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Resumo

A partir do mapeamento da cadeia de valor gengaca o segmento de ensino superior e de
uma pequena amostra de avaliagdes institucionaggadas no sistema SINAES (Sistema
Nacional de Avaliacdo do Ensino Superior, propps&io Ministério da Educacéao), realizadas
entre os anos de 2009 e 2010, este artigo idengfitiscute estratégias desenvolvidas por IES
Privadas de pequeno porte para sustentar uma posigapetitiva no mercado Brasileiro,
caracterizado atualmente por ser altamente cotivpetpor servicos deommoditye com
uma demanda decrescente e retraida. Para tantdedenvolvido um estudo empirico e
exploratorio, com abordagem qualitativa, utilizars#oo método de estudos multicasos. As
estratégias competitivas identificadas, seus @dost positivos e limitagbes sevem para
indicar horizontes e possibilitar reflexdes sobradacédo de algumas praticas de gestdo em
IES privadas.

Palavras-chave: IES Privadas de Pequeno Porte, Estratégias Cdmasti Marketing
Institucional



1. O cenario das IES brasileiras

A regulacédo do Ensino superior brasileiro clasaifis Instituicbes de Ensino Superior
— IES, nos termos da Lei de Diretrizes e Bases B/8B e do Decreto 5.773/06 em
Universidades, centros universitarios e faculdadeasprimeiras contam com uma série de
requisitos para esse status, como a triade ens#sguisa e extensdo e também a atuacédo e
oferta de cursos em todas as areas do conhecincento,expressa o artigo 52 da LDB/96:

As universidades se caracterizam pela indissomabié das atividades de ensino, de
pesquisa e de extensdo. Sao instituicdes plunidiisaies de formacédo dos quadros
profissionais de nivel superior, de pesquisa, densio e de dominio e cultivo do
saber humano, que se caracterizam por: | - prodigt@tectual institucionalizada
mediante o estudo sistematico dos temas e probleramsrelevantes, tanto do ponto
de vista cientifico e cultural, quanto regional &cional; 1l - um terco do corpo
docente, pelo menos, com titulacdo académica déradesou doutorado; Il - um
terco do corpo docente em regime de tempo inte@@B 9394/96, art. 52)

O referido decreto, a Resolucéo N° 1, de 20 derfade 2010 e a Resolucédo N° 3, de
14 de outubro de 2010, estabelecem que a criacamiglersidades privadas se daréd por
transformacao de instituicbes de ensino superi@xjgtentes e que atendam o disposto na
legislacao pertinente.

Os centros universitarios sdo instituicdes de ensimperior pluricurriculares, que
abrangem uma ou mais areas do conhecimento, quegaseterizam pela exceléncia do ensino
oferecido, comprovada pela qualificacdo do seuadgrente e pelas condi¢cdes de trabalho
académico oferecidas a comunidade escolar.

Os centros universitarios credenciados tém autca@aria criar, organizar e extinguir,
em sua sede, cursos e programas de educa¢do supknn do que consta na LDB/96 e no
Decreto 5773/2006, deve-se observar o que reqisalucdo N° 1, de 20 de janeiro de
2010, citada anteriormente, que atualizou os @gérara a transformacao de IES em centros
universitarios.

Ja as faculdades ndo possuem autonomia para aacdagcursos e precisam solicitar
autorizacdo ao Ministério da Educacdo para cadao nowrso que pretenda lancar.
Normalmente ndo apresentam alto nimero de alunaseamcursos. Neste artigo pretende-se
gualificar e caracterizar essas faculdades comal&Egequeno porte.

Héa que se observar o caso de grupos econdmicosy Aomanguera, COC, Estacio
Participacdes, que agregam diversas faculdade&glegepo porte em muitos casos também
longe das capitais. O fato de pertencerem a grepasomicos lhes confere outra dimenséao,
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como governanca, centro de servicos compartilha@&C e que geram economias de escala,
como o uso dos CSCs, uma espécie de centralizasdoparacdes de suprimento e logistica,
que pode ser estendido a outras areas de gestéigastazacao.

Ao longo desse artigo caracteriza-se as faculdddgsequeno porte e seus desafios
num mercado, que oferece menos condi¢cdes de caq@ped ainda se mostra mais agressivo
a elas. As fusdes e aquisicbes no setor tém deradosa fragilidade dessas pequenas IES
frente ao poder econémico de grandes grupos. Essgic € decorrente do final dos anos 90
e do crescimento na oferta de cursos, vagas, egrdssensino meédio e também no nimero
de pequenas IES, conforme aponta Lobo, 2010:

Esta expansdo ocorreu somente no final dos anosqg@ando

presenciariamos o aumento excessivo das IES psyadacipalmente
das faculdades isoladas. Como resultado, atualmesngivemos com
dois tipos de financiamento para educacado: puldiqmivado, sendo
este Ultimo guantitativamente mais representatikieterogéneo. (Lobo,
2010, p.108)

O grafico a sequir ilustra esse crescimento, pmisl®30 contava-se com 670 IES, e
atualmente esse numero ultrapassa 2200 IES, coasiltese universidades, centros
universitarios e faculdades.

Grafico 1: Crescimento das instituicbes de Ensinouperior no Brasil

Fonte: Lobo & Lobo, 2010, p. 108.

Pode-se perceber que o niumero de IES cresceu mdiszéntos por cento de 1998 a
2003 e daquele ano a 2010 cresceu mais de cemiotae gor cento, ao passo que até o
advento da LDB/96, isto €, de 1980 a 1997 ndo hortescimento expressivo, nem ampliacdo
da oferta.

Assim, percebeu-se a partir de 1998, uma abertara povos credenