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RESUMO

Nesta tese, objetiva-se investigar o processo de alinhamento estratégico das IES privadas,
tendo-se, como mecanismos, os construtos do capital intelectual e dos ativos intangiveis,
centrados no conhecimento. Nos objetivos especificos, abordam-se o estudo da efetividade
das teorias sobre estratégia, aplicadas ao setor de educacdo superior no Brasil, a identificacdo
de cendrios e estratégias provaveis para a educacdo do ensino superior privado no Brasil e
também as dimensdes de capital intelectual presentes nas IES privadas e a geréncia dos ativos
intangiveis. A metodologia utilizada consiste em uma pesquisa realizada em trés etapas. Na
primeira, realiza-se um estudo sobre os cenarios de prospeccdo de ensino superior de forma a
ratificar a existéncia de uma estratégia dominante no segmento. No proximo passo da
pesquisa, analisa-se o conteudo com docentes (denominados trabalhadores do conhecimento),
de forma a identificar direcionadores de valor do Capital Intelectual. Na ultima fase da
pesquisa, estuda-se o alinhamento estratégico das institui¢des de ensino privado, apresentado
nos Stes das IES privadas. Os resultados apontam para a existéncia de uma estratégia
dominante com predominancia do Capital Financeiro e do Capital Estrutural, e outra

emergente, articulada pelo Capital Humano e pelo Capital Relacional.

Palavras-chave:

Gestao Universitaria, Capital Intelectual, Criacdo de Valor.



ABSTRACT

The objective of this study was to investigate the strategic alignment process of private HEIs
with knowledge — based mechanisms of intellectual capital and intangible assets. The
specific objectives address the study of the effectiveness of theories on the strategy applied to
the non-Brazilian higher education sector, the identification of the scenarios and the probable
strategy for the private education in Brazilian higher education, as to identify which are the
dimensions of intellectual capital Present in the private HEIs and how these are managed. The
methodology used for the research lies in three steps. In the first, a study was carried out in
scenarios of prospecting of higher education in order to ratify the existence of a dominant
strategy in the segment. The next step of the research was the content analysis with teachers
(called knowledge workers), in order to identify drivers of Intellectual Capital value. The last
phase of the research was the study on the strategic alignment of private education institutions
presented on the websites of private HEIs. The results point to the existence of a dominant
strategy with predominance of Financial Capital and Structural Capital, and other

emergencies, articulated by Human Capital and Relational Capital.

Keywords:

University Management, Intellectual Capital, Value Creation.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo estéd destinado a caracterizacdodo problema de pesquisa, aos objetivos
gerais e especificos, a delimitacdo do assunto a ser estudado, a metodologia, a relevancia do

trabalho e a apresentacdo da organizagao da tese desenvolvida.

1. 1 Caracterizacéo do Problema

No periodo entre 2000 e 2015, verificou-se um crescimento no niimero de Instituicdes
de Ensino Superior (IES) e consequente aumento do niimero de alunos matriculados nelas. De
acordo com o Censo Educacional do Ministério da Educacdo (INEP, 2015), o nimero de
matriculas cresceu de 2,694 milhdes, em 2000, para 8,033 milhdes de matriculas, em 2015.
Em especial, o nimero de matriculas nas IES privadas cresceu de 1,807 milhdes, em 2000,
para 6,080 milhdes, em 2015: um crescimento médio de 8,4% ao ano. Nesse mesmo ritmo, a
quantidade de IES privadas também cresceu, nesse periodo, de 2.069 IES, em 2015, contra
1.004 IES, em 2000.

Esse crescimento também foi creditado, em parte, por dois grandes marcos de
desregulamenta¢@o do ensino, ocorridos ao final da década de 1980 e na década de 1990: a
autonomia universitaria, consagrada na Constitui¢ao brasileira de 1988, e a Lei de Diretrizes e
Bases (Lei n.° 9.394/96). Ambas permitiram que as IES no Brasil pudessem ampliar suas
vagas, na criacdo de novos cursos, como 0s superiores em tecnologia, e principalmente, a
possibilidade de expansdao geografica, com a proliferacio dos Centros Universitarios
(CORBUCCI; KUBOTA; MEIRA, 2016).

No periodo de 2001 a 2010, novos fatores também contribuiram para o crescimento do
setor educacional privado: a entrada de grandes grupos financeiros no setor da educagdo, o
crescimento do financiamento publico de mensalidades e o Ensino a Distancia (EAD).

A entrada de grupos financeiros privados no setor educacional levou a um acirramento
da concorréncia. Isso se comprova por meio de uma série de fusdes e aquisi¢des de IES,
ocorridas no setor da educacdo, nos ultimos anos. Durante o periodo de 2007 a 2011, no
setor educacional, houve 107 processos de fusdes e aquisi¢des, acumulando-se transagdes
financeiras na ordem de cinco bilhdes de reais (CM CONSULTORIA, 2012). Em julho de
2017, cinco grandes grupos de ensino detém acdes negociadas na B3: ANIMA, Estacio

Participagdes, KROTON, SOMOS Educag¢ao e SER Educacional.
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A politica do governo federal de financiamento publico (como o FIES e o ProUni)
para o acesso ao ensino superior de classes mais baixas proporcionou o crescimento do
numero de matriculas nas IES. De acordo com dados do site do Programa Universidade para
Todos (2015), o FIES garantiu o acesso de 1,4 milhdo de estudantes — 70% em bolsas
integrais. Entre 2010 e 2016, o FIES alcancou quase 2,6 milhdes de contratos, com o
financiamento estabelecido com prazo de caréncia de 18 meses e juros de 3,4% ao ano
(PORTAL DO PROGRAMA UNIVERSIDADE PARA TODOS, 2017). Para as IES
privadas, essa demanda de alunos bolsistas ajudou a baixar o grau de inadimpléncia das
receitas geradas pelas mensalidades.

O papel da tecnologia também foi fundamental para o crescimento do ensino superior
na ultima década. O avango tecnoldgico permitiu a popularizagdo da modalidade de Ensino a
Distancia (EAD). O nimero de matriculados no Ensino a Distancia, em 2014 chegou a 1,3
milhdo de alunos, representando 18,8% do total (INEP, 2015).

Assim, todos esses fatores contribuiram para que o niimero de matriculas no ensino
superior (publicas e privadas) saltasse substancialmente para mais de oito milhdes de alunos
em 2015 (INEP,2015). As IES privadas que conseguiram aproveitar esse crescimento, em um
curto espago de tempo, transformaram-se em grupos educacionais de grande porte.

Schwartzman e Schwartzman (2002) observaram que o crescimento sem planejamento
de diversas instituicdes de ensino levaria a uma concorréncia predatdria, em fungdo da fixagdo
de precos de mensalidades baixas. Previram, para o periodo do final da década de 2000, a
aceleracdo do processo de fusdes e aquisigdes.

Considerando-se que as agdes das IES privadas objetivam a sustentabilidade
financeira, as estratégias praticadas por seus gestores atuam no pre¢o e na quantidade de
alunos como parametros para o desenvolvimento da economia de escala ou diferenciagdo por

prego, conforme quadro abaixo desenvolvido por Garcia (2005).
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Figura 1 - Estratégia das IES privadas
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otimizar os custos e o valor instalacdes multi-campi e
recebido é muito baixo. ganhos de escala.

Quantidade de alunos

Fonte: GARCIA, M. Revista Ensino Superior, Sdo Paulo, n.° 77, p.41-43, 2005.

Para Garcia (2005), as “Institui¢des de Elite” — destinadas a alunos de alta renda — ja
dispdem de um nome reconhecido no mercado, o que possibilita uma fixacdo de mensalidade
mais alta que a média. Como sdo direcionadas a um publico especifico, da classe econdmica
A/B, ndo héd preocupagdo com a oscilagdo da demanda, pois ela tende a manter-se mais
inelastica do que nas demais classes sociais. Quando uma “Instituicdo de Elite” oferta mais
vagas em cursos de graduagdo — mesmo com mensalidades altas — e consegue aumentar a
demanda de alunos matriculados, denomina-se a situagdo de “quadrante dos sonhos”.

Para o mesmo pesquisador, as “Institui¢des de Massa” atuam na captacdo por meio de
precos baixos, com o objetivo de alcangar o maior nimero possivel de alunos, esperando que
a variagdo no numero de matriculas seja percentualmente superior a queda do prego,
ocasionando o efeito de elasticidade/pre¢o que aumentard a receita total. Uma vez definido o
posicionamento de uma “Instituicdo de Massa”, diversas agdes de marketing sao realizadas
com base no pre¢o. Promog¢des de descontos com indicagdo de novos alunos e para alunos de
outras instituicdes de ensino sdo algumas das praticas de concorréncia. Convénios com
empresas privadas sdo realizados com o propdsito exclusivo da concessdo de descontos nas
mensalidades dos empregados (GARCIA, 2005).

Para que se possa gerenciar esse crescimento, na instituicdo de ensino, otimiza-se a
estrutura administrativa, a fim de se alcangar a economia de escala. De forma a monitorar essa

acdo, diversos indicadores de produtividade sdo utilizados: nimero de alunos por disciplina,
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taxa de ocupacdo de sala de aula, custo-docente por curso, etc. (POLIZEL;
STEINBERG,2013).

Quanto a retencdao de alunos, em todas as iniciativas, ofoco ¢ o cliente. De fato, em
diversas instituigdes de ensino, o cliente ¢ identificado como aluno/consumidor, pois busca a
contratacdo de prestacdo de servigos, para a certificagdo do ensino superior. Para que isso seja
viabilizado, a IES deve, no aspecto legal, ofertar todas as condi¢cdes possiveis para o
atendimento e a satisfagdo do aluno (VERGARA; AMARAL, 2010).

No entanto a politica de redu¢@o de custos para a geracdo de economias de escala pode
afetar a qualidade de ensino. Salas de aula lotadas, equipamentos sem manutencdo e alta
rotatividade do corpo docente estdo, cada vez mais, presentes nas instituicdes de ensino
privadas. Com isso, ocorre um ciclo vicioso,em que a perda da qualidade gera um aumento
na evasdao de alunos. Por sua vez, a queda de receita leva a novas medidas de reducao de
custos, com precarias condi¢cdes de oferta do servigo educacional prestado. Assim, chega-se
ao "quadrante do pesadelo” (GARCIA, 2005).

Mesmo para os grandes grupos académicos, a perda de qualidade de ensino pode gerar
uma limitagdo para a expansdo dos negdcios, como a perda do acesso ao financiamento
publico via FIES e ProUNI.

Por outro lado, a auséncia de estratégia pode prejudicar a performance da IES; pois
ndo ser nem uma coisa nem outra (uma das cinco estratégias listadas) pode levar a um local de
posicionamento perigoso (GARCIA, 2005).

Diante desse diagnéstico, € necessario que a gestdo das IES busque estratégias
alternativas para uma gestdo sustentdvel de longo prazo. Nos ultimos dez anos,
intensificaram-se as pesquisas sobre estratégia com énfase na RBV — Visdo Baseada em
Recursos (FAVORETO; VIEIRA; SHIMADA, 2014).

A visdo baseada em recursos indicaque,numa organizacdo, deve-se identificar e
gerenciar recursos de forma que se possam criar ativos, tangiveis e intangiveis, capazes de
gerar valor para a organizagao.

De acordo com Sveiby (1997), os ativos/recursos intangiveis de uma empresa siao
compostos pelo conjunto de competéncias dos individuos membros (Capital Humano), pela
estrutura interna (Capital Estrutural) e pela externa (Capital Relacional).

A questdo desta pesquisa consiste em investigar quais sdo, em que extensdo estdo
ativados os componentes intangiveis das estratégias das IES privadas e como sdo alinhados

para a cria¢do de valor.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Principal

Objetiva-se, principalmente, com este estudo investigar o processo de alinhamento
estratégico das IES privadas tendo como mecanismos os construtos do capital intelectual e

dos ativos intangiveis, centrados no conhecimento.

1.2.2 Objetivos Intermediarios

De forma a alcangar o objetivo principal, delineiam-se os objetivos intermediarios:

v Estudar a efetividade das teorias sobre estratégia aplicadas ao setor de educagdo
superior no Brasil.

v" Identificar os cenérios e as estratégias provaveis para a educagdo de ensino superior
privada no Brasil.

v' Identificar as dimensdes de capital intelectual presentes nas IES privadas e como

gerenciam ativos intangiveis.

1.3 Delimitagéo da Pesquisa

Nesta tese, estudam-se os diferentes tipos de IES privadas, com cursos de graduacgio
autorizados e reconhecidos pelo MEC. Assim, as IES sdo classificadas peloporte (grande,
médio ou pequeno), pelaforma de organizagdo (Universidade, Centro Universitario ou
Faculdade) e pela correspondente avaliagdo do INEP (médias do IGC).

Os construtos necessarios para a analise obtém-se da literatura sobre o tema
(MAURER, 2008; AWAD, 2010; PEROBA,2013), além das entrevistas realizadas com os
docentes das IES.

As principais fontes de consulta sobre evidenciagdo e divulgagdo do Capital
Intelectual e dos Ativos Intangiveis sdo os Sites das IES. Sdo abordados apenas temas ligados

a gestdo educacional.
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1.4 Metodologia

Na tese desenvolvida,volta-se para a discussdo sobre as implicagdes de que o atual
pensamento estratégico das IES privadas, baseado majoritariamente em eficiéncia operacional
(RIZZO, 2010; POLIZEL; STEINBERG,2013), ndo seja suficiente para assegurar as IES a
sustentabilidade econdmica de longo prazo.

Para que a tese seja mais bem compreendida, as seguintes proposigdes sdo discutidas
na pesquisa:

e Proposicdo 1. A busca por retornos financeiros de curto prazo faz com que,nas IES
privadas, se adote o posicionamento de mercado (PORTER, 1989) como estratégia
dominante, seja pela padronizacdo, seja pela diferenciagao.

e Proposi¢do 2. Em virtude do pragmatismo financeiro, a geracao de lucros das IES esta
direcionada para a redugdo de custos e de recursos, por meio do estabelecimento de
rotinas administrativas, visando a economias de escala e de escopo, no curto e no
médio prazos.

e Proposicdo 3. A estratégia, nas IES privadas, vincula-seao valor gerado por recursos
controlados pela organizacao, podendo eles ser adaptados as mudangas nos ambientes
interno e externo.

e Proposicdo 4.A estratégia, nas IES, vincula-se ao aproveitamento de recursos,
competéncias e capacidades dindmicas para a geracdo de valor que requer
investimentos no Capital Intelectual (Humano, Estrutural e Relacional) visando a
sustentabilidade em longo prazo.

Para a discussdo dessas proposi¢cdes, foram realizadas pesquisas bibliograficas, de
campo e documental, de forma a realizar uma posterior andlise qualitativa dos dados
encontrados.

Em decorréncia, faz-se necessario o entendimento de novas abordagens de estratégia
corporativa (estratégia emergente) que, se valendo dos fundamentos da economia e do
conhecimento, proporcionem um padrao de performance mais estavel e equilibrado para todas
as partes interessadas.

Dessa forma, as diferentes proposi¢oes a priori, levantadas na tese, buscam responder

a questdo da pesquisa, apresentadas na Figura 1:
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Figura 2 - Procedimentos metodologicos para discussdo da questdo da tese

QUESTAO DA TESE

METODO DE PESQUISA DOCUMENTAL ANALISE DE CONTEUDO ANALISE DE CONTEUDO

PROPOSIGOES P1EP2 P3 P4

Fonte: Autor.

As proposicdes 1 e 2 foram discutidas na fase de analise documental para a
confirmacao das proposi¢des acerca da evolugdo do ensino superior no Brasil. De acordo com
Polizel e Steinberg (2013), o modelo atual de gestao das IES privadas estd vinculado a ganhos
resultantes de otimizagdo dos recursos controlados pela organizacdo, visando a reducdo de
custos, para que se possam gerar economias de escala e de escopo. Esse modelo ¢ discutido
nas proposicdes 1 e 2 e pode indicar a existéncia de uma estratégia dominante, concentradas
no Capital Financeiro e no Estrutural.

Entretanto nem todas as IES conseguem esse desempenho e, assim, seguem
dependentes do aumento de receita. Em virtude da recente politica de financiamento do
ensino superior (FIES, PROUNI), as IES prosseguem dependentes das agdes do orgao
regulador, no sentido de flexibilizar ou restringir a abertura de novas vagas e cursos.

J& as proposicdes 3 e 4 foram convertidas em questdes ligadas ao alinhamento
estratégico. A identificacdo de vetores de valor foi verificada nos relatos dos docentes e na
literatura sobre o tema. A verificagdo do repasse de valor que uma IES tem ¢ realizada na fase
de analise dos Sites das diferentes IES.

Por fim, os resultados alcangados com a discussdo das proposi¢cdes servem de suporte
para responder-se a pergunta de pesquisa, consideracdes finais e propostas de investigacdes

futuras.
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1.5 Relevancia do Estudo

A relevancia deste estudo da-se pelas répidas transformagdes das estruturas
organizacionais das IES no Brasil (SECCA; LEAL, 2009). Por essas transformacgdes serem
recentes, ainda nao foram realizados estudos detalhados sobre a dindmica concorrencial do
setor educagdo e sobre as estratégias e politicas praticadas por seus dirigentes.

Nos ultimos anos, entretanto, verificou-se uma série de estudos sobre a possibilidade
de identificacdo, mensuracdo, gestdo e controle do capital intelectual em IES publicas ou
privadas. Observa-se uma série de artigos publicados nos ultimos trés anos em peridédicos
internacionais sobre a abordagem da presenga do capital intelectual em IES de diferentes
paises (RAFIEE;MASJEDIB; AKHAVANC, 2015 —RAMIREZ CORCOLES; GORDILLO,
2014 —MUMTAZ; ABBAS, 2014 —BILLY; BRASKOVA; FRIEDL; HOLESOVA;
KIVIKAS; WIEDENHOFER, 2014).

Dentre as experiéncias observadas sobre o tema no mundo, destaca-se a experiéncia
austriaca de elaboracdo do Relatorio de Capital Intelectual das diferentes IES publicas
(FEDERAL MINISTRY OF EDUCATION,SCIENCE AND CULTURE, 2006; MACHADO,
2008; SANCHEZ, ELENA; CASTRILLO,2009; CORCOLES,2013). Esse relatério ¢ um
documento obrigatorio de apresentagdo pelas IES para o governo e a sociedade, por meio de
regulamento publicado em 15 de fevereiro de 2006. Esse relatorio deve, de acordo com a lei,
ser “a apresentacdo holistica de avaliagdo e comunicacdo de ativos intangiveis, os processos
de desempenho e seus efeitos e da base qualitativa e quantitativa”. O mesmo ¢ composto das
seguintes secdes: Ambito, Objetivos e Estratégias, Capital Intelectual (Capital Humano,
Estrutural e Relacional), Processos Centrais (Ensino e Desenvolvimento Profissional e
Pesquisa e Desenvolvimento); Saida e impacto dos processos fundamentais (Ensino e
Desenvolvimento Profissional e Pesquisa e Desenvolvimento) e o resumo final. Cabe lembrar
que a experiéncia austriaca ¢ uma das mais lembradas nas diversas publicacdes sobre o tema,
servindo tanto como referencial tedrico, quanto em relagdo a sua aplicabilidade em IES de
diferentes paises, envolvendo diferentes contextos culturais (CORCOLES, 2013).

Experiéncias relacionadas com a identificagdo e mensuracdo do Capital Intelectual em
IES também foram realizadas no Brasil (PEROBA, 2013; CASTRO, 2013). Apesar de grande
parte dos artigos ser destinada a IES publicas, também podem ser verificadas, em menor
escala, experiéncias aplicadas em algumas IES ou cursos privados (HEKIS, 2010;

MAINARDES, 2007).

No Brasil, apesar de ndo ter nenhum 6rgio regulador que exija um Relatorio de
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Capital Intelectual, as informacdes prestadas pelas IES para o Censo de Ensino Superior
podem apontar para a constru¢do de indicadores sobre o tema. Por esse motivo, utiliza-se a
pesquisa em Sites das IES como forma de obterem-se informagdes sobre o tema.

No aspecto gerencial, a relevancia desse estudo reside no emergente crescimento do
setor educacional superior privado na economia brasileira. De acordo com a Thompson
Consultoria (2015), o faturamento das IES no Brasil movimenta quase sessenta bilhdes de
reais ao ano. O crescimento do setor favoreceu a entrada de novos investimentos, seja por
meio da oferta de acdes na Bolsa de Valores, seja pela chegada de novos “players
internacionais”.

Além disso, o tema ganha mais importancia ao considerar-se que o setor educacional
envolve trabalhadores mais qualificados, com potencial para inovar, tanto do ponto de vista de

exploragdo, quanto do aproveitamento dos estoques de conhecimento.

1.6 Composicdo da Tese

A tese consta de sete capitulos e de cinco anexos. No primeiro capitulo, sdo
apresentados o tema e as proposicdes que o sustentam, segundo as logicas dominantes
(concentrado nos Capitais Financeiro e Estrutural) e emergentes (Capitais Humano e
Relacional). Também sdo apontados os objetivos do trabalho, suas delimitagdes e relevancia
para o estudo em Administragao.

No segundo capitulo, ¢ abordado o referencial tedrico, que servird como espago para a
discussdo das diferentes teorias sobre estratégia, a relevancia do capital intelectual e dos
ativos intangiveis € o conceito de valor em uma organizacdo. Nesse capitulo, também sao
apresentados trabalhos anteriores que abordam as estratégias praticadas pelas IES no Brasil e
no exterior.

No terceiro capitulo,discutem-se os métodos a serem utilizados na pesquisa. Ja no
quarto capitulo, realiza-se a analise de cenarios para o ensino superior no Brasil. No quinto
capitulo, apresenta-se a andlise de contetdo das entrevistas realizadas com os docentes. No
sexto capitulo, apresentam-se e discutem-se a evidenciagdo e divulgacdo de valor por parte
das IES privadas.

No sétimo e ultimo capitulo, sdo apresentadas as consideragdes finais e também as
indicagdes para pesquisas futuras. Além das referéncias, sdo também apresentados cinco

anexos com detalhes sobre a fase de pesquisa com os docentes e os critérios utilizados para



classificar o grau de informacao dos direcionadores de valor nas IES.
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2.REFERENCIAL TEORICO

Na tese, propde-se o estudo das principais vertentes tedricas sobre estratégia e sua
articulagdo com as diversas possibilidades de alinhamento com o capital intelectual e os ativos
intangiveis das IES privadas. Uma compreensdo dessa combinagdo ¢ fundamental para o
desenvolvimento de um modelo de referéncia que abranja proposigdes que possam responder

ao problema de pesquisa.

2.1 Pensamento Estratégico nas Organizagdes

2.1.1 Definicéo de Estratégia

Segundo Macedo, Boava e Antonialli (2012), a estratégia ¢ vista como “um eixo, uma
ideia unificadora de multiplas areas alternativas”, ou seja, um carater global conectando
marketing, finangas, logistica e recursos humanos. Por ter essa conectividade nas
organizagdes, 0s autores buscam compreender como se faz a pesquisa em estratégia no Brasil.
Os pesquisadores verificaram o predominio de uma visdo funcionalista da pesquisa em
estratégia, em detrimento da pesquisa interpretativa. Pegino (2005) observa que dois tergos
dos artigos referentes ao estudo desse fendmeno estdo pautados no funcionalismo, em que sao
encontradas relagdes de causa e efeito.

Em contraponto a esse cenario, Macedo, Boava e Antonialli (2012) propdem
investigar a estratégia do ponto de vista de um fendmeno social, em um paradigma
interpretativo. Dessa forma, buscam identificar contribui¢cdes que a fenomenologia social
oferece para o estudo de estratégia.

Whittington (2002) ajuda a compreender como a estratégia passou a ter interesse no
ambiente gerencial das empresas. De fato, muitas das experiéncias exitosas obtidas pelas
forcas armadas na II Guerra Mundial foram incorporadas ao ambiente de gestdo no decorrer
do século XX. A partir do pos-guerra, destacam-se pesquisadores sobre o tema,
principalmente Chandler, Ansoff, Porter, Mintzberg e Barney.

Chandler,1962, foi o primeiro pesquisador a observar que a estrutura organizacional
de uma empresa ¢ precedida da orientacdo de um plano estratégico. Essa conclusdo deriva-se
de um estudo historico realizado em quatro grandes empresas norte-americanas (Du Pont,

General Motors, Stantard Oil e Sears Roebuck and company), descrito em seu livro
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Strategyand strutcrure, publicado em 1962. A relevancia desse estudo da-se pela comparagdo
entre tais empresas, tendo como referéncia as transformagdes ocorridas na estrutura
organizacional de cada uma delas, no transcurso do tempo, com foco na descentralizagdo. A
comparacdo mostra que as transformagdes na estrutura organizacional ocorreram em fungdo
das escolhas estratégicas praticadas em cada uma das empresas (CHANDLER, 1962).

Outra grande contribui¢do de Chandler para o estudo da area de estratégia estd em
outra grande obra, Scale and scope, na qual sugere que grande parte do crescimento
econdmico das empresas justifica-se por medidas que visam ao corte de custos para a
obtencdo de economias de escala e de escopo (CHANDLER,1990).

Ansoff segue a mesma visdo de Chandler sobre a importancia da estratégia para as
organizagdes. Na obraCorporate Strategy: an analytic approach of business policy for growth
and expansion, 1965, o autor destaca que para que as empresas possam tragar suas estratégias,
se faz necessario o desenvolvimento de uma ferramenta capaz de mapear os problemas
estratégicos e tracar as possiveis estratégias a serem tomadas pelo gestor. Essa ferramenta
tornou-se mundialmente conhecida como Matriz de Ansoff (ANSOFF, 1965).

A Matriz de Ansoff tem duas dimensdes baseadas em produtos/servicos e mercados,
sendo possivel estabelecerem-se quatro estratégias diante da combinagado entre eles:

v" Penetragdo de Mercado. Em fun¢do de mercados e produtos ja existentes, a empresa
deveria conquistar clientes da concorréncia para que possa aumentar sua participacao
de mercado.

v Desenvolvimento de mercado. A empresa busca novos mercados em fungdo de seus
produtos/servicos ja existentes. Uma expansdo de sua area de atuagdo geografica
poder ser um bom exemplo.

v" Desenvolvimento de Produtos. Uma vez que ja estd atuando em mercados
consolidados, a empresa procura criar novos produtos/servicos para a clientela,
aproveitando-se da marca e credibilidade entre os consumidores.

v Diversificagdo. A empresa procura langar produtos/servigos novos para mercados em
que ndo atua. Para que a estratégia tenha éxito, ¢ necessario um aporte financeiro na
comunicagdo e no marketing para a divulgacao de produtos/servigos.

Em relagdo a Michael Porter, um de seus principais estudos ¢ a verificagdo de que
forma as for¢as competitivas podem influenciar a estratégia de uma empresa, em que o papel
do gestor responsavel da estratégia da empresa ¢ compreender e criar condi¢des para competir

no setor. Além dos concorrentes diretos, o gestor deve acompanhar os movimentos de outros
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agentes econdmicos como: grau de rivalidade, ameaca de novos entrantes, ameaca de
produtos substitutos, poder de compra do comprador e, por fim, poder de negociacao do
fornecedor (PORTER, 1986,1989,1996).

Essas relagdes de disputa de conflito e poder é que direcionam a estratégia a ser
elaborada pela empresa,ante o quadro de competi¢do gerado por essas cinco forgas. Diante
desse cenario, Porter determina que as estratégias podem ser baseadas em custo,
diferenciagdo, enfoque e meio termo. A estratégia baseada em custo consiste em padronizar
a0 maximo os processos gerenciais de forma a ofertar produtos/servigos a um custo mais
baixo do que os concorrentes. Cabe lembrar que, ao estabelecer um custo mais baixo, nao
significa que a empresa comercialize produtos/servigos a um preco mais baixo. Ao manter o
mesmo prego que os demais concorrentes, a empresa consegue gerar uma margem de lucro
superior a dos rivais. A estratégia por diferenciagdo consiste em ofertar um produto/servigo
com os mesmos padrdes de qualidade exigidos pelos consumidores, porém diferentes em
relacdo ao que ¢ ofertado por concorrentes. A percepcdo desse diferencial por parte do
consumidor faz com que ele seja menos sensivel as oscilagdes de precos. A estratégia por
enfoque ou por nicho de mercado faz com que uma empresa oferte produtos/servicos a um
publico bastante segmentado ou localizado em um espaco geografico restrito. Por fim, a
estratégia de meio termo abrange um pouco de cada uma das estratégias listadas
(PORTER,1989).

