0
T
o
N

@)

=
<




Atena Editora

A Gestao Estratégica da Administracao
4

Atena Editora
2018



2018 by Atena Editora
Copyright © da Atena Editora
Editora Chefe: Prof? Dr? Antonella Carvalho de Oliveira
Edigéo de Arte e Capa: Geraldo Alves
Revisao: Os autores

Conselho Editorial
Prof. Dr. Alan Mario Zuffo - Universidade Estadual de Mato Grosso do Sul
Prof. Dr. Alvaro Augusto de Borba Barreto - Universidade Federal de Pelotas
Prof. Dr. Antonio Carlos Frasson - Universidade Tecnolégica Federal do Parana
Prof. Dr. Antonio Isidro-Filho - Universidade de Brasilia
Prof. Dr. Constantino Ribeiro de Oliveira Junior — Universidade Estadual de Ponta Grossa
Prof? Dr® Daiane Garabeli Trojan - Universidade Norte do Parana
Prof? Dr? Deusilene Souza Vieira Dall’Acqua - Universidade Federal de Rondonia
Prof. Dr. Eloi Rufato Junior - Universidade Tecnolégica Federal do Parana
Prof. Dr. Fabio Steiner - Universidade Estadual de Mato Grosso do Sul
Prof. Dr. Gianfabio Pimentel Franco - Universidade Federal de Santa Maria
Prof. Dr. Gilmei Fleck - Universidade Estadual do Oeste do Parana
Prof? Dr? Girlene Santos de Souza - Universidade Federal do Reconcavo da Bahia
Prof? Dr? Ivone Goulart Lopes - Istituto Internazionele delle Figlie de Maria Ausiliatrice
Prof. Dr. Jorge Gonzalez Aguilera - Universidade Federal de Mato Grosso do Sul
Prof. Dr. Julio Candido de Meirelles Junior - Universidade Federal Fluminense
Prof? Dr? Lina Maria Gongalves - Universidade Federal do Tocantins
Prof® Dr® Natiéli Piovesan - Instituto Federal do Rio Grande do Norte
Prof? Dr? Paola Andressa Scortegagna - Universidade Estadual de Ponta Grossa
Prof? Dr® Raissa Rachel Salustriano da Silva Matos - Universidade Federal do Maranhao
Prof. Dr. Ronilson Freitas de Souza - Universidade do Estado do Para
Prof. Dr. Takeshy Tachizawa - Faculdade de Campo Limpo Paulista
Prof. Dr. Urandi Jodo Rodrigues Junior - Universidade Federal do Oeste do Para
Prof. Dr. Valdemar Antonio Paffaro Junior — Universidade Federal de Alfenas
Prof? Dr® Vanessa Bordin Viera - Universidade Federal de Campina Grande
Prof. Dr. Willian Douglas Guilherme - Universidade Federal do Tocantins

Dados Internacionais de Catalogag¢ao na Publicagao (CIP)
(eDOC BRASIL, Belo Horizonte/MG)
G393 A gestdo estratégica na administragédo 4 [recurso eletrénico] /
Organizagdo Atena Editora. — Ponta Grossa (PR): Atena Editora,
2018.
7.569 kbytes — (Administracéo; v. 4)

Formato: PDF

Requisitos de sistema: Adobe Acrobat Reader
Modo de acesso: World Wide Web

Inclui bibliografia

ISBN 978-85-85107-10-9

DOI 10.22533/at.ed.109283107

1. Administracao. 2. Planejamento estratégico. |. Atena Editora.
. Série.

CDD 658.4
O conteudo do livro e seus dados em sua forma, correcao e confiabilidade sao de responsabilidade
exclusiva dos autores.

2018
Permitido o download da obra e o compartilhamento desde que sejam atribuidos créditos aos
autores, mas sem a possibilidade de altera-la de nenhuma forma ou utiliza-la para fins comerciais.
www.atenaeditora.com.br
E-mail: contato@atenaeditora.com.br




SUMARIO

(oY U o 5 1
A CONTABILIDADE E A RECUPERAQAO JUDICIAL:
PERCEP(;AO DOS MAGISTRADOS DA COMARCA DE RESENDE/RJ

Cleidinei Augusto da Silva

Alex de Aratjo Pimenta

Beatriz de Moura Nogueira

Cristiane Soares da Silva

Paula Josias da Silva Sousa

CAPITULO 2 ...eeeeeeeesesemssmesmeemesnesssssesssssessassensanssnsansanssnssnesassnssnesnessesssnsensanssnssnssnssnssnssnes 18

A RELEVANCIA DA INFORMAGAO CONTABIL PARA O MERCADO ACIONARIO BRASILEIRO: TEORIAS E
FATORES RELACIONADOS A DECISAO DOS USUARIOS QUANTO AO INVESTIMENTO EM AGOES ORDINARIAS E
PREFERENCIAIS

Vinicius da Silva Matos
Edson Vinicius Pontes Bastos

CAPITULO 3 ...eoeeeeeeeeesesemssmesmssmesnesssssesssssessansensanssnsansanssnesnssnssnssnesnsssensensensansenssnssnssnssnssnes 39

ANALISE DE REDES SOCIAIS E TEORIA ATOR-REDE: CONVERGENCIAS E EMBATES ENTRE VISOES
INTERACIONISTAS

Gustavo Mendonca Ferratti
Augusto Squarsado Ferreira
Mario Sacomano Neto

(3. Y11 ] T 3 O 57
CHECK-UP DE UM PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA PERSPECTIVA DOS COLABORADORES:
UM ESTUDO DE CASO NO COLEGIO DIOCESANO SERIDOENSE EM CAICO/RN

Pedro Paulo Donato

Leandro Aparecido da Silva

Tiago Douglas Cavalcante Carneiro

Tatiane de Lourdes Azevedo da Cunha Bezerra

Pablo Phorlan Pereira de Aratjo

(oY U 1o 70
DESPERDICIO DE ALIMENTOS EM UMA CANTINA ESCOLAR: DIAGNOSTICO E PROPOSTA DE MELHORIAS
Jéssica Moreira Rocha
Victor Lopes Millard
Luiz Bandeira de Mello Braga

CAPITULO 6 ...oeucucucmescscssnsssssssssssssssssssasssssssassssssssasssssessasssssssesssssssssssasssssessassssssssassnsssssananen 82
EFICIENCIA NO DESENVOLVIMENTO REGIONAL RESULTANTES DO PROGRAMA BOLSA FAMILIA:
APLICA(;AO DA ANALISE ENVOLTORIA DE DADOS (DEA) NOS ESTADOS E REGIOES BRASILEIRAS

Nelson Guilherme Machado Pinto

Daniel Arruda Coronel
Reisoli Bender Filho

CAPITULO 7 «eeeeeeeeeeeeeeseesemssmssmssmssnessessssnssssssessessansansansanssnssnssnsssssnssnssnsssensensansensanssnssnssneas 102

ESTRATEGIAS E POSTURAS ESTRATEGICAS ENTRE IES PUBLICA E PRIVADA EM CONTEXTOS INSTITUCIONAIS
SIMILARES

Rodrigo Oliveira Miranda
Lucas Gurgel Mota Saraiva



CAPITULO 8 .....oeeeeeeeeseesesamesmssmesnessessesnsssessesssnsansansansanssnssnssnessssnssnssnsssensenssnsensanssnssnsaneas 125

FATORES INFLUENCIADORES NO FECHAMENTO DA EMPRESA DE BIOTECNOLOGIA SKINGEN, DO GRUPO
BOTICARIO

Adriana Queiroz Silva

CAPITULO O ...eeeeeeeeeeesemsamesmssmesnessessesnssssssessensansansansaneanssnesnssnssnssnssnsssensensansansanssnssnsaneas 140
GESTAO DE RESIDUOS SOLIDOS E COLETA SELETIVA: ANALISE DAS AQOES EM UM MUNICIPIO FLUMINENSE

Gardénia Mendes de Assuncao Santos
Liana Cid Barcia

CAPITULO 20 ...eeeeeceeeeeeeeeeeeseeeessmesssmssnsssnsssamssssnssnssssnsssanssnssssnsssanssnsnssnssssnssssnssnsassnsanns 154
IMPACTOS NA GESTAO DA INOVAQAO EM UMA PEQUENA EMPRESA BENEFICIADAVIASU BVENQAO ECONOMICA.

