688 1.050.413 | 2.747.089 184 20.396 5.656 9.684

Fonte: Adaptada do Mec/Inep/Deed.
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Gréfico 5 — Ndmero de cursos, matriculas, concluintes e ingressos total na Educacéo Superior (Graduagdo e Sequencial), por Nivel Académico Brasil 2001/2012

Concluintes | Ingressos Concluintes | Ingressos Curso Matriculas | Concluintes | Ingressos
Graduagio Sequencial de Formac&o Especifica
Total Geral Nivel Académico
m 2001 12.741 3.062.705 401.719 1.235.003 12.171 3.036.113 396.119 1.212.891 570 26.592 5.600 22112
m 2002 15.244 3.565.926 479.275 1.465.605 14.445 3.520.627 467.972 1.431.893 799 45.299 11.303 33.712
= 2003 17.380 3.989.366 554.230 1.591.654 16.505 3.936.933 532228 1.554.664 875 52.433 22.002 36.990
= 2004 19.592 4.278.133 652.560 1.682.419 18.751 4.223.344 633.363 l.e46.414 841 54.789 19.197 36.005
m 2005 21.459 4.626.740 756911 1.851.255 20.596 4.567.798 730.484 1.805.102 863 58.942 26.427 46.153
= 2006 23.257 4.944 877 784.218 1.998.163 22.450 4.883.852 762.633 1.965.314 807 61.025 21.585 32.849
m 2007 24.653 5.302.373 806.419 2.165.103 23.896 5.250.147 786.611 2.138.241 757 52.226 19.808 26.862
m 2008 26.059 5.843.322 885.586 2.360.035 25.366 5.808.017 870.386 2.336.899 693 35.305 15.200 23.136
m 2009 28.966 5.985.873 967.558 2.081.382 28.671 5.954.021 959.197 2.065.082 295 31.852 8.361 16.300
m2010 29737 6.407.733 980.662 2.196.822 29.507 6.379.299 973.839 2.182.229 230 28.434 6.823 14.593
m2011 30.616 6.765.540 | 1.022.711 | 2.359.409 30.420 6.739.689 | 1.016.713 | 2.346.695 196 25.851 5.998 12.714
w2012 32.050 7.058.084 | 1.056.069 | 2.756.773 31.866 7.037.688 | 1.050.413 | 2.747.089 184 20.396 5.656 9.684
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Tabela 6 - Nimero de matriculas de graduacéo por modalidade de ensino; funges docentes em exercicio, por regime de trabalho; e pessoal técnico administrativo das
Instituicdes de Educacdo Superior, segundo a Categoria Administrativa e a Organizacdo Académica - Brasil — 2012.

Categoria Organizacio Matriculas Funces Docentes em Exercicio Pessoal Técnico
Administrativa Académica Total Presencial | A Distancia Total Tempo Tempo Horista Administrativo
integral parcial

Total Geral Total 7.037.688 5.923.838 1.113.850 362.732 171.815 92.013 98.904 386.533
Universidades 3.812.491 3.009.846 802.645 192.917 130.162 35.155 27.600 223.420

Centros Universitarios 1.085.576 829.790 255.786 37.390 9.724 11.277 16.389 38.907

Faculdades 2.027.982 1.986.263 41.719 119.542 20.573 44.953 54.016 101.987

IFs e Cefets 111.639 97.939 13.700 12.883 11.356 628 899 22.219

Publica Total 1.897.376 1.715.752 181.624 150.338 120.443 19.501 10.394 181.063
Universidades 1.637.489 1.469.565 167.924 126.820 105.549 16.272 4.999 150.870

Centros Universitarios 21.872 21.872 - 1.783 630 490 663 1.029

Faculdades 126.376 126.376 - 8.852 2.908 2111 3.833 6.945

IFs e Cefets 111.639 97.939 13.700 12.883 11.356 628 899 22.219

Privada Total 5.140.312 4.208.086 932.226 212.394 51.372 72.512 88.510 205.470
Universidades 2.175.002 1.540.281 634.721 66.097 24.613 18.883 22.601 72.550

Centros Universitarios 1.063.704 807.918 255.786 35.607 9.094 10.787 15.726 37.878

Faculdades 1.901.606 1.859.887 41.719 110.690 17.665 42.842 50.183 95.042

Fonte: Adaptada do Mec/Inep/Deed.
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Grafico 6 - NUmero de matriculas de graduacdo por modalidade de ensino; fungdes docentes em exercicio, por regime de trabalho; e pessoal técnico administrativo das
Instituicdes de Educacdo Superior, segundo a Categoria Administrativa e a Organizacdo Académica - Brasil — 2012.