Na Figura 3, apresentam-se as estratégias competitivas a serem adotadas diante da

forca do setor:

Figura 3 - Estratégias competitivas e forgas do setor

Forca do Setor Lideranca em Custo Diferenciacéo Enfoque

Foco otimiza o desenvolvimento
Capacidade de reduzir preco em | Lealdade do consumidor pode de competéncias essenciais
retaliacdo a potenciais entrantes [desencorajar potenciais entrantes| que podem agir como barreiras

Novos Entrantes

de entrada
Capacidade de oferecer pregos | Consumidores tém menor poder [Consumidores tém menor poder
Poder dos Consumidores| reduzidos para consumidores de barganha devido a poucas de barganha devido a poucas
com alto poder de barganha alternativas de produtos alternativas de produtos
. - . Fornecedores s&o fortes devido
Maior flexibilidade diante da ) . .
Consumidores sao menos ao baixo volume, mas foco em

Poder dos Fornecedores ocorréncia de aumentos de

INSUMOS sensiveis a repasses de precos | diferenciacao facilita repasses

no aumento de precos

Consumidores se tornam leais a
produtos diferenciados, reduzindo
a ameaca de substitutos

Uso de preco baixo para defesa
contra substitutos

Produtos especialidados s&o

Ameaga de Substitutos mais dificeis de substituir

Rivais ndo conseguem atender
as necessidades dos
consumidores

Melhor capacidade de competir Lealdade a marca afasta

Rivalidade Interna ) e
por preco consumidores das rivais

Fonte: Porter (1989).
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Outra contribui¢do de Porter para o estudo de estratégia nas organizacdes refere-se a
forma como as empresas se adequam internamente ao ambiente externo de competitividade.
Essa adequacdo ¢ denominada por Porter como cadeia de valor. A cadeia de valor, que
envolve praticas que afetam as areas meio e fim, permite transformar um produto ou servigo
competitivo ante seus demais concorrentes.

Costa et al. (2015) adaptou a cadeia de valor de Porter para o setor educacional. Na
Figura 4, o autor identifica que a cadeia de valor para o setor educacdo envolve tanto
atividades primadrias (didatica, aulas, gestdo educacional, relacionamento com cliente, etc.),
quanto atividades de suporte (Instituicdo Escolar, Coordenadores, Tecnologia da Informagao,

etc.).

Figura 4 - Cadeia de valor de Porter para o setor educagao

CADEIA DE VALOR DA EDUCAGAO

BUZZ-MKT
g g Illmituil;io Escnlalr | \
E a Capital Humano, Coordenadores, F fio Acadé ’I
T3 l l l .
=W Tecnologia da Informagéo e Comunicagso (TIC)/ e da Educagéo
e 1 1 I |
=Q
g o} Capillal Humano, Insthhieﬁcs de EnsinnqI concormrentes: :

I

Pedagogia ::I:Ila;ie- Gestio Braning Certificado
Didética -
Fidelizacio | Tecnologia Educacional ::‘::m‘““’ Pesquisa
Professores
Fidelizacdo
INDICAGAD
Atividades primarias

Fonte: Porter (1989); Costa et al. (2015).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) tém relevancia para o estudo de estratégia ao
identificar e caracterizar dez diferentes escolas de pensamento estratégico apresentadas
emSafari da estratégia, considerado um best-seller referencial para estudos nessa area.
Segundo os autores, cada empresa dispde de um determinado tipo de configuracio
organizacional (cldssico, burocratico mecanicista, burocratico profissional, burocratico
divisional e¢ adhocracia), para o qual cada mudanca de configuragdo escolhida pela
organizacdo deve ser precedida de uma estratégia especifica (MINTZBERG; AHLSTRAND;
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LAMPEL, 2000).

No artigo apresentado por Oliveira e Tatto (2014), apresentam-se discussdes sobre os
principais conceitos de estratégia, tendo como referéncia o livro Safari da estratégia de
Mintzberget al. Os autores realizam um breve historico sobre o conceito de estratégia, ainda
como sendo um termo de origem militar, até a incorporacdo aos valores empresariais nos anos
1950. A seguir, nos anos 1960 e 1970, verifica-se a multiplicacdo de praticas de planejamento
estratégico nas empresas. O declinio desse modelo de planejamento estratégico foi descrito
por Mintzberg et al. em 2000.

De forma a classificar as Escolas de Estratégia, Oliveira e Tatto (2012) dividem-nas
em trés grandes abordagens: a descritiva, a prescritiva e a mista (esta ultima trazendo uma
combinacdo das duas abordagens anteriores). A prescritiva consiste no modo como as
estratégias devem ser formuladas (ou seja, como fazer). Ja a descritiva preocupa-se como as
estratégias sdo de fato formuladas, ou seja, tenta compreender o porqué da adogdo dessa
estratégia.

A primeira escola de pensamento estratégico da abordagem prescritiva ¢ a Escola do
Design (OLIVEIRA; TATTO 2012). Nela, a concepcdo de estratégia estd vinculada a
identificacdo entre forcas e fraquezas internas da empresa em relacdo as ameagas e
oportunidades externas do ambiente. A matriz SWOT, desenvolvida por Humphrey nos anos
1970, ¢ um exemplo da Escola de Pensamento. A Escola de Planejamento também esta
incluida na abordagem prescritiva que considera a estratégia como um processo que envolve
formalidades. A formalidade significa que o processo estratégico esta subdividido em
diferentes passos que envolvem desde o orcamento da empresa, passando por programas a
serem desenvolvidos e metas operacionais. Ainda na abordagem prescritiva, a Escola de
Posicionamento define a estratégia como um processo em fungcdo do posicionamento de
mercado por meio de forcas competitivas que vao servir de parametro para as escolhas da
empresa. Porter ¢ um dos principais autores da Escola de Pensamento.

A Escola Empreendedora, por sua vez, estd incluida na abordagem descritiva e
considera a estratégia como um processo visiondrio. Assim, o processo estratégico esta
vinculado a capacidade de intuicdo do gestor. Na abordagem descritiva, destaca-se ainda a
Escola Cognitiva, que considera a estratégia como um resultado de um processo mental. Na
Escola do Aprendizado, cada estratégia tem um processo emergente envolvendo todos os
membros da organizacdo. A Escola do Poder considera que a estratégia se resume a um

processo de negociacdo envolvendo o micropoder e o macropoder. O micropoder envolve as
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relagdes entre a dire¢do da empresa e os funciondrios administrativos, enquanto o macropoder
estd direcionado a relagdo entre a empresa e o ambiente externo. A Escola Cultural considera
a estratégia como um processo coletivo em que a cultura assume um papel de destaque,
aglutinando os interesses comuns e de integragdo na organizagdo. A Ultima escola pertencente
a abordagem descritiva ¢ a Escola Ambiental quedefine a estratégia comoum processo reativo,
em que a organizacdo se comporta passivamente ante as alteracdes ocorridas no ambiente
externo.

Apods essas andlises, Minstzberg apresenta a Escola da Configuragdo como uma
abordagem mista que considera a estratégia como um processo de transformacdo
(OLIVEIRA; TATTO, 2012). As organizagdes sdo estruturadas como configuragdes, ou seja,
como formas de organizagdes coerentes com suas caracteristicas e seus comportamentos.
Uma mudanga estratégica ocorre caso uma empresa decida migrar de uma configuracdo para
outra.

Embora a importancia dos recursos para uma empresa tenha sido abordada
anteriormente por Penrose (2005) e Wernerfelt (1984), Barney (1991) propde-se a analisar as
atribuicdes para que os recursos da empresa possam ser base de sustentabilidade da vantagem
competitiva.

Barney (1991) apresentou, assim, os conceitos de recursos de uma empresa, de
vantagem competitiva e de vantagem competitiva sustentdvel. Para Barney (1991), os
recursos de uma empresa podem ser classificados em trés categorias: recursos fisicos,
recursos humanos e recursos organizacionais. Os recursos fisicos consistem na tecnologia de
uma empresa: planta fisica, localizacdo geografica e acesso a matérias-primas. Os recursos
humanos abrangem competéncias e habilidades dos gestores e empregados de uma empresa.
Por fim, os recursos organizacionais compreendem os modelos de planejamento, gestdo e
controle da empresa, combinados com as relagcdes informais existentes entre os grupos de
trabalho. Entretanto, para que tais recursos possam gerar uma vantagem competitiva
sustentavel, € necessario que apresentem determinados atributos.

A vantagem competitiva sustentdvel de uma empresa ¢ obtida quando ela dispde de
uma estratégia que ainda ndo foi implementada pelos concorrentes ou pelos potenciais
entrantes no setor. Essa estratégia abrange a exploracdo de recursos de uma empresa que
tenha determinadas atributos. Para Barney (1991), um recurso pode levar a empresa a ter
vantagem competitiva se tiver uma das seguintes atribuigdes:

v Valor, no sentido de poder explorar as oportunidades e/ou neutralizar ameagas ao
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ambiente da empresa.

v Raridade em relagdo aos atuais concorrentes ou aos potenciais entrantes no setor.

v Nio ser imitavel ou, ainda, que se possa fazer a imitagdo, ndo se dé de forma perfeita.
Tal dificuldade de imitagdo ocorre por motivos histdricos, pela ambiguidade causal
entre a empresa e o recurso ou pelo fato de o recurso ser socialmente complexo.

v Nio ser possivel ter produtos substitutos para o consumidor, de forma que enfraqueca
o poder da empresa de barreira a entrada de novos concorrentes ou ameaca real de
seus rivais.

Contudo Barney e Clark (2007) incorporaram o atributo de um produto ndo ter
substitutos ao de ndo ser imitavel. Em seu lugar, conforme representa a Figura 5, os autores
incluiram um novo atributo: a capacidade da organizagdo de explorar tais recursos valiosos,
raros € nao imitaveis. Assim, esses atributos sdo denominados modelo VRIO (Valuable, Rare,

Inimitability and Organizational).

Figura5 - Modelo VRIO e implicagdes de vantagens competitivas

GERENCIADO
VALIOSO| RARO |INIMITAVEL PELA VANTAGEM RESULTANTE
ORGANIZACAO

:_, NAO Desvantagem Competitiva
o SIM NAO lgualdade Competitiva
% SIM SIM NAO Vantagem Competitiva de Curto Prazo
E SIM SIM SIM NAO Vantagem Competitiva ndo utilizada
o SIM SIM SIM SIM Vantagem Competitiva de Longo Prazo

Fonte: Autor, adaptacdo de Barney e Clark (2007).

As implicagdes académicas de Barney foram tdo relevantes que grande parte da
producdo académica sobre estratégia estd vinculada aos conceitos de visdo baseada em valor.
Entretanto, na parte gerencial, existe uma dificuldade de identificacdo sobre quais sdo os
recursos relevantes de uma empresa, de acordo com as atribui¢des de visdo baseada em valor.
Existe a necessidade de implementa¢do de um modelo de gestdo que incorpore a gestdo dos

recursos e torne-se um desafio para as organizagcdes (BARNEY; CLARK, 2007).

2.1.2 Organizacdo e Sistematizacéo das Teorias sobre Estratégia

Whittington (2002) apresenta as diversas teorias sobre estratégia pautadas nas
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perspectivas de processos e de resultados. Com base nessa concepc¢do, o pesquisador
identificou quatro abordagens para a estratégia: cldssica, evoluciondria, processual e
sistémica. Apds a identificacdo dessas abordagens, discute temas envolvendo lideranca,
escolhas e gerenciamento.

Na visdo classica, considera-se que o objetivo final da empresa ¢ a maximizagdo do
lucro, com valorizagdo do planejamento, como uma forma analitica de compreender os
processos. Influenciados pelos campos de conhecimento da economia e do militarismo, os
principais autores dessa visao sdo Chandler (1962), Ansoff (1965) e Porter (1986,1989).

Na abordagem evoluciondria, observam-se os mercados em ambientes altamente
competitivos, em que o tempo gasto com planejamento pode ser insuficiente para o alcance
de resultados. Baseado numa visdo “Darwiana” dos negocios, na qual somente os mais fortes
sobrevivem, os principais autores/estudiosos sdo Hannan; Freeman (1988) e Willianson
(1991).

J& na abordagem processual, existe o reconhecimento de que,em grande parte das
empresas, se vive um modelo burocratico de gestdo. Assim, ha valores, como a politica e a
cognicdo, em um ambiente no qual a negociacdo e a aprendizagem prevalecem e sdo
fundamentais para a gestdo da empresa. Vale lembrar que os principais autores sdo Cyret;
March (1963), Mintzberg (2000) e Pettigrew (2002).

Quanto a abordagem sistémica, o foco da empresa esta na sociedade impactada por sua
atuacdo, e em sua relagdo com a cultura local. A sociologia ¢ o campo de conhecimento mais
presente nessa abordagem. Principais autores: Granovetter (1995) e Whitley (1999).

A questdo cultural também estd presente no pensamento estratégico. Hofstede (1993)
propde a classificagdo dos paises de acordo com os diversos construtos culturais que
envolvem o grau de integracdo dos individuos nos grupos, as diferengas entre os papéis
sociais do masculino e do feminino, os modos de encarar a desigualdade social, o grau de
tolerancia perante o desconhecido e a orientagdo em curto prazo versusem longo prazo. Dessa
forma, a dimensdo cultural tem uma importancia consideravel nas relacdes de trabalho e
auxilia na compreensdo das organizagdes locais.

Hofstede (1993) classificou um conjunto de caracteristicas consideradas relevantes
para a andlise de cultura organizacional:

v' O grau de intolerAncia em relagdo ao desconhecido corresponde a incerteza nos
negocios. Para isso, em sociedades com uma aversao maior a incerteza, sdo utilizadas

regras compostas de um arcabougo de leis, normas e controles.
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v" Quanto ao papel do masculino e do feminino, o autor realga a questdo da busca por
bens materiais e poder como caracteristicas masculinas, e a necessidade de um
ambiente mais cooperativo com qualidade de vida, como atributos femininos.

v" Os modos de encarar o grau de integra¢do dos individuos nos grupos estdo vinculados
a preocupacao do individuo com o coletivo, podendo ser apenas restrito a familia ou a
um grupo mais forte e coeso, no qual esta inserido desde seu nascimento.

v' A organizagdo hierarquica nas organizagdes também esta orientada para obedecer aos
padrdes de uma determinada sociedade. Uma maior distancia hierarquica pode apontar
para um modelo de desigualdade social, enquanto uma menor distdncia indica uma
sociedade mais igualitéria.

v' A preocupagdo com o prazo (curto x longo) abrange sociedades em que se buscam
resultados imediatos ou mais duradouros.

v" O nivel de complacéncia maior de uma sociedade permite que as pessoas possam
desfrutar da vida e do lazer. Por outro lado, em uma sociedade mais repressora, com
baixo nivel de complacéncia, apresentam-se normas sociais mais restritivas.
Vasconcelos e Cyrino (2000) sistematizam as diferentes correntes tedricas sobre

vantagem competitiva nas organizagdes. Essas correntes foram consolidadas tendo como
parametro a origem da vantagem competitiva e a premissa sobre a concorréncia de cada uma
dessas teorias. Com base nessa organizacdo de teorias, os autores defendem a articulagdo
entre a estratégia empresarial e a teoria organizacional, para que se possa atuar em conjunto,
visando-se a evolug¢do dos estudos sobre performance empresarial. Na Figura 6, observa-se
que os autores organizam tais teorias sobre dois eixos: a origem da vantagem competitiva e a
premissa sobre a concorréncia.

Figura 6 - Correntes explicativas da vantagem competitiva

Premissa sobre Concorréncia : | Premissa sobre Concorréncia :
Estatica Dindmica

Vantagem

competitiva se - —_
) p ! Andlise Estrutural da Industria Processos de Mercado
justifica por

fatores externos
Vantagem

competitiva se A . . oA
] p . Recursos e Competéncias Capacidades Dinamicas
justifica por

fatores internos

Fonte: Adaptada de VASCONCELOS, F. C.; CYRINO, A. B. Vantagem competitiva: os
modelos tedricos atuais e a convergéncia entre estratégia e eoria organizacional. RAE —
Revista de Administragdo de Empresas, vol.40, n.° 4, 2000.
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A organizacdo industrial consiste na analise estratégica em funcdo do melhor
posicionamento da firma em relag@o a industria. De acordo com Vasconcelos e Cyrino (2000),
nessa teoria utiliza-se a abordagem racional “de fora para dentro”, visando-se a construgdo de
barreiras a entradas/diferenciais contra a acdo dos concorrentes.

J& com relacdo a teoria dos recursos, analisa-se o acesso privilegiado a insumos de
dificil imitagdo. Segundo Vasconcelos e Cyrino (2000), a abordagem racional ¢ de “dentro
para fora”, com a estratégia focada na exploracdo de competéncias existentes na firma. Como
representantes dessa teoria destacam os trabalhos sobre visdo baseada em recursos de Barney
(1991) e estratégia de Choo e Bontis (2002).

Na teoria dos processos de mercado, considera-se a busca incessante por inovacdes
como forma de construir um diferencial estratégico ante o concorrente. E possivel
exemplificar a aplicagdo em produtos/servigos nos quais se demanda alto custo tecnologico
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Por fim, na teoria das capacidades dindmicas, de acordo com Vasconcelos e Cyrino
(2000), a estratégia competitiva ¢ criada pelo desenvolvimento de rotinas e processos
administrativos por meio dos quais a firma pode desenvolver-se. Assim, nela,se desenvolve
um know-how em relagdo a seus pares na industria e constroi-se uma vantagem competitiva.
Entre os principais autores sobre a teoria das competéncias dinadmicas, citam-seTeece (2009) e

Prahalad; Hamel (1990).

2.2 Valor nas Organizacdes

2.2.1Valor de Mercado e ValorContabil

Ballow, Burgman e Molnar (2004) discutem a preocupacdo que os gestores devem ter
na execu¢do de estratégias de crescimento, explorando os fatores que consideram mais
importantes: os de valor da gestdo, ndo so para as operacdes atuais, mas para o crescimento
futuro, e a gestdo dos ativos intangiveis, considerado um dos principais impulsionadores de
valor na economia contemporanea.

O primeiro conceito de valor apresentado pelos autores citados ¢ o de gerenciar o
crescimento futuro, que, segundo eles, ¢ um elemento cada vez mais importante para a
avaliacdo da maioria das empresas no mercado. De acordo com os autores, “os executivos

podem achar que eles gerenciam suas operagdes atuais sem problemas, mas ainda vejo a
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maioria de seu valor de mercado da empresa desaparecer”.

O segundo conceito de valor envolve a gestdo de ativos intangiveis, considerada um
dos principais motores de valor. Os autores mencionados consideram desconcertantes os
sistemas contabeis atuais por ndo conseguirem controlar ou analisar devidamente os ativos
intangiveis. Sem os nimeros, os executivos tendem a ignorar a importancia e desviar as
decisdes em favor de bens tangiveis, sem uma andlise detalhada das caracteristicas
especificas.

Assim, para um investidor decidir em que aplicar recursos, o risco aumenta pela
incapacidade das ferramentas atuais de fornecer um link confiavel entre os investimentos e a
criagdo de valor. Ao discutirem cada uma dessas ferramentas, Ballow, Burgman e Molnar
(2004) acreditam estar diante de alguns dos maiores problemas na gestdo de valor para
acionistas.

Segundo os autores, o valor futuro ¢ importante, mas dificil de entender. Os executivos
podem inferir na soma do valor futuro da empresa com base no excesso de valorizacdo do
mercado sobre a justificativa do desempenho atual, mas ndo tém a formula, ou um conjunto
de formulas, para tracar essa soma de ativos especificos.

No mercado, pode valorizar-se o potencial da empresa em seus principais ativos
intangiveis, tais como trabalhadores qualificados e fidelidade de clientes, no desenvolvimento
de oportunidades rentdveis no futuro, que sdo desconhecidas hoje e questiona-se: sem
conhecimento suficiente dos componentes-chave de avaliagdo da empresa, como os
executivos podem gerenciar valor para os acionistas de forma eficaz?

Ballow, Burgman e Molnar (2004) concluem que,nas empresas, nao se
podesimplesmente ignorar a discussdo sobre gestdo de intangiveis, que ndo afeta o valor para
o acionista. Quando a maior parte desse valor se baseia em expectativas dos acionistas sobre o
que, na empresa, se vai fazer e em que ano, esquecem-se eles de que o futuro ¢ agora; e,
quando a maioria dos ativos ndo sdo mais instalagdes fisicas e equipamentos, mas
investimentos em pessoas que sao livres para andar sobre os concorrentes, no final de cada dia
e nunca mais voltar, é preciso reconhecer como os ativos intangiveis diferem dos tangiveis.
Os autores destacam que, nesse trabalho, esperam ter apresentado as ideias essenciais e as
distingdes para comecgar a pensar em uma melhor abordagem para a gestdo de valor para o
acionista.

Primeiramente, o trabalho que envolve os calculos dos valoresatual e futuro mostra

como impactam o valor do acionista geral. Avaliando-se esses componentes do preco das
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acdes de uma empresa em particular, é possivel apresentar informagdes sobre o tamanho e a
natureza do problema. Um valor futuro muito alto mostra que o mercado esta esperando muito
do futuro e ha o risco de uma redugdo rapida de valor para o acionista, caso o mercado perca a
expectativa.

Por outro lado, a avaliagdo de valor futuro baixo em comparacdo com seus pares
indica que o mercado ndo estd dando crédito a empresa, tanto para o crescimento dela, quanto
para a valorizacao de lucros. Ambos os cenarios implicam varias questdes-chave para a gestao
da empresa, na tentativa de aumentar a avaliagdo global. No entanto ter ferramentas para
compreender os componentes especificos do valor futuro ¢ um passo necessario para a gestao
ser proativa no gerenciamento de todos os aspectos do preco das acdes.

Ballow, Burgman e Molnar (2004) acreditam que a contabilidade ignora muitos dos
mais importantes impulsionadores de valor: os ativos intangiveis; e, portanto, apresentam uma
estrutura de classificacdo mais abrangente de ativos. Avaliar ativos de uma empresa especifica
proporciona clareza quanto o que a empresa dispde e o que poderia precisar. Além disso,
fornece uma linguagem comum para evitar ambiguidades e focar na atengdo gerencial, na
qual ¢ mais necessaria.

Em terceiro, os autores acreditam ter discutido como e por que os executivos muitas
vezes sdo deixados com uma visdo inadequada sobre a forma de varias escolhas de
investimento para a criagdo de valor para o acionista. Gestdo, segundo eles, requer uma
abordagem que ¢ capaz de lidar com essa complexidade e fazer a conexao final do uso de
ativos para a criacdo de valor para o acionista. SO entdo os executivos serdo capazes de tomar
efetivas decisdes de investimentos com base em fatos e ndo em sentimentos.

A realidade ¢ que os ativos tangiveis, apresentados nos balancos das empresas, sdo
responsaveis por uma pequena porcentagem do valor de mercado, o que leva a crer que
simplesmente alguns ajustes nos relatorios tradicionais e na analise financeira ndo vao ser
suficientes. O fato de que a contabilidade trata a maioria dos investimentos em ativos
intangiveis vitais como despesa, segundo os autores, convence de que os executivos precisam
de uma abordagem mais criativa com base na compreensdo do que esta sendo valorizado e a

melhor forma de impactar esse valor.

2.2.2Valor, Capital Financeiro e Capital Intelectual

Pike, Fernstrom e Roos (2005) consideram que a origem da discussdo do capital
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intelectual estd,no campo da microeconomia, a partir da segunda metade do século XX.
Segundo os autores, a base dos estudos relacionados com bens fisicos, durante o século XIX,
foi ampliada posteriormente para o desenvolvimento no campo das finangas — com o
desenvolvimento do estudo dos ativos financeiros — e, por fim, para os bens intangiveis.

De acordo com os supracitados autores, Schumpeter foi o primeiro economista a
destacar a importancia da invengdo por parte do empresario. Essa capacidade empreendedora
do empresario € responsavel pela geracao dos “lucros extraordinarios”.

O conceito atual de capital intelectual foi desenvolvido por Thomas Stewart — ex-
editor da revista Fortune — que, em seus artigos, buscava razdes para a performance das
empresas. Stewart (1997) atribui a performance ao gerenciamento do capital intelectual, que
¢ “a matéria intelectual — conhecimento, informagao, propriedade intelectual, experiéncia —
que pode ser utilizada para gerar riqueza”.

Com relacdo as terminologias do capital intelectual, o estudo realizado e apresentado
por Reina et al. (2011) aponta que existe uma confusdo na defini¢do em diversos conceitos
sobre o tema. Os autores assinalam que o capital intelectual e o ativo intangivel sdo
confundidos como sindnimos por grande parte da literatura sobre o tema.

O alinhamento estratégico de uma organizagdo que trabalha com o capital intelectual
ndo deve estar restrito a simples identificagdo. Pode-se assinalar que o alinhamento
estratégico se da por completo quando o capital intelectual pode ser internalizado, criando-se,
assim, condi¢des para o surgimento dos ativos intangiveis que, por sua vez, sdo gerenciados
pela organizagdo, para, em seguida, gerar valor com o proposito de repassar-se aos diversos
stakehol ders.

O conceito de valor de mercado é definido por Roos et al.(1997) como a soma entre
os capitais financeiro e intelectual. O capital financeiro ¢ composto pelos ativos fisicos e pelos
ativos monetarios, ja reconhecidos pela contabilidade. Por sua vez, o capital intelectual

abrange o capital humano/estrutural. Esse conceito ¢ apresentado na Figura 7:



Figura 7 - Valor, capital financeiro e capital intelectual
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Fonte: Adaptagdo de Ross et al. (1997).

Entretanto, para que o capital intelectual gere valor para uma organizagao, ¢ necessario
que seja identificado, mensurado, gerido e controlado. De acordo com Besanko et al. (2012),
a capacidade de uma empresa criar valor superior ao de seus concorrentes “depende de sua
quantidade de recursos e competéncias distintas que surgem da utilizagdo daqueles recursos”.

Edvinson e Malone (1997) comparam o capital intelectual com uma arvore. Segundo
eles, “as partes visiveis da arvore, tronco, galhos e folhas representam a empresa conforme ¢
conhecida pelo mercado e expressam o processo contdbil. Os frutos produzidos por essa
arvore representam os lucros e os produtos da empresa. As raizes, massa que esta debaixo da
superficie, representam o valor oculto, nem sempre relatado pela contabilidade”. Essas raizes
se traduzem no capital intelectual da empresa.

Esses pesquisadores também assinalam que o carater basico do capital intelectual
emerge de trés conclusdes fundamentais: ¢ uma informag¢do complementar as informagdes
financeiras, tem uma caracteristica ndo financeira e ¢ considerado um passivo € ndo um ativo,
pois financia a criagdo de ativos intangiveis.

Segundo Ballow, Burgman e Bolnar (2004), ¢ consenso, na maior parte da literatura
vigente sobre capital intelectual, a divisdo entre capital humano, estrutural e relacional. As
caracteristicas de cada dimensdo sdo descritas como de competéncia, organizacional e
relacional. A competéncia abrange a propriedade do empregado, controlada pelo empregado,

que a empresa busca incorporar internamente. Ja a organizacional corresponde a propriedade
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da empresa, controlada por ela mesma, que ¢ uma fonte de retorno econdmico. Por fim, a
dimensao relacional ¢ considerada como de propriedade da empresa, controlada pela atuagao
dos empregados e pela dire¢ao da empresa.

Para Beattie ¢ Thomson (2007), o capital humano consiste no conhecimento e nas
competéncias, habilidades e experiéncias que os empregados levam com eles quando saem da
empresa. O capital estrutural abrange o conjunto de conhecimentos traduzidos em rotinas
organizacionais e tecnologia, que permanecem na empresa ao final do dia de trabalho. Por
fim, capital relacional abrange todos os recursos vinculados as relagdes externas da empresa
com clientes, fornecedores, etc.

Para Alves e Batista (2010), a valorizagdo do conhecimento e da informagdo faz com
que as empresas procurem internalizar o conhecimento obtido com o capital intelectual e,
assim,passem a ser mais competitivas no mercado. Os autores assinalam que deve ser dada
atencdo especial a “categoria de capital intelectual, pois se trata de uma ressignificagdo da
categoria de capital humano no contexto do capitalismo de hegemonia financeira”.

Pode-se comparar o capital intelectual a uma fonte de recursos que a organizagdo vai
obter entre colaboradores, modelos de gestdo e clientes para que se criem ativos intangiveis
(ALVES; BATISTA, 2010).

Sveiby (1997) apresenta uma concepcao dos ativos intangiveis baseados em estruturas
internas, estruturas externas e competéncias, com cada uma dessas dimensdes por itens que
apresentam crescimento e renovacgao, eficiéncia e estabilidade.

Considerando-se os diversos conceitos apresentados na revisdo bibliografica, pode-se
observar, na Figura 8, o seguinte quadro de amarrag¢do tedrica entre capital intelectual e

ativos intangiveis:
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Figura 8 - Ativos intangiveis e capital intelectual

ATIVOS INTANGIVEIS CAPITAL INTELECTUAL
| COMPETENCIAS | | capiTALHUMANO |
| ESTRUTURA INTERNA | | cAPITAL ESTRUTURAL |
| ESTRUTURA EXTERNA | | CAPITALRELACIONAL |

Fonte: Adaptagdo de SVEIBY, K.E. (2001) Intellectual capital and knowledge management e
BEATTIE, V.; THOMSON, S. J. Lifting the lid on the use of content analysis to investigate
intellectual capital disclosures. Accounting Forum, vol. 31, n.° 2, p. 129-163, 2007.

2.3 Estratégia Empresarial eas|ES

A busca pela eficiéncia operacional por meio do posicionamento no mercado tem sido
a referéncia para diversos artigos publicados sobre as estratégias nas instituigdes de ensino
superior no Brasil (RAMOS, 2010).

Mainardes (2007) considera vidvel a possibilidade de implementar os conceitos de
estratégia competitiva para o setor da educagdo. Entretanto Souza, Silva e Junior (2011)
advertem que a forte regulamentacdo do campo educacional pode limitar a gestdo estratégica
da IES. Sécca e Leal (2009) identificam que a possibilidade de produtos substitutos no setor
educacdo ¢ baixa, uma vez que o diploma de ensino superior continua sendo diferencial no
incremento salarial, em comparagdo com outras certificagdes. Uma vez que o mercado de
ensino superior ¢ regulado, e a certificacdo do ensino superior tem um peso relevante para o
profissional no mercado, a autorizagdo e reconhecimento de cursos pelo MEC passam a ser
ativos valiosos para a IES.