Rafael Dantas de Oliveira
Ricardo Jorge da Cunha Costa Nogueira

CAPITULO LL.....cucuieiecucuinsnssscssssssssssssssssssssssss s ssassss s ssassss s sassssssssasssssssssssssassssssssassssnsnes 171
IS IT PRACTICAL OR PRACTICE? A STUDY ON THE CONSUMPTION BEHAVIOR OF COFFEE CAPSULES

Rodrigo Marcal Gandia

Cassiano de Andrade Ferreira

Elisa Reis Guimaraes

Joel Yutaka Sugano

Daniel Carvalho Rezende

CAPITULO L2....eeeeeeeeeeeeesessmssmssnssnessessessssssssessessansessensanssnssnssnsssssnssnssnsssessenssnsensenssnssnssneas 189

METODOS ATIVOS DE ENSINO: CASO DE APLICAGAO DO CICLO DE APRENDIZAGEM VIVENCIAL (CAV) COM
ESTUDANTES DE EMPREENDEDORISMO DA EDUCAGAO SUPERIOR

Mauro Celio Araujo dos Reis
Veruska Albuquerque Pacheco
Sandson Barbosa Azevedo

(o ] 0 e o 213
NOVOS PARADIGMAS PARA LRF:
ESPECIALISTAS EM GESTAO PUBLICA E ADO(;AO DO SISTEMA DE CONTROLE INTERNO

Silvio Broxado

CAPITULOD L4 .....eeeeeeeeeeesessmssssssmssssmssnsassnssssmssssnssnsassnssssnssssassnsassnssssnssnssssnssssnssnsassnsansns 230
0 PROCESSO DE FORMULACAO DA ESTRATEGIA ATRAVES DO BALANCED SCORECARD EM UMA EMPRESA
JUNIOR DA AREA TECNOLOGICA

Rebeka Coelho de Almeida Alves
Lucas dos Santos Costa

LY 0 e L 242
OS IMPACTOS DO RECONHECIMENTO DO ARRENDAMENTO MERCANTIL NAS DEMONSTRAQOES CONTABEIS
DAS EMPRESAS BRASILEIRAS DE AVIAQAO CIVIL: UM ESTUDO SOBRE A APLICAQAO DA IFRS 16

Leandro Clayton de Oliveira

Alessandro Pereira Alves
Henrique Suathé Esteves

(3.1 1) ] 10 X S 262
POLITICAS PUBLICAS DE ALIMENTAQAO E NUTRI(;AO: UMA ANALISE DA APLICA(;AO DOS PROGRAMAS PNAE E
PAA NA MERENDA ESCOLAR DO MUNICIPIO DE SAO JOAO DA BARRA

Thiago Chagas de Almeida

Ivan Souza de Abreu

Mauro Macedo Campos



CAPITULO 17 ...ececurereercssnsesesessasasssessssasesssessasessssssasansssssasansseseasasssssessasesssessasanssessasenenessases 276
PRESTACAO DE SERVICO X SATISFACAO DO CLIENTE:
ESTUDO DE CASO DA EMPRESA CELG - MORRINHOS/GO

Lucivone M? Peres de Castelo Branco

Lais Milene Vaz Ribeiro

Thais Furtado Mendes

CAPITULO A8.....c.eeeeeeeeeeeeeeeeesesssssnesssmssnsassnsssamssssnssnssssnssnsnssssassnsssanssssnssnssssnssssnssnsassnsanns 291
RECEITA PUBLICA TRIBUTARIA NO MUNICIPIO DE MIRACEMA/RJ:
UM ESTUDO SOBRE A EVOLUQAO DA ARRECADA(;AO DE TRIBUTOS PROPRIOS

Jéssica Sardela Mota
Wilton do Amaral André

(3. Y1) ] I X 302
TRANSPORTE HIDROVIARIO NA AMAZONIA:
O DESENVOLVIMENTOREGIONAL ATRAVES DO PORTO PUBLICO DE PORTO VELHO

Artur Virgilio Simpson Martins

Carlo Filipe Evangelista Raimundo

Gilberto Laske

Daiana Cavalcante Gomes

Samuel dos Santos Junio

CAPITULO 20 .....cccieeucuccscscscsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssssssans 310
USO DA FERRAMENTA PDCA PARA CONTROLE DE ESTOQUE DE MATERIAIS EM UMA CLINICA ODONTOLOGICA
Mariangela Catelani Souza
Aniele Bernardes dos Santos
Bruna Grassetti Fonseca
Elizangela Cristina Begido Caldeira
Anderson Gustavo Penachiotti

SOBRE OS AUTORES........iciiutiimnnsimssssmssssssmssssssmssssssssssssssassnsssasssssssssnssssssnsssnssnnssnnsnnnsnnnns 326



CAPITULO 7

ESTRATEGIAS E POSTURAS ESTRATEGICAS ENTRE IES
PUBLICA E PRIVADA EM CONTEXTOS INSTITUCIONAIS

Rodrigo Oliveira Miranda
Universidade de Fortaleza (UNIFOR)

Fortaleza — Ceara
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RESUMO: Em meio ao cenario de concorréncia
hostil, a gestdo de IES volta-se para a
identificacdo das necessidades do seu publico
e posterior construcao de estratégias. O estudo
tem por objetivo comparar as posturas e
estratégias das IES publicas e privadas perante
os atuais contextos institucionais e competitivos.
Apesquisa é de natureza descritiva e qualitativa,
utilizando-se de pesquisas bibliograficas e de
campo, com a aplicacao de roteiro de entrevista
como instrumento de coleta de dados primarios
aplicado aos diretores de duas instituicoes
de ensino superior, sendo uma privada e
uma publica. Para analise dos dados aplicou-
se a técnica de analise de conteudo, que
compreende um conjunto de técnicas de analise
das comunicagcbes visando obter, utilizando
procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteddo das mensagens,
indicadores que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos a condicbes de
producdo/recepcdo destas mensagens, no
que se refere as posturas estratégicas e outros
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SIMILARES

aspectos particulares as instituicbes. A pesquisa
motiva-se ainda na compreenséo dos impactos,
mesmo que indiretos, que as mudangas do
ambiente social e econémico, no qual as IES
estdo inseridas, tém provocado nas suas
estratégias. Conclui-se IES estdo atuando com
estratégias de sobrevivéncia e de manutencao,
o comportamento esta alicergcado em trés pontos
centrais: primeiro a interagdo com o ambiente; o
segundo consiste nas escolhas estratégicas; e
terceiro é processo e estrutura organizacionais.
Em geral propéem o desenvolvimento de
padrées de estratégico
relativamente estavel na busca de um bom

comportamento

alinhamento com as condi¢cbes ambientais
percebidas pela gestdo organizacional.
PALAVRAS-CHAVE: Tipologia Estratégica.
Gestao de IES. Ensino Superior. Gerenciamento
Estratégico. Estratégia Competitiva.

ABSTRACT: In the scenario of hostile
competition, the management of IES back to
the identification of the needs of your audience
and later construction of strategies. The study
aimed to compare the attitudes and strategies
of private and public higher education before the
current institutional contexts, and competitive.
The research is descriptive and qualitative,
using bibliographical research and field, with
the application of structured interview as an
instrument of primary data collection applied to
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directors of two institutions of higher education, being a private and a public key. For
analysis of the data we applied the technique of content analysis, which comprises a
set of techniques of analysis of communications aiming at obtaining, using systematic
procedures and objectives of description of the content of the messages, indicators
that permit the inference of knowledge regarding conditions of production/reception
of these messages, as regards strategic postures and other particular aspects of the
institutions. The research motivates still in understanding the impacts, even if indirect,
that changes in the social and economic environment in which the EIS are inserted,
have caused in their strategies. It is concluded EIS are acting with survival strategies
and maintenance, the behavior is based on three points: first, the interaction with the
environment; the second consists in the strategic choices; and the third is the process
and organizational structure. In general propose the development of patterns of strategic
behavior was relatively stable in search of a good alignment with the environmental
conditions perceived by organizational management.

KEYWORDS: Strategic typology. Management of EIS. Higher Education. Strategic
management. Competitive strategy.

11 INTRODUCAO

O ensino superior é foco de elevado crescimento nas ultimas décadas. O
mercado educacional incorreu em mudangas e a competi¢cao entre as instituicoes de
ensino superior (IES) encontra-se em nivel elevado. As IES sentiram o crescimento
da concorréncia ao se depararem com |ES se internacionalizando, criacdo de
universidades virtuais, universidades corporativas, oriundas de grandes organizagdes
privadas, buscando mais espag¢o no mercado. A sobrevivéncia destas depende de
uma gestao voltada para a identificagdo de suas vantagens competitivas e posterior
construgao de estratégias baseadas nestas vantagens identificadas. Nao sendo comum
a este modelo de organizagéo uma orientacdo voltada ao mercado, os gestores de IES
deparam-se com dificuldades no desenvolvimento de estratégias norteadas por suas
vantagens competitivas (NEVES, 2003; MARTINS; 2009; SAMPAIO, 2011).