Todtal A Disténcia Toaal Tempo mtegral Tempo pama] Horista
- Pessoal Técnico

. . . Mamriculas . - . Fungdes Doccmles em Exercicio . | Administrativo
‘@ Total Geral 7.037.688 5923838  L113.850 362732 | 171815 92.013 98904 386533

® Total Geral Universidades | asi249 | 3.009.846 B02.645 192.917 130,162 | 35158 | 27.600 223.420
\®Total Geral Centros Universitirios|  1.085.576 | 820790 255786 | 37.390 9,724 | onzrT | 16389 38507

' Total Geral Faculdades 2027982 | 1986263 | 4LTI9 119542 | 20573 | 44953 | 54016 101987

‘= Total Geral IFs e Cefets | 11639 | 97939 13700 12883 | 11356 628 . 899 | 19

= Pithlica Total 1.897.376 1.715.752 181.624 150,338 120443 19.501 10.394 181.063

m Publica Universidades | 1637489 | 1469.565 | 167924 126820 | 105549 | 16272 | 4899 150870
\WPiblica Centros Universitiios | 21.§72 | 21872 0 B 630 | 490 | 663 L0

= Publica Faculdades 126376 126376 0 [ B.852 | 2.908 . 2111 3,833 | 6,945

‘m Publica IFs ¢ Cefets 11163 | 97939 13700 12883 11.356 628 ' 899 | ;219

= Privada Total | S140.312 | 4208086 | 932226 212394 | 51372 | T2S12 | 88510 205470

= Privada Universidades | 2175002 | 1.540.281 634.721 66097 | 24613 18883 | 22,601 72,550
= Privada Centros Universitirios LO63.704 | B07T918 255786 35607 9.094 10787 | 15726 | 37878
= Privada Faculdades | 1901606 | 1BS9.887 | 41719 | 110690 | 17665 | 42842 | 50183 95042
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Tabela 7 - Namero de Instituices de Educagao Superior por Organizacdo Académica e Categoria Administrativa - Brasil - 2001/2012.

Instituices
Ano Universidades Centros Universitarios Faculdades IFs e Cefets
Tol Pablica Privada Publica Privada Publica Privada Publica Privada

2001 1.391 71 85 2 64 84 1.059 26 -
2002 1.637 78 84 3 74 83 1.284 31 -
2003 1.859 79 84 3 78 86 1.490 39 -
2004 2.013 83 86 3 104 104 1.599 34 -
2005 2.165 90 86 3 111 105 1.737 33 -
2006 2.270 92 86 4 115 119 1.821 33 -
2007 2.281 96 87 4 116 116 1.829 33 -
2008 2.252 97 86 5 119 100 1.811 34 -
2009 2.314 100 86 7 120 103 1.863 35 -
2010 2.378 101 89 7 119 133 1.892 37 -
2011 2.365 102 88 7 124 135 1.869 40 -
2012 2.416 108 85 10 129 146 1.898 40 -

Fonte: Adaptada do Mec/Inep/Deed.
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Gréfico 7 - Numero de InstituicGes de Educacdo Superior por Organizagdo Académica e Categoria Administrativa - Brasil - 2001/2012.

Publica Publica Privada Publica Publica
Total Universidades Centros Universitarios Faculdades IFs e Cefets
Instituigdes
m2001 1.391 71 85 2 64 84 1.059 26 0
m2002 1.637 78 84 3 74 83 1.284 31 0
m 2003 1.859 79 84 3 78 86 1.490 39 0
m 2004 2.013 83 86 3 104 104 1.599 34 0
= 2005 2.165 90 86 3 111 105 1.737 33 0
= 2006 2.270 92 86 4 115 119 1.821 33 0
m 2007 2.281 96 87 4 116 116 1.829 33 0
= 2008 2.252 97 86 5 119 100 1.811 34 0
w2009 2.314 100 86 7 120 103 1.863 35 0
m2010 2.378 101 89 7 119 133 1.892 37 0
m2011 2.365 102 88 7 124 135 1.869 40 0
m2012 2.416 108 85 10 129 146 1.898 40 0
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