A rivalidade das diferentes IES espalhadas no Pais, entretanto, ¢ alta, ao verificar-se
um grande nimero de instituigdes de ensino superior em todo o territorio nacional. Verifica-
se, em algumas regides do Pais, a presenca de concentragdo de mercado. A forga competitiva
na relagdo com fornecedores, compradores e novos entrantes ¢ considerada moderada para os

estudiosos.
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Ramos (2010) identifica quatro grupos de estratégias competitivas praticadas por IES
privadas no Brasil, com énfase em menor custo, areas de exceléncia, eficiéncia em gestdo e
facilidades.

A estratégia menor custo ¢ a mais utilizada no setor educacional. O preco baixo faz
com que se captem mais alunos e, assim, gere-se um ganho de eficiéncia. A economia de
escala ¢ fundamental nesse modelo. Essa estratégia ¢ praticada em institui¢des, tanto de
grande, quanto de pequeno porte. A estratégia de segmentacdo de mercado ¢ praticada por
instituicdes que tém como publico-alvo alunos provenientes de familias com rendas mais
altas. Ramos (2010) classifica tais instituigcdes como de exceléncia, uma vez que investem no
corpo docente — titulado ou com ampla experiéncia no mercado — e na infraestrutura. A
percepgdo de qualidade de ensino ¢ traduzida na possibilidade de fixarem-se mensalidades
mais elevadas para os alunos.

A estratégia de segmentacdo ¢ verificada em instituigdes que tém tradicdo no mercado.
Assim, podem cobrar mensalidades mais altas sem a preocupagdo de perder alunos. Porém,
caso a instituicdo ndo reverta parte dos ganhos em investimentos na qualidade de ensino
(corpo docente, equipamentos modernos), corre o risco de perder participagdo no mercado
(RAMOS, 2010).

Por fim, Ramos (2010) também classifica outra estratégia como “facilidades”, cuja
caracteristica ¢ o baixo pre¢o na mensalidade. Entretanto a lucratividade ¢ alcangada por meio
de uma série de atividades complementares a prestacdo de servigos pedagdgicos, como cursos
de linguas, pos-graduagdo lato sensu, guias turisticos de viagem, intercimbios ¢ viagens
técnicas. Esse conjunto de atividades ofertadas pela IES pode gerar, dessa forma, economia de

€scopo.

2.4 Capital Intelectual easlES

Fajlazic (2005) enumera quatro razdes para que o capital intelectual seja identificado e
mensurado em instituicdes de ensino. A primeira traduz-sena transparéncia das universidades
publicas, uma vez que a fiscalizacdo dos recursos publicos ¢ uma demanda crescente na
sociedade. A segunda razdo refere-se a necessidade de rankings mais completos sobre
universidades, em comparacdao aos que sdo divulgados pela imprensa. O gerenciamento do
capital intelectual em IES também facilitaria a articulagdo entre a universidade e o setor

produtivo, em especial a induastria. Por fim, as IES podem intensificar relagdes com suas
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congéneres de forma a construir aliangas estratégicas.

Cranfield e Taylor (2008), em estudo realizado com sete IES do Reino Unido,
reconhecem a existéncia de duas culturas em uma IES: uma cultura académica e uma cultura
administrativa. Nesse contexto, os académicos ndo sdo avessos a ideia de partilhar as boas
praticas de gestdo, porém “querem exercer a sua liberdade académica, a fim de cultivar a
inovacdo e a criatividade”. Os autores também verificavam que IES mais constituidas mais
recentemente sdo mais abertas a implementar gestdo do conhecimento como ferramenta de
gestdo do que IES mais tradicionais.

Na Austria, existe a obrigatoriedade de as universidades piiblicas emitirem relatérios
sobre capital intelectual (FEDERAL MINISTRY OF EDUCATION, SCIENCE AND
CULTURE, 2006). Na dimensdo do capital humano, o relatorio identifica a titulagdo dos
docentes, a internacionalizagdo da IES por meio de professores e alunos, as capacitagdes
realizadas recentemente, o numero de funcionarios e docentes. No capital estrutural,
valorizam-se condi¢des de oferta da IES, apoio a estudantes com deficiéncia, equipamentos,
assinatura de revistas cientificas, promo¢ao de medidas adotadas que promovem a igualdade
de género e promocdo da mulher. Quanto ao capital relacional, destacam-se o numero de
membros pertencentes a 6rgaos de avaliagdo cientifica —tais como periddicos, revistas —, o
uso das bibliotecas, as atividades realizadas por elas e parcerias/acordos com outras IES e
com empresas privadas.

No Relatério de Capital Intelectual das universidades austriacas ¢ valorizado o grau de
internacionaliza¢do da IES no capital humano. Esse grau abrange intercambios realizados por
professores e alunos no exterior e a participagdo em eventos e atividades fora da IES. Esse
item pode ser um relevante indicador para IES privadas destinadas a alunos de alta renda, uma
vez que um alto grau de internacionaliza¢do da comunidade cientifica pode estar associado a
qualidade de ensino.

Machado (2008), Forte (2009, 2010) e Ramiréz Corcoles (2013) classificaram os
seguintes indicadores para mensuragdo de capital intelectual em universidades: humano
(desempenho de docentes, pesquisadores, pessoal administrativo e alunos), estrutural
(instalagdes e recursos, organizagdo de eventos, apoio a produ¢do cientifica/académica e
servicos de apoio, patentes) e relacional (representacdo externa, colaboragdo em projetos,
acordos e parcerias, notoriedade).

Maurer (2008) busca identificar o diferencial competitivo da Universidade Regional

do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul (UNIJUT), tendo como referéncia o capital
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intelectual. Para isso, foram utilizadas as dimensdes de Stewart (1997): capital humano,
capital estrutural e capital cliente. Awad (2010) utiliza as mesmas dimensdes para a adaptacao
do Navegador de Stewart — ferramenta de mensuragao e gerenciamento do capital intelectual
— para a mesma instituicdo de ensino, identificando direcionadores de valor para as IES.

Ainda que seja recente a literatura a respeito da articulacdo entre estratégia e capital
intelectual nas instituigdes de ensino, as contribui¢des de Awad (2010) demonstram a
relevancia do capital intelectual na definicdo de tais estratégias.

A construgdo de uma estratégia com base no capital intelectual s6 sera de fato
efetivada caso ocorra um alinhamento na gestdo. Esse alinhamento est4d pautado com base na
identificacdo, ponderacdo e classificagdo de elementos do capital intelectual, que possam
contribuir para o posicionamento da instituicdo de ensino ante o mercado e, assim, estabelecer

acoes de captacdo/retencdo de alunos.

2.4.1 Dimensfes do Capitall ntelectualAplicado asES

O Modelo de Navegador de Stewart (1997) subdivide o capital intelectual em trés

aspectos: humano, estrutural e relacional.

2.4.2 Capital Humano

O estudo da gestdo do capital humano de uma instituicdo de ensino ¢ analisado com
base no conceito de corecompetence. Essa defini¢do estd associada a competéncia que uma
organizagdo apresenta e que pode tornar-se diferencial em relagdo aos demais concorrentes.
Segundo Prahalad e Hamel (1990), essa competéncia deve ser acessivel a varios mercados, ser
relevante para o produto final e constituir um diferencial em relacdo aos concorrentes. Assim,
o estudo do capital humano nas IES deve ter foco no corpo docente ja que esse grupo esta
ligado a formacgao do produto final.

De acordo com Francisco (2011), “os conhecimentos, habilidades e atitudes dos
professores, consolidam as sistematicas heuristicas vinculadas a constru¢ao do conhecimento
na organizacao”. O papel do corpo docente ndo fica limitado apenas a ser um mero instrutor,
mas a atuar como agente importante na elaboragdo de projetos politico-pedagdgicos, na
constru¢do de conteudos curriculares e planos de ensino e no compartilhamento das melhores

praticas de ensino.
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Além disso, o docente precisa articular a atuag@o entre ensino e pesquisa. Esse talvez
seja um dos pontos fracos verificados em instituicdes de ensino superior privadas, uma vez
que o regime de trabalho horista dificulta que o docente se dedique a produgdo cientifica
(FRANCISCO, 2011).

Franga (2004), em sua tese sobre mensuracdo de ativos intangiveis, conclui que ¢
necessario um debate amplo na organizacdo sobre os indicadores de desempenho, o
diagnostico dos resultados obtidos e o alinhamento com o planejamento estratégico da
empresa.

Dumay (2009,2012,2015) questiona como a busca por métricas de desempenho do
capital intelectual pode originar conflitos na organizagdo. Por meio de pesquisas qualitativas
com gerentes de um O0rgdo governamental, levantou-se a critica de varios gestores sobre a
busca, a qualquer custo, do departamento contdbil em classificar e mensurar o capital
intelectual em relatorios anuais.

A gestdo do capital humano docente pode qualificar uma instituicdo de ensino, porém
¢ dificil mensurar o valor agregado gerado pelo conhecimento. Pelos critérios institucionais
do Ministério da Educagdo e Cultura (MEC), o corpo docente ¢ avaliado de acordo com
titulacdo, regime de trabalho, tempo de docéncia, experiéncia profissional e producdo
cientifica.

As notas obtidas pelo Enade (Exame nacional de desempenho dos estudantes), por
meio das métricas do Conceito Preliminar de Curso (CPC) e do Indice Geral de Cursos da
Institui¢do de Educagdo Superior (IGC), também consideram a titulagio e a experiéncia

docente.

2.4.3 Capital Estrutural

Na identificagdo dos construtos do capital estrutural, Silva dos Santos (2016) aponta
para o item filosofia gerencial, os processos de gestdo e as tecnologias aplicadas.

A filosofia gerencial ¢ um dos itens mais importantes sobre o capital estrutural.
Entretanto sua definicdo ¢ ambigua, podendo abranger, tanto a parte administrativa, quanto a
pedagbdgica de uma IES. Quando a abordagem ¢ administrativa, metas e objetivos sdo
descritos como qualquer outra empresa. Quando a abordagem ¢ pedagdgica, os Projetos
Pedagogicos de Curso (PPCs) servem de apoio para o cumprimento de requisitos minimos

estabelecidos pelo Ministério da Educacdo (MEC) para o funcionamento dos cursos (SILVA
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DOS SANTOS, 2016).

De forma a operacionalizar essa filosofia gerencial, os processos de gestdo, quando
bem aplicados, podem ser um elemento gerador de valor em uma IES. Envolvem o
mapeamento de procedimentos administrativos de forma a verificar quais seriam as melhores
praticas de gestdo. Também incluem as reunides com o setor académico, em que se discute
com coordenadores de curso o cumprimento de metas e métricas. Entretanto o uso excessivo
de indicadores pode causar um efeito reverso na gestdo da IES (SILVA DOS SANTOS,
2016).

Tachizawa e Andrade (2006) trabalham com a concep¢do de que os processos de
gestdo de uma instituicdo de ensino superior sdo realizados com base na transformagdo de
insumos em produtos. Segundo o autor, os insumos correspondem a corpo docente, projeto
pedagogico e recursos materiais, tecnologicos e financeiros. J& o processo de producdo
consiste no processo ensino/aprendizagem e nos sistemas de informagdo de apoio ao aluno.
Por fim, o produto final sdo os egressos da instituicao.

Embora Tachizawa e Andrade (2006) ndo facam a separacdo dos processos
administrativos e académicos, a importancia da contribuicdo reporta-se & importancia do
mapeamento de processos, vinculados ao planejamento estratégico da empresa, que pode
auxiliar na elabora¢do de indicadores de desempenho administrativos, gerando metas a serem
alcancadas.

No modelo austriaco de Relatério de Capital Intelectual, verifica-se como item
integrante do capital estrutural as condigdes de acesso por parte de deficientes fisicos
(ALTENBURGUER; SCHAFFHAUSER-LINZATTI, 2006). Essa inclusdo consiste em uma
ideia inovadora nos diferentes atributos do capital estrutural. Esse item ja ¢ contemplado, no
Brasil, em relatérios de autorizagdo e reconhecimento de cursos, bem como no
recredenciamento das diversas IES.

Barbosa e Gomes (2002) assinalam que um controle gerencial adequado para o capital
intelectual deve considerar que ativos e recursos “somente serdo relevantes para a empresa se
ela puder, de forma eficiente e eficaz, utilizar o conhecimento neles incorporado”.

Hékis (2010) apresenta o estudo de caso da Universidade Estidcio de S& em que se
utilizam os principios do Balanced Scorecard como ferramenta de controle de gestdo de
processos administrativos e pedagogicos. Na instituicdo, estruturam-se metas, tendo como
referéncia dimensdes financeiras, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

Para isso, a IES teve de reorganizar-se administrativamente com um modelo de ensino
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baseado na implementagdo de um centro de ensino pedagdgico com o objetivo de criar e
padronizar curriculos nacionais nos cursos ¢ uma Central de Servigos Compartilhados (CSC)
de forma a monitorar e padronizarprocessos administrativos.

As tecnologias aplicadas abrangem o impacto da informatizacdo na gestdo de uma
IES. Tais tecnologias estdo presentes nos diversos sistemas de informagdes no gerenciamento
do banco de dados sobre matricula, acompanhamento financeiro ¢ desempenho académico
dos alunos.

Os sistemas de informacdo também podem agregar valor ao capital estrutural,
considerando-se que, ao facilitar e reduzir tarefas administrativas, contribuem para o ganho de
produtividade da instituicdo de ensino. Como exemplo, tem-se a melhoria nas condi¢des de
atendimento de uma secretaria académica, em virtude de um sistema de informacdo que
auxilie na solu¢do dos principais problemas dos alunos (acerto de notas, inclusdo/exclusdo de
disciplinas, etc.)

Ao estudar-se a possibilidade de os sistemas de informacdo tornarem-se uma peca
importante do capital estrutural, tem-se de considerar a hipdtese de que os processos de gestao
devem estar bem definidos. O sistema de informacdo, por si s4, ndo se constitui em geragao
de valor, tampouco pode gerar uma vantagem competitiva. Em alguns casos, o sistema de
informagdo pode gerar uma deseconomia de escala, em virtude do alto custo de manutencao e
da falta de um mapeamento adequado de processos.

Pode-se destacar, como exemplo do impacto do capital estrutural na 4rea académica, o
fortalecimento do Ensino a Distancia (EAD), modalidade de ensino que mais cresceu
percentualmente nos ultimos dez anos (INEP, 2015). A possibilidade de ofertar cursos a um
pre¢o mais barato do que o presencial estimulou a captacdo de alunos provenientes da nova
classe média, que ganhou quarenta milhdes de pessoas em sua composi¢do no periodo de
2003 a 2011.

A tecnologia também pode estar presente em uma IES por meio de produtos
educacionais que podem proporcionar ganhos de escala quando bem empregados, como, por
exemplo, o ensino a distancia. A interatividade tecnoldgica utilizada em sala de aula também
pode ser um fator de diferenciacdo de qualidade da IES.

Sécca e Leal (2009) descrevem que pela definicdo de Ensino a Distancia,
regulamentada pelo Decreto n.° 5.622/08, permite-se que seja “capaz de proporcionar redugéo
de custos e aumento de capilaridade para as IES, por permitir atingir um nimero maior de

estudantes por docente via utilizacdo de recursos tecnologicos”. Os autores também afirmam
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que,nessa modalidade, amplia-se o publico-alvo, uma vez que se permite o acesso ao ensino

superior de estudantes que estdo em regides nas quais ndo ha ensino presencial.

2.4.4 Capital Relacional

O capital relacional corresponde a relagdo entre uma organizagdo e seus clientes.
Pesquisadores, como Garcia (2005), Rizzo (2010) e Hekis (2010), consideram o cliente como
quem desempenha um papel de troca ou mesmo de transacdo de produto/servigo com uma
determinada organizagdo. Dessa forma, aparentemente, o cliente em uma instituicdo de
ensino, ¢ o aluno.

O cliente pode ser relacionado com o aluno como consumidor de produtos e servigos
educacionais. Por outro lado, a concepgao de cliente também pode ser direcionada a sociedade
(governo, empresas), que ¢ quem vai usufruir da formacao de seus egressos. Ainda existe a
possibilidade da inexisténcia de uma relagao de clientela no setor educacional.

O pensamento vigente dos gestores das instituicdes privadas ¢ o foco no aluno como
cliente. Isso se justifica pela auséncia de experiéncia da gestdo na educacdo como pratica
empresarial. Assim, o modelo adotado ¢ pautado na reproducdo das praticas utilizadas em
outros setores do ramo de servicos com foco no cliente. Como o aluno ¢ aquele quem paga
pelo servico, seria logico, segundo esse paradigma, que ele seja o cliente (RIZZO, 2010).

Holanda, Farias e Gomes (2006) tratam a questdo do cliente de uma universidade
considerando-se os ambientes exdgeno e endogeno. No ambiente exdgeno, o cliente final ¢ a
sociedade e, no enddgeno, o aluno ¢ o cliente. Logo, dependendo dos diversos papéis que o
aluno represente no processo de gestdo da instituicdo de ensino, ele pode ser classificado
como cliente ou nao.

Para ratificar essa visao, Holanda, Farias e Gomes (2006) utilizam o trabalho de
Sirvanci (1996) que divide a relacdo entre universidade e aluno como académico e ndo
académico. O aluno seria cliente apenas nas relagdes com a universidade fora do ambiente de
sala de aula.

Por outro lado, Kamel e Simoni (2001) argumentam que o0 processo
ensino/aprendizagem nio pode ser reduzido como mera formagdo de profissionais para o
mercado de trabalho. A formacdo de cidaddos criticos e com preocupagdo no bem-estar das
pessoas também deve ser o papel da universidade.

Para Vergara e Amaral (2010, p.2), o discurso, em muitas institui¢des de ensino, ¢

pautado no “aluno como cliente, o ensino como mercadoria e a educagdo como negédcio”. As
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autoras assinalam que a relagdo aluno/cliente pode interferir na condugdo pedagdgica, uma
vez que o aluno ndo reconhece a hierarquia do docente em sala de aula, reduzindo-o a um
empregado que presta servigos educacionais. As mesmas autoras apontam que 0 suposto
aluno/cliente ndo tem competéncias para definir o conceito de qualidade de um servigo
educacional. Assim, pode-se afirmar a existéncia de uma assimetria de informacao entre o
preco que o aluno paga de mensalidade e o valor agregado pelo servigo prestado.

Pode-se exemplificar o caso de um egresso do curso de Direito que conseguiu ser
aprovado em todas as disciplinas sendo pouco exigido nas avaliagdes. Ao terminar o curso,
dificilmente ele teria as competéncias necessarias para ser aprovado no exame de proficiéncia
da Ordem dos Advogados do Brasil. Assim, o valor agregado pela formacao obtida ¢ baixo,
dado que o mesmo ndo podera exercer a profissao.

Rizzo (2010, p.28), em sua tese de doutorado, apresentou estudo sobre o papel do
aluno como cliente, assinalando a caracteristica peculiar dessa relacdo de consumo que
transforma o proprio aluno/cliente em um profissional de mercado. Aautora ressalta que esae
cliente “ndo possui conhecimento suficiente para determinar o que ele quer como servigo
educacional”.

Ainda sobre o papel do aluno/cliente, Rizzo (2010, p.99) conclui que para ser atrativa
com os alunos, a instituicdo de ensino deve “ter condi¢cdes de identificar quais sdo as
necessidades do mercado contratante dos egressos para garantir aos alunos que eles sairdo
preparados com as qualificacdes que ele exige”. Nesse caso, a autora reconhece como de
grande importancia o valor criado pela aproximagao entre instituicdo de ensino e mercado.

A imagem institucional compreende o conjunto de esforcos de construcdo de uma
imagem positiva do curso no mercado de trabalho e na sociedade. A construcdo dessa imagem
institucional deve ser gerenciada pela direcdo da IES. Em alguns casos, a imagem ¢
construida no reconhecimento da qualidade do ensino, seja pela tradi¢do, seja por avaliagcdes
positivas nos resultados dos egressos no Enade, amplamente divulgados pela imprensa. Em
outros, a propria diregdo da IES investe macicamente no marketing institucional de forma a
fortalecer a marca do estabelecimento de ensino e, assim, criar uma barreira a entrada para o
crescimento do nimero de alunos em IES mais modestas.

As aliangas estratégicas abrangem os acordos de cooperacdo com outras instituigdes
de ensino, na maioria das vezes do exterior, convénios com empresas privadas visando a
inser¢do de seus alunos no mercado de trabalho e aproximacao com 6rgdos representativos de

classe. Dependendo da classe social dos alunos, a politica estratégica de aliancas terd uma
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formatacdo diferente. Para IES com perfis de alunos de renda mais elevada, a
internacionaliza¢do, por meio de parcerias com outras IES estrangeiras, sdo priorizadas. Por
outro lado, IES com perfis de alunos de renda mais baixa priorizam a empregabilidade de seus
alunos por meio de parceria com empresas e 6rgaos de classe profissional — como sindicatos
e conselhos regionais.

A responsabilidade social de uma IES também ¢ importante para sua visibilidade na
sociedade. As empresas estdo sendo mais cobradas a adotar uma postura de compromisso em
que se gerem externalidades positivas. Nao obstante, as IES buscam, por meio de diversas
iniciativas, demonstrar também seu comprometimento. Independentemente de seu porte ou
sua natureza juridica, nas instituigdes de ensino, atua-se por meio de programas de extensao
universitaria, muitas das vezes previstos no projeto pedagogico de cada curso.

No modelo austriaco de capital relacional, estdo incluidas as participacdes dos
membros da IES em gestdo de o6rgdos de conselhos cientificos, podendo ser editores ou
organizadores de revistas cientificas. Esse item demonstra a preocupacdo do governo com a
insercdo da universidade na comunidade cientifica internacional (UT VIENNA, 2015;
INNSBRUCK UNIVERSITY 2015; VIENNA UNIVERSITY,2015).

A interagdo entre as diversas dimensdes do capital intelectual também pode gerar valor
para a IES. De certa forma, a integragdo entre professores e alunos em sala de aula pode
combinar elementos do capital humano com o capital relacional; assim como um bom
atendimento de secretaria pode ser facilitador na combinagdo de fatores entre o capital

estrutural e o relacional.

2.5 Alinhamento Estratégico em |ES

Considerando-seas discussdes apresentadas nesse referencial tedrico sobre a
necessidade de analise do alinhamento estratégico das IES privadas com base no capital
intelectual e nos ativos intangiveis, podem ser apresentadas proposi¢des iniciais de modo a
contribuir para o desenvolvimento da pesquisa.

Verifica-se que, em grande parte da literatura existente sobre as agdes das IES,
sobretudo nas privadas, estdo atreladas pela otica de eficiéncia operacional, pautada no
posicionamento em relacdo ao mercado. (FORTE; SOUZA, J.R.; OLIVEIRA, 2009 —
SECCA; LEAL, 2009 — HEKIS, 2010).

Em contraponto a essa teoria, neste estudo, propde-se a verificar a aplicabilidade da
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teoria de recursos para a gestdo das IES privadas. Assim, a discussdo inicial ¢ a de que,
embora o capital intelectual esteja presente em uma IES, poucas vezes ele ¢ identificado como
um recurso relevante para sua gestao.

Ainda que o ativo intangivel da IES seja identificado, muitas das vezes ele pode ser
pouco, ou quase nunca, explorado. Um exemplo pode ser associado a um determinado
docente com titulacdo de doutor, que, em vez de compartilhar suas competéncias e
habilidades para a melhoria da qualidade do curso, ou na oferta de novos produtos/servigos,
fica limitado as horas-aulas em que leciona na graduacgao.

A escolha do ativo intangivel como principal referéncia deve-se ao fato de ter um
papel peculiar no setor da educa¢do. Em uma perspectiva estratégica, o capital intelectual,
principal fonte de geracdo de ativos intangiveis, ¢ definido como fonte de criagdo de valor
para a empresa (LOW, 2000). Para Garcia-Meca e Martinez (2005, p.308), essa criagdo de
valor pode ser obtida por meio do “conhecimento, da informagdo, da propriedade intelectual e
da experiéncia”.

Como se pode observar na Figura 9, o alinhamento estratégico, tendo como base o
gerenciamento dos recursos internos de uma empresa, estd condicionado a como e de que
forma a identificagdo, mensuracdo, gestdo e controle do capital intelectual podem criar ativos

intangiveis que sdo fundamentais para a criagdo de valor para os stakeholders.

Figura 9 - Alinhamento estratégico
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3. PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

3.1 Tipo de Pesquisa

De acordo com a literatura recente, relatada no referencial tedrico, verifica-se que

grande parte dos autores nacionais e internacionais utiliza pesquisas de nivel exploratorio e

descritivo, com técnica de pesquisa bibliografica e de campo, com natureza qualitativa.

Tendo-se como referéncia essas experi€éncias, foram escolhidas para alcangar os

objetivos desta tese as pesquisas descritiva e exploratoria, com a execugdo em trés etapas: as

duas primeiras de carater exploratorio, buscando-se identificar direcionadores de valor para as

IES e a terceira, de carater descritivo, para compreender de que forma esse valor ¢ gerenciado

e repassado para os stakeholders.

3.2 M étodo de Pesguisa

Esta pesquisa foi realizada em trés etapas, utilizando-se os tipos de pesquisa utilizados

na execucdo da tese, descritas na Figura 10:

Figura 10 - Protocolo de pesquisa, adaptado de Vergara (2010) ¢ Zouain e Vieira (2004)

Fase

Natureza da Pesquisa

Quanto aos Meios

Quanto aos Fins

OBJETIVO

Pesquisa Qualitativa

Bibliografica

Exploratéria

Identificacdo de cenarios e de estratégia
dominante para o ensino superior privado e
a discussdo das proposicoes 1 e 2 datese.

Pesquisa Qualitativa

Campo

Exploratéria

Identificagdo de Construtos de Capital
Intelectual e de Valor.e adiscussdo da
proposicdo 3 datese

Pesquisa Qualitativa

Documental

Descritiva

Andlise da divulgacdo e evidenciacdo do
Capital Intelectual e do valor com a
discussdo da proposicdo 4 da tese

Fonte: Autor.

3.2.1 Primeira Fase: Estratégia Dominante para o Ensino Superior

A primeira fase desta pesquisa consiste na identificacdo de uma estratégia dominante
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para o ensino superior privado, tendo como referéncia estudos realizados nos tltimos 15 anos
sobre prospeccdo de cenarios. Para isso, foi utilizada uma pesquisa documental de estudos ja
realizados sobre prospeccdes do ensino superior nos ultimos 15 anos. No quadro abaixo,

verificam-se estudos sobre o tema:

Figura 11 - Protocolo de pesquisa, adaptado de Vergara (2010) ¢ Zouain e Vieira (2004)

Titulo Autores Ano Formato
Souza, Jaime Romero de;
Recursos estratégicos no cenario
Sergio Henrique Arruda
2009/2015 das IES particulares 2012 Artigo
Cavalcante Forte; Oderlene
da regido nordeste do Brasil
Vieira de Oliveira
Estratégia de expansao da
educagao superior no Brasil — Centro de gestao e
2012 Relatério
Relatério de Cenarios assuntos estratégicos
Prospectivos (CGEE)
Francisco Stenio de Araujo
Método de criagdao de cenarios Carneiro; Maxweel Veras
prospectivos para o ensino Rodrigues; Glenia
2011 Artigo
superior brasileiro na visao da Rodrigues Pinheiro; Livia
engenharia de producao Rodrigues Barreto; Clerton
Bruno Pereira Sampaio
A prospecgao de cenarios nas
Mariana Oliveira Moritz;
universidades: varidveis
Luiz Henrique Debei
portadoras de futuro e a
Herling; Pedro Antonio de 2011 Artigo
trajetdria da Universidade
Melo; Alexandre Marino
Federal de Santa Catarina para
Costa
2022
Construgao de cenarios
Francisco Stenio de Araujo
prospectivos para o ensino 2010 Dissertagao
Carneiro
superior brasileiro
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Sérgio Henrique Arruda

Estratégias do ensino superior Cavalcante Forte, Jaime

2009 Artigo
privado no cendrio 2009/2015 Romero de Souza,

Oderlene Vieira de Oliveira
O ensino superior no mundo e
no Brasil —condicionantes, Claudio Porto e Karla

2003 Relatério

tendéncias e cendrios para o Régnier
horizonte 2003-2025

Fonte: Autor.

Com base nesses artigos, verificou-se que existiu uma estratégia dominante nos
ultimos 15 anos no setor de educacdo superior privada no Brasil. Essa estratégia dominante
estd pautada na concentracdo de mercado e de padronizacdo de processos administrativos e
académicos das IES. Com base nessa constatacdo, foi realizada uma discussdo sobre topicos
que estariam relacionados com a criacdo de valor em instituicdes de ensino. Tais tdpicos
foram o ponto de partida da segunda fase da pesquisa que trata da identificacdo de

direcionadores de valor para as IES privadas.

3.2.2 Segunda Fase: | dentificacéo de Direcionadores de Valor do Ensino Superior

Para o desenvolvimento da segunda fase da pesquisa, foi realizada uma pesquisa de
campo de natureza qualitativa de forma a identificar os elementos que possam ser
direcionadores de valor para uma IES. Para isso, foram realizadas entrevistas com os
trabalhadores do conhecimento que atuam nas IES: os docentes.