As vantagens competitivas emergem para combater seus concorrentes
diretos. Mesmo que a IES seja muito diferente de uma organizagédo empresarial,
seu comportamento, no meio envolvente atual, deve apresentar uma administracéo
estratégicade negdcios. Nesse contexto, acompetitividade forcaas|ES adesenvolverem
estratégias competitivas inovadoras com o propésito de captar, conquistar e manter
clientes para garantir ou ampliar sua participacdo no mercado (MEYER JUNIOR; LOPES,
2008; MAINARDES; MIRANDA; CORREIA, 2011; MINTZBERG; ROSE, 2003; LEE; TAI, 2008;
SILVA; 2012).

Em meio ao cenario de concorréncia hostil, a gestdo de IES volta-se para a
identificacéo das necessidades do seu publico e posterior construcdo de estratégias
baseadas nestas necessidades identificadas. Muitas s&o as reflexdes sobre o
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posicionamento estratégico adotado pelas |IES e sobre a qualificagado do ensino superior.
Consequentemente, as IES precisam tomar decisbes que favorecam a obtencéo
de recursos, melhores resultados e adogdo de praticas mais eficazes de gestdo. O
crescimento do ensino superior privado juntamente com a acirrada competicao da
educacao superior brasileira fez com que os gestores universitarios se voltassem para
a adocédo de modelos e abordagens gerenciais do setor empresarial (ANDRADE, 2002).

A inexisténcia de uma teoria propria de administracdo de ensino superior tem
feito com que as IES busquem modelos e paradigmas gerenciais no setor empresarial.
Percebe-se uma forte e crescente tendéncia entre as instituicdes privadas de educacgao
superior em se identificarem como empresa. Contundo, para que as IES possam
superar os desafios que Ihes empoem o contexto econémico e social, & preciso que
tais organizacbes estejam dotadas de uma gestéo eficaz (BALDRIDGE; DEAL, 1983;
BIRNBAUM, 1989; BALDERSTON, 1995; MEYER JUNIOR; MEYER, 2011).

Em meio a restricbes impostas pelo governo ao Fundo de Financiamento
Estudantil (FIES) e a reducao de recursos repassados pelo governo, devido a crise
orcamentéaria da Unido, alunos e instituicdes de ensino buscam alternativas para evitar
a desisténcia de seus alunos. As mudancas adotadas pelo governo acenderam a luz
de alerta no setor de educacéo, e as instituicbes de ensino preveem dificuldades na
manutencao de suas atividades. Um setor que antes parecia intocavel obriga as IES
a reverem seus planejamentos e buscar novas solu¢des de gestao. Tendo em vista a
necessidade de recursos para a educacéo, e a ineficiéncia do governo como provedor
do setor, a postura estratégica torna-se essencial para a sua continuidade (CARTA
MAIOR, 2015; EXAME, 2014; FOLHA DE SAO PAULO, 2015).

Diante do exposto, considerando-se a compatibilidade entre as acdes da IES
e o0s valores e interesses de seu publico, além das implicagdes para a qualidade do
ensino, esse estudo visa responder a seguinte questdo de pesquisa: ha diferenca
entre o comportamento estratégico (posturas e estratégias) das IES pubicas e privadas
perante contextos competitivos e institucionais similares?

O objetivo geral do artigo € comparar as posturas e estratégias de uma IES
publica e uma privada perante os atuais contextos institucionais e competitivos. Com
base nesse objetivo geral, foram definidos os objetivos especificos, a saber: verificar
as caracteristicas das IES objeto de andlise; e Il) identificar a mobilizacao de recursos
e capacidades dinamicas no contexto de mudancga do setor educacional brasileiro. A
realizacéo desta pesquisa justifica-se por contemplar a gestao das IES, um campo que
tem ganhado importancia no contexto atual, dada as transformacdes ocorridas no setor
de ensino privado. As IES desempenham papel importante para o desenvolvimento
local e regional, visto que, ao qualificar a forca de trabalho local, torna a regiao
mais atrativa para grandes empresas. Além disso, contribui para o fortalecimento de
pequenos negocios.

E possivel observar que as organizagbes muitas vezes ndo conseguem se
adaptar as diversas e rapidas mudangas que ocorrem no ambiente externo, tornando-
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se importante a busca constante de uma forma eficaz e eficiente de gestdo para que
estas possam cumprir 0 papel para o qual se propuseram. A discussao favorece uma
nova compreensao do problema, com vista a determinar conceitos claros, prioridades
e definicbes operacionais para a realizacao do estudo. Assim sendo, a pesquisa foi
realizada na tentativa de buscar um melhor entendimento acerca da tematica discutida.

A pesquisa motiva-se ainda ha compreensao dos impactos, mesmo que indiretos,
que as mudancas do ambiente social e econémico, no qual as IES estao inseridas,
tém provocado nas suas estratégias. Em termos praticos, podera subsidiar os
gestores e suas equipes com conhecimento acerca da situagcao do ambiente externo,
evidenciando a realidade dos varios aspectos das IES contribuindo para aprimorar as
condicdes de atuacao dos envolvidos.

2 | REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estratégias e Posturas Estratégicas

As organizagdes reunem um conjunto de atividades e acbes variadas, em
processos que determinam o cumprimento de sua missao e, portanto, das estratégias
a serem seguidas para o alcance desse objetivo. Nao fugindo a estas regras, as
IES assim como qualquer outra organizacdo se defrontam com estes desafios da
globalizagdo, como pressdées competitivas, ambiente voluvel e turbulento que exigem
atitudes dindmicas e inovadoras que as direcionem rumo a um futuro promissor. A
administragdo destas instituicbes desenvolve iniciativas e esforgcos com objetivo de
direcionar a educacao e auxiliar na elaboracédo de planos estratégicos, como uma
forma de orientacéo e integracéo de acdes, visando o cumprimento de sua missdo no
meio que estado inseridas comunidade.

Utiliza-se como diretriz o tripé da estratégia desenvolvido por Peng, Wang
e Jiang (2008) que integra as visdes da industria (baseado no trabalho de Michael
Porter), recursos (com a visdo baseada em recursos) e das instituicées (IBV) para a
determinacdo da estratégia empresarial (PORTER, 1981; BARNEY, 1991; PENG et
al., 2009).

O processo de administracdo estratégica contempla um conjunto de andlises
e escolhas capazes de aumentar a probabilidade de uma empresa escolher uma
estratégia que gere vantagens competitivas. Para tanto, a empresa deve realizar
analises tanto internas quanto externas, a fim de identificar as forcas e as fraquezas
da organizagdo, assim como oportunidades e ameacas do ambiente competitivo.
Estas analises remetem a compreensao do modelo estrutura-conduta-desempenho
(structure-conduct-performance ou SCP) e a RBV (BARNEY; HESTERLY, 2011;
CALIXTO et al., 2013; PENG, 2002; PENG; WANG; JIANG, 2008).
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Visao Baseada em Industria (VBI)

Identificam as forgcas que atuam no mercado: rivalidade entre os
concorrentes; ameaca de entrada de novas empresas; ameaca de
produtos e servicos substitutos; poder dos fornecedores; poder dos
compradores. Tem como principais objetivos entender o ambiente
competitivo e identificar acdes e estratégias futuras para se obter
vantagem no mercado.

Porter (1981)

Visao Baseada em Recursos (RBV)

Barney (1991); Foss e

O modelo de desempenho tem foco nos recursos e capacidades | Langlois (1997); Fleury e
controlados por uma empresa como fontes de vantagem competitiva. Fleury (2001); Kretzer e
Menezes (2006)

Visdo Baseadas em Instituices (IBV)

Considera o ambiente externo das organizacdes o determinante
principal das estratégias adotadas por uma empresa, centra-se na
interacdo dinamica entre instituicdes e organizacdes e considera as | North (1990); Wright et
escolhas estratégicas como o resultado de cada uma das interagdes: | al. (2005)

forga politico legal (leis, regulamentos, regras); forca social (normas,
culturas e ética).

Quadro 1 — Sintese tripé da estratégia

Fonte: Elaborado pelos autores com base na literatura.

Adiscussao sobre a estratégia integra as acdes de todos os niveis organizacionais,
e diante de tantas mudancas nos cenarios organizacionais, € perceptivel que ha
uma distincdo entre a formulacdo da estratégia e a sua implementacao. Percebe-
se uma lacuna entre a intencdo e acao pratica que acontece nas organizagdes pelo
distanciamento entre os niveis de decisédo e operacdo, ficando apenas no ambito
subjetivo. E no caso das IES, por estas assumirem caracteristicas especificas quanto
ao seu processo de formacéao da estratégia, pela complexidade que envolve sua gestéo
e a necessidade de integracao entre os niveis de sua estrutura organizacional, e seus
componentes que de fato articulam estas estratégias com acdes praticas, € preciso
analisar as caracteristicas da préatica estratégica, e examinar as implicacoes desta
pratica na integracdo entre intencdo e a agao na area académica (CHAKRAVARTHY;
WHITE, 2006).

A implementacédo de uma gestdo estratégica passa pelo planejamento dos
objetivos e plano de acdo de determinada organizacdo. E preciso compreender
a evolugao dos mercados para que se possam analisar oportunidades e ameacas.
Na anélise de competéncias importa identificar os principais recursos e méritos da
organizacgao, assim como determinar a dindmica de custos para que se conheca o nivel
de eficiéncia associada a esses recursos. E igualmente importante o conhecimento das
suas proprias limitacdes para que seja possivel escolher os mercados e 0s servicos
em que se devera apostar (CARTER; CLEGG; KORNBERGER, 2008).

O direcionamento estratégico é um processo que permite selecionar as prioridades
em funcédo da gravidade dos problemas enfrentados pela organizacao e estabelecer
uma sequéncia logica nos processos de intervencado, comecando pelos problemas
diagnosticados como 0s mais importantes e mais graves para o0 crescimento e a
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sobrevivéncia da organizacdo. Nao se deve entender, porém, que o direcionamento
estratégico é recomendado apenas para resolver problemas ou lacunas relevantes,
mas também evita-los. A gestdo estratégica deve ser preferencialmente preventiva,
evitando futuros problemas estratégicos, operacionais e até administrativos
(GHEMAWAT, 2007).

Ainda n&o existe, na grande maioria das instituicbes de ensino privado no Brasil,
uma conscientizacdo quanto a importancia das questdes estratégicas. Sao trés as
justificativas para esse fato. Primeiro, a competitividade acirrada no setor de ensino
privado é relativamente recente, quando comparada a outros setores da economia.
Segundo a mentalidade de mantenedores e dirigentes ainda é pouco afeita aos
avancos da ciéncia da gestdo, uma vez diferentemente de outros segmentos da
economia, boa parcela dos dirigentes educacionais n&o teve a formacédo em gestéao e
nem a pratica mercadoldgica que seus cargos exigem. Terceiro, as tarefas rotineiras e
operacionais do dia-a-dia de uma instituicdo de ensino costumam ser tdo envolventes
gue os gestores educacionais ocupam quase todo o seu tempo “apagando incéndios”
ou cumprindo rituais burocraticos, restando pouquissimo tempo para planejar o futuro
da empresa (CHAVES, 2010).

A postura estratégica da empresa é estabelecida por meio da analise do
diagnostico estratégico, um processo formal e estruturado que procura avaliar a
existéncia e a adequacado das estratégias vigentes na organizacao relativamente ao
andamento de transformacodes para a constru¢do do seu futuro. Um bom diagnéstico
deve verificar: a competitividade da organizacao; flexibilidade em relagcao as mudancas;
o grau de vulnerabilidade em relagdo as ameacas; a sua capacitacao para implementar
as transformacdes necessérias; a disponibilidade de recursos estratégicos; os
processos de desenvolvimento e de inovacao; a sua estrutura de poder e lideranca; o
acompanhamento e o tratamento dos temas e problemas estratégicos da organizagao;
0S Seus processos para projetar e construir o futuro da organizacdo (MARTINEZ;
WOLVERTON, 2004).

Por meio da postura estratégica, se colhem dados e informagdes para um
plano ou acdo, uma estratégia na qual pode salvar o negécio ou inovar, analisar
seja qual for a necessidade atual da empresa, assim é possivel criar e estabelecer
macro estratégias para melhoria no processo geral da mesma. Para se formular uma
estratégia é preciso uma percepcéao clara das mudancgas em seu contexto de atuacéo
e de como a estratégia a ser estabelecida esta ligada aos objetivos da organizagéo,
possibilitando um trabalho coordenado e colaborativo dentro da mesma. Alguns
percebem os eventos e se adaptam as mudancas com maior rapidez, outros precisam
de mais tempo. Esta diferenca na capacidade de perceber e interpretar mudancas do
ambiente organizacional externo € fundamental para se determinar as organizacoes
gue sobreviverdo (LYNCH; BAINES, 2004; LLOYD, 2006).

A partir de sua escolha de dominio produto-mercado, a empresa deve desenvolver
um sistema de producdo e distribuicdo adequado, assim como implementar uma
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estrutura organizacional que o suporte, assim definiram quatro posturas estratégicas
de adaptacdo das empresas ao ambiente: a) defensor, organizagdes com dominio
produto-mercado estreito. Nao buscam oportunidades fora de seus dominios; b)
prospector, organizacbes que constantemente buscam novas oportunidades de
mercado. Sao criadores de mudanca e incerteza; c) analitico, organizacbes que
operam em duas frentes: uma estavel e outra em mudanca. Na area estavel operam
de forma rotineira e na area turbulenta buscam constantemente novas ideias; d)
reativo, organizagcdes que percebem mudangas em seu ambiente, mas séo incapazes
de responder adequadamente, por ndo possuirem uma relacao consistente estratégia-
estrutura (RESTREPO, 2009; MONGE, 2010; SOARES; TEIXEIRA; PELISSARI,
2011).

Pleshko e Nickerson (2008) explicam que os conceitos de custo, diferenciacéo e
enfoque constituem dimensdes de posicionamento estratégico. Os autores limitaram
seu modelo as sete combina¢cdes mais plausiveis: 1) diferenciacéo, baixo custo e
escopo amplo; Il) diferenciacdo, baixo custo e escopo estreito; Ill) diferenciacao e
escopo amplo; V) diferenciacéo e escopo estreito; V) baixo custo e escopo amplo; VI)
baixo custo e escopo estreito; VIl) sem posicionamento. O quadro 2 apresenta outras
estratégias de acordo com posturas estratégias baseadas no modelo de Forte (2007):

Sobrevivéncia

Reducéao de custos Cortes administrativos (viagens, reducéo de pessoal,
treinamentos, estoques, beneficios, propaganda)

Aglutinacéo de unidades organizacionais (ex.: administrativo com
financeiro, comercial com marketing); Eliminacdo de unidades
organizacionais ou funcionais; reducéo/reestruturacdo de pontos
de ensino

Ingeréncia via associacéo, ou outros lobbies com o governo para
garantir sobrevivéncia (regulamentacao de precos, barreira de

Enxugamento da estrutura
organizacional

Acles reguladoras e

politicas entrada para competidores externos)
Desinvestimento Eliminacéo de linhas de produtos; perda de controle acionério
Cisao Divis&o dos negécios da empresa pelos sécios/familia
Alienacéo/arrendamento | Terceirizacao da gestéo, para garantir a sobrevivéncia
Saida do negécio Venda de todos os recursos da empresa
Concordata
Faléncia
Manutencéao
Estabilidade Manutencéo do ponto de equilibrio; Esfor¢co para solidificacao da
marca
Reacédo competitiva Estratégias funcionais (marketing, financeira, producéo)
Nicho de mercado Focalizacéo dos negdcios nos segmentos Ae B
Especializacdo Producéo/comercializacdo de determinados produtos/servigos
(escopo estreito)
Terceirizacao De éreas logisticas
Programas de qualidade | Sem certificacao
Cooperagéo implicita Em baixa demanda de mercado
Contratacao Parceria de servicos operacionais e logisticos

Pacificacdo competitiva Campanhas para promover a industria como um todo

Relacgbes publicas Criagéo de imagens favoraveis no mercado-alvo
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Formacao de conluios com concorrentes para se protegerem de

Reagdes radicais (conluios) ameacas da quebra da barreira de entrada por empresas de fora

Crescimento

Penetracéo Aumento da fatia de mercado (market share); Aumento da
utilizacao do produto: frequéncia, quantidade e novas aplicacbes

Expansao Aumento dos pontos de venda; Aumento da planta fabril
Programas de qualidade | Com certificacao
Inovacéo Langamento de produtos diferenciados, inovadores

Expanséo de mercado (Ex: exportacdo via cooperativa ou
consorcio)

Coalizao Parcerias e aliancas
Desenvolvimento

Internacionalizacéo

De mercado regional ou entrada em novos segmentos; De

Desenvolvimento produto: mudanca na tecnologia de elaboracdo de produtos e
servicos; expansao da linha de produtos; novos produtos
Franquia Nacional ou regional
Diversificacao Horizontal: relacionada ou néo relacionada com o negdcio

Quadro 2 — Opc¢oes de estratégias
Fonte: Adaptado de Forte (In: Costa; Almeida, 2007).