No entanto foi necessario realizar um recorte quanto ao perfil dos entrevistados. A
pesquisa de campo foi realizada com docentes de mais de cinco anos em sala de aula e com
dois anos de experiéncia em cargos de coordenacdo/gestdo em IES publicas/privadas. A
escolha por esse recorte deve-seao fato de o docente estar envolvido diretamente na atividade-
fim de uma IES.

Assim, tal restricdo retirou da amostradocentes sem vinculos com a IES, como
professores horistas debaixa carga horaria, ou pouco envolvidos nas estratégias praticadas

pela IES.
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Os docentes selecionados atuam em diversos tipos de IES no Rio de Janeiro,
considerando-se natureza juridica (publica ou privada), segmentagdo (publico-alvo de rendas
mais altas ou mais populares) e modelo de gestdo (familiar, burocratica ou corporativa). A
diversidade dos entrevistados reforga o objetivo de identificar elementos em comum que
possam compor o elenco das dimensdes do capital intelectual.

Foi aplicada uma entrevista semiestruturada em 16 docentes, com auxilio de um
roteiro inicial que contemplava os principais itens a serem abordados sobre o tema. Foram
realizadas rodadas de quatro entrevistas cada, visando-se a identificar direcionadores de valor
em IES. Em razdo da repeticdo das citacdes e da convergéncia acerca dos direcionadores,
apos a quarta rodada, o trabalho de campo foi encerrado, em virtude da saturacdo na coleta de
dados (FONTANELLA; RICAS; TURATO, 2008).

As perguntas eram abertas e novas perguntas poderiam ser realizadas no decorrer da
entrevista (MCCRACKEN,1988). As entrevistas duraram cerca de uma hora ¢ foram
devidamente gravadas e transcritas de forma a facilitar a fase de organizacdo dos dados
coletados.

Para obter-se maior confiabilidade na pesquisa,realizou-seuma série de protocolos. O
roteiro da entrevista foi elaborado tendo como referéncia a bibliografia existente sobre o tema
(MAURER, 2008; AWAD, 2010; PEROBA, 2013). Uma entrevista/teste foi realizada com
um docente, com ampla experiéncia em coordenacdo de curso, de forma a verificar se as
perguntas contidas no roteiro eram de facil compreensdo por parte do entrevistado. Nessa
entrevista, foram identificados outros pontos que deveriam constar no roteiro inicial.

Apo6s uma rodada de entrevistas, os conteudos foram organizados e analisados de
forma a identificar algum item enriquecedor para o roteiro de entrevistas posteriores. Quanto
as entrevistas realizadas anteriormente, dois entrevistados foram novamente contatados para
completar informagdes relevantes que somente foram verificadas em entrevistas posteriores.

No tratamento de dados, o método utilizado foi analise de contetido. Inicialmente,
foram estipulados direcionadores de valor para ajudar a identificacdo de trechos das
entrevistas realizadas sobre o tema em questdo. Tais direcionadores seguem os estudos
realizados por Maurer (2008), Awad (2010) e Peroba (2013).

Novos direcionadores também foram identificados no decorrer da andlise das
entrevistas e consolidados nas dimensdes do capital intelectual. Posteriormente, todos os
direcionadores foram agrupados nas dimensdes do capital intelectual: humano, estrutural e
relacional (STEWART, 1998). Para facilitar a organizacdo e a apresentacao das informacdes

coletadas, foi utilizado o software de analise qualitativa Atlas TI versao 6.0.
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Uma vez identificados os direcionadores de valor das IES, a proxima etapa da

pesquisa ¢ a de verificar como as IES evidenciam e divulgam esses direcionadores de valor.

3.2.3 Terceira Fase: Evidenciacao e Divulgacdo de Valor Gerado pelas|ES

Na terceira fase da tese em tela, observou-se o valor gerado pelas IES em fun¢do do
gerenciamento do capital intelectual e dos ativos intangiveis. O estudo foi realizado por meio
de pesquisa qualitativa, com utilizagdo da andlise de conteudo. Bauer (2002) descreve que a
analise de conteido ¢ uma “técnica de andlise de texto desenvolvida dentro das ciéncias
sociais empiricas”.

Em fun¢do dos resultados obtidos na segunda fase da pesquisa, foram selecionados os
seguintes direcionadores de valor:

v' Capital humano: titulagdo e experiéncia profissional docente, produgédo cientifica do
docente, atuagdo dos dirigentes e do corpo administrativo, performance do corpo
discente.

v' Capital estrutural: filosofia gerencial, infraestrutura, modelo de ensino e processos de
gestao.

v' Capital relacional: acompanhamento do egresso, parcerias com o mercado de trabalho,
internacionalizag@o e mobilidade,responsabilidade socioambiental.

v' Capital financeiro: pre¢o da mensalidade, financiamento publico/privado,

investimentos € novos negdcios, prestagdo de contas.

Foi utilizado um recorte na pesquisa documental dos Sitescom base nas IES privadas
localizadas por todo o Pais, respeitando-se o peso por regido. Para a realizagdo da pesquisa,
foram analisados trintasites de instituigdes de ensino superior, sendo dez referentes a
universidades (classificadas como IES Al a A10), dez centros universitarios (classificados
como IES B1 a B10), e dez faculdades isoladas (classificadas como IES C1 a C10).

Essas IES, isoladamente, totalizam 354 mil alunos presenciais matriculados.
Considerando-se os matriculados na modalidade do ensino a distancia (EAD) e a
consolidagdo dos grandes grupos educacionais, o total chega, aproximadamente, a
doismilhdes de alunos — 33% do total de alunos matriculados em IES privadas —, de acordo

com o Censo do Ensino Superior (INEP,2015).

A pesquisa apontou para a identificacdo de elementos que caracterizam o nivel de
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citacdo do capital intelectual/financeiro das IES. Cabe reforcar que essa presenca ndo significa
que a IES esteja gerenciando adequadamente os recursos intangiveis.

De forma a identificar o tipo de informacdo contido nos Sites, foi estabelecida uma
adaptacdo da escala numérica de Guthrie e Pretty (2000), aplicada em relatorios gerenciais de
empresas de capital aberto. Também foi utilizado estudo realizado por Machado (2007) sobre
a comunicagdo institucional das universidades ibéricas quanto ao capital intelectual. Por meio
da escala proposta nesta tese, busca-se identificar o nivel de alinhamento estratégico que a
IES divulga por meio de suas paginas eletronicas, seja no gerenciamento, seja no repasse do
valor gerado pelo capital intelectual/financeiro. Assim, foi estabelecida uma escala de 0 a 5,

descrita no Quadro 1:

Quadro 1 - Sistema de codificagdo numérica

I nformac&o disponibilizada sobre o direcionador de valor e respectivo destaque | Niveis
Nao tem, ou ndo apresenta no site, qualquer referéncia ao direcionador de valor 0
Encontrada pelo menos uma referéncia ao direcionador de valor , mas em contexto 1
mnformativo diferente
Relata parcialmente o direcionador de valor, com acesso apds mais de trés cliques, a partir 5
da primeira pagina do site.

Relata parcialmente o direcionador de valor, com acesso até trés cliques, a partir da 3
primeira pagina do site.

Relata detalhadamente o direcionador de valor, com acesso apos mais de trés cliques, a 4

partir da primeira pagina do site.

Relata detalhadamente o direcionador de valor, com acesso até trés cliques, a partir da 5

primeira pagina do site.

Fonte: Adaptacdo de Guthrie; Petty (2000) e Machado (2007).

Nos apéndices IV e V, sdo detalhados os critérios de classificagdo do grau de

informacao dos direcionadores de valor e o perfil das IES selecionadas para a andlise.
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4ESTRATEGIA DOMINANTE PARA O ENSINO SUPERIOR

4.1 Evolugao no Ensino Superior no Brasil

4.1.1 Crescimento do Ensino Superior no Brasi

Porto e Régnier (2003) apontam quatro cendrios para o ensino superior brasileiro: a
massificacdo planejada (conduzida pelo o6rgdo regulador), a massificacdo segmentada
(crescimento do setor privado com forte regulagdo), a massificacdo com desqualificagdo
(promovida pelas IES publicas) e a expansdo determinada pelo mercado (crescimento do setor
privado com pouca regulacdo).

O cendrio verificado de uma leitura apos 14 anos da data deste estudo (PORTO,
REGNIER, 2003) é a expansdo determinada pelo mercado. De fato, ocorreu uma
concentragdo de mercado, ancorado no financiamento publico, sem que se tenha uma
cobrancga por certificagdes ou mecanismos de monitoramento da qualidade de ensino (INEP,
2015).

Pereira e Kern (2017) apontam um questionamento sobre a funcionalidade do
PROUNI como um programa de redu¢do de desigualdades sociais, uma vez que grande parte
das bolsas esteja concentrada nos cinco estados mais ricos da federacdo. Por outro lado, os
autores reconhecem que o programa cumpre, na sociedade, um importante papel de acesso a
educagdo de baixos custos.

Chaves e Amaral (2016) apresentam a preocupagdo com o grau de inadimpléncia com
o FIES que pode comprometer a divida ptblica do Pais, uma vez que o volume de recursos
destinados ao programa ¢ alto.

Desde a entrada dos grandes grupos educacionais no ensino superior no Brasil,
nenhum outro setor econdmico apresentou, mais recentemente, tantos processos de
incorporagdes, fusdes e aquisicdes, como os verificados no setor da educacdo. Os quatro
grandes grupos cotados na B3 em 14 de julho de 2017 somaram um valor de mercado de
R$34 bilhdes, assim distribuidos: KROTON (R$24,7 bilhdes), Estacio Participagdes
(R$5bilhdes), e SER Educacional (R$3 bilhdes) e ANIMA (R$1,3 bilhdo).

Silva dos Santos (2016) observa que o processo de fusdes e aquisi¢cdes traz o seguinte
impacto para as IES envolvidas: o crescimento do nimero de alunos no momento da

transacdo, o potencial de crescimento apds a aquisi¢do das proprias IES adquiridas e a
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sinergia obtida com a unifica¢do de areas e a otimizacao de recursos e de processos.

Corbucci, Kubota e Meira (2016) demonstram que boa parte dos financiamentos
publicos esta destinada para os grandes grupos educacionais privados, o que contribui para o
aumento do grau de concentracdo do setor. De acordo com os autores, o setor educagdo
precisa avancgar em termos de regulacdo “de modo a levar em conta os diversos impactos da
atual tendéncia a concentragdo de mercado, como também para preservar as condigcdes de
trabalho dos profissionais da area e, consequentemente, a qualidade da formacao ofertada”.

Quanto ao ensino a distancia, essa modalidade de ensino apresentou um crescimento
no numero de alunos do ensino superior. De acordo com o ultimo Censo da Educacao
Superior (2015), mais de 1,3 milhdo de alunos estdo matriculados nessa modalidade,
representando 22% do total de matriculas em IES privadas. Entretanto um dos maiores
desafios que tal modalidade enfrenta diz respeito a retencdo de alunos, com taxa de evasao
expressivamente superior a verificada em cursos presenciais.

Vale lembrar que ha cursos, como os de graduacdo em Servigo Social, assim como
grande parte dos tecnologos, em que o nimero de alunos matriculados no ensino a distancia
supera o presencial (INEP, 2015). Pereira (2017) apresenta a preocupagdo de,nessa
modalidade de ensino a distancia, ndo se articular ensino, pesquisa e extensao.

Tal preocupacdo com a qualidade ¢ apontada no estudo realizado pelo Centro de
Gestdo e Assuntos Estratégicos (2012). O cendrio mais provavel apontado era o do
crescimento do setor de educacgdo brasileiro tendo somente um crescimento vegetativo, mas
suficiente para manter trés grupos de educacdo brasileiros entre os nove maiores do mundo,
porém sem que nenhuma instituicdo brasileira seja considerada centro de exceléncia mundial

pelo World Class University.

4.1.2 Qualificagdo e I nternacionalizagao

Ante o cendrio decorrente da globalizagdo, nos ultimos anos, foi registrada tendéncia
de internacionalizagdo do conhecimento, com as IES ampliando a oferta de produtos e
servigos para estudantes em qualquer parte do planeta. Porém a legislacdo brasileira ainda ¢
rigida quanto ao ingresso de grupos estrangeiros no setor da educagdo, ou mesmo em relacao
a revalidagdo de diplomas de graduag¢do e de pos-graduacdo obtidos por brasileiros no

exterior.(VILARINHO; GONZALEZ, 2014).

Como uma das formas de estimular o intercambio de estudantes do Brasil no exterior,
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o governo federal estimulou, nos ultimos anos, a viabilidade de mestrados e doutorados
“sanduiche,”, ou seja, com a inser¢do do aluno em uma instituicio de ensino estrangeira
durante o periodo de duracdo dos cursos. Embora a experiéncia de um programa de pos-
graduagdo “sanduiche” seja positiva para o aluno, ele precisa ser aperfeicoado uma vez que
ndo incorpora valor para a institui¢do de ensino (TORRES, SILVA e GOMES, 2016).

De acordo com o Censo da Educagdo Superior (2014), houve crescimento no nimero
de docentes de IES com graus de mestre e de doutor, em decorréncia da ampliagdo da oferta
em programas de pos-graduagdo Stricto sensu no Pais. Nas IES privadas, o nimero de
doutores representa 20% do corpo docente.

Cabe destacar que, em cursos na modalidade de ensino adistancia, grande parte das
IES privadas trabalha com tutores com a formagado de especialistas/graduados, o que dificulta
a contrata¢do de mais mestres e doutores.

Nesse quadro de internacionalizacdo do ensino superior e da ampliagdo da oferta e
acesso ao niumero de cursos e de alunos, a qualidade de ensino ainda ¢ uma preocupagao.
Cursos, como Direito e Ciéncias Contabeis — que representam 15% do total de matriculados
em cursos de graduagdo —, exigem um exame de suficiéncia para o exercicio profissional das
atividades. Porém o percentual de alunos reprovados nesses exames ¢ bastante elevado. Em
Ciéncias Contébeis, o percentual de reprovag¢do no primeiro exame de suficiéncia de 2017 ¢
de 74,74% (CONSELHO FEDERAL DE CONTABILIDADE, 2017), enquanto que no
Exame da OAB, relacionado com o curso de Direito, o percentual de reprovagdo, em 2016, foi
de 78% (ORDEM DOS ADVOGADOS DO BRASIL, 2017).

Para outros cursos, como os da area de informdtica, o mercado acaba por exigir
certificagdes complementares para integralizar a formagao obtida na universidade. A maioria
dos cursos de graduagdo (tecndlogo, licenciatura, bacharelado) ainda ndo exige uma

certificag@o prévia ou exame de suficiéncia para credenciar o exercicio profissional.

4.1.3 Desafios do Setor Educacional: Crise Politica e I nstabilidade Econdmica

Em 2014, mais de um milhao de alunos concluiram o ensino superior no Brasil. Esse ¢
um numero consideravel de formandos, se comparado aos anos anteriores. No entantose
verificou uma reducdo significativa do financiamento publico para estudantes de baixa renda.
Somente no FIES, foi observada uma redu¢ao de setecentos mil novos contratos, em 2014,

para 220 mil novos contratos, em 2016, impactando o equilibrio financeiro de diversas
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institui¢des. Isso pode afetar futuramente a quantidade de egressos do ensino superior (INEP,
2015).

No cendrio nacional, a instabilidade politica recente levou a uma crise econdomica
que perdura por trés anos. Esse fator impactou diversos setores econdmicos, inclusive o de
educacdo. O crescimento do desemprego e o atraso de salarios dos servidores estaduais e
municipais também impactou negativamente indicadores de inadimpléncia e de evasdo
escolar, essa com taxa de 29% nas IES privadas (INEP, 2015). Ao mesmo tempo, nas IES
privadas, busca-se reduzir perdas, ofertando-se financiamento com recursos privados,
ancorado em garantias que assegurem o cumprimento dos contratos.

A desigualdade de renda no Pais estd, de alguma forma, refletida na qualidade das
condigdes de varias IES privadas. Em uma mesma cidade, como Sao Paulo, sdo encontradas
IES privadas em que se oferece amplo conjunto de recursos no estado da arte, tendo em conta
a cobranca de mensalidades elevadas, enquanto em outras, voltadas para classes C e D,
permanecem com o modelo de gestdo “tradicional”, centrado em turmas lotadas e condi¢des
precarias de funcionamento. Nos ultimos dez anos, o governo federal ampliou o
monitoramento das IES por meio de avaliagdes especificas de curso e do IGC (Indice Geral de
Cursos). Nas IES mal avaliadas, corre-se o risco de ter vagas limitadas ou mesmo de serem
fechadas, ante um padrdo minimo de qualidade. No IGC de 2014, 15% das IES tiveram
médias insatisfatorias (INEP, 2015).

4.1.4 A Importancia da Sustentabilidade para as |1 ES Privadas

As IES privadas passaram a ter um papel relevante na dindmica das cidades
brasileiras. Em algumas, a existéncia de uma IES condiciona o desempenho econdmico da
regido. Além disso, existem diversas IES que promovem programas de responsabilidade
socioambiental que impactam significativamente cidades, além do fortalecimento de marca,
imagem e identidade das institui¢des.

No entanto os cenarios de concentracdo e fusdo de IES privadas criam impactos na
continuidade de programas, pois muitas das instituicdes obedecem as orientagdes das
mantenedoras, por vezes distantes das localidades onde o campus/a unidade esta situado. As
acoes de responsabilidade social das IES tendem a ser padronizadas.

Calderon, Gomes e Borges (2016) verificam — por meio de andlise bibliométrica —

que a producdo cientifica relacionada com a RSES (Responsabilidade Social da Educacao
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Superior) aumentou apo6s a aprovagdo — em 2004 — do SINAES (Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior). Grande parte da produgdo académica estudada pelos
autores sobre RSES esté4 vinculada a eficiéncia da gestao.

Quanto a sustentabilidade econdmica, a maioria das IES privadas sobrevive gracas ao
pagamento da mensalidade dos alunos, sobretudo do financiamento publico. Para algumas
IES, em especial as pequenas faculdades, essa dependéncia chega a cem por cento da receita
realizada. No entanto o cendrio de diversificagdo na area de educagdo tende a estimular
negocios nao regulados (cursos preparatorios, certificagdes), conteudos didaticos, treinamento
empresarial, linhas de financiamento de pesquisas e ganhos compartilhados com empresas
Jjuniores (principalmente startups).

A estratégia praticada, nos Ultimos anos, por grande parte das IES privadas ¢ a de
alinhar operacionalmente cursos com mensalidades baixas e economias de escala. Com o
acirramento da concorréncia e a entrada de grandes grupos educacionais, muitas IES privadas
passam a enfrentar dificuldades financeiras por ndo alcancar o ponto de equilibrio necessario
para a geracao de resultados positivos. De acordo com o Mapa do Ensino Superior no Brasil
de 2015, existem 2.090 IES privadas no Brasil.

Garcia e Azevedo (2015) apontam que instituigdes adquiridas por grupos
educacionais apresentam melhoria, em apenas dois anos ap6s o processo de fusdo no CPC, no
numero de professores com doutorado e em tempo de dedicagdo em regime integral. Porém os

autores ressalvam que o estudo ndo avaliou o desempenho dos alunos no exame do ENADE.

4.2 Discussao das Proposi¢oes

A primeira proposi¢do sobre a estratégia dominante de posicionamento de mercado
nos ultimos 15 anos foi verificada, uma vez que a concentragdo do mercado e a consolidacao
dos grandes grupos educacionais devem-se a geragdo de economias de escala obtidas com a
padronizacdo de curriculos e de rotinas administrativas (SILVA DOS SANTOS, 2016).

Essas acgdes estdo vinculadas a discussdo da segunda proposi¢do, isto €, de que existe
uma estratégia dominante, consolidada nos ultimos 15 anos, pautada no pragmatismo
financeiro conduzido pelos grandes grupos educacionais. Tal estratégia levou a uma série de
fusdes e aquisi¢des entre 2007 e 2011 (CM CONSULTORIA, 2012). Em todos os estudos de
cenarios para o ensino superior realizados, previa-se a possibilidade de o cenario ocorrer

(PORTO, REGNIER, 2003; FORTE, SOUZA e OLIVEIRA, 2009; CARNEIRO, 2010;
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CENTRO DE ASSUNTOS ESTRATEGICOS, 2012).
Uma vez reconhecidas e discutidas tais proposi¢des, ¢ preciso compreender se, nas
IES privadas, héa recursos capazes de gerar e repassar valor, independente da estratégia a ser

adotada.
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5.DENTIFICACAO DE DIRECIONADORESDE VALOR DASIES

A proposta, nessa fase da pesquisa, ¢ identificar os elementos que compdem o capital
intelectual das Instituigdes de Ensino Superior (IES). Considera-se o capital intelectual como
parte da gestdo do conhecimento destinada a sustentabilidade do patrimoénio de uma
organizagdo, entretanto ndo pode ser mensurada, tampouco classificada contabilmente
(STEWART, 1997; SVEIBY, 1997).

O crescimento no niimero de matriculas em cursos de graduagdo, nos ltimos dez anos
(INEP,2015), fez com que a gestao nas Instituicdes de Ensino Superior (IES) tivesse um papel
de relevancia na literatura sobre gestdo de ensino superior. A busca pela eficiente alocacdo de
recursos or¢amentarios em IES publicas e a sobrevivéncia econdmica nas IES privadas ¢
objetivo a ser alcangadopelos gestores (HEKIS, 2010). Porém a simples gestdo patrimonial de
uma IES ¢ insuficiente para dar resposta ao desempenho e, dessa forma,ao capital intelectual.

Por outro lado, a coordenagdo académica dos diversos cursos de graduagdo ¢ afetada
pela gestdo administrativa, uma vez que determinadas medidas podem abalar a qualidade de
ensino, tanto nas condi¢des de oferta, quanto no clima organizacional existente na
comunidade académica (HEKIS, 2010).

O papel do corpo docente em uma IES vai além da presenca em sala de aula. Muitas
vezes, € o elo entre as diretrizes administrativas e o modus operandi dos pares em sala de
aula, seja como coordenador de curso e gestor de unidade, seja em qualquer atividade de
gestdo por que esteja responsavel(PEROBA, 2013).

Assim, objetiva-se nessa etapa da tese, investigar elementos do capital intelectual que
possam gerar valor para uma IES do ponto de vista dos docentes. De forma a dar consisténcia
aos relatos, foram entrevistados docentes de IES publicas e privadas com experiéncia de
gestdo nas instituigdes, seja como coordenador académico, seja como gestor
administrativo.Por meio dessas informagdes, busca-se estimular o debate sobre a influéncia do
capital intelectual no desempenho e na performance de uma IES.

Ao sistematizar os codigos por dimensdes e, por sua vez, serem eles elementos
constitutivos do construto capital intelectual, nessa etapa da tese, ratificam-secodigos
preestabelecidos com base em trabalhos anteriores (MAURER, 2008; AWAD, 2010;
PEROBA, 2013).

5.1 Capital Humano

Em todas as entrevistas realizadas, foi evidenciada a importancia do docente como
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profissional que acrescenta valor a uma IES. Por isso, os itens relacionados com o capital
humano, nas entrevistas, referem-se, em grande parte, ao papel do docente.

Nesse cendrio, a atuagdo do docente foi o codigo mais citado nos trechos de
entrevistas selecionados. Consiste na presenga do docente em sala de aula, interagindo com os
alunos no processo ensino/aprendizagem, sendo o principal elemento atuante na atividade-fim
de uma IES. Porém, no desenvolvimento da prética docente, as metodologias pedagogicas nao
sdo tdo necessarias para alguns entrevistados na formacdo de um bom professor em sala de
aula.

Dessa forma, o elemento motivacional complementa a pratica docente na sala de aula.
O docente deve utilizar recursos artisticos, como imposta¢do de voz e presenca de palco, de

forma a atrair ndo s6 a atencao dos alunos, mas também uma boa avaliagdo por parte deles.

“Pra quem tem certa facilidade e gosta do que faz, tem uma presenca de
palco e gosta do que faz, torna-se interessante (a pratica pedagdgica), mas
ndo necessaria. Nao absolutamente necessario. Agora pra quem esta
entrando na vida académica e ndo tem todos os predicativos, e qualidades
que sdo necessarias a entrar num palco, entrar numa sala de aula, falar com
quarenta alunos, cinquenta alunos e ter uma boa imposta¢do, uma boa
condu¢do de uma aula. Saber o momento certo, eu acho que é bem
interessante sim. Depende muito da qualificagdo da pessoa que ta ali.”
(ENTREVISTADO?2)

“E € um palco. Vocé é um ator. Vocé representa perante uma plateia. Mas
esse, vocé se acostuma com o passar do tempo. E mesmo assim, eu tenho
vinte anos de docéncia, cada vez que vou entrar numa turma nova, ¢ sempre
uma expectativa. E, em parte, o medo do palco. As vezes em outra
institui¢do, em outro nivel de ensino, ¢ sempre o medo do palco.”
(ENTREVISTADO16)

A formagdo do docente também ¢ uma forma de legitimar sua presenga em sala de
aula. Essa formacdo, paradoxalmente, ndo esta restrita a formagdo académica. Para muitos
cursos (principalmente os da drea de gestdo), um docente com experiéncia de mercado, tendo
j& ocupado cargo de gestdo, ¢ mais relevante do que sua formagao académica: o conhecimento

técnico.

“O docente no caso para a graduagdo para nivel superior, eu acredito que ¢é
fundamental que a pessoa de fato tenha uma experiéncia de mercado, na
disciplina que ele pretende lecionar, isso ¢
fundamental.”(ENTREVISTADO11)

“E o que a gente tava conversando antes, vocé precisa conciliar as teorias da
administracdo com as disciplinas marginais da estrutura do curso, como
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economia, finangas, enfim, com a pratica de mercado, pois ¢ dificil para um
aluno enxergar porque ele esta aprendendo uma teoria se voc€ ndo consegue
fazer o link com a aplicagdo pratica; assim, a gente tem sorte: no nosso curso
tem muitos professores que vieram do mercado, entdo a gente consegue
fazer isto razoavelmente bem.” (ENTREVISTADO 10)

“Entendo que sim. Quando vocé tem uma pratica profissional na carreira
docente, e vocé sabe expor exemplos, partes que vocé ja viveu. Ja vivenciou,
j& viu que aquilo acontece, ndo fica apenas na teoria. A teoria ¢
extremamente importante, diversas teorias sdo validas, adoro elas, aplico
elas, mas ¢ extremamente importante que vocé saiba lidar com as objecoes.
E as objecgoes elas enfraquecem quem ndo tem a pratica da vivéncia. Entao
quando vocé ja tem a pratica da vivencia, vocé sabe realmente lidar com
essas dificuldades. E vocé sabe quais sdo os resultados aferidos, ja medidos,
jé feitos, uma abrangéncia de exemplos bem maior.”(ENTREVISTADO 2)

Verifica-se, nos entrevistados que atuam em IES publicas, uma preocupagdo crescente
com a producdo cientifica. E o compromisso do docente com a pesquisa académica. Envolve
a elaboragdo de resenhas, pensatas e artigos para submissdo e posterior participagdo em
eventos, congressos, seminarios, bem como na autoria/coautoria em revistas reconhecidas
pela comunidade académicas, preferencialmente as bem classificadas pelo sistema webqualis.
Entretanto essa capacidade de producdo cientifica, para alguns entrevistados, estd vinculada

ao apoio institucional por parte da IES.

“O professor para ele produzir em sala de aula, ser eficiente, ter uma boa
qualidade, ele precisa ter uma boa infraestrutura, precisa ter acesso a
periddicos, a bancos de dados internacionais, precisa ter acesso ao que outros
professores falam, precisa ter acesso a outras instituicdes, precisa ir a
congressos, ver o que os outros estdo produzindo, enfim. Esse tipo de agdo
tem que haver. Como ¢ que a faculdade pode ajudar isso na infraestrutura.
Ela tem que promover esta interacdo, ela pode pagar os congressos € o
CEFET faz isto. Ela pode divulgar, melhorar a comunicagdo, pois ¢ uma
atividade conjunta com a gestdo administrativa com o pessoal dos cursos de
graduacdo.”(ENTREVISTADO 7)

5.2 Capital Estrutural

A filosofia gerencial ¢ um dos itens mais citados por parte dos entrevistados quando o
tema abordado versa sobre o capital estrutural. Entretanto sua defini¢do ¢ ambigua, podendo
abranger, tanto a parte administrativa, quanto a pedagogica de uma IES. Quando a abordagem
¢ administrativa, metas e objetivos sdo descritos como em qualquer outra empresa. Por outro
lado, quando a abordagem ¢ pedagogica, os Projetos Pedagodgicos de Curso (PPCs) sdo

citados pelos respondentes. Tais projetos servem de roteiro para o cumprimento de requisitos
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minimos estabelecidos pelo Ministério da Educagdo (MEC) para o funcionamento dos cursos.

De forma a operacionalizar essa filosofia gerencial, os processos gerenciais, quando
bem aplicados, podem ser um elemento gerador de valor em uma IES. Envolvem o
mapeamento de procedimentos administrativos de forma a verificar quais seriam as melhores
praticas de gestdo. Também incluem as reunides com o setor académico, em que se discute
com coordenadores de curso o cumprimento de metas e métricas. Entretanto o uso excessivo

de indicadores pode causar um efeito reverso na gestao da IES.

“Bem eu ndo saberia relacionar para vocé a quantidade de métricas
que eu tenho porque passam de dois cadernos. Agora em metas, sao
metas de quantitativo de alunos sim. Agora de métricas tem de tudo,
do ponto docente, do ponto docente diario, da pauta eletronica, de
cumprimento dos objetivos internos que nds temos, quer dizer sdo
varias e varias métricas. A universidade em que eu trabalho, ela criou
um modelo de gestdo onde a orientagdo principal é criar varias
situacdes, onde o que vocé precisa ¢ atendé-las diariamente para que
vocé consiga atingir os seus objetivos académicos. Agora para
relacionar para vocé eu ndo sei de cabega todas
elas.”(ENTREVISTADO 2)

“Eles colocaram metas de entrada de aluno para os coordenadores.
Entdo os coordenadores, veja eu acho isso uma sandice, mas tudo
bem. Os coordenadores tinham que captar alunos. Eu ndo consigo
entender isso. Entdo tinha o vestibular. Neste vestibular mil alunos se
inscreviam, s6 iam fazer prova quinhentos. Os coordenadores tinham
que ligar pros alunos. Isto nio existe. Na minha cabeca ndo ¢ isso. E
aquilo que eu te falo da qualidade do ensino.”(ENTREVISTADO 1)

Nesse contexto, a filosofia gerencial influencia o clima organizacional da comunidade
académica (gestores, docentes e corpo técnico-administrativo). A interacdo entre a
comunidade académica foi bastante valorizada por parte dos entrevistados que atuam em IES

privadas com gestao familiar.

“Considero como principal o tipo de tratamento, um tratamento diferenciado,
um tratamento direto, mas direto com as pessoas com os dirigentes mais
informal. Informal com respeito as regras, mas informal, que ¢ saudavel na
minha concep¢do. As regras todas sdo seguidas, isso ndo quer dizer que as
regras ndo sdo seguidas, todas elas sdo na sua plenitude. Enfim, eu s6 vejo
elementos positivos nessa relagdo. Eu ndo vejo problemas em trabalhar em
empresas familiares, muito pelo contrario, empresas que comecgaram
pequenas e hoje sao grandes sdo vitoriosas, € que tem, reforgo o meu orgulho
de pertencer ao quadro de funcionarios.”(ENTREVISTADO 4)
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Em IES publicas, em especial as com grande identificagdo com cursos de tecnologia,

existe uma preocupa¢do com a inovagdo. Os produtos da pesquisa na area de inovagdo sdo,

muitas vezes, materializados sobre a forma de patentes, que podem agregar valor para a IES.

Entretanto umentrevistado alerta que a inovacdo s6 ¢ gerada com pesquisa basica e ndo com

pesquisa aplicada.

“No Brasil, ndo se faz pesquisa basica, se faz pesquisa aplicada. Entdo ¢
assim. Nos precisamos resolver o problema da ameba que estd comendo a
broca da Petrobras. Quem vai fazer isto? A COPPE. Entdo a COPPE vai
pegar um profissional que vai estudar a ameba, quer dizer, o micro-
-organismo que estd comendo a broca da Petrobras. Ai vamos estudar o
micro-organismo da pesquisa aplicada. Nao tem validade, claro que tem
validade, mas eu acho que o grande desafio das instituicdes de ensino no
Brasil ¢ trazer de volta a pesquisa bésica. Porque esta sim, vocé vai
conseguir ter inovagdo.”(ENTREVISTADO 9)

As tecnologias aplicadas abrangem o impacto da informatizacdo na gestdo de uma

IES. Tais tecnologias estdo presentes nos diversos sistemas de informagdes, no gerenciamento

do banco de dados sobre matricula, acompanhamento financeiro ¢ desempenho académico

dos alunos. Também podem estar presentes por meio de ferramentas educacionais que podem

proporcionar ganhos de escala quando bem empregados, como o ensino a distancia. Nesse

caso, serve de suporte para a constru¢do de um modelo de ensino. A interatividade

tecnologica utilizada em sala de aula também pode ser um fator de diferenciacdo de qualidade

da IES.

“A gente ta passando por uma fase importante de transicdo do mundo fisico
pro mundo digital, onde as informagdes tdo ao alcance de qualquer pessoa a
qualquer momento [...] eu posso ta dando uma aula de economia e acontece
comigo, o aluno ta com o celular e investiga se o conceito que eu dei para ele
corresponde a verdade ou ndo. Enfim as informagdes tdo todas ai, quem
quiser pode pegar a hora que quiser, o aluno ou professor, enfim, a uma
necessidade de mudanca na academia importante. Os livros que a gente
conhece hoje, o formato do ensino, dos livros tem quinhentos anos. Faz parte
do Gutemberg e a formacdo da escola alemd em que a gente ensina no
quadro branco ou quadro negro com o aluno anotando. Isto ¢ do século XIX
e a gente t& com uma necessidade de motivar e estimular o aluno que nunca
se teve antes.”(ENTREVISTADO 13)

5.3 Capital Relacional
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A satisfagdo dos clientes ¢ um dos principais pilares para a gestdo do capital
relacional. Entretanto, para uma IES, a propria definicdo de cliente ¢ algo complexo. O cliente
pode estar relacionado com o aluno como consumidor de produtos e servigos educacionais.
Por outro lado, a concepg¢do de cliente também pode estar direcionada a sociedade (governo,
empresas), pois € ela que vai usufruir da formagdo de seus egressos (VERGARA; AMARAL,
2010). Ainda existe a possibilidade da inexisténcia de uma relagdo de clientela no setor

educacional.

“Na instituicdo de ensino, nas universidades nds vemos claramente uma
relagdo principalmente com esses novos conceitos de hospitalidade, a ideia
de tratar bem, de se relacionar bem com o aluno, com o estudante. Existe sim
uma visdo enquanto prestacdo de servico que o nosso aluno é nosso grande
cliente, € o nosso foco. Inclusive isso faz parte da missdo da IES. No entanto
de maneira mais ampla a gente consegue perceber através de uma gestdo
mais humanizada, os professores sdo nossos clientes também, os
colaboradores sdo clientes também. E o proprio mercado que recebe nosso
aluno formado, ndo deixa de ser nosso cliente também. A partir dai qualquer
decisdo que a gente tomar ¢ importante ouvir todos os personagens eu
diria.”(ENTREVISTADO 8)

Para cada uma dessas visdes de clientes, a constru¢do da imagem institucional sera
gerenciada pela direcdo da IES. Em alguns casos, a imagem ¢ construida pelo reconhecimento
da qualidade do ensino, seja pela tradicdo, seja por avaliagdes positivas nos resultados dos
egressos do Exame Nacional de Cursos (ENADE), amplamente divulgados pela imprensa. Em
outros, a propria diregdo da IES investe macicamente no marketing institucional de forma a
fortalecer a marca do estabelecimento de ensino e, assim, criar uma barreira a entrada € o

crescimento do niimero de alunos em IES mais modestas.

“Hoje a instituicdo apresenta uma imagem institucional. Basicamente
institucional. Ela ndo apresenta uma imagem onde ela vende um curso, ela
vende um conjunto de cursos. E o aluno tem a opgdo de escolher qual o
curso que ele quer, ou curso em si vai da vontade do aluno. Nao ha uma
ferramenta especifica, ndo ha uma filipeta, enfim... Nao ha nada que eu
venda o curso individualmente. Nao existe isso.”(ENTREVISTADO 2)

“Vocé s6 tem valor se consegue hoje botar profissionais de qualidade no
mercado. Esta qualidade teoricamente ¢ medida pelo ENADE. Entdo se vocé
consegue uma boa nota no ENADE, vocé tem aquela medida de valor
daquela universidade e estd formando profissionais de qualidade. Mas eu
acho que tem até uma distor¢do nisto dai. Eu vejo universidades que
obtiveram nota alta no ENADE e que eu enxergo que o curso ndo tem esta
qualidade. Tem pouca qualidade. Entdo eu penso que esta distorcao, ela tem
que ser corrigida pelo MEC.”(ENTREVISTADO 12)
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Considera-se a questdo da regulamentacdo governamental como um item pertinente ao
capital relacional. Envolve questdes de relacionamento entre a IES e o governo. Nas IES
publicas, essa relagdo ¢ mais direcionada ao repasse das verbas. Em IES privadas, as regras de
autorizacdo e funcionamento de cursos estipuladas pelo governo sdo essenciais para a gestao

da IES.

“Entdo eu percebo muito claramente que ndo ¢ tdo somente a questdo das
avaliacdes que norteiam a ordem de investimentos do gestor, mas com
certeza os PPCs, em respeito ao que o MEC determina isso sim de fato
norteia a gestdo da unidade.”(ENTREVISTADO 8)

As aliangas estratégicas também sdo estabelecidas entre a direcao da IES e o mercado.
Para IES com perfis de alunos de renda mais elevada, a parceria com outras IES estrangeiras
sdo priorizadas (internacionalizagdo e mobilidade), além do estimulo a empresas incubadoras
ou juniores. Por outro lado, em IES com perfis de alunos de renda mais baixa, prioriza-sea
empregabilidade dos alunos por meio de parceria com empresas e Orgdos de classe
profissional — como sindicatos e conselhos regionais (PARCERIAS COM MERCADO DE
TRABALHO).

Neste estudo, ratifica-seessa tendéncia de segmentagdo das aliangas

estratégicas,condicionadaao perfil de aluno pertencente a IES.

“E as parcerias fundamentais pra uma institui¢o de ensino em cursos, se eu
falo de cursos de graduagdo ou graduagao tecnologica, seriam aqueles cursos
que teriam aquelas parcerias... aquelas... de 6rgdos representativos daquele
segmento. Por exemplo, se eu falo de um RH, se eu falo de uma
administracdo, se eu falo de uma logistica. Cabe ao coordenador identificar
quais sdo os Orgaos representativos desta classe em que os alunos estdo se
formando, por exemplo.”(ENTREVISTADO 1)

“Onde eu fiz o Doutorado, nds tinhamos aproximadamente seiscentos alunos
na graduacdo e nos tinhamos muito intercambio, vinham muitos franceses,
alemdes, estudar 14 no Mestrado e Doutorado. E nos também iamos 14 um...
um ano de doutorado na Franga, mais ja graduacdo a gente mandava
também. Todo ano a gente mandava uma leva de estudantes, eu sabia porque
eu era professor da graduacdo, entdo eu via meus alunos se despedindo, indo
e voltando, né.”(ENTREVISTADO 16)

A responsabilidade social de uma IES também ¢ importante para sua visibilidade na
sociedade. As empresas estdo sendo mais cobradas a adotar uma postura de compromisso e
gerar externalidades positivas. Nao obstante, na dire¢do das IES, busca-se, por meio de
diversas iniciativas, demonstrar também o comprometimento. Os entrevistados identificaram

que as IES, independente de porte ou natureza juridica, atuam por meio de programas de
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extensdo universitaria, muitas vezes, previstos no projeto pedagédgico de cada curso.

“Se vocé tem uma institui¢do de ensino superior, vocé tem hospital/ escola.
Vamos pegar uma grande instituicdio de nivel superior, vocé tem
hospital/escola, vocé tem uma clinica de fonoaudiologia, vocé tem uma
clinica de fisioterapia, uma clinica de odontologia, isto ¢ uma institui¢do de
nivel superior. Voc€ tem uma IES, uma universidade com todos os cursos
oferecidos, com raras excec¢des. Mas se vocé tem uma faculdade menor,
vocé pode oferecer servigos a comunidade. Vocé pode oferecer pequenos
servicos a comunidade de aprendizado, um vestibular comunitario. As
instituigdes tem que trazer a comunidade para dentro dela
sim.”(ENTREVISTADO 12)

Por fim, um item considerado bastante relevante para o fortalecimento do capital
relacional e que foi detalhado por um entrevistado ¢ o acompanhamento de alunos e ex-
-alunos. Esse nicho consiste nos alunos que constroem relagdes cognitivas € emocionais com
a [ES em que estudam ou estudaram. Uma boa relacao consegue fidelizar esse aluno, para que
volte a matricular-se em outros cursos ofertados pela IES, e responsabilizar-se pela politica
informal na captacdo de novos alunos por meio do “boca a boca”.

Nesse caso, o papel do coordenador de curso ¢ fundamental para a viabilizagdo desse
nicho de alunos. E ele o profissional responsavel pela operacionalizagio do projeto
pedagogico, priorizando a selecao da equipe de professores, o monitoramento da qualidade de

ensino em sala de aula e o atendimento das diversas demandas administrativas dos alunos.

“Eu costumo dizer que o nicho de sala de aula sdo aqueles alunos quando um
curso comega uma nova turma eu tenho uma entrada de quarenta, cinquenta
alunos, trinta alunos. E do segundo periodo em diante ja tem uma
reducdozinha ai cria aquele nicho de alunos que eles representam um
determinado curso. Eles vio andando juntos, eles vao andando juntos. [...].
Eles vao completando, ele ¢ aquele nicho de alunos em sala de aula. Eles s@o
os formadores de opinido, quando chegam os alunos novos ... eles dizem que
aquele professor que € assim...Entdo eles sdo muito formadores de opinido. E
¢ bacana quando o coordenador identifica isso porque a gente comega a
trabalha-los.”(ENTREVISTADO 1)

5.4 Consideragdes sobre o Capital Intelectual

Pelosresultados encontrados, ratifica-se a presenga de itens considerados relevantes
para o capital intelectual e o surgimento de novos itens considerados emergentes. Quanto ao
capital humano, destaca-se o elemento motivacional desempenhado pelo professor em sala de
aula, capaz de prender a atencdo do aluno. Além das praticas e técnicas pedagdgicas, o

docente dispde de recursos artisticos capazes de mexer com a emog¢do, com 0 imaginario
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coletivo em sala de aula. E, claro, isso se reverte numa boa impressdo da IES, independente
da profundidade do tema estudado.

Quanto ao capital estrutural, o clima organizacional foi bastante abordado,
principalmente quanto ao gerenciamento do conflito existente entre as culturas académica e
administrativa. A inovagdo passa a ter um papel também relevante nesse processo, em que a
IES internaliza — por meiodo registro de patentes — o ganho obtido nas pesquisas. O modelo
de ensino passou a ter um papel mais relevante nas IES, com o desenvolvimento do Ensino a
Distancia (EAD) e das tecnologias aplicadas.

O relacionamento das IES com os governos passa a ter uma relevancia, com o
surgimento de regras para aprova¢do de orgamento nas IES publicas e para regras de
autorizacdo e funcionamento de cursos nas IES privadas. O financiamento estudantil (como
ProUni e FIES) também passaram a ter um destaque na pauta de relagdes entre as IES

privadas e o governo.

5.5 Direcionadores de Valor

Na terceira proposicdo da tese, busca-se verificar se,nas IES privadas, ¢ possivel
elaborarestratégias associadas ao valor gerado pelos recursos pertencentes a organizagao,
considerando-seas mudangas nos ambientes interno e externo. Nesse estagio, verifica-se que o
setor educacdo ndo s6 dispde de recursos para a geracdo de valor, como pode ser
identificadopor meio dos documentos de informagao das atividades para os stakeholders.

Com base na revisao de literatura realizada no referencial tedrico desta tese, na analise
da evolucdo do ensino superior no Brasile nas entrevistas com os docentes,foram identificados

os seguintes direcionadores de valor:

Quadro 2 - Direcionadores de valor para o capital intelectual

CAPITAL FINANCEIRO

Transparéncia na divulgagdo dos pregos das
mensalidades /Decreto n.° 5.773/06
FINANCIAMENTO PUBLICO/ Informag@o das modalidades de financiamentos

PRECO DA MENSALIDADE

PRIVADO publico e privado /Decreto n.” 5.773/06
Divulgag¢do dos investimentos € novos negocios
INVESTIMENTOS E NOVOS
ST NEG OCI%S realizados pela IES/Maurer (2008), Awad (2010)

e o0 Decreto n.° 5.773/06




PRESTACAO DE CONTAS

Divulgacao de relatorios de sustentabilidade
econdmica da IES/Decreto n.” 5.773/06

CAPITAL ESTRUTURAL

FILOSOFIA GERENCIAL

Divulga¢do da missao da IES e de seus objetivos
/Peroba (2013)

INFRAESTRUTURA

Divulgac¢do da infraestrutura da IES e sua geragdo
de valor para os cursos/Maurer (2008), Awad
(2010), Wiessenbilanz (2006) e Peroba (2013)

MODEL O DE ENSINO

Apresentagao de contetdos digitais, material
didatico e acompanhamento dos planos de
aula/Decreto n.° 5.773/06

PROCESSOS DE GESTAO

Divulga¢do das melhorias de gestao praticadas
pela IES nas atividades meio e fim/Peroba (2013)

CAPITAL HUMANO

TITULACAO E EXPERIENCIA
PROFISSIONAL DO DOCENTE

Informag@o da titulagdo e da experiéncia
profissional do docente/Maurer (2008) e Awad
(2010)

PRODUCAO CIENTIFICA DO
DOCENTE

Divulgacao da produg@o cientifica do docente
(como publicacdo de artigos e participagdo em
congressos)/Wiessenbilanz (2006) e Peroba
(2013)

ATUACAO DOSDIRIGENTESE DO
CORPO ADMINISTRATIVO

Divulgac¢do da atuagido do corpo dirigente da IES
com Orgdos representativos da sociedade
(governos, orgaos de classe)/Wiessenbilanz
(2006)

PERFORMANCE DO CORPO
DISCENTE

Divulgagéo da atuagio do corpo discente em
eventos cientificos, congressos ou mercado de
trabalho/Wiessenbilanz (2006)

CAPITAL RELACIONAL

ACOMPANHAMENTO DO

Divulgacao de politicas de acompanhamento do

EGRESSO egresso/Wiessenbilanz (2006)
PARCERIAS COM MERCADO DE Dnll“;lgz‘?ao F‘lre ;"nzemf; © %‘;e“afl;ﬁ?nz
TRABALHO c pes seogos € ClasS¢e CSSE

(2006)

INTERNACIONALIZACAOE
MOBILIDADE

Divulgagdo de acdes de intercambio de alunos e
docentes no exterior/Wiessenbilanz (2006) e
Peroba (2013)

RESPONSABILIDADE
SOCIOAMBIENTAL

Divulgagao de acdes de responsabilidade
socioambiental/Wiessenbilanz (2006)

Fonte: Autor.

Os direcionadores de valor sdo agrupados em quatro dimensdes de valor: capital

financeiro, capital humano, capital estrutural e capital relacional.
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Com base na identificacdo desses direcionadores, na proxima fase,verifica-se se asIES

aproveitam adequadamente recursos, competéncias e capacidades dinamicas, de forma a criar

uma sustentabilidade no setor de educagao em longo prazo.
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6.EVIDENCIACAO E DIVULGACAO DE VALOR NASIESPRIVADAS
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6.1 Resultados e Discussdes

O capital financeiro corresponde a integracdo entre os ativos fisicos e os ativos
monetarios, ja reconhecidos pela contabilidade. O capital financeiro ¢ alcangado por meio do
gerenciamento de itens que contribuem para a valorizagdo patrimonial e para o refor¢co do
caixa de uma empresa (STEWART, 1998). No caso de uma IES privada, a realidade brasileira
aponta para a sustentabilidade financeira pautada na receita das mensalidades pagas pelos
alunos (CASTRO, 2013).

Nessa dimensdo, os itens mais abordados foram informagdes pertinentes ao preco da
mensalidade e diferentes formas de financiamento publico/privado. Grande parte do
crescimento no nimero de alunos no ensino superior, a partir de 2010, deve-se a busca de
programas de financiamento, em especial o FIES (CENSO DA EDUCACAO SUPERIOR,
2015).

Na dimensao do capital humano, destacam-se as informagdes pertinentes ao corpo
docente, tanto na titulagdo,quanto na produ¢do cientifica, embora,na maior parte das IES, ndo
se disponibilize o acesso ao curriculo cadastrado na Plataforma Lattes de cada docente.

Afilosofia gerencial foi o direcionador com maior facilidade de localizagdo nos Sites
das IES. A concepgdo pode abranger, tanto a parte administrativa, quanto a pedagogica de
uma IES. Quando a abordagem ¢ administrativa, metas e objetivos sdo valorizados como em
qualquer empresa do setor privado. Estd presente nas IES controladas por grupos
educacionais. Por outro lado, quando a abordagem ¢ pedagbgica, destacam-se os principios
contidos no Projeto Pedagogico de Curso (PPCs), como o encontrado em uma faculdade
isolada de medicina.

Quanto ao capital relacional, destacam-se os programas de responsabilidade social
desenvolvidos pela IES e as parcerias com o mercado de trabalho, por meio de coordenagdes
especificas de oferta de estagio e empregos. Em algumas IES, tais coordenagdes também

acumulam o trabalho de acompanhamento do egresso.

Tabela 1 - Numero de IES que abordam os direcionadores do capital intelectual;financeiro
por niveis de citacao
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Nivel Nivel Nivel Nivel Nivel Nive

Direcionador es da criacdo de valor D TOTAL
0 1 2 3 4 5
Preco da mensalidade CF 12 5 1 4 6 2 30
Financiamento publico/privado CF 3 2 3 9 8 5 30
Investimentos/Novos negocios CF 24 4 1 1 0 0 30
Prestagdo de contas CF 27 1 1 1 0 0 30
Filosofia gerencial CE 5 3 0 10 11 1 30
Infraestrutura CE 6 12 1 4 7 0 30
Modelo de ensino CE 23 2 1 3 1 0 30
Processos de gestdo CE 26 2 0 2 0 0 30
Titulacdo e experiéncia profissional do
docente CH 6 17 0 1 4 2 30
Produgio cientifica do docente CH 8 11 1 5 4 1 30
Atuacao dos dirigentes e do corpo
administrativo o . 0 0 0 0 %
Performance do corpo discente CH 23 5 0 2 0 0 30
Acompanhamento do egresso CR 17 7 2 2 7 0 30
Parcerias com o mercado de trabalho CR 8 5 4 8 5 0 30
Internacionalizagdo e mobilidade CR 15 4 3 2 5 1 30
Responsabilidade socioambiental CR 4 7 0 8 9 2 30

Fonte: Autor.

6.2 Capital Humano Divulgado pelas|ES

A titulagdo docente foi o item que mais esteve presente nos Sites estudados.
Entretanto cabem duas observacdes. A primeira ¢ que, em menos da metade das IES,se
divulga o linkda Plataforma Lattes do docente, permitindo-seo acesso a experiéncia
profissional e producdo cientifica. Outro ponto que merece destaque ¢ de que, na metade das
faculdades pesquisadas neste trabalho, ndo ha qualquer identificacdo do corpo docente.

Quanto a produgdo cientifica, pelo fato de asuniversidades gerenciarem cursos de

mestrado e doutorado,hd uma vantagem em relagdo as demais formas de organizagdo de IES:
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a divulgacao da producdo cientifica.
Em poucas IES, divulgam-se, em seus Sitesinformagdes pertinentes a performance
dos alunos. Quando tais informacdes sobre o desempenho dos alunos sdo identificadas,

vinculam-se a propaganda institucional da IES.

Tabela 2 - Direcionadores que abordam o capital humano de cada IES por nivel de
informacao

DIMENSAO DE VALOR UNIVERSIDADE

CAPITAL HUMANO

TITULACAO E EXPERIENCIA
PROFISSIONAL DO DOCENTE 1 1 4 4 1 1 4 1 3 1

PRODUCAO CIENTIFICA DO

Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 A10

DOCENTE 31 4 4 3 1 4 1 3 1
ATUACAO DOSDIRIGENTESE DO
CORPO ADMINISTRATIVO 0 0 0 0 0 00 0O 0
PERFORMANCE DO CORPO
DISCENTE 1 0 0 0 1 0 O O 0 1
TOTAL

5 2 8 8 5 2 8 2 6 3
CENTRO UNIVERSITARIO

CAPITAL HUMANO B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9 BI10

TITULACAO E EXPERIENCIA
PROFISSIONAL DO DOCENTE 1 1 0 1 1 1 4 1 1 1

PRODUCAO CIENTIFICA DO

DOCENTE 3 1.0 0 0 0 1 O O O
ATUACAO DOSDIRIGENTESE DO
CORPO ADMINISTRATIVO 0 0 0 00 0 0 0 O 1
PERFORMANCE DO CORPO
DISCENTE 0 0 o1 0 0 0 3 0 0
TOTAL

4 2 0 2 1 1 5 4 1 2
FACULDADE

CAPITAL HUMANO

TITULACAO E EXPERIENCIA
PROFISSIONAL DO DOCENTE 0 5 0 0 0 1 1 5 0 1

PRODUCAO CIENTIFICA DO

Cl C2 C3 C4 C5C6 C7 C8 C9 C10

DOCENTE 1 4 3 1 0 1 2 5 1 1
ATUACAO DOSDIRIGENTESE DO
CORPO ADMINISTRATIVO 0 0 0 0 001 00 1

PERFORMANCE DO CORPO
DISCENTE 0 0 0 0 06 03.01 0
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TOTAL

Fonte: Autor.

6.3 Capital Estrutural Divulgado pelas|ES

Embora a infraestruturaseja um dos mais importantes direcionadores de valor de uma
IES, a pesquisa realizada nos Sitesapresenta um resultado surpreendente. Na maior parte das
IES, ha apenas fotos das unidades, ou, quando possivel, das demais condigdes de oferta
(laboratorios, auditdrios, salas de informatica). A biblioteca tem um tratamento a parte,
disponibilizando-se, na maioria das vezes, uma pagina especifica sobre seu funcionamento.

A filosofia gerencial estd presente na maioria das IES, vinculada a pagina de
apresentagdo da historia da IES. As informagdes obtidas na missdo da IES nos Sites sdo
similares, ao direcionar o foco no aluno e na qualificagdo para formar cidaddos e profissionais

para o mercado de trabalho.

Tabela 3 - Direcionadores que abordam o capital estrutural de cada IES por nivel de
informacao

DIMENSAO DE VALOR UNIVERSIDADE

CAPITAL ESTRUTURAL Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 AI0

FILOSOFIA GERENCIAL

INFRAESTRUTURA

MODEL O DE ENSINO

PROCESSOS DE GESTAO

TOTAL 10 1 5 8 1 6 8 4 8 3

CENTRO UNIVERSITARIO

CAPITAL ESTRUTURAL B1 B2 B3 B4 BS5 B6 B7 B8 BY BIO

FILOSOFIA GERENCIAL

INFRAESTRUTURA

MODEL O DE ENSINO
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PROCESSOS DE GESTAO

TOTAL 4 7 1 5 6 7 4 4 8 6

FACULDADE

CAPITAL ESTRUTURAL C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 CI0

FILOSOFIA GERENCIAL

INFRAESTRUTURA

MODEL O DE ENSINO

PROCESSOS DE GESTAO

TOTAL

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

6.4 Capital Relacional Divulgado pelas|ES

A responsabilidade socioambiental foi o item mais visivel do capital relacional na
analise dos Sites. Cabe destacar que IES com cursos na area de satide apresentam uma maior
diversificacdo de oferta de servigos comunitirios do que as demais. Os grandes grupos
educacionais também conseguem evidenciar com mais detalhes informagdes sobre as acdes de
responsabilidade.

As parcerias com o mercado de trabalho também estdo presentes em grande parte das
IES, porém estdo situadas, em grande parte, nas paginas interiores do website e, em algumas
situacdes, de dificil acesso.

Quanto aos programas de internacionalizagdo e de mobilidade, as IES com publico-
-alvo de alunos de alta renda sdo os que mais se destacam nesse quesito. Quanto as demais, a
reducdo significativa do programa Ciéncias sem Fronteirasinibiu o incentivo a mobilidade
de estudantes para o exterior. As timidas iniciativas de financiamento do setor privado nao

conseguem cobrir a abrangéncia desse programa.

Tabela 4 - Direcionadores que abordam o capital relacional de cada IES por nivel de
informacao



DIMENSAO DE VALOR

UNIVERSIDADE

CAPITAL RELACIONAL

Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 A10

ACOMPANHAMENTO DO EGRESSO

PARCERIAS COM MERCADO DE
TRABALHO

INTERNACIONALIZACAOE
MOBILIDADE

RESPONSABILIDADE
SOCIOAMBIENTAL

TOTAL

12 5 912 6 916 4 15 3

CENTRO UNIVERSITARIO

CAPITAL RELACIONAL

Bl B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9 B10

ACOMPANHAMENTO DO EGRESSO

PARCERIAS COM MERCADO DE
TRABALHO

INTERNACIONALIZACAOE
MOBILIDADE

RESPONSABILIDADE
SOCIOAMBIENTAL

TOTAL

3 6 6 510 6 0 6 2 6

FACULDADE

CAPITAL RELACIONAL

Cl C2 C3 C4 C5Ch C7 C8 C9 Ci10

ACOMPANHAMENTO DO EGRESSO

PARCERIAS COM MERCADO DE
TRABALHO

INTERNACIONALIZACAOE
MOBILIDADE

RESPONSABILIDADE
SOCIOAMBIENTAL

TOTAL

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

6.5 Capital Financeiro Divulgado pelas|ES
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Na comparagdo entre os diferentes tipos de organizacdo, o capital financeiro ¢ mais
detalhado nas universidades do que nos centros universitarios e faculdades isoladas.

Paradoxalmente, as informacdes sobre as modalidades de financiamento sdo mais
detalhadas do que o valor das mensalidades. As linhas oficiais de financiamento, embora
bastante reduzidas no passado, continuam em evidéncia nossitesdaslESprivadas. As IES
pertencentes a grandes grupos educacionais, na maioria dos casos, apresentam uma fonte
propria de financiamento estudantil.