As IES sdo compreendidas como um conjunto de competéncias e 0s recursos
sao utilizados para construir, desenvolver e explorar competéncias e ndo de forma
isolada. Como o ambiente é dinamico, a instituicao deve empenhar-se em inovar e
ndo em buscar a adequacgéo de recursos estaticos. A flexibilidade no gerenciamento
dos recursos competitivos na prestacéo dos servicos educacionais € um diferencial
gue o consumidor percebe com nitidez. O planejamento institucional integrado entre
os setores académicos e administrativos para perpetuar uma gestao flexivel mostra-se
necessario a competitividade (MASHHDI; MOHAJERI; NAYERI, 2008; OLIVA, 20019).

A gestdo estratégica de uma organizacdo esta relacionada as realidades e
potenciais da estrutura da organizacdo existente, como seus pontos fortes e fracos
e/ou oportunidades e ameacas, consideradas como base de dados para a formacao
de uma nova estratégia para a gestdao. Uma das formas de caracterizar a eficiéncia
dos diversos e complexos processos da IES, ocasionando em uma gestéo focada na
busca da eficiéncia de suas acdes em resultados, deriva da postura estratégica.

2.2 Contexto do ensino superior no Brasil

Observa-se uma demanda crescente por vagas, na graduagdo e na pos-
graduacgao, o acirramento da concorréncia com a abertura de novas instituicoes, oferta
de novos cursos presenciais e a distancia e a fragmentagcao de carreiras sinalizam a
necessidade de mudancas para as instituicbes que desejam permanecer no mercado,
sobretudo as privadas que tém o faturamento atrelado principalmente a cobranca de
taxas de matriculas e de mensalidades dos alunos matriculados e para as publicas
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preocupadas em planejar suas atividades e otimizar os seus recursos de modo a
cumprir a missao de melhor atender a sociedade (RICHARDS; O’'SHEA; CONNOLLY,
2004).

O proposito maior da IES inicia-se com a descricdo da finalidade, devendo
guardar estreita coeréncia com a sua missao. A finalidade refere-se ao processo de
admissao, matricula, ensino, avaliacéo e certificagcdo. Deve inserir, no fluxo basico
da instituicdo, os produtos e clientes extraidos da prépria descricao da finalidade do
processo, em que cada produto deve estar ligado a sua tarefa e a ela ligam-se os
insumos e fornecedores. Algumas questdes pode ser levantadas para que se faca
uma analise do fluxo basico da instituicao, séo elas: as finalidades do processo estéo
ligadas aos requisitos do cliente; este processo é o mais eficiente e eficaz; os objetivos
estabelecidos foram devidamente estabelecidos; todos os recursos foram alocados;
existe um gerenciamento que esta dentro do prescrito para a realizagéo de todas as
etapas do processo (MINTZBERG; ROSE, 2003).

A sociedade tem exercido uma pressdao extremamente forte sobre as IES,
exigindo uma melhoria continua e permanente da qualidade no processo de ensino-
aprendizagem dos seus discentes e comum a possivel aplicabilidade desse processo
navida profissional de cada egresso dainstituicao, assegurando-lhe um aproveitamento
melhor e maior no mercado de trabalho. Por outro lado, com a mercantilizagcao do
ensino superior, as IES tém sofrido uma avalanche de valores que se diferenciam
de uma para outra, pressdes por custos menores e por recursos modernos, tendo
também de sofrer por avaliacdo constante do Ministério da Educagdo quanto a sua
permanéncia no mercado e a quantidade de vagas que tenham a oferecer. Sao fatos
como estes que irdo configurar o grande desafio da gestéo educacional nas IES, tendo
como requisito basico para solucionar a este desafio o atendimento a uma demanda
social (SILVA, 2012).

As IES vivenciam um ambiente de mudancas e transformagdes que desafiam suas
tradicionais estruturas e suas estratégias. Lentidao no processo decisério, burocracia
interna, qualidade docente e discente, aliada ao amadorismo de aspectos relacionados
a gestdao contribuem para um desempenho insatisfatério. Poucas instituicbes ja
perceberam esta realidade e vem procurando incorporar uma nova postura estratégica
em busca de melhorias em sua gestdo (GINSBERG, 2011; JOHNSON; MELIN;
WHITTINGTON, 2007; JONGBLOED; ENDERS; SALERNO, 2008).

As caracteristicas de uma organizacdo exercem grande influéncia sobre
o0 planejamento e a tomada de decisdo. As IES, por sua vez, possuem algumas
particularidades que levaram autores a considera-las organizacbes complexas. as
universidades sao conhecidas por possuir: objetivos ambiguos e difusos; natureza
politica; usuarios com necessidades individualizadas e diversificadas, tecnologia
complexa; sensibilidade a fatores do ambiente externo. Outras caracteristicas
peculiares as IES: decis6es descentralizadas; concepgdes distintas de IES; poder
ambiguo e disperso; reduzida coordenagao de tarefas.
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Estas caracteristicas das IES podem tornar o exercicio de sua gestdo mais dificil
e complexo. As IES possuem uma lideranga mais difusa, sendo que cada unidade
representa um sistema parcialmente autbnomo de acéo e cada pessoa possui relativa
autonomia em suas atividades. Assim, tanto as decisbes sao divulgadas quanto as
divergéncias sao negociadas em ritmos mais lentos, tornando o sistema menos tangivel
e mais dificil de ser administrado. Além disso, as avaliagbes de desempenho séo
frequentemente informais, subjetivas e desarticuladas. Normalmente, professores sédo
nomeados ou eleitos para cargos de gestao sem terem conhecimento ou habilidades
para o exercicio dessa funcéo, de forma que o aprendizado ocorre, costumeiramente,
ao longo da atuacdo por meio da experiéncia com acertos e erros. O contexto das
IES fica mais complexo ao se considerar estudos segundo os quais 0s gestores
normalmente possuem pouco tempo para se dedicar ao cargo, visto que sua carga
horaria destinada a gestao é reduzida e necessita conciliar seu tempo de permanéncia
na IES com atividade de ensino, pesquisa e extensao (SOUZA, 2011).

Alguns problemas na gestado das IES sao delineados a seguir, séo eles: a) a
auséncia de modelos proprios de gestdo, que tem levado os gestores educacionais
a importar do setor empresarial modelos de gestdo sem considerar as caracteristicas
peculiares das organizagcdes de educacao; b) a lideranca, que se torna dificultosa
mediante a caracteristica dos trabalhos autbnomos prestados por seus integrantes; c) a
estrutura e tomada de decis&o, sendo um dos temas mais criticos nestas organizacoes
por serem organizacgdes pluralistas com grupos de interesses com objetivos distintos;
d) a desmotivacao que pode ser ocasionada pelos problemas citados anteriormente;
e) a integracéo de objetivos e a¢des, pois os gestores tém dificuldades em desenvolver
acoes que busquem melhor uso possivel de recursos disponiveis e atingir os objetivos
organizacionais pretendidos (MEYER JUNIOR; LOPES, 2008). Diante do exposto, o
Quadro 3 elenca as principais dificuldades dos gestores académicos.

Desafios na gestao de IES

Conhecimento e habilidades: Professores sdo nomeados ou eleitos para cargos de gestdao sem
terem conhecimento ou habilidades para o exercicio da funcéo.

Avaliacoes de desempenho: As avaliagcdes de desempenho séo informais, subjetivas e desarticuladas.

Tempo para atividades: Os gestores possuem pouco tempo para as atividades de gestao e precisam
conciliar seu tempo na IES com as atividades de docéncia.

Comprometimento dos subordinados: Um dos aprendizados dos gestores ao longo do exercicio da
funcéo é o de envolvimento e comprometimento das pessoas da IES.

Gestao de divergéncias: A area de aprendizagem considerada mais importante para o sucesso dos
gestores é a capacidade de lidar com os conflitos e diferencas entre pessoas e grupos.

Burocracia e centralizacédo: As IES adotam modelo de gestdo politico, colegiado e burocratico,
caracterizando-se pela disseminacao das decisdes ao longo de um grande nimero de unidades e de
atores.

Etica: A ética na gestdo universitaria favorece valores como justica, igualdade, democracia e
solidariedade, assim como o exercicio da responsabilidade, da transparéncia e da democracia.

Quadro 3 — Dificuldades dos gestores académicos

Fonte: Adaptado de Meyer Junior e Lopes (2008).
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Atualmente as IES se véem obrigadas a reverem sua gestao, buscando a pratica
de estratégias que permitam alcancar o desempenho planejado e se manter competitiva
no setor. A inexisténcia de uma teoria prépria de administracéo universitaria tem feito
com que as IES busquem modelos e paradigmas gerenciais no setor empresarial.
Constata-se uma crescente tendéncia entre as instituicbes privadas de educacéo
superior em se identificarem como empresa. Esse tipo de argumentagao tem justificado
a incorporacéo de modelos de gestao empresarial nas praticas gerenciais, fenbmeno
este identificado como managerialism (MEYER JUNIOR, PASCUCCI, MANGOLIN,
2012).