A crise econdomica também atingiu o setor educacional. Poucas foram as divulgacdes
de investimentos e de novos negdcios pelas IES. Os casos isolados referem-se a abertura de
campi e langamento de novos cursos autorizados pelo MEC.

Com relagdo a prestagdo de contas, verifica-se que os grupos educacionais apresentam
links de relacionamento com investidores que evidenciam resultados contabil e financeiro.
Apenas em uma IES apresentam-se informagdes sobre receitas e despesas da IES

confrontadas com o valor cobrado nas mensalidades.

Tabela 5 - Itens que abordam o capital financeiro de cada IES por nivel de informagao

DIMENSAO DE VALOR UNIVERSIDADE

CAPITAL FINANCEIRO Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 A10

PRECO DA MENSALIDADE
FINANCIAMENTO

PUBLICO/PRIVADO 3 4 4 5 1 3 4 2 2 5
INVESTIMENTOSE NOVOS
NEGOCIOS 1 0 0 1 0 O 0 0 O 1

PRESTACAO DE CONTAS

TOTAL 8 9 414 4 6 10 2 4 11

CENTRO UNIVERSITARIO

CAPITAL FINANCEIRO Bl B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9 B10

PRECO DA MENSALIDADE
FINANCIAMENTO

PUBLICO/PRIVADO 0 4 4 5 3 3 0 5 3 3
INVESTIMENTOSE NOVOS
NEGOCIOS 0 0 0 0 20 0 00 0

PRESTACAO DE CONTAS




TOTAL

0 8 8 5 8 3 0

&8 7 6

FACULDADE

CAPITAL FINANCEIRO

Cl C2 C3 C4 C5C6 C7 C8 C9O C10

PRECO DA MENSALIDADE

4 1 1 1 0 1 1 0 O 4
FINANCIAMENTO
PUBLICO/PRIVADO 4 0 5 3 4 3 1 2 5 3
INVESTIMENTOSE NOVOS
NEGOCIOS 0 0 0 0 0 0 0 0 1 3
PRESTACAO DE CONTAS O 0 0 0 0 0 0 0 0 0
TOTAL 8 1 6 4 4 4 2 2 6 10

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

6.6 Analise por Instituicdo de Ensino Superior Privada

6.6.1 AndlisedalES A1l

Figura 12 - Direcionadores de valor IES Al

IES Al - UNIVERSIDADE
N° de Alunos Presenciais: 78.824
IGC (2015): 3

CAPITAL FINANCEIRO

PRECO DA MENSALIDADE

FINANCIAMENTO PUBLICO / PRIVADO

INVESTIMENTOS E NOVOS NEGOCIOS

CAPITAL HUMANO

TITULAGAO E EXPERIENCIA
PROFISSIONAL DO DOCENTE

PRODUGAO CIENTIFICA DO DOCENTE

ATUACAO DOS DIRIGENTES E DO
CORPO ADMINISTRATIVO

PRESTAGAO DE CONTAS

PERFORMANCE DO CORPO DISCENTE

CAPITAL ESTRUTURAL

FILOSOFIA GERENCIAL

INFRAESTRUTURA

MODELO DE ENSINO

PROCESSOS DE GESTAO

CAPITAL RELACIONAL

ACOMPANHAMENTO DO EGRESSO

PARCERIAS COM MERCADO DE
TRABALHO

INTERNACIONALIZAGAO E MOBILIDADE

RESPONSABILIDADE SOCIO-
AMBIENTAL

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

&4

O capital financeiro destaca-se na apresentacdo da pagina eletronica da IES, com o

facil acesso aos cursos ofertados e¢ a informag¢ao de mensalidades de cada curso € com o
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facil acesso as informagdes sobre bolsas de estudos e financiamentos.

A informacaosobre a titulagdo do corpo docente atual é encontrada, porém sem
apresentar o link de acesso ao curriculo de cada docente cadastrado na Plataforma Lattes.
Porter cursos de pos-graduagdo stricto sensu, é disponibilizada uma pagina exclusiva no
Site para informagao especifica sobre a produgao cientifica do corpo docente.

No capital estrutural, ¢ divulgada a filosofia gerencial da IES, tendo como énfase,
no objetivo principal, o foco no “ensino de graduacdo a sua principal atividade,
desenvolvida por professores conscientes de suas responsabilidades sociais na busca de
solugdes dos problemas que afligem o cotidiano das coletividades”.

A infraestrutura ¢ descrita minunciosamente por Campi, descrevendo-se a area
fisica de cada laboratorio que a IES gerencia, capacidade maxima de pessoas, turnos de
atendimento e a area de conhecimento a que se destina.

O modelo de ensino ¢ verificado na educagdo a distancia com a combinagao de
acesso ao contetdo disponibilizado na Internet e os encontros programados no polo
presencial.

Por ser uma universidade de grande porte, a quantidade e a variedade de acdes de
responsabilidade socioambientaldestacam-se no capital relacional. Sdo apresentados os
programas de alfabetizagdo solidéria, programas de extensdo, atendimentos gratuitos para a
comunidade ¢ eventos com instituicdes sem fins lucrativos.

A IES dispde de um Site especifico do Instituto de Acompanhamento Profissional
destinada ao suporte aos ex-alunos com a iniciativa de cadastro de curriculos, acesso ao

ambiente virtual da IES, divulgacao de cursos, etc.
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6.6.2 AndlisedalES A2

Figura 13 - Direcionadores de valor IES A2

IES A2 - UNIVERSIDADE
N° de Alunos Presenciais: 13.567|
IGC (2015): 3

CAPITAL FINANCEIRO CAPITAL HUMANO 11213lals

TITULAGAO E EXPERIENCIA
PROFISSIONAL DO DOCENTE

PRECO DA MENSALIDADE

FINANCIAMENTO PUBLICO / PRIVADO PRODUGAO CIENTIFICA DO DOCENTE

ATUACAO DOS DIRIGENTES E DO

INVESTIMENTOS E NOVOS NEGOCIOS CORPO ADMINISTRATIVO

PRESTAGAO DE CONTAS PERFORMANCE DO CORPO DISCENTE

CAPITAL ESTRUTURAL 112134ls CAPITAL RELACIONAL 11213]als
FILOSOFIA GERENCIAL ACOMPANHAMENTO DO EGRESSO
PARCERIAS COM MERCADO DE
INFRAESTRUTURA _ TRABALHO
MODELO DE ENSINO INTERNACIONALIZAGAO E MOBILIDADE
X RESPONSABILIDADE SOCIO-
PROCESSOS DE GESTAO AMBIENTAL

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

A pagina dessa IES esta inserida no Site do grupo educacional controlador, que
apresenta uma unica plataforma para todas as IES do grupo. Assim, a énfase da informacao
recai sobre o capital financeiro com ampla divulgagdo dos cursos, curriculos (unificados em
todo o Pais), valores das mensalidades e localizacdo das IES.

Por esse grupo controlador ter agdes negociadas na bolsa de valores, existe um link
de facil acesso para as informagdes econOmico-financeiras do grupo educacional,
evidenciando-se a prestacdo de contas.

Nao foram encontradas, no Site da IES, informagdes sobre a filosofia gerencial no
formato de divulgacdo de missdo, visdo, valores, ou mesmo pela auséncia do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI). Na infraestrutura de cada unidade, s6 sdo
informadosos espacos fisicos que ela tem (laboratério, auditorio, biblioteca, etc.), sem
detalhar de que forma ¢ realizado o gerenciamento.

Quanto ao capital relacional, o grupo educacional da IES centraliza as praticas de
acdes de responsabilidades socioambientaispor meio de um instituto de agdo social e de

extensdo comunitdria. No entanto a pagina de responsabilidade social estava fora do ar no
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periodo de coleta de dados desta pesquisa.

Com relacdo as informacdes pertinentes ao corpo docente, s6 sdo informadas a
titulagdo e a disciplina ministrada, sem informar-se o acesso ao curriculo de cada docente na

Plataforma Lattes.

6.6.3 AndlisedalES A3

Figura 14 - Direcionadores de valor IES A3

IES A3 - UNIVERSIDADE
N° de Alunos Presenciais: 10.199
IGC (2015): 3
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Além das modalidades de financiamento tradicionais (FIES, Quero Bolsa, etc.), a IES
apresenta um sistema proprio de financiamento estudantil voltado para cursos na modalidade
a distancia. Nao foi encontrado, no entanto, informagdes referentes a mensalidade de cada
curso.

A missdo da IES ¢ “trabalhar na linha da educacdo, da formagdo intelectual e
profissional do homem, para a constru¢cdo da sociedade livre e consciente, responsavel e
progressista”.

A infraestrutura ¢ informada com detalhes e com paginas especificas para campus,
biblioteca, hospital universitario, clinicas integradas, hospital veterinario e fazenda/escola. Por

oferecer cursos na area de saude, torna-se necessaria a evidenciacdo das condi¢des de oferta



88

da IES.

Na dimensdo capital humano, a titulacdo do corpo docente ¢ informada com acesso
direto ao curriculo cadastrado na Plataforma Lattes, o que contempla, assim, a producdo
cientifica de cada docente.

No que ¢ pertinente ao capital relacional destacam-se as a¢des de internacionalizagdo e
mobilidade. A IES dispde de uma Comissdo de Relagdes Internacionais para “garantir maior
agilidade e eficacia dos programas de mobilidade docente e discente”, formada por um grupo
de docentes que organiza e sistematiza informagdes referentes a intercimbio e programas de
mobilidade académica.

A IES tem um nticleo de apoio ao empreendedorismo que atua em duas dire¢des. Uma
de assessoria de assuntos relativos a propriedade intelectual, no apoio ao registro de marcas e
patentes, no INPI; outrano incentivo a empresasjuniores que contribuem para o

desenvolvimento da regido em que a IES atua.

6.6.4 Andliseda |lES A4

Figura 15 - Direcionadores de valor IES A4

IES A4 - UNIVERSIDADE
N° de Alunos Presenciais: 22.678
IGC (2015): 3
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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A IES informa os precos das mensalidades de cada curso e as formas de
financiamento, sem evidenciar tais informagdes na pagina principal. Os novos negocios
consistem em langcamento de cursos de pos-graduacdo lato sensuofertados pela IES. A
prestacdo de contas ¢ apresentada no balango social divulgado pela IES.

Quanto ao capital humano, a titulagdo do corpo docente ¢ informada com acesso direto
ao curriculo cadastrado na Plataforma Lattes e a associa¢do a cada disciplina ministrada na
propria IES.

A filosofia gerencial da IES ¢ pautada na atividade confessional da mantenedora, que,
além de informar a missdo e a visdo, apresenta o credo que busca “promover a cultura do ser
humano, que provém do ser humano e ¢ para o ser humano”.O lema da universidade ¢ a
exceléncia académica e a busca da internacionalizagdo. Por apresentar diferentes cursos de
pos-graduacdo Stricto sensu, o caminho natural da estratégia da IES ¢ internacionalizagdo/
mobilidade.

A boa reputacdo da instituicdo no ambiente académico e no mercado de trabalho
facilita a implementacdo de uma série de parcerias e convénios no Brasil e no exterior. A
universidade dispde de uma pagina especifica de carreiras, voltada para o mercado de
trabalho, com divulgagdo de estagios, traineese empregos.

No site da universidade é divulgado um balango social em que sdo divulgadas as
condutas responsaveis na area socioambiental aos publicos interessados. Entre as principais
atividades, destacam-se as destinadas a esporte, cultura e lazer; meio ambiente, inclusdo

digital e assessoria juridica.
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6.6.5 Andliseda|lES A5

Figura 16 - Direcionadores de valor IES A5

IES A5 - UNIVERSIDADE
N° de Alunos Presenciais: 9.691
IGC (2015): 3
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Fonte: Dados da pesquisa (2017)

A IES informa a mensalidade de cada curso na pagina principal do Ste da
universidade e as diferentes modalidades de financiamento publico/privado.

A filosofia gerencial da IES ¢ apresentada em péagina secundaria, com informagdes
sobre missdo, visdo e valores. A missdo da universidade ¢ “preservar, elaborar e transmitir o
conhecimento, de modo a formar o ser humano para desempenhar uma atitude construtiva, a
servico de sua comunidade e de sua regiao”.

Nao foram localizadas, na péagina da universidade, informagdes pertinentes a
infraestrutura, como biblioteca, laboratorios, auditorios, etc.

Na dimens3o do capital humano, a titulagio do corpo docente ¢ informada sem
apresentar o acesso direto ao curriculo cadastrado na Plataforma Lattes.

No que ¢ pertinente ao capital relacional, destaca-se a existéncia de uma pro-reitoria
comunitdria destinada as acgdes coordenadas pela IES com a sociedade. Nao foram
encontradas informagdes recentes sobre internacionalizagdo e mobilidade da IES, sendo
verificado apenas um programa de intercdmbio, datado de 2012.

A universidadedispde de uma pagina destinada acoordenagdo geral de estagios e
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voltada para a integragdo do aluno com o mercado de trabalho.

6.6.6 Andliseda |IES A6

Figura 17 - Direcionadores de valor IES A6

IES A6 - UNIVERSIDADE
N° de Alunos Presenciais: 6.169
IGC (2015): 3
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Fonte: Dados da pesquisa (2017)

A 1IES divulga em seu Site os valores das mensalidades no campo de oferta dos cursos
de graduacdo.E também apresentado um programa de parcerias com empresas visando a
concessao de bolsas de estudo.

A missdo da IES ¢ “desenvolver ensino, pesquisa e extensdo de qualidade; gerar e
transmitir conhecimentos e interagir com a sociedade, visando ao seu beneficio, através de
acdes sociais e educacionais”.

Quanto a infraestrutura,foram encontradas apenas descricdes sobre as clinicas de
saude que a universidade gerencia e uma breve apresentacdo geografica dos Campi.

Nao foi verificada a titulacdo do corpo docente nos cursos de graduacdo, embora
conste nos programas de pos-graduacdo stricto sensu.

Nocapital relacional, destacam-se as ac¢des de responsabilidade social abrangendo

programas sociais, apoio ao aluno do ensino médio, atendimento rm clinicas de satde e
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assessoria juridica. Uma pagina ¢ destinada a apresentacdo dos programas que envolvem
acoes, desde a educacdo ambiental e sustentabilidade até a universidade aberta para a terceira
idade.

A TES dispde de uma coordenagdo de relagdes internacionais com o objetivo de
incentivar e intermediar acordos de cooperacdo técnica, viabilizar a mobilidade académica e

apoiar a comunidade universitaria para a participacdo em congressos € eventos.

6.6.7 AndlisedalES A7

Figura 18 - Direcionadores de valor IES A7

IES A7 - UNIVERSIDADE
N° de Alunos Presenciais: 13.745
IGC (2015): 4
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Fonte: Dados da pesquisa (2017)

A IES informa os valores das mensalidades no campo de ensino e pesquisa, atrelados a
prestacdo de contas das principais rubricas de receitas e de despesas no ano vigente.

Como cada curso apresenta uma plataforma propria no Site, verifica-se que ha uma
intensa politica de valorizagdo do corpo docente, com informagdes detalhadas sobre a
formacdo e a experiéncia académica. A IES estimula os docentes a utilizar-se do ano sabatico
para desenvolver atividades de internacionalizagdo e mobilidade, como po6s-doutoramento,
iniciativa rara entre as IES privadas brasileiras.

A forte presenca do corpo docente em 6rgao de direcao da IES ¢ outro diferencial em
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relagdo asuas congéneres. Isso se reflete nos detalhes verificados no Site sobre o alinhamento

estratégico da IES quanto ao capital humano e ao relacional, caracteristicas basicas de uma

estratégia emergente.

A boa reputacdo da instituicdo, no ambiente académico e no mercado de trabalho,

facilita a implementagdo de uma série de parcerias e convénios, no Brasil e no exterior. Ha

uma feira de integragdo da universidade com o mercado de trabalho e divulgagdo de estagios,

trainees e empregos.

6.6.8 Andliseda |IES A8

Figura 19 - Direcionadores de valor IES A8

IES A8 - UNIVERSIDADE

IGC (2015) : 3
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Fonte: Dados da pesquisa (2017)

A 1ES divulga, em Site especifico, os cursos ofertados nas graduagdes tradicionais
tecnologicas. E também apresentado um programa de parcerias com empresas visando

concessao de bolsas de estudo.Nao foram encontradas, no entanto, informacgdes referentes

mensalidade de cada curso.

(I ¢]
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A filosofia gerencial da IES dé& énfase, em sua missdo,a uma universidade regional

com capacidade de contribuir e influir no desenvolvimento das areas sociais da regido e de

formar profissionais para a comunidade.
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A infraestrutura é apresentada somente por meio de fotos, disponibilizadas no Site do
campus, da biblioteca, do nucleo de pratica juridica e das clinicas de medicina veterindria,
fisioterapia, farmacia escola, fazenda/escola e laboratorios.

No campo destinado a cada curso, ¢ verificada a titulagdo do corpo docente, a qual ¢
informada em conjunto com a disciplina ministrada e o tempo de casa do docente. No entanto
ndo apresenta acesso ao curriculo do docente cadastrado na Plataforma Lattes.

Quanto ao capital relacional, destacam-se as acdes de responsabilidade social. A IES
disponibiliza projetos abertos para a comunidade, concentrados nas areas de medicina,
fisioterapia e medicina veterinaria. Entre os projetos listados, destacam-se: projeto de
sustentabilidade e saude, parkinson em grupo, controle populacional de cdes e gatos e

osteoartrose no joelho em idosos.

6.6.9 AndlisedalES A9

Figura 20 - Direcionadores de valor IES A9

IES A9 - UNIVERSIDADE
N° de Alunos Presenciais: 13.520
IGC (2015): 4
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Fonte: Dados da pesquisa (2017)

A IES informa a mensalidade de cada curso no edital de seu Vestibular. A
mantenedora da IES apresenta, em pagina especifica, detalhes sobre a sustentabilidade

socioecondmica, contendo o quadro de detalhamento de receitas e despesas da IES.
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A filosofia gerencial da IES ¢ demonstrada em sua missdo da mantenedora que —
apesar de ser uma organizacdo privada — mantém em seus estatutos: a observancia dos
“principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade, economicidade e
eficiéncia”.

A infraestrutura ¢ informada, com detalhes, por meio de paginas especificas para cada
curso, com descri¢do de laboratorios, biblioteca e espaco para asempresas juniores.

Na dimensao do capital humano, a titulagdo do corpo docente ¢ informada, com acesso
direto ao curriculo cadastrado na Plataforma Lattes o que contempla, assim, a producdo
cientifica de cada docente.

No que ¢ pertinente ao capital relacional destacam-se as a¢des de internacionalizagdo e
mobilidade. A IES dispde de pagina especifica sobre o tema, com informacdes sobre
realizagdo de intercAmbio, convénios, cursos de interesse, agéncias de financiamento e relatos
de alunos que realizaram a experiéncia.

O acompanhamento do egresso ¢ realizado pelo centro de ex-alunos e pelo programa
de relacionamento com egressos cujo objetivo principal é o de “estreitar e articular
relacionamentos com a comunidade de alunos formados pela IES a fim de promover acdes
para o desenvolvimento humano, comunitdrio e institucional, gerando sustentabilidade em
longo prazo”.

A responsabilidade socioambiental estd presente por meio dos servicos acomunidade,
como clinica psicolégica, escritorio modelo, juizado especial civel e de servigos hospitalares

para comunidades carentes.



6.6.10 Andliseda|lES A10

Figura 21 - Direcionadores de valor IES A10
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IES A10 - UNIVERSIDADE
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IGC (2015): 3
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Fonte: Dados da pesquisa (2017)

A IES informa a mensalidade de cada curso, na pagina principal de seu vestibular,

articulada com as informagdes das diferentes modalidades de financiamento publico/privado.

Apesar de a universidade pertencer a um grande grupo educacional com abrangéncia nacional,

o Site da IES mantém caracteristicas proprias.

A missao ¢ ser “formadora de cidaddos competentes, qualificados e preparados para o

mercado de trabalho, imbuidos de responsabilidade social e compromissados com a

preservacao da cultura nacional e com o desenvolvimento sociocultural do Brasil”.

Nao foram verificadas informagdes detalhadas sobre a infraestrutura da IES.

Apesar de a IES informar que a Assessoria de Rela¢des Internacionais viabiliza a

realizacdo de cooperagdes internacionais, a pagina que detalha as instituigdes conveniadas

encontra-se desativada.

A IES disponibiliza um blog para cada curso. Em seu Site, de forma a divulgar

eventos, praticas realizadas pelos docentes e performance dos alunos. No entanto s6 estdo

disponibilizadas, no Site da universidade, informagdes de titulagdo docente dos docentes

atuantes em programas de pos-graduacao stricto sensu.
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6.6.11 Andliseda |IESB1

Figura 22 - Direcionadores de valor IES B1
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Fonte: Dados da pesquisa (2017)

No capital financeiro, ¢ divulgado o demonstrativo de capacidade econdmico-
-financeira da IES, informando receita, orcamento, previsao de novos negocios e de politicas
de investimentos.

No capital humano, o Site da IES incentiva a produgdo cientifica, tendo uma revista
académica incluida no extrato Qualicapes. A valorizacdo do corpo docente envolve as
seguintes iniciativas:

e Desconto de 25% nas mensalidades em cursos de pos-graduagdo Stricto sensu e
latosensu oferecidos pela instituico.

e Auxilio financeiro no valor de oito horas/aula semanais, categoria auxiliar de ensino
para docentes regularmente matriculados em cursos de pods-graduacdo stricto sensu
reconhecidos pela CAPES, em nivel de doutorado, e de cinco horas/aula semanais,
igualmente na categoria auxiliar de ensino, em nivel de mestrado.

e Auxilio financeiro no valor da inscricdo para apresentar trabalhos em eventos de
natureza técnico-cientifica reconhecidos, desde que exista vinculagdo ao nome da IES;

A IES também descreve com detalhes informagdes acerca do capital estrutural,
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comofilosofia gerencial, sistemas de informagao e infraestrutura.

Quanto ao capital relacional, o fato de ser o Uinico centro universitario da cidade faz
com que sejam intensificadas acdes de responsabilidade socioambiental, parceria no mercado

de trabalho e na imagem institucional da IES.

6.6.12 Andliseda |IES B2

Figura 23 - Direcionadores de valor IES L

IES B2 - C. UNIVERSITARIO
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A IES informa os valores das mensalidades, no campo destinado ao vestibular, e
também ali disponibiliza informagdes sobre acesso ao financiamento publico/privado por
parte do aluno.

A missdo da IES ¢ “oferecer um processo de ensino/aprendizagem que capacite seus
egressos a atenderem as necessidades e expectativas do mercado de trabalho e da sociedade”.

As informagdes referentes a titulagcdo e ao tempo de dedicacdo do docente estdo
descritas na pagina de cada curso. No entanto ndo foram verificados links referentes ao
curriculo dos docentes cadastrados na Plataforma Lattes.

A infraestrutura ¢ apresentada com detalhamento de biblioteca, equipamentos,

laboratorios e auditorios distribuidos pelos dois Campi que esse centro universitario
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gerencia.A IES também dispde de um nucleo de tecnologia educacional que oferece recursos
tecnologicos destinados a melhoria da qualidade de ensino.

Ocentro universitario também dispde de um nilicleo de integracdo profissional
destinado a gerenciar oferta de estdgios e empregos para alunos e ex-alunos. Quanto a
responsabilidade social sdo apresentados o laboratério de pratica juridica e o apoio

psicopedagogico a alunos com dificuldades.

6.6.13 Andliseda |IES B3

Figura 24 - Direcionadores de valor IES B3

IES B3 - C. UNIVERSITARIO
N° de Alunos Presenciais: 11.843
IGC (2015): 3
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Fonte: Dados da pesquisa (2017)

A IES informa os valores das mensalidades, no campo destinado aos cursos, além
dedispor de uma pagina especifica para informagdes sobre bolsas de estudo e financiamentos,
de forma a esclarecer e orientar os procedimentos de acesso a esses recursos.

Nao foram verificadas informagdes sobre filosofia gerencial do centro universitario e
detalhamento sobre perfil e composi¢ao do corpo docente de cada curso.

Quanto a infraestrutura, foram encontradas apenas descrigdes sobre quais tipos de
biblioteca, laboratérios e auditérios cada unidade gerencia.

No siteda IES, existe uma pagina destinada ao cadastramento de alunos e empresas,de
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forma a intermediar a oferta de estagios e empregos para alunos e ex-alunos. Esse sistema de
banco de curriculos busca ofertar a alunos e ex-alunos uma possibilidade maior de
empregabilidade.

A responsabilidade social ¢ executada por meio de programas sociais que podem ser
especificos de um sé curso (Programa Advogado Empreendedor) ou interdisciplinar, como o
EnvelheSer (farmécia, enfermagem, sistemas de informag¢do, odontologia), voltado para a

populagdo de terceira idade.

6.6.14 Andliseda |lES B4

Figura 25 - Direcionadores de valor IES B4

IES B4 - C. UNIVERSITARIO
N° de Alunos Presenciais: 5.588
IGC (2015): 4
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Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A IES ndo informa os valores das mensalidades de cada curso. No entanto oferece
uma série de informacgdes detalhadas sobre as diferentes formas de financiamento publicas
(FIERS, PROUNI) e privadas (FIES, PRAVALER e BRADESCO). O proprio centro
universitario dispde de uma modalidade propria de financiamento.

Quanto ao corpo docente, somente foram informados os nomes de cada professor, sem
detalhar titulacdo e tempo de dedicacdo. No entanto, ao percorrer-se o Site, sdo apresentados

os destaques do corpo discente, por meio de aprovagdo em concursos publicos e apresentagdo
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de artigos académicos.

O centro universitdrio apenas descrevea infraestrutura em cada campus, sem no

entanto, detalhar a utilidade.

Por outro lado, nas agdes de responsabilidade social, foram detalhadas ac¢des,
principalmente nas areas de agronomia e medicina veterinaria. A IES dispde de um hospital

veterindrio e clinicas de psicologia, nutri¢do e fisioterapia.

6.6.15 Analiseda |ES B5

Figura 26 - Direcionadores de valor IES B5

IES B5 - C. UNIVERSITARIO
N° de Alunos Presenciais: 18.864
IGC (2015): 3
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Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Ocentro universitario pertence a um grande grupo educacional, com abrangéncia
nacional, que utiliza um mesmo Site para todas as IES. As informagdes sobre a mensalidade
de cada curso sdo apresentadas na pagina de vestibular, articuladas com as informagdes das
diferentes modalidades de financiamento publico/privado. A IES também informa, na
primeira pagina, a inaugura¢do de uma nova unidade.

A sua missdo ¢ “produzir, sistematizar e difundir conhecimentos que contribuam com
a formagdo de profissionais éticos, empreendedores, dotados de senso critico, sensibilidade

cultural e inteligéncia criativa, conscientes de seu papel e de seu compromisso com a
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cidadania”.

Com relagdo a infraestrutura, o Site do centro universitario apenas informa as
condigdes de oferta, em cada campus, sem detalhar o gerenciamento. O mesmo foi verificado
no corpo docente, em que apenas foi informada a titulagdo, sem a apresentacdo do acesso ao
curriculo cadastrado na Plataforma Lattes.

Quanto ao capital relacional, esse centro universitario informa dados detalhados sobre
as parcerias com o mercado de trabalho, internacionalizacdo e mobilidade e responsabilidade

socioambiental.

6.6.16 Andliseda |IES B6

Figura 27 - Direcionadores de valor IES B6

IES B6 - C. UNIVERSITARIO
N° de Alunos Presenciais: 50.417|
IGC (2015): 3
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Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Esse centro universitario pertence a um grande grupo educacional. Na primeira pagina,
¢ apresentada uma série de informagdes detalhadas sobre as diferentes formas de
financiamento publicas e privadas. Porém nao foi encontrado o valor das mensalidades de
cada curso.

Quanto a filosofia gerencial, a missdo da IES ¢ “promover educacdo superior acessivel

e de exceléncia para a formacdo de profissionais com valores éticos e competéncias
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destacadas para o mundo do trabalho [...]”

O centro universitdrio apenas descrevea infraestrutura em cada campus, sem, no
entanto, detalhar o gerenciamento. O mesmo ocorre com o corpo docente em que somente

foram informados os nomes de cada professor.

As agdes de responsabilidade social foram detalhadas por servigos para a comunidade,

principalmente nas areas de clinicas de satide e de atividades socioculturais.

6.6.17 Andliseda |IESB7

Figura 28 - Direcionadores de valor IES B7

IES B7 - C. UNIVERSITARIO
N° de Alunos Presenciais: 1.226
IGC (2015): 3
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Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Quanto ao capital financeiro, ndo foram verificados os precos das mensalidades, os
programas de financiamento estudantil e a politica de investimentos a serem realizados pela
IES.

A IES apresenta o perfil do corpo docente e do corpo técnico-administrativo, bem
como propde um cronograma de expansdo do corpo docente, alinhado com as metas de
crescimento da IES. Além disso, no Site, assinala agdes a serem desenvolvidas pelo corpo
docente até o final do periodo de vigéncia desse documento. Essas metas estdo articuladas

com a baixa rotatividade docente, em que 70% atuam na IES ha mais de nove anos.
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Apesar de ser um centro universitario de pequeno porte, a IES informa estar bem
estruturada em termos de infraestrutura, instalacdes académicas e sistemas de informagao.

A responsabilidade social da IES esta ancorada em quatro pilares: responsabilidade
com a educacdo e formacgdo de professores, apoio e parcerias com o sistema publico na
formagdo de quadros; como agente de inclusdo social, e agente de inovagdo e

desenvolvimento sustentavel.

6.6.18 Analiseda |IES B8

Figura 29 - Direcionadores de valor IES B8

IES B8 - C. UNIVERSITARIO
N° de Alunos Presenciais: 21.635
IGC (2015): 4
CAPITAL FINANCEIRO CAPITAL HUMANO 11213l4als
TITULACAO E EXPERIENCIA
PRECO DA MENSALIDADE PROFISSIONAL DO DOCENTE
FINANCIAMENTO PUBLICO / PRIVADO PRODUCAO CIENTIFICA DO DOCENTE
. ATUACAO DOS DIRIGENTES E DO
INVESTIMENTOS E NOVOS NEGOCIOS CORPO ADMINISTRATIVO
PRESTACAO DE CONTAS PERFORMANCE DO CORPO DISCENTE
CAPITAL ESTRUTURAL 112134ls CAPITAL RELACIONAL 11213]als
FILOSOFIA GERENCIAL ACOMPANHAMENTO DO EGRESSO
PARCERIAS COM MERCADO DE
INFRAESTRUTURA TRABALHO
MODEL O DE ENSINO INTERNACIONALIZACAO E MOBILIDADE
. RESPONSABILIDADE SOCIO-
PROCESSOS DE GESTAO AMBIENTAL

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Nas paginas referentes aos cursos de graduagdo, sdo apresentadas informagdes sobre a
mensalidade e uma lista de alternativas sobre as diferentes formas de financiamentos publico
e privado.

Quanto a filosofia gerencial, a missdo da IES ¢ “transformar o Pais pela educacao,
com competéncia e paixdo, inspirando nossos alunos, professores e colaboradores a
concretizarem seus sonhos e potencialidades como individuos, profissionais e agentes de

transformacdo da sociedade”.

Foram informados somente o nome e a titulagdo do docente, ndo disponibilizando o
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acesso ao curriculo cadastrado na Plataforma Lattes. No entanto, ao percorrer-se o Site, sdo
divulgados agdes de destaque promovidas pelo corpo discente.

A infraestrutura da IES ¢ apresentada por campus, indicando-se abiblioteca eo
funcionamento das diferentes clinicas na area de satde e os laboratdrios — um exemplo ¢ o
laboratério de andlises clinicas, voltado para o curso de biomedicina.

Por outro lado, as agdes de responsabilidade social foram informadas do compromisso

da IES com a “Carta da Terra e com o Pacto Global”.

6.6.19 Andliseda |ES B9

Figura 30 - Direcionadores de valor IES B9

IES B9 - C. UNIVERSITARIO
N° de Alunos Presenciais: 436
IGC (2015): 2

CAPITAL FINANCEIRO 11213lals CAPITAL HUMANO 11213lals

TITULAGAO E EXPERIENCIA
PROFISSIONAL DO DOCENTE

PRECO DA MENSALIDADE

FINANCIAMENTO PUBLICO / PRIVADO PRODUGAO CIENTIFICA DO DOCENTE

ATUACAO DOS DIRIGENTES E DO

INVESTIMENTOS E NOVOS NEGOCIOS CORPO ADMINISTRATIVO

PRESTAGCAO DE CONTAS PERFORMANCE DO CORPO DISCENTE

CAPITAL ESTRUTURAL CAPITAL RELACIONAL

112/3]4(5
FILOSOFIA GERENCIAL ACOMPANHAMENTO DO EGRESSO
PARCERIAS COM MERCADO DE
INFRAESTRUTURA TRABALHO i
MODELO DE ENSINO INTERNACIONALIZAGAO E MOBILIDADE
X RESPONSABILIDADE SOCIO-
PROCESSOS DE GESTAO AMBIENTAL _

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

A IES informa a mensalidade e as formas de financiamento publicas e privadas.

A missdo da IES ¢ a de “implementar e socializar o conhecimento e o saber,
promovendo a formacgdo profissional inicial, integral, competente ¢ de exceléncia de seus
alunos, voltada para o planejamento participativo e multiprofissional de a¢des”.

Nao foi disponibilizado o acesso ao curriculo cadastrado na Plataforma Lattes; apenas
o nome do docente e a respectiva titulacdo.

A infraestrutura da IES ¢ detalhada com apresentagdo da biblioteca, espaco de eventos,
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laboratorios, clinicas ¢ condi¢des das salas de aula.

Quanto ao capital relacional, foram encontrados apenas o contato da central e os

estagios e as agdes realizadas pela clinica de psicologia da IES.

6.6.20 AndlisedalESB10

Figura 31 - Direcionadores de valor IES B10

IES B10 - C. UNIVERSITARIO
N° de Alunos Presenciais: 18.166
IGC (2015): 3
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Fonte: Dados da pesquisa (2017)

A IES informa, nosSite,a mensalidade ¢ as formas de financiamento publicas e
privadas.

A missdo da IES ¢ “criar oportunidades para o desenvolvimento de cidaddos capazes
de transformar a sociedade”.

Nao foi disponibilizado o acesso ao curriculo de cada docente cadastrado na
Plataforma Lattes; apenas o nome e a respectiva titulagao.

A infraestrutura ¢ informada com detalhes, por meio de paginas especificas para
campus, biblioteca, hospital universitario, clinicas integradas. Assim como outras IES que
dispdem de cursos na area de saude, torna-se necessaria a evidenciagdo das condi¢des de

oferta da IES.

Quanto ao capital relacional, o centro universitario dispde de um campus voltado para
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a pratica profissional. Sdo prestados servicos de nucleo de pratica juridica, clinica de
fisioterapia, laboratdrio de andlises clinicas, clinica-escola de nutri¢do, centro de Formagao de
psicélogos e academia de ginastica. Nesse campus, também hé espaco fisico para empresas

juniores que prestam servigos ao mercado.

6.6.21 AndlisedalESC1

Figura 32 - Direcionadores de valor IES C1

IES C1- FACULDADE
N° de Alunos Presenciais: 2.388
IGC (2015): 3
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Fonte: Dados da pesquisa (2017)

A informagdo sobre o pre¢o da mensalidade e as possiveis formas de financiamento
estd divulgada na pagina de cada curso. A IES promove descontos especificos para militares
e parentes, em virtude de sua localizagdo estar préxima do complexo das forgas armadas.

Quanto a filosofia gerencial, a missdo da IES ¢ “contribuir para o desenvolvimento
econdmico e social local e regional, através da formac¢do de cidaddos e de profissionais
inovadores, empreendedores, socialmente responsaveis e éticos, preocupados com o0 meio
ambiente e o desenvolvimento sustentavel [...]”

No entanto ndo foram verificados detalhes sobre infraestrutura, modelo de ensino e
processos de gestao praticados pela IES.

Quanto ao capital humano, foi verificada apenas a producao cientifica da IES. Nao se
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identificaram a composi¢do do corpo docente, atitulagdo ou o regime de trabalho.

A faculdade divulgou que tem o selo de “instituicdo socialmente responsavel”, em
virtude das atuacdes das clinicas sociais de odontologia e fisioterapia, do CAJ — Centro de
Assisténcia Juridica — para a comunidade. Quanto ao mercado de trabalho, a IES mantém
um Programa de Integragdo com o Trabalho (PIT), voltado para a divulgacdo de estagios e

carreiras para alunos.

6.6.22 AndlisedalESC2

Figura 33 - Direcionadores de valor IES C2

IES C2 - FACULDADE
N° de Alunos Presenciais: 151
IGC (2015): 5
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Fonte: Dados da pesquisa (2017)

A TES apresenta informagdes detalhadas sobre a qualificagdo do corpo docente. Cada
docente dispoe de uma pagina propria com link de acesso a Plataforma Lattes, a linha de
pesquisa em que atua e as disciplinas. Destinada para alunos de rendas A e B, a formacdo e
experiéncia profissional docorpo docente ¢ fundamental para a imagem da IES (trés ex-
-ministros integram o quadro de professores).

No capital estrutural, a missdo da IES ¢ “desenvolver um centro de exceléncia em
ensino e pesquisa que contribuisse para o desenvolvimento econdmico e social do Pais e para

a busca da identidade nacional”. Essa descricao destoa da maioria das IES que concentram a
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missdo em preparar o aluno para o mercado de trabalho.

A 1ES apresenta, com detalhes, informag¢des sobre a infraestrutura (biblioteca,
softwares disponiveis para pesquisa, laboratorios de pesquisa, etc.). O modelo de ensino da
IES refuta o tipo de perfil de aluno como “um cliente que assiste aulas e 1€ textos obrigatorios
para obter o diploma de um curso”. Para essa faculdade, o objetivo das aulas é “o
desenvolvimento pessoal do aluno através da incorporacdo do conhecimento e principalmente
da capacidade de utilizar este conhecimento”.

A IES também dispde de um programa bem definido de internacionalizacdo e
mobilidade de seus alunos, que ocorre de duas formas: acordo bilateral ou free mover. No

acordo bilateral, para cada aluno da IES enviado a instituicdo parceira, um aluno dessa

instituicao ¢ recebido na Escola. Na segunda modalidade, ndo existe essa obrigacao.

6.6.23 Andliseda |lESC3

Figura 34 - Direcionadores de valor IES C3
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Fonte: Dados da pesquisa (2017)

Em relagdo ao capital financeiro, a IES informa apenas dados referentes as
modalidades de financiamento de mensalidades. Entretanto s6 foi verificado o valor da

mensalidade da IES em outro Site de financiamentos: o Quero Bolsa.
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A missdo da IES ¢ “oferecer uma educacdo libertadora, que promova a emancipagao
das pessoas, preparando-as para o pleno exercicio da cidadania de forma a se tornarem
protagonistas da transformagao social [...]”

A faculdade dispde de uma pagina destinada a estagios e empregos para os alunos e
egressos. Porém a unica oportunidade ofertada na pagina ¢ um edital para portadores de
necessidades especiais.

Quanto as acoes de responsabilidade social, a faculdade oferece um leque de atuagdes
na area de extensdo para a comunidade, dividido por areas de administracdo e negocios
(empresa junior, balcdo legal, vigilantes dos pregos), artes e design (expressao artistica,
horta vertical), ciéncias exatas e informatica (amigos da APAE, inclusdo digital), Ciéncias
humanas e sociais (nicleo de pratica juridica, direito a familia),engenharias

(escritorio/escola) e satide (nucleo de psicologia aplicada).

6.6.24 Andliseda |lES C4

Figura 35 - Direcionadores de valor IES C4

IES C4 - FACULDADE
N° de Alunos Presenciais: 1.730

IGC (2015) : 4
CAPITAL FINANCEIRO 11213lals CAPITAL HUMANO 112134ls
TITULACAO E EXPERIENCIA
PREGO DA MENSALIDADE PROFISSIONAL DO DOCENTE
FINANCIAMENTO PUBLICO / PRIVADO PRODUGCAO CIENTIFICA DO DOCENTE i
P ATUACAO DOS DIRIGENTES E DO
INVESTIMENTOS E NOVOS NEGOCIOS CORPO ADMINISTRATIVO
PRESTACAO DE CONTAS PERFORMANCE DO CORPO DISCENTE
CAPITAL ESTRUTURAL 11213lals CAPITAL RELACIONAL 1l2l3lals
FILOSOFIA GERENCIAL ACOMPANHAMENTO DO EGRESSO
PARCERIAS COM MERCADO DE
INFRAESTRUTURA TRABALHO i
MODELO DE ENSINO INTERNACIONALIZAGCAO E MOBILIDADE|
% RESPONSABILIDADE SOCIO-
PROCESSOS DE GESTAO AMBIENTAL _

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

A IES informa detalhadamente as formas de financiamento publicas e privadas. No

entanto s6 ¢ indicado, na pagina de cada curso, o valor do crédito a ser cursado.
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A missdo da IES ¢ “ofertareducacdo inovadora para formar cidaddos empreendedores,
criticos e éticos capazes de contribuir através de parcerias solidarias no processo evolutivo da
sociedade”.

Nao foram disponibilizados o acesso ao curriculo cadastrado na Plataforma Lattes, o
nome do docente e a respectiva titulacao.

A informacdo sobre a infraestrutura da IES esta restritaapenas ao gerenciamento de
sua biblioteca.

Quanto ao capital relacional, o centro universitario dispde de um campus voltado para
a pratica profissional. Sdo prestados servigos de laboratorio de odontologia, trote solidario e
campanha do agasalho, uma vez que ¢ uma IES localizada na regido sul do pais.

Com relagdo a parcerias no mercado de trabalho, a IES mantém uma empresa junior, destinada

a consultoria de projetos empresariais e ao programa de estimulo para criagdo de startups.

6.6.25 Andliseda |IES C5

Figura 36 - Direcionadores de valor IES C5

IES C5- FACULDADE
N° de Alunos Presenciais: 1.096
IGC (2015): 2

CAPITAL FINANCEIRO 11213lals CAPITAL HUMANO 11213lals

TITULAGAO E EXPERIENCIA
PREGO DA MENSALIDADE PROFISSIONAL DO DOCENTE

FINANCIAMENTO PUBLICO / PRIVADO _ PRODUGAO CIENTIFICA DO DOCENTE

. ATUACAO DOS DIRIGENTES E DO
INVESTIMENTOS E NOVOS NEGOCIOS CORPO ADMINISTRATIVO

PRESTAGAO DE CONTAS PERFORMANCE DO CORPO DISCENTE
CAPITAL ESTRUTURAL 11213lals CAPITAL RELACIONAL 11213]als
FILOSOFIA GERENCIAL ACOMPANHAMENTO DO EGRESSO
PARCERIAS COM MERCADO DE
INFRAESTRUTURA TRABALHO _
MODELO DE ENSINO INTERNACIONALIZAGAO E MOBILIDADE

X RESPONSABILIDADE SOCIO-
PROCESSOS DE GESTAO AMBIENTAL _

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A TES descreve metas e agdes para a avaliacdo institucional. Essas informagdes

evidenciam o direcionamento da IESquanto ao capital estrutural (filosofia gerencial e
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infraestrutura), capital relacional (financiamento publico/privado) e capital financeiro
(financiamento publico/privado).

Quanto a infraestrutura, além do Site apresentar as condi¢des de instalagdes fisicas,
de biblioteca e as politicas de uso, a IES informa a¢des para ampliar a estrutura fisica na
perspectiva atual, promover a atualizacdo de equipamentos, produtos ¢ softwares, a melhoria
dos servicos prestados e a implementagdo de um plano de assisténcia ao portador de
necessidade especial.

Nao foram divulgadas, em seu Site, acdes realizadas pela IES quanto ao capital

humano.

6.6.26 Andliseda |IES C6

Figura 37 - Direcionadores de valor IES C6

IES C6 - FACULDADE
N° de Alunos Presenciais: 1.211
IGC (2015): 3

CAPITAL FINANCEIRO 11213lals CAPITAL HUMANO 11213lals

TITULAGAO E EXPERIENCIA
PROFISSIONAL DO DOCENTE

PRECO DA MENSALIDADE

FINANCIAMENTO PUBLICO / PRIVADO PRODUGAO CIENTIFICA DO DOCENTE
. ATUACAO DOS DIRIGENTES E DO
INVESTIMENTOS E NOVOS NEGOCIOS CORPO ADMINISTRATIVO
PRESTAGCAO DE CONTAS PERFORMANCE DO CORPO DISCENTE
CAPITAL ESTRUTURAL 112134ls CAPITAL RELACIONAL 11213]als
FILOSOFIA GERENCIAL ACOMPANHAMENTO DO EGRESSO
PARCERIAS COM MERCADO DE
INFRAESTRUTURA TRABALHO
MODELO DE ENSINO INTERNACIONALIZAGAO E MOBILIDADE

RESPONSABILIDADE SOCIO-

PROCESSOS DE GESTAO AMBIENTAL

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Nao foram encontradas, no Site da faculdade, informagdes pertinentes ao prego das
mensalidades dos cursos de graduacdo. No entanto a IES disponibiliza links de acesso as
diferentes modalidades de financiamento publicas e privadas.

A missdao da IES ¢ “produzir e compartilhar conhecimentos pela interagdo entre as

pessoas, formando cidaddos criticos e preocupados com a responsabilidade social e
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ambiental”.

Nao foi disponibilizado o acesso ao curriculo cadastrado na Plataforma Lattes, apenas
o nome do docente e a respectiva titulacdo.

A infraestrutura da IES ¢ detalhada com apresentagdo da biblioteca, espaco de eventos,
laboratorios, clinicas e condi¢des das salas de aula. Destaca-se a existéncia de convénio com a
Dorinateca, que ¢ uma biblioteca virtual que disponibiliza livros nos formatos Braille.

Quanto ao capital relacional, a IES dispde de um nucleo de responsabilidade social
que atua na comunidade por meio de atividades organizadas pelos cursos de nutrigdo,
enfermagem e a empresa junior.

Com relag@o a empregabilidade de seus alunos, a IES também gerencia um Nucleo de
Apoio ao Estudante (NAE), em que se desenvolvem atividades para a geragdo de
competéncias e habilidades para o mercado de trabalho e a orientacdo profissional. A

faculdade também dispde de um Programa de Acompanhamento de Egressos (PAE).

6.6.27 Andliseda |lES C7

Figura 38 - Direcionadores de valor IES C7

IES C7 - FACULDADE
N° de Alunos Presenciais: 1.268
IGC (2015): 3

CAPITAL FINANCEIRO 11213lals CAPITAL HUMANO

1123

PRECO DA MENSALIDADE

TITULAGAO E EXPERIENCIA
PROFISSIONAL DO DOCENTE

FINANCIAMENTO PUBLICO / PRIVADO

PRODUGAO CIENTIFICA DO DOCENTE

INVESTIMENTOS E NOVOS NEGOCIOS

ATUACAO DOS DIRIGENTES E DO
CORPO ADMINISTRATIVO

PRESTAGCAO DE CONTAS

PERFORMANCE DO CORPO DISCENTE

CAPITAL ESTRUTURAL

FILOSOFIA GERENCIAL

INFRAESTRUTURA

MODELO DE ENSINO

CAPITAL RELACIONAL

ACOMPANHAMENTO DO EGRESSO

PARCERIAS COM MERCADO DE
TRABALHO

INTERNACIONALIZAGAO E MOBILIDADE

PROCESSOS DE GESTAO

RESPONSABILIDADE SOCIO-
AMBIENTAL

Fonte: Dados da pesquisa (2017)

No dsiteda IES, ndo foi encontrada ainformacdo detalhada sobre a mensalidade e as
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formas de financiamento publicas e privadas.

A missdo da IES fortalece o carater regional de atuacdo da faculdade com o papel de
“formar profissionais éticos, pensadores criativos, competitivos e empreendedores, com
elevado padrdo de qualidade, para contribuir com o desenvolvimento socioecondmico,
cultural e politico do municipio”. A IES ¢ uma faculdade regional situada na regido centro-
-oeste do pais.

A faculdade disponibiliza o PDI para consulta, o que contribui para identificacdo da
infraestrutura, atuacdo dos dirigentes e¢ do corpo administrativo. No entanto nao
foramdisponibilizados o acesso ao curriculo cadastrado na Plataforma Lattes, o nome do

docente e a respectiva titulagao.

6.6.28 Andliseda |IESCS8

Figura 39 - Direcionadores de valor IES C8

IES C8 - FACULDADE
N° de Alunos Presenciais: 324
IGC (2015): 5

CAPITAL FINANCEIRO 11213lals CAPITAL HUMANO

TITULAGAO E EXPERIENCIA
PROFISSIONAL DO DOCENTE

PRECO DA MENSALIDADE

FINANCIAMENTO PUBLICO / PRIVADO i PRODUGAO CIENTIFICA DO DOCENTE

ATUACAO DOS DIRIGENTES E DO

INVESTIMENTOS E NOVOS NEGOCIOS CORPO ADMINISTRATIVO

PRESTAGAO DE CONTAS PERFORMANCE DO CORPO DISCENTE

CAPITAL ESTRUTURAL CAPITAL RELACIONAL

FILOSOFIA GERENCIAL ACOMPANHAMENTO DO EGRESSO

PARCERIAS COM MERCADO DE
INFRAESTRUTURA TRABALHO

MODELO DE ENSINO i INTERNACIONALIZAGAO E MOBILIDADE

X RESPONSABILIDADE SOCIO-
PROCESSOS DE GESTAO AMBIENTAL

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A IES ndo informa a mensalidade, porém apresenta as formas de acesso
afinanciamentos publico e privado.
A missdo da IES ¢“fomentar e multiplicar conhecimentos que contribuam para o

desenvolvimento humano e a transformagao social e ética”. O modelo de ensino da faculdade
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¢ o de integracdo curricular, permitindo que o aluno possa ter dois diplomas na area de
negdcios em cinco anos € meio.

A IES da énfase a qualificagdo do corpo docente. Cada docente dispde de uma pagina propria

com link de acesso a Plataforma Lattes, a linha de pesquisa que atua e as disciplinas que ministra.
Quanto ao capital relacional, a énfase recai sobre as parcerias com o mercado de
trabalho e o acompanhamento do egresso. A IES dispde de um nucleo de relacionamento com
o mercado, o qual desempenha as seguintes atividades: relacionamento com empregadores,
sessdes de aconselhamento profissional, orientagdes para estudos e programas de
desenvolvimento profissional. Para os egressos, a IES realiza atividades de palestras sobre o

mercado de trabalho, elaboragdo de curriculo e gestdo de carreira por competéncias.

6.6.29 Andliseda lES C9

Figura 40 - Direcionadores de valor IES C9

IES C9 - FACULDADE
N° de Alunos Presenciais: 9.012
IGC (2015): 3

CAPITAL FINANCEIRO 11213lals CAPITAL HUMANO 11213lals

TITULAGAO E EXPERIENCIA
PROFISSIONAL DO DOCENTE

PRECO DA MENSALIDADE

FINANCIAMENTO PUBLICO / PRIVADO PRODUGAO CIENTIFICA DO DOCENTE

INVESTIMENTOS E NOVOS NEGOCIOS

CORPO ADMINISTRATIVO

PRESTAGCAO DE CONTAS PERFORMANCE DO CORPO DISCENTE

ATUACAO DOS DIRIGENTES E DO

CAPITAL ESTRUTURAL 112134ls CAPITAL RELACIONAL 11213]als

FILOSOFIA GERENCIAL ACOMPANHAMENTO DO EGRESSO

PARCERIAS COM MERCADO DE
INFRAESTRUTURA TRABALHO

MODELO DE ENSINO INTERNACIONALIZAGAO E MOBILIDADEi

X RESPONSABILIDADE SOCIO-
PROCESSOS DE GESTAO AMBIENTAL

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A faculdade pertence a um grande grupo educacional. Assim como as demais IES
vinculadas a grandes grupos, napagina principal, hduma série de informagdes detalhadas sobre
as diferentes formas de financiamento publicas e privadas. Na pagina destinada a cada curso,

sdo encontrados os valores das mensalidades.
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Nao se encontraram a missdo da IES e os detalhes sobre o PDI.

O site da Faculdade ndo descrevea infraestrutura dos campi. Porém a IES promove um
programa de visita a0 campus para os interessados em cursar na institui¢ao.

Também ndo foram encontrados, no Site, o corpo docente, o regime de trabalho e o
tempo de dedicagdo na IES.

Por outro lado, uma série de a¢des de internacionalizacdo e mobilidade ¢ apresentada
pela IES, aproveitando-se da sinergia da atua¢do do grupo educacional. S3o expostos
exemplos, como programas de visitas técnicas ao Vale do Silicio, bolsas de intercdmbio e

programas de reciprocidade com outras IES.

6.6.30 Andliseda |lES C10

Figura 41 - Direcionadores de valor IES C10

IES C10 - FACULDADE
N° de Alunos Presenciais: 18.365
IGC (2015): 3

CAPITAL FINANCEIRO CAPITAL HUMANO 11213lals

TITULAGAO E EXPERIENCIA
PROFISSIONAL DO DOCENTE

PRECO DA MENSALIDADE

FINANCIAMENTO PUBLICO / PRIVADO PRODUGAO CIENTIFICA DO DOCENTE

ATUACAO DOS DIRIGENTES E DO
CORPO ADMINISTRATIVO

INVESTIMENTOS E NOVOS NEGOCIOS

PRESTAGAO DE CONTAS PERFORMANCE DO CORPO DISCENTE

CAPITAL ESTRUTURAL CAPITAL RELACIONAL

FILOSOFIA GERENCIAL ACOMPANHAMENTO DO EGRESSO

PARCERIAS COM MERCADO DE

INFRAESTRUTURA TRABALHO

MODELO DE ENSINO INTERNACIONALIZAGAO E MOBILIDADE

RESPONSABILIDADE SOCIO-
AMBIENTAL

PROCESSOS DE GESTAO

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A IES apresenta detalhadamente a mensalidade de cada curso e as formas de
financiamento publicas e privadas, tanto na pagina principal, quanto na de cada curso.
Também foirevelada a politica de expansdo da IES com a abertura de novos vampi.

A missdo da IES que corresponde a sua filosofia gerencial estd resumida em uma

frase: “Educacdo para uma mentalidade transformadora”.Com essa descri¢do, a IES espera
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que o egresso esteja preparado para transformagdes decorrentes do desenvolvimento do
mundo atual.

No site, também se verificouo nome do docente com sua respectiva titulagdo. Porém
ndo foi disponibilizando o acesso ao curriculo cadastrado na Plataforma Lattes. Quanto ao
corpo docente, foram divulgados, na pagina, os respectivos curriculos.

A informagdosobre a infraestrutura da IES esta restrita apenas ao gerenciamento da
biblioteca.

Quanto ao capital relacional, destacam-se as parcerias no mercado de trabalho. A IES
mantém uma pagina destinada a estagios e empregos. Ao consultar essa pagina, foram
encontradas varias oportunidades de estagio para o corpo discente. Ocentro universitario
dispde de um campus voltado para a pratica profissional.

Com relagdo a acdes de responsabilidade social, foram encontradas iniciativas, como

o trote solidario.
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7.CONCLUSAO

A conclusdo desta tese estd organizada em trés topicos. No primeiro ¢ verificada a
confirmagdo da tese defendida acerca da importancia do uso do capital financeiro e do capital
intelectual para a formulacdo de estratégias para instituicdes privadas de ensino superior. A
seguir, sdo apresentadas as limitagcdes encontradas neste estudo, de forma a esclarecer alguns
pontos que a pesquisa ndo abordou. Por fim, sdo veiculadas propostas para estudos futuros

com base na contribui¢do desta tese.

7.1 Consideracdes Finais

A primeira proposicao desta tese ¢ a de que as IES privadas adotem o posicionamento
de mercado como estratégia dominante, seja pela padronizacdo, seja pela diferenciagdo, para
obten¢do de retornos financeiros de curo prazo. A proposicdo ¢ a da amarragdo dessa
estratégia a de posicionamento de Porter.

Na etapa da andlise de estudos realizados na primeira fase da pesquisa, verifica-se que
essa proposicdo comprova, uma vez que os eventos, apontados para o mercado de
educacdo,confirmam,a estratégia de padronizacdo de processos dos grandes grupos
educacionais. Entretanto setorna necessario o uso intensivo do capital financeiro e do capital
estrutural.

Um importante destaque se da: a utilizagdo do modelo de ensino, cujo conceito esta
atrelado a capacidade da IES desenvolver conteudos padronizados para ensinos presencial e a
distancia, material didatico, acompanhamento dos planos de ensino e de aula. Caso a IES
consiga articular esses topicos, facilita o monitoramento da padronizacdo do servigo
educacional prestado.

No entanto, caso a tendéncia de concentracdo do numero de IES no controle de
grandes grupos educacionais se confirme, o setor educacdo poderd apresentar alguns
problemas. O primeiro se refere a possibilidade de praticas de oligopolio por parte dos
grandes grupos educacionais, que ofertam uma mensalidade a um prego superior ao mercado,
seja por falta de alternativas, seja pela fragilidade dos concorrentes de menor porte.

O segundo problema esta articulado com o primeiro: pode ser que o fortalecimento
dos grandes grupos educacionais leve a situa¢do de tornar-se empresas too big to fail (grandes

demais para quebrar). Esse cenario pode gerar um aumento nos gastos publicos de forma a
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socorrer grandes empresas educacionais com problemas financeiros, seja pela ma gestdo,
sejapelo proprio colapso da estratégia de crescimento, em que ndo teria alternativas de
crescimento do negdcio.

Por fim, com o crescimento dos grandes grupos educacionais, liga-se a qualidade de
ensino. Apesar de varias IES de grande porte apresentarem nota 3 no IGC (considerado
satisfatorio na avaliagdo do INEP), o desempenho dos alunos em exames de suficiéncia ainda
¢ inferior em relacdo as IES publicas (CONSELHO FEDERAL DE CONTABILIDADE,
2017; ORDEM DOS ADVOGADOS DO BRASIL, 2017). Torna-se um desafio para grandes
grupos educacionaisconstruir um modelo de gestdo que concilie a sustentabilidade financeira
da IES com a qualidade de ensino de seus cursos.

O uso das duas dimensdes de valor (capital financeiro e estrutural) ratifica a segunda
proposi¢do desta tese: a geracdo de lucros das IES est4 vinculada ao racionamento de custos, a
otimizagdo de recursos e a utilizagdo de rotinas administrativas, visando a economias de
escala e de escopo em curto e médio prazos.