Como sistemas abertos, as organizacdes |IES privadas estdo sujeitas asinfluéncias
de forcas externas que impactam em seu direcionamento e gestao estratégica. Tendo
como foco maior a produtividade e a busca de resultados econémico-financeiros, a
adocao de modelos empresariais, resulta em resultados limitados, distancia as IES
de seus objetivos e de sua missao institucional. Os mesmos ainda nos mostram o
managerialism é relevante para promover maior eficiéncia operacional e para aumentar
os resultados financeiros, de curto prazo, em especial nas atividades administrativas
de atividades ndo académicas (MEYER JUNIOR; MEYER, 2011).

A complexidade existente em IES exige de seus gestores uma visdo mais criativa
na formulacdo de modelos e abordagens gerenciais que Ihe permitam lidar com o
contexto complexo e imprevisivel destas organizacdes, cujas caracteristicas sado a
sua formacdo por grupos heterogéneos, com pensamentos, conhecimento, visdes
e interpretacdes diferentes de uma mesma realidade, do qual lhes competem maior
autonomia em decisbes e ao mesmo tempo compartilhamento delas, num processo
colegiado e fragmentado.

Como as IES séo organizacdes trabalham de maneira pouco integrada e primam
por um amadorismo gerencial, elas tém se mostrado ineficientes e demasiadamente
lentas para lidar com os problemas econémicos e sociais que a acometem. Varios
séo os problemas que desafiam atualmente as IES, para que elas possam enfrentar
os desafios advindos de um ambiente turbulento e competitivo € preciso haver uma
gestéo agil e um modelo de planejamento mais adequado a realidade das IES que séao
complexas, paradoxais, ambiguas, conflitantes e repletas de simbologia.

Para definir as estratégias mais adequadas ao perfil das IES, € preciso
considerar o conjunto de caracteristicas comuns entre estas instituicbes, segundo
a Associacao Brasileira de Mantenedoras de Ensino Superior [ABMES] (2013): 1)
diferenciagdo das instituicbes de ensino em funcédo de sua localizagdo geografica,
tanto em termos qualitativos (porte, cursos oferecidos, qualificagdo docente) quanto
em termos quantitativos, diante das diferencas de concentracdo demografica (regides
do pais com numero populacional maior tém maior numero de instituicbes de ensino);
II) interdependéncia entre as IES da mesma regido, onde o comportamento da mais
representativa influencia as demais, Ill) ndo ha grande diversidade entre as tecnologias
educacionais e de processos utilizadas pelas instituicdes; IV) barreiras legais e

A Gestao Estratégica da Administracdo 4 Capitulo 7 112



governamentais para o ingresso de novas IES; V) elevada regulagdo estatal; VI)
competicao basica, com langamento de novos cursos para captagdo de novos alunos,
VIl) volume de investimentos e capital significativo para entrada no setor; VIIl) alunos
detentores de alto conteudo tecnoldgico e conhecimento, IX) pouca diferenciacao
entre os produtos de uma instituicdo e outra; X) instituicbes de ensino ja instaladas
detém significativo controle sobre o setor, com dominio de fornecedores e docentes
em sua area de atuacgao.

31 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O procedimento de pesquisa adotado foi o estudo de caso, cujo objetivo é o
estudo de uma unidade que se analisa profunda e intensamente. Considera a unidade
social estudada em sua totalidade, se concretiza com uma investigagdo empirica que
pesquisa fendbmenos dentro de seu contexto real. O estudo de caso reune o maior
numero de informacdes detalhadas, por meio de diferentes técnicas de coletas de
dados, objetivando apreender a totalidade de uma situacao e descrever a complexidade
de um caso concreto (MARTINS; LINTZ, 2007).

Quando se trata de investigar fenbmenos contemporaneos, o estudo de caso
é a estratégia metodolégica mais indicada, por envolver uma série de variaveis
relacionadas ao tema da pesquisa, de forma direta ou indireta. A partir dessa estratégia
consegue-se investigar o fenbmeno em seu contexto real, mesmo em situacbes em
gue as fronteiras entre eles nao estao estabelecidas claramente (YIN, 2010).

Para obtencédo dos dados da pesquisa foi utilizada entrevista, uma técnica de
coleta de informacdes, dados e evidéncias, na tentativa de compreender o significado
que os entrevistados atribuem a questbes e situacOes levantadas na pesquisa,
oferecendo perspectivas diferentes sobre determinado evento. Nas entrevistas os
pesquisadores podem aprofundar-se no assunto, evidenciando razbes, motivos e
atitudes (KERLINGER, 2003).

O estudo de caso foi realizado durante 0 més de abril de 2015 em duas IES
localizadas no estado Piaui, sendo uma publica e uma privada. As entrevistas foram
realizadas com os diretores gerais de curso, que dentre suas atribuicdes destaca-se
firmar acordos, contratos e convénios com instituicbes, 6rgaos, empresas publicas
ou privadas, para a manutencéo e o funcionamento de cursos superiores e de pos-
graduacdo, atividades de pesquisa, extensdo e socio-educativas culturais.

As unidades de analise foram selecionadas por acessibilidade, e ainda
pela intencionalidade, que corresponde aquela em que o pesquisador se dirige
intencionalmente a grupos de elementos dos quais deseja saber a opinido, e séao
escolhidos de acordo com uma estratégia adequada as caracteristicas estabelecidas.
Para nao revelar a razdo social das IES pesquisadas, conforme solicitado pelas
mesmas, foi atribuida as denominagdes de instituicéo A e instituicdo B.
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Para efeito de analise dos dados obtidos por meio da entrevista, aplicou-se a
técnica de analise de conteudo. Compreende um conjunto de técnicas de anélise das
comunicac¢bes visando obter, por meio de procedimentos sistematicos e objetivos
de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores que permitam a inferéncia
de conhecimentos relativos a condi¢des de producao/recepcao destas mensagens
(BARDIN, 2011).

Dessa forma, as respostas das entrevistas foram categorizadas, segundo a
visao dos diretores das instituicoes sob as perspectivas da pesquisa, em dois grandes
temas: a) gestao de IES, desafios e expansao; e b) postura estratégica, mudancas e
adaptacdes. Por meio da categorizacao objetivou-se agrupar os dados considerando
a parte comum existente entre eles, destacando-se neste processo os aspectos mais
relevantes.

4 | RESULTADOS

A instituicdo A localiza-se na cidade de Parnaiba, estado do Piaui, caracteriza-
se como uma IES privada de capital aberto, desde 2008 apresenta-se como maior
grupo educacional do nordeste com seis unidades da regido. Destaca-se pelos seus
cursos de graduacéo e programas de pos-graduacao nas areas das ciéncias sociais
aplicadas, de saude e tecnologia, com espaco académico, sob a forma de atividades
complementares, seminarios, simposios e eventos similares, para o desenvolvimento
de estudos e pesquisas sobre as raizes do Nordeste e do Brasil. A instituicdo expressa
o seu desafio de ndo sé capacitar estudantes para o exercicio profissional no
competitivo mercado de trabalho, mas, formar cidadaos formar cidadaos competentes,
qualificados e preparados para o mercado de trabalho, imbuidos de responsabilidade
social e compromissados com o desenvolvimento sécio-cultural do Brasil.

A diretora afirma que todas as unidades foram impactadas pelas mudangas no
FIES, dificultando a capitacao de novos alunos e permanéncia dos que fazem parte do
corpo discente, que ja que 60% dos alunos utilizam o financiamento para ter acesso
ao ensino superior, fazendo com estes repensassem sobre seu futuro de permanecer
estudando. A instituicao ndo esperava por mudancgas tao repentinas, em virtude
do setor do educacional ter permanecido estavel nos ultimos anos, o0 que levou a
consolidar uma nova estratégia ofertando um financiamento de instituicoes financeiras
privadas na tentativa de subsidiar a permanéncia desses alunos e manter a adeséo de
novos alunos. Esses subsidios se intensificaram a partir de setembro de 2014, quando
o FIES comecou a ter problemas para repassar recursos as instituices de ensino.

Adiretora expressa suainsatisfacdo ao mencionar que as mudancas ndo deveriam
ter sido consolidadas com o semestre em andamento, mas sim que houvesse uma
comunicacdo com as IES privadas para que em conjunto pudessem ser discutidas
alternativas, como por exemplo, o governo firmar parcerias com instituicoes financeiras
privadas e planejar novas formas de financiamento, nas palavras da entrevistada seria
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um impacto menos doloroso. Existem inUmeros problemas que estao afligindo os
gestores, dentre eles a grande dependéncia das mensalidades para pagar todos os
custos oriundos da organizac¢ao; o seu corpo docente, que, em alguns casos nao tem
uma preparacao adequada; o processo de evaséo e salas de aula inadequadas, que
tornam precario o trabalho da gestdo como um todo, gerando com isso uma sobrecarga
de trabalho para muitos gestores.