A segunda proposi¢do esta ligada ao papel do estado na economia e, em especial, no
setor educag¢do. Dependendo da orientagdo do governo, na proxima década,no setor, havera
um aumento ou decréscimo de financiamento publico para alunos que queiram estudar em
IES privadas. As IES privadas devem buscar novas fontes de financiamento para seus alunos
potenciais com o setor privado, ou até mesmo a propria IES ofertar um financiamento proprio
por meio de uma politica de bolsas de estudo.

Também convém destacar que, na terceira fase da pesquisa, apenas uma IES apresenta
informacdes sobre prestacdo de contas de suas atividades financeiras e patrimoniais. Essa
observagdo ¢ importante, pois uma vez que uma IES privada seja dependente do
financiamento publico, mais informagdes de contas sobre suas atividades devem ser
evidenciadas e divulgadas na sociedade.

Além da importancia da fonte de receita das IES privadas, outro ponto importante a
ser discutido nessa proposi¢do ¢ quanto ao uso de uma politica de otimizag¢do de recursos. Um
modelo de gestdo focado em medidas de corte de custos pode ser uma estratégia arriscada.
Muitas vezes, essa politica de racionamento administrativo pode afetar a reputacdo de seus
cursos, ocasionando queda no niimero de alunos.

A terceira proposicao ¢ confirmada na segunda parte da pesquisa, em que a entrevista
com 0s docentes aponta para a congruéncia de acdes de valorizagdo dos recursos da empresa

quanto ao capital humano e ao relacional, apontados como fonte de uma estratégia emergente
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na criacdo de valor.

Para a maioria dos docentes entrevistados, a atividade docente em sala de aula é um
dos mais valiosos direcionadores de valor de uma IES privada. A legitimagdo de atuagdo do
docente da-se por meio de sua experiéncia profissional e de sua titulagdo. Porém ¢ importante
ressaltar que a atuagdo docente ndo deve estar restrita a atuacdo em sala de aula. Por exigéncia
dos orgaos reguladores, para que uma IES obtenha uma nota satisfatoria minima (Nota 3),
precisa de que, pelo menos cinquenta por cento dos docentes, tenham de quatro a seis
producdes de natureza cientifica, cultural, artistica ou tecnologica nos ultimos trés anos
(BRASIL, 2016).

Essa exigéncia também se dé pela qualificagdo do corpo docente; para que obter uma
nota satisfatoria minima, a IES devera ter um percentual de docentes no curso,
previstos/efetivos, com titulagdo obtida em programas de pos-graduagdo Stricto sensu, maior
ou igual a trinta por cento e menor que cinquenta por cento, € pelo menos dez por cento de
doutores (BRASIL, 2015).

Convém observar que a Meta 13 do Plano Nacional de Educacdo (BRASIL, 2014) ¢ a
de “elevar a qualidade da educagdo superior e ampliar a propor¢do de mestres e doutores do
corpo docente em efetivo exercicio no conjunto do sistema de educagdo superior para 75%,
sendo, do total, no minimo, 35% de doutores”.

Quanto ao capital estrutural, os docentes entrevistados reforcam a importancia da
filosofia gerencial das IES, traduzida pelo planejamento estratégico ou pelo Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI). Porém poucas IES divulgam seus Planos de
Desenvolvimento Institucional (conforme verificado na fase da pesquisa de analise dos Sites).

No capital relacional, os docentes relatam, em suas entrevistas, que a satisfacdo do
cliente gera valor para uma IES privada, sendo o cliente/aluno, seja a sociedade. De certa
forma, essa observacdo esta ligada a reputacdo da IES privada no mercadode trabalho,
traduzida pela empregabilidade, ou ndo, de seus egressos.

Por fim, cabe uma andlise mais detalhada da quarta proposicdo vinculada ao
aproveitamento de recursos, competéncias ¢ capacidades dindmicas para a geragdo de valor.
Mesmo na andlise de uma IES com perfil de adotar uma estratégia emergente, verifica-se que
as dimensdes de valor atribuidas ao capital financeiro e estrutural estdo ainda presentes.

Com base na analise das informagdes coletadas, verifica-se que a pesquisa nos Sites
das IES evidencia os direcionadores necessarios para a geracao de valor. No modelo atual de

apresentagdo dos Sites, também se encontra umapredominancia de citacdo de direcionadores,
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como titulacdo e experiéncia profissional do docente e producdo cientifica (capital humano),
responsabilidade socioambiental e parcerias com mercado de trabalho (capital relacional),
infraestrutura (capital estrutural), acompanhamento da receita (capital financeiro) e
financiamento publico e privado (capital financeiro). Entretanto, para que se obtenha éxito,
torna-se necessario que esses itens sejam gerenciados adequadamente, respeitando-se as
caracteristicas de cada IES.

Acredita-se que boa parte das informacdes de Nivel 1 prestadas pelas IES nos
respectivos Sites sejam apenas intengdes por parte de sua gestdo, uma vez que nao estdo
articuladas com evidéncias do que foi realizado.

Um maior grau de detalhamento de informagdes, relativas ao capital intelectual das
universidades em relacdo as demais formas de organizac¢des, pode ser explicado por duas
razdes. A primeira decorre das exigéncias apresentadas pelo 6rgdo regulador que condiciona o
investimento em pesquisa para que uma universidade seja credenciada. A segunda, que pode
ser reflexo da primeira, se da pela vantagem de escala que permite que a universidade possa
gerar mais ativos tangiveis e intangiveis em relagdo aos centros universitarios e as faculdades
isoladas.

Por outro lado, as IES com IGC 5 tém um detalhamento de informacdes acerca da
utilizagdo, tanto do capital humano, quanto do capital relacional. No estudo realizado, as IES
sdo faculdades isoladas destinadas a um publico-alvo oriundo das classes A e B,
queapresentam componentes de informacdo do capital intelectual nos niveis 4 e 5. Isso se
justifica pelas rigorosas exigéncias de qualidade de ensino por parte da clientela.

Dessa forma, a analise dos Sites ratifica que este documento contém a maioria dos
itens que possam gerar valor para uma IES privada. No entanto, em faculdades isoladas, o Site
foi incapaz de identificar elementos, como a prestacdo de contas (capital financeiro), processo
de gestdo (capital estrutural), atuacdo dos dirigentes e do corpo administrativo e performance
do corpo discente (capital humano).

Embora a internacionalizacio e mobilidade ndo sejam citadas com frequénciaem
centros universitarios e faculdades, isso se deve em funcdo do porte da IES e do perfil do
aluno. Infelizmente, com o corte de programas de internacionalizagdo do corpo discente
(como o Ciéncia sem Fronteiras), restam poucas alternativas de inser¢ao de alunos de classe
de renda mais baixa em programas de intercambio.

Além da retomada de programas de financiamento publico, os orgdos reguladores

devem sensibilizar os grandes grupos educacionais para que destinem uma parte de seus
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lucros para o financiamento de programas de mobilidade e de internacionalizagdo para seu
corpo discente.

E importante ressaltar que esses direcionadores de valor podem ser alterados com o
passar dos anos, ndo apenas para as instituigdes de ensino, como para o estudo do capital
intelectual. A propria teoria, baseada em valor, sinaliza que houve uma transforma¢do nos
ultimos vinte anos (BARNEY, 1991,2001,2011).

Além de atingir a discussdo contida no objetivo principal da tese, também foi
abordado o estudo da efetividade das teorias sobre estratégia, aplicadas ao setor de educacao
superior no Brasil, com a comprovacdo de uma estratégia dominante e uma emergente, a
identificacdo de cendrios e estratégias provaveis para a educacdo privada de ensino superior
no Brasil, para os proximos dez anos, ancorada na estratégia emergente e a verificagcdo de que

as dimensdes apresentadas de capital intelectual e de valor estdo presentes nas IES privadas.

7.2 LimitagOes do Estudo

Embora esta tese tenha cumprido com os objetivos estipulados na execu¢do de seu
projeto, alguns pontos servem para a reflexdo. O primeiro abrange o periodo da pesquisa,
realizado em um ambiente de turbuléncia politica e econdmica no Pais. Serd fundamental a
compreensdo do papel do estado na economia por parte do grupo politico hegemdnico que
governara o pais na proxima década.

Outro fator de limitagdo deste estudo ¢ o uso dos Sites como instrumento de
monitoramento da gestdo do capital intelectual e financeiro. Verifica-se que, nos grandes
grupos educacionais, informagdes pertinentes ao capital financeiro, se apresentam detalhes
sobregestdopor meio dos relatorios de apresentagdo de resultados e dos formularios de
referéncia.

No entanto a utilizagdo dos Sites das IES, como instrumento de alinhamento
estratégico do capital intelectual, advém do fato de ser o unico instrumento oficial de
divulgacdo de informacdes publicas, por parte das IES, ndo controlado por grupos
educacionais com ac¢des cotadas na BOVESPA. De fato, o objetivo principal dos Sites das IES
ndo ¢ o de informar o gerenciamento do capital intelectual, e sim de divulgar sua imagem

mstitucional na sociedade.
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7.3 Indicagdes para Futuras Pesquisas

Para estudos futuros, pode ser realizada uma analisesobre os formularios de
referéncia de empresas educacionais,de forma a complementar as informagdes contidas
nossites das IES. Os formularios de referéncia sao documentos que as empresas de capital
aberto devem encaminhar anualmente a Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM),
apresentando informacdes sobre os principais acionistas, as mais relevantes atividades
realizadas, o histérico de cotacdo, a gestdo da empresa, a estrutura de capital, os dados
financeiros, os fatores de risco e os comentarios dos gestores da empresa sobre esses dados.

Outro estudo proposto ¢ a elaboragdo de um relatério hibrido com informagdes
pertencentes aos relatdrios financeiros, de capital intelectual — similar ao modelo austriaco
—com os direcionadores de valor encontrados neste estudo.

Esta tese também aponta para arealizagdo de estudos sobre a geracao de valor das IES
voltadas para o desenvolvimento de economias regionais e locais. Em muitos casos, a IES
privada ¢ a principal atividade econdmica de cidade, bairro ou regido administrativa,

contribuindo, direta ou indiretamente, para o crescimento econdmico local.
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APENDICE 1 —Convite para entrevista dos docentes

Prezado Professor XXXXXXXXX :

Este email é um convite com vistas a participagao de estudo dedicado
a identificacdo de direcionadores de valor do capital intelectual das Institui¢des de Ensino

Superior (IES).

Gostariamos de saber qual seria a data disponivel para que possamos agendar uma entrevista.

A duragdo da entrevista est4 estimada para um encontro de aproximadamente uma hora.

E importante frisar que os dados serdo tratados com um software de analise qualitativa,
impedindo qualquer identificagdo e assegurando a CONFIDENCIALIDADE das informagdes

prestadas.

Certos de que sua participagdo muito ira contribuir para o €xito desta pesquisa, a Dire¢do do
Programa de Pds-Graduacdo emAdministragdo da UNIGRANRIO agradece a sua

participagao.

Claudio Marcos Maciel da Silva
Estudante de Doutorado em Administragdo da UNIGRANRIO



APENDICE 2 — Perfil dos docentes entr evistados

ENTREVISTADO

TIPO DE ORGANIZACAO

NATUREZA JURIDICA DA
IES

1 UNIVERSIDADE PRIVADA
2 UNIVERSIDADE PRIVADA
3 UNIVERSIDADE PRIVADA
4 CENTRO UNIVERSITARIO PRIVADA
5 INSTITUTO FEDERAL PUBLICA
6 FACULDADE PRIVADA
7 UNIVERSIDADE PRIVADA
8 UNIVERSIDADE PRIVADA
9 INSTITUTO FEDERAL PUBLICA
10 UNIVERSIDADE PUBLICA
11 FACULDADE PRIVADA
12 INSTITUTO FEDERAL PUBLICA
13 FACULDADE PRIVADA
14 CENTRO UNIVERSITARIO PRIVADA
15 CENTRO UNIVERSITARIO PRIVADA
16 UNIVERSIDADE PUBLICA
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APENDICE 3 - Roteiro de Entrevista com Docentes

TEMA 1: Como atuou pela primeira vez como professor e qual foi a experiéncia?
e Voceé comecou a dar aula em IES ou ja dava aulas para o Ensino Médio?
¢ Quanto tempo de experiéncia lecionando vocé tem?

e Como foi sua primeira vez em sala de aula, como professor?
e Como foi a primeira vez que vocé teve de fazer um plano de aula?
e Como era sua relacdo com a direcdo da instituicdo?

TEMA 2: De que forma atuou pela primeira vez, como professor ,em IES? Qual foi a
experiéncia?
¢ Quando vocé comegou como professor universitario?
Como foi a primeira vez que vocé teve de fazer algum planejamento académico?
Ha quanto tempo vocé da aula em universidades?
Foi dificil encarar muitos alunos na sala de aula, na primeira vez?
Como eram as reunides docentes?
Como eram as reunides da dire¢ao/coordenacao?
Como era a infraestrutura da faculdade?
Na época, ja tinha aulas em laboratdrios de informatica? Como eram essas aulas?

TEMA 3: Qual foi a trajetéria como docente em outras IES e depois coordenador de curso?
¢ Quando vocé comegou como professor universitario?
e Como foi a primeira vez que vocé teve de fazer algum planejamento académico?
e Ha quanto tempo vocé da aula em universidades?
e Como surgiu o convite para ser gestor?
¢ Houve alguma mudanga comportamental dos colegas a partir desse momento?
e E vocé? Mudou o comportamento?

TEMA 4: A primeira vez que atuou como um gestor de uma IES e as li¢gdes aprendidas?
e Como foi a primeira vez que vocé teve de fazer algum planejamento?
e Como foi a aceitagdo dos planejamentos e diretrizes que vocé delineou na instituicdo?
e Vocé implementou alguma melhoria no atendimento?
e Vocé teve algum feedback das mudangas realizadas por vocé?
e Voce tem alguma li¢ao aprendida que possa compartilhar?

TEMA 5: A experiéncia na Faculdade — comentar sobre caso de sucesso verificado nessa
experiéncia. Perfil do seu aluno nesta IES.

e Como ¢ seu relacionamento com os alunos?

e Como vocé consegue identificar se o aluno tem um diferencial?

e Como ¢ seu relacionamento com o corpo administrativo?

e Como voce consegue identificar os bons profissionais que trabalham com vocé?
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e Voce tem algum caso de sucesso que possa compartilhar?

e Vocé tem algum caso nao bem-sucedido para compartilhar?
TEMA 6: Fatores respondem pelo sucesso do curso de Administragdo e da IES como um
todo.

E dificil abrir um curso numa IES?

E dificil conseguir alunos para esse curso?

E dificil conseguir empregados para o administrativo desse curso?
O que ¢ para voc€ um bom professor?

O que ¢ para vocé um bom empegado na parte administrativa?

TEMA 7: De que forma identifica a qualidade dos colaboradores de uma IES?
e Como deve ser o processo seletivo de professores numa [ES?
e Como deve ser o processo seletivo de profissionais administrativos numa [ES?

e A atualizag¢do dos profissionais ¢ uma constante nas IES? No seu entender, como deve
acontecer?

TEMA 8: Em especial o corpo docente — identificar quais os requisitos para que possam
gerar valor para uma IES. Pedir para detalhar sem induzir.

e Como voce acha que os professores sdo importantes para as [ES?

e O que ¢ importante para que as IES tenham como se sustentar sozinhas?

¢ Como funciona o FIES?

e Como funciona o PROUNI?

TEMA 9: A efetividade e contribuicdo dos processos internos e infraestrutura para o
cumprimento das metas. Pedir para detalhar sem induzir.

e Como a infraestrutura ¢ importante para os cursos académicos?

e Qual o fluxo de trabalho normal de um professor de IES?

e Existem metas para o pessoal administrativo?

e Como ¢ medida a produtividade numa [ES?

TEMA 10: O que pode gerar valor para uma IES quanto as relagdes existentes com clientes e
fornecedores? Pedir para detalhar sem induzir.

e Como a sociedade se integra a uma [ES?
e Como o governo se integra a uma [ES?
e Uma IES tem fornecedores?

TEMA 11: Existéncia ou ndo de um cliente ou publico externo numa IES. Pedir para detalhar
sem induzir.

e Uma IES tem clientes?
e Asempresas procuram as IES? Se sim, para qué?

TEMA 12: Que desafios observa para o futuro do setor ensino, com especial atencdo as IES
privadas?
e Quais os desafios para o futuro de uma IES?

TEMA 13: Consideragdes finais.
e Como uma IES pode tratar o caso de evasiao?
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APENDICE 4 — Critérios de Classificacdo do Grau de I nformag&o dos
Direcionadores de Valor

CAPITAL FINANCEIRO

Grau 1 2 3 4 5
Encontrada pelo menos Relat altment Relata parcialmente o Relata detalhadamente o | Relata detalhadamente o
uma referéncia ao cata pal;(na mente o prego preco da mensalidade, |prego da mensalidade, com| prego da mensalidade,
PRECO DA da mensalidade, com acesso

MENSALIDADE

assunto , mas em
contexto informativo
diferente

ap0s trés cliques a partir da
primeira pagina do site.

com acesso até trés cliques
a partir da primeira pagina
do gite

acesso apos mais de trés
cliques, a partir da primeira
pagina do site.

com acesso até trés
cliques, a partir da
primeira pagina do Site

FINANCIAMENTO
PUBLICO/PRIVADO

Encontrada pelo menos
uma referéncia ao
assunto , mas em

contexto informativo
diferente

Relata parcialmente as
modalidades de financiamento,
com acesso apos trés cliques a

partir da primeira pagina do
site.

Relata parcialmente as
modalidades de
financiamento, com acesso
até trés cliques a partir da
primeira pagina do Site

Relata detalhadamente as
modalidades de
financiamento, com acesso
ap6s mais de trés cliques, a
partir da primeira pagina do
site

Relata detalhadamente as
modalidades de
financiamento, com
acesso até trés cliques, a
partir da primeira pagina
do dite

INVESTIMENTOSE
NOVOS NEGOCIOS

Encontrada pelo menos
uma referéncia ao
assunto , mas em

contexto informativo
diferente

Relata parcialmente os
investimentos e novos
negdcios, com acesso apos
trés cliques a partir da primeira
pagina do site

Relata parcialmente os
investimentos ¢ novos
negocios, acesso até trés
cliques a partir da primeira
pagina do site

Relata detalhadamente os
investimentos e novos
negdcios, com acesso apos
mais de trés cliques, a
partir da primeira pagina do
site

Relata detalhadamente os
investimentos € novos
negdcios, com acesso até
trés cliques, a partir da
primeira pagina do Site

Encontrada pelo menos
uma referéncia ao

Relata parcialmente a
prestac@o de contas da IES,

Relata parcialmente a
prestagdo de contas da

Relata detalhadamente a
prestagdo de contas da

Relata detalhadamentea
prestagdo de contas da

PRESTACAO DE assunto , mas em com acesso apos trés cliques a| IES, comacesso até trés |IES, com acesso apds mais| [ES, comacesso até trés
CONTAS . . . e . . . L . . .
contexto informativo partir da primeira pagina do | cliques a partir da primeira | de trés cliques, a partir da cliques, a partir da
diferente site. pagina do site primeira pagina do Site | primeira pagina do site
Grau 1 2 3 4 5
Encontrada pelo menos | Relata parcialmente a filosofia | Relata parcialmente a Relata detalhadamente a | Relata detalhadamente a
FILOSOFIA uma referéncia ao gerencial da IES, com acesso | filosofia gerencial da IES, | filosofia gerencial da IES, |filosofia gerencial da IES,
assunto , mas em ap6s mais de trés cliques, a |com acesso até trés cliques| comacesso apds mais de com acesso até trés
GERENCIAL . . . L . s L . . .
contexto informativo partir da primeira pagina do | a partir da primeira pagina | trés cliques, a partir da cliques, a partir da
diferente dte. do dite primeira pagina do Site | primeira pagina do site
Encontrada pelo menos Relata parcialmente a Relata parcialmente a Re]:'fta fietall?adalnente a | Relta de%lhgdamente a
. s . . . eficiéncia da infraestrutura eficiéncia da
uma referéncia ao eficiéncia da infraestrutura | eficiéncia da infraestrutura atual, com acesso apds | infiaestrutura atual, com
INFRAESTRUTURA assunto , mas em atual, comacesso apos mais | atual, com acesso até trés . N p oA 1.
. . L . . R . mais de trés cliques, a | acesso até trés cliques, a
contexto informativo de trés cliques, a partr da | cliques a partir da primeira R L X L
. L . L . partir da primeira pagina do| partir da primeira pagina
diferente primeira pagina do site. pagna do site . .
site do site
. Aj ita ialments Al It
Encontrada pelo menos | Apresenta parcialmente um presenta parcia ne?n ¢ um Apresenta detalhadamente presenta
. . Modelo de Ensino . detalhadamente um
uma referéncia ao Modelo de Ensino implantado implantad um Modelo de Ensino com Modelo de Ensi
M ODELO DE ENSINO assunto , mas em com acesso apos mais de trés 1mp~ ntado nas suas .| acesso apos mais de trés ode ,e Ans'nf” com
. . . . . operagdes com acesso até | . . .. |acesso até trés cliques, a
contexto informativo cliques, a partir da primeira - . cliques, a partir da primeira . L
diforente soina do site trés cliques a partir da soina do site partir da primeira pagina
pag ’ primeira pagina do site pag do site
A [ES apresenta parcialmente A IES apresenta A IES apresenta A IES apresenta
Encontrada pelo menos . . .
reforéncia 20 processos que evidenciem parcialmente processos | detalhadamente processos detalhadamente
PROCESSOSDE assunfo em melhoria da gestdo com que evidenciem melhoria | de melhoria da gestio com |processos de melhoria da
GESTAO ) acesso apos mais de trés da gestdo comacesso até | acesso apos mais de trés | gestdo comacesso até

contexto informativo
diferente

cliques, a partir da primeira
pagina do site.

trés cliques a partir da
primeira pagina do Site

cliques, a partir da primeira
pagina do site

trés cliques, a partir da
primeira pagina do Site
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contexto informativo

Grau 1 2 3 4 5
TITULAGAO Encontrada pelo menos Relata parcialmente a Relata parcialmente a Apresenta o link da Apresenta o link da
DOCENTE E uma referéncia ao titualagdo do docente, com | titulagdo do docente, com | Plataforma Lattes com | Plataforma Lattes com

EXPERIENCIA assunto , mas em acesso apos mais de trés acesso até trés cliques a | acesso apds mais de trés | acesso até trés cliques, a
PROFISSIONAL contexto informativo cliques, a partir da primeira | partir da primeira pagina |cliques, a partir da primeira | partir da primeira pagina
DOCENTE diferente pagina do site. do dte pagina do site do dite
Encontrada pelo menos Relata parcialmente a Relata parcialmente a Relata detalhadamente a | Relata detalhadamente a
PRODUCAO uma referéncia ao produgdo cientifica da IES, |producdo cientifica da IES,|produgdo cientifica da IES,| producdo cientifica da
CIENTIFICA DO assunto , mas em com acesso apOs mais de trés |com acesso até trés cliques| comacesso apds mais de | IES, comacesso até trés
DOCENTE contexto informativo cliques, a partir da primeira | a partir da primeira pagina | trés cliques, a partir da cliques, a partir da
diferente pagina do site. do dite primeira pagina do Site | primeira pagina do site
Relata parcialmente a atuagdo | Relata parcialmente a Relata detalhadamente a | Relata detalhadamente a
~ Encontrada pelo menos .. N .. N .. ~ ..
ATUACAO DOS .. dos dirigentes e do corpo atuacgdo dos dirigentes e |atuagdo dos dirigentes e do | atuagdo dos dirigentes e
DIRIGENTESE DO uma referéncia ao administrativo, comacesso | do corpo administrativo, | corpo administrativo, com | do corpo administrativo,
CORPO assunto , mas em apos mais de trés cliques, a |com acesso até trés cliques, ccom acesso até trés

acesso apOs mais de trés

PERFORM ANCE DO
CORPO DISCENTE

Encontrada pelo menos
uma referéncia ao
assunto , mas em

contexto informativo

Relata parcialmente a
performance do Corpo
Discente, com acesso apos

mais de trés cliques, a partir da

Relata parcialmente a
performance do Corpo
Discente, com acesso até
trés cliques a partir da

ADMINISTRATIVO diferente partir da primeira pagina do | a partir da primeira pagina | cliques, a partir da primeira|  cliques, a partir da
dte. do dite pagina do site primeira pagina do site
Relata detalhadamente a

performance do Corpo
Discente, com acesso apos
mais de trés cliques, a

Relata detalhadamente a
performance do Corpo
Discente, com acesso até
trés cliques, a partir da

. . . . . . . rtir da primeira pagina ds L. . :
diferente primeira pagina do sSite. primeira pagmna do site pa 2 pr]glte;ra P © primeira pagina do site
Grau 1 2 3 4 5

. . Relata detalhad. It Relata detalhad it

Encontrada pelo menos Relata parcialmente os Relata parcialmente os ¢ cta amep 08 \Re ctahadamente os
.. . R programas de atendimento programas de
uma referéncia ao programas de atendimento ao | programas de atendimento .
ACOMPANHAMENTO assunto , mas em egresso, Com acesso apés | a0 egresso, comacesso | o Co o0, COMAcesso atendimento o egresso,
DO EGRESSO § £resso, p £resso, apOs mais de trés cliques, a|  comacesso até trés

contexto informativo
diferente

mais de trés cliques, a partir da

primeira pagina do site.

até trés cliques a partir da
primeira pagina do site

partir da primeira pagina do
site

cliques, a partir da
primeira pagina do Site

PARCERIAS COM

Encontrada pelo menos
uma referéncia ao

Relata parcialmente as
parcerias com o Marcado de

Relata parcialmente as
parcerias com o Marcado

Relata detalhadamente as
parcerias com o Marcado
de Trabalho, com acesso

Relata detalhadamente as
parcerias com o
Marcado de Trabalho,

MERCADO DE assunto , mas em Trabalho, com acesso apds | de Trabalho, com acesso . R . A
. . . N . . . apos mais de trés cliques, a| comacesso até trés
TRABALHO contexto informativo  |mais de trés cliques, a partir da| até trés cliques a partir da . L . .
diferente rimeira pagina do site rimeira pagina do site partir da primeira pégina doj  cliques, a partir da
p pagna ’ p paghna site primeira pagina do Site
Relata parcialmente os Relata parcialmente os | Detalha os programas de |Detalha os programas de

INTERNACIONALIZA
CAOE MOBILIDADE

Encontrada pelo menos
uma referéncia ao
assunto , mas em

contexto informativo
diferente

mais de trés cliques, a partir da

programas de
internacionalizagdo e
mobilidade, com acesso apos

primeira pagina do site.

programas de
internacionalizagdo e
mobilidade, com acesso
até trés cliques a partir da
primeira pagina do site

internacionalizagdo e
mobilidade, com acesso
ap6s mais de trés cliques, a
partir da primeira pagina do
site

internacionalizagdo e
mobilidade, com acesso
até trés cliques, a partir
da primeira pagina do
site

RESPONSABILIDADE
SOCIOAM BIENTAL

Encontrada pelo menos
uma referéncia ao
assunto , mas em

contexto informativo
diferente

Relata parcialmente os
programas de
Responsabilidade
Socioambiental, com acesso
ap6s mais de trés cliques, a
partir da primeira pagina do

Relata parcialmente os
programas de
Responsabilidade
Sécioambiental, com
acesso até trés cliques a
partir da primeira pagina

Ste.

do site

Relata detalhadamente os
programas de
Responsabilidade
Sécioambiental, com
acesso apos mais de trés
cliques, a partir da primeira
pagina do site

Relata detalhadamente os
programas de
Responsabilidade
Sécioambiental, com
acesso até trés cliques, a
partir da primeira pagina
do site




APENDICE 5 — Analise de Website por Tipo de OrganizacdodalESe

L ocalizacéo

IES PRIVADA TIPO DE ORGANIZACAO LOCALIZACAO
Al UNIVERSIDADE SAO PAULO
A2 UNIVERSIDADE RIO DE JANEIRO
A3 UNIVERSIDADE MINAS GERAIS
A4 UNIVERSIDADE RIO GRANDE SO SUL
A5 UNIVERSIDADE PERNAMBUCO
A6 UNIVERSIDADE SAO PAULO
A7 UNIVERSIDADE RIO DE JANEIRO
A8 UNIVERSIDADE MINAS GERAIS
A9 UNIVERSIDADE SAO PAULO
A10 UNIVERSIDADE PARA
B1 CENTRO UNIVERSITARIO RIO DE JANEIRO
B2 CENTRO UNIVERSITARIO SAO PAULO
B3 CENTRO UNIVERSITARIO MINAS GERAIS
B4 CENTRO UNIVERSITARIO PARANA
B5 CENTRO UNIVERSITARIO BAHIA
B6 CENTRO UNIVERSITARIO SAO PAULO
B7 CENTRO UNIVERSITARIO RIO DE JANEIRO
BS CENTRO UNIVERSITARIO MINAS GERAIS
B9 CENTRO UNIVERSITARIO SAO PAULO
B10 CENTRO UNIVERSITARIO BRASILIA
c1 FACULDADE RIO DE JANEIRO
c2 FACULDADE SAO PAULO
c3 FACULDADE MINAS GERAIS
ca FACULDADE SANTA CATARINA
cs5 FACULDADE RIO DE JANEIRO
c6 FACULDADE SAO PAULO
c7 FACULDADE MATO GROSSO
cs FACULDADE ESPIRITO SANTO
Cc9 FACULDADE CEARA
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c10 FACULDADE SAO PAULO