Um cenario exposto pela entrevistada é as provas do vestibular de meio do ano
estdo ameacgadas, ja que ndo ha indefinicdo se o governo vai ou nao abrir novos
contratos, afetando diretamente o numero de matriculas. Segundo dados da ABMES
cerca de 200 mil estudantes dependeriam do FIES para comecar a estudar no meio do
ano. Certamente o numero de estudantes vai diminuir no segundo semestre.

Por se tratar de uma instituicao de capital aberto, a instituicao A esta conseguindo
realizar amanutencéo das suas atividades em virtude das origens de recursos, que ainda
propicia financiamento de projetos, expansdo, mudanca de escala ou diversificacéo
de seus negocios, ou mesmo a reestruturacdo de seus passivos financeiros. Esse
aspecto exige da instituicdo uma continua relagdo com os investidores e na qualidade
da informacao disponibilizada. Obtendo recursos significativos, varias questées que
afetam a qualidade podem ser beneficiadas em curto prazo, gerando uma melhor
imagem da IES, fidelizando desta forma os alunos e funcionarios, minimizando a
evasdo e aumentando o numero de alunos da IES.

Confirmou-se que ha uma preocupacao em avaliar o desempenho e limitagcdes
organizacionais para a proposi¢cao dos objetivos institucionais. Os principais parametros
referenciados pela instituicdo, no que tange o contexto interno sdo: o desempenho das
unidades administrativas na gestao das tarefas de suporte, destacando-se as areas de
recursos humanos, financeiros e patrimoniais; o desempenho das unidades académicas
na administracdo das atividades de ensino, pesquisa e extenséo; a capacidade da
administracao superior em estabelecer objetivos e estratégias de desenvolvimento
institucional, agil e integrado.

Ha a preocupacéo na qualidade dos servigos educacionais prestados e uma maior
capacidade de resposta as necessidades do mercado. A diretora comenta que para
buscar o crescimento € preciso atender as demandas da sociedade que vem exigindo
melhoria continua e permanente da qualidade no processo de ensino-aprendizagem
e aplicabilidade desse processo na vida profissional dos egressos da instituicdo,
assegurando-lhe um aproveitamento melhor e maior no mercado de trabalho. Porém
€ defendida a postura de mercantilizacao do ensino, para nao sofrer um declinio de
valores e ficar refém de pressdes por custos menores.

A instituicdo B localiza-se na cidade de Teresina, estado do Piaui, caracteriza-
se como uma IES publica, desde 1971, financiada exclusivamente com recursos
provenientes do governo federal. Oferece cursos graduacdo em todas as areas do
conhecimento, objetivando formar diplomados nas diferentes areas do conhecimento,
aptos para inser¢cao em setores profissionais e para a participacdo no desenvolvimento
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da sociedade brasileira, e colaborar na sua formacé&o continua, além de incentivar o
trabalho de pesquisa e investigacao cientifica, visando o desenvolvimento da ciéncia
e da tecnologia e da criacdo e difuséo da cultura.

As IES publicas no Brasil sofreram profundos questionamentos sobre a qualidade
de suas atividades e a maneira como empregam 0s recursos que a sociedade coloca
a sua disposicdo. O Brasil € um dos paises com maior percentual de despesas
publicas com educacéo, a constituicao federal determina o repasse da porcentagem
dos impostos, de moto geral, esta determinagcéo tem sido respeitada e é inclusive
responsavel pelo aumento dos recursos nesta area.

A entrevistada da instituicdo B afirma que os recursos para as universidades
federais provem de fontes or¢camentarias, diretamente ou por meio de convénios
celebrados com secretaria de educacéao superior e com a CAPES, 6rgao do préprio
ministério da educacgéo, e de apoios obtidos junto ao CNPq e a FINEP, vinculados ao
ministério da ciéncia e tecnologia. Comenta que ha pelo menos trés preocupacdes
quando se analisa 0 montante e as forma de financiamento. Primeiramente é preciso
verificar se a quantidade de recursos é suficiente para atingir as metas desejadas,
em seguida quem se beneficia dos gastos e finalmente, se a forma de financiar leva a
maior eficiéncia no uso dos recursos.

Nas IES publicas, a auséncia de autonomia na gestao de recursos governamentais
esta geralmente associada a situacao de baixa eficiéncia. O financiamento do ensino
superior brasileiro das IES publica depende de subsidios do poder publico, via
orcamento, para sua manutengéo. Informagdo importante neste tipo de instituicéo,
€ que as despesas com pessoal e encargos representam normalmente entre 80% e
90% dos recursos orcamentarios.

A gestora esclarece que o financiamento das IES passa pelo fundo publico federal
(FPF), constituindo de recursos oriundos da sociedade e colocados a disposicéo
do governo federal para implantar as politicas publicas da unido. As alternativas de
financiamento existem, dando oportunidades para todas as entidades. O essencial é
que as instituicbes de ensino superior possam escolher a forma mais adequada ao
seu perfil e as suas possibilidades, explorando as opcdes e as suas relagbes custo-
beneficio, para nao se frustrar no processo. Nem deixar de investir e crescer por falta
de alternativas.

Em meio aos ajustes fiscais propostos pelo ministério da fazenda, foi anunciado
um corte acima de sete bilhdes de reais cortados do orcamento da educacdo. O
cenario acarreta contas de agua e luz atrasadas, demissao de terceirizados, cortes
na area administrativa, bolsas de iniciacédo cientifica atrasadas, cortes no mestrado
e nos intercambios, cursos sem importantes disciplinas por falta de equipamentos
em laboratérios. Para se adequar a falta de dinheiro, foi suspenso compras que ja
estavam programadas, corte de diarias e passagens de funcionarios para congressos
e seminarios, que gerou muita insatisfacdo por parte dos professores.

No dia 28/05/2015 os docentes das instituicbes federais de ensino superior
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do pais entraram em greve. As negociagbes com o ministério da educag¢ao (MEC)
nao tiveram solucéo e a greve foi a saida para pressionar o governo a ampliar 0os
investimentos na educacéo. Os professores querem discutir a autonomia universitaria
e maior orcamento para o ensino superior. Eles denunciam a crise orcamentaria das
instituicoes, além do déficit no quadro de vagas, insuficiéncia de materiais didaticos
e equipamentos nos laboratérios, falta de politica eficaz de permanéncia estudantil,
atrasos em bolsas de auxilio a pesquisa, entre outros problemas.

A gestora demonstra sua insatisfacdo ao comentar que ao mesmo tempo em
que corta um terco das verbas das IES publicas federais, o governo federal anunciou
que ird garantir o repasse de verbas do PROUNI/FIES aos monopélios do ensino
privado para este ano de 2015, mesmo as instituicbes impondo absurdos reajustes
nas mensalidades. Tal medida significa a continuidade da politica do governo de
precarizac&o do ensino publico superior associado a sua privatizagao. Enquanto realiza
sucessivos cortes nas verbas para o ensino publico (entre os anos de 2010 e 2011,
o governo federal ja havia realizado outros trés cortes, perfazendo um total de cinco
bilhées de reais), entre 2010 e 2014, o gerenciamento do atual governo aumentou trés
vezes o0 orcamento para o PROUNI/FIES, entregando para o ensino privado mais de
30 bilhdes de reais. Para se ter uma ideia do tamanho do impacto nos cofres publicos,
a Kroton-Anhanguera (maior grupo de ensino privado do mundo) tém mais de 70%
de seu orcamento provindo do PROUNI/FIES. Destaca-se em meio ao momento de
contingenciamento orcamentario e crise politica, o governo tem pela frente um futuro
repleto de desafios para levar adiante o lema patria educadora. Cabe ao Ministério
da Educacédo (MEC) coordenar o plano nacional de educacdo (PNE), lidar com as
polémicas envolvendo o FIES e responder a demandas das universidades federais e
de instituicdes do ensino técnico, entre outras questodes.

Tanto na instituicdo A e B ha a preocupagcao em acompanhar as proximas decisdes
do governo e tracar suas acdes. O continuo periodo de mudancas e incertezas torna
crescente a congruéncia entre realidade econdémica, politica e cultural com a estrutura
das IES. Assim, a gestdo estratégica apresenta-se como um processo continuo e
adaptativo, através do qual uma IES, pode definir sua misséo, objetivos e metas,
bem como selecionar as posturas estratégicas e os meios para atingir seus objetivos
em determinado periodo de tempo, sendo que uma das maneiras de viabilizar esse
processo € por meio de constante interacdo com 0 meio ambiente externo.

51 DISCUSSAO

Com o aumento da turbuléncia ambiental e as alteragdes nas concepgdes dos
sistemas sociais, a adaptacéo dessas instituicdes se torna um fendmeno fundamental
para a sua sobrevivéncia. Podem-se tracar dois caminhos, o primeiro € acompanhar
as mudancas e tendéncia de mercado, e 0 segundo tentarem prever essas mudancas
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e tendéncias. Busca-se a manutencao das atividades, inovando de acordo com as
possibilidades identificadas no mercado, mantendo um equilibrio entre a eficiéncia na
oferta dos servigos educacionais existentes com o desenvolvimento criativo de novos
servicos educacionais (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; MILES; SNOW,
2003).

Além de todas as forcas que comumente afetam as demais organizacoes,
as |IES vivenciam dificuldades decorrentes da propria expansdo do ensino superior
e da intervencdo normativa do governo, tanto na sua organizagao quanto no seu
funcionamento. O planejamento estratégico € indispensavel nesse momento, ja que
visa ordenar as ideias de forma que se possa criar uma visdo do caminho que devem
seguir, ou seja, é a ordenacédo das ideias a fim de criar uma estratégia. E também a
capacidade de organizar e prever os efeitos de uma série de eventos, atuando assim
de forma preventiva as possiveis consequéncias indesejaveis resultantes, capaz de
transformar um negécio e definir como atingir os objetivos organizacionais (FORTE,
2007; RIGBY, 2009).

No Brasil, o apoio governamental ao ensino superior tradicionalmente tem
se concentrado em poucas universidades publicas que funcionam como centros
de exceléncia e pesquisa. Essas instituicdes tém processos de selecdo altamente
competitivos e possibilidade limitada de expanséo, além de restricdes orcamentarias
dificultam a expanséo do investimento publico na educacgéo superior. Embora o governo
federal permaneca comprometido em apoiar instituicdes de ensino superior custeadas
pelas finangas publicas, no momento, a capacidade dessas instituicbes é limitada e
incapaz de atender a grande demanda existente no Brasil.

Amplo, diverso e complexo, o ambiente externo precisa ser decifrado e
interpretado, assim, o ambiente pode gerar alteragdes estratégicas da organizacao,
fazendo com que ela altere também a forma de se relacionar com o ambiente, o gestor
deve perceber processar e responder ao ambiente instavel e promover adaptagédo da
organizacao pelo rearranjo de sua estrutura interna, para garantir-lhe sobrevivéncia
e efichdcia. No momento atual a sobrevivéncia das instituicdes objeto de estudo é o
grande desafio, decorrente principalmente da limitagcao de recursos e relativa falta de
profissionalismo gerencial a que estao sujeitas. Nesse contexto, o gerenciamento surge
como fator capaz de criar as estratégias que permitirdo, ou nao, as alternativas que
possibilitem a essas organizagcbes a adequada adaptacdo as mudancas ambientais.
Duas posturas estratégicas, com base em analise, emergem como forma de garantir a
continuidade das IES: sobrevivéncia e manutencgao.

A postura de sobrevivéncia acontece com a manifestacdo de pontos fracos
(problemas internos financeiros, de pessoal) e ameacados no ambiente externo
(concorréncia, falta de financiamento, problema de mercado, decisdes politicas). A
postura de manutencgao é tipica quando a organizacao esta em melhores condi¢des
internamente, mas continuam ainda ameacadas principalmente por problemas
de mercado (demanda) e concorréncia. A entidade que se utiliza de estratégias de
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manutencdo atua em ambiente concorrido e de prolongada reducdo de demanda,
queda de precos e perda de participagao de mercado, com reduzidas chances de
alcancarem vantagens competitivas. A estratégia de reducédo de custo é adotada em
situacao de desvantagem, quando se esta vulneravel. Podendo ser utilizada reduzindo
despesas, desinvestindo ou liquidando o negécio (PINA, 1994; CERTO; PETER, 1998;
FORTE, 2007).

Percebe-se que um modelo de gestao universitaria baseado na teoria de recursos
e capacidades, o qual afirma ter maior probabilidade de éxito em relagdo a gestdao com
enfoque externo. A estratégia focada nos recursos, que apresentam determinadas
caracteristicas e capacidades, é o que podera garantir vantagens competitivas as IES
e, consequentemente, garantir uma posicao mais significativa no mercado. A gestao
eficaz e competitiva de uma IES esté ligada a diversos fatores internos e externos que
dificultam enormemente o0 seu desempenho conforme a expectativa da sociedade.

A abertura de capital pode facilitar a obtengéo de recursos, porém, deve-se estar
atento as prioridades das instituicbes de ensino abertas. A abertura de capital, além
de trazer melhoras quantitativas, pode oferecer um novo contexto para a organizagao,
pois as instituicbes de ensino passam, cada vez mais, a serem avaliadas, pelo
mercado financeiro, tendo como base o conjunto de valores e principios expressos em
suas praticas operacionais. No entanto, parece ser controversa a relacao de ganhos
e perdas para acionistas e estudantes diante da questdo de criagcdo de valor para
0S mesmos, pois o principal objetivo ao abrir o capital de uma IES para os primeiros
esta no lucro e para os segundos esta na confiabilidade em determinada instituicao
(DIETSCHI; NASCIMENTO; 2008; GRAMANI, 2008; ESTRADA, 2015).

As IES adotam planos que sdo conscientemente elaborados, com processo
deliberado de definicdo da missao, de objetivos e de estratégias, a instabilidade do
setor de ensino implica necessariamente na existéncia de decisdes que nao foram
previamente programadas, caracterizando as estratégias emergentes. Desta forma,
as decisdes possuem correlagao intensa com as habilidades dos gestores (SILVA,
2012; MEYER JUNIOR; MANGOLIM, 2006).

Paratal, as competéncias essenciais deverédo ser definidas, seguidas de seu plano
estratégico criado no contexto universitario. A gestdo que estad sendo exigida como
resposta aos desafios que acometem as IES atualmente é uma gestéo profissional.
O gestor precisa ter visao estratégica, lideranca forte, capacidade de inovacgéo, saber
negociar e resolver conflitos, e saber responder as demandas do ambiente externo.

61 CONCLUSAO

A principal preocupacgéo no atual momento vivenciado pelas IES é a contencéo
de custos, permanéncia no mercado e reducao da estrutura organizacional. Manter-se
em contato com as variaveis externas, alavancando as oportunidades € minimizando
as ameacas, voltando seus recursos internos para desenvolvimento de alternativas
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parece ser o caminho a ser seguido.

Conclui-se que as duas IES estédo atuando com estratégias de sobrevivéncia e de
manutencao, A expansao parece agora em segundo plano em virtude das mudancas
impostas pelo governo. No que tange a influenciadores na gestdo estratégica da
IES, internamente, a geracdo de estratégias € influenciada pela capacidade de
recursos financeiros. Externamente, os influenciadores sdo: sucessos e fracassos da
concorréncia, opinides da comunidade, e legislacao. As IES estéo tentando se adequar
as exigéncias de um novo contexto. Para isso necessitam mover-se rapidamente, o
que exige estrutura organizacional (académica e administrativa) leve e agil, assim
como gestao profissional e competente, gerenciando suas receitas e despesas de
forma a buscar resultados positivos.

Um olhar para o contexto competitivo da educacgao superior faz-se necessario,
assim como os gestores universitarios devem desenvolver suas estratégias e buscar
novas abordagens para superar os desafios que se antepdem as suas instituicoes.
Faz-se também premente mudar sua estrutura, reexaminar seus produtos, diversificar
a forma de prestacédo de servicos educacionais, e sua capacidade de responder as
diversas demandas da sociedade. A fim de superar os obstaculos e as turbuléncias do
ambiente, as IES devem adotar uma abordagem gerencial e incorporar o planejamento
estratégico no qual, a partir do uso de ferramentas gerenciais, se posicionardo no
contexto competitivo tendo definido seus objetivos e acdes.

Esta pesquisa ndo esgota as discussdes acerca do tema, mas intenciona,
com seus achados, colaborar no direcionamento e no estimulo de novas pesquisas
sobre a tematica. Sugere-se novas pesquisas, ampliando o numero de IES a serem
pesquisadas e a relacdo com outras posturas estratégias. Recomenda-se aprofundar
e ampliar a pesquisa em |IES diferenciadas pelo porte, comparando os resultados aqui
obtidos com as estratégias praticas de nessas entidades, identificado as tipologias e
estratégias, além de analisar a relac&o entre as variaveis referentes as caracteristicas
gerais e as estratégias organizacionais das IES.
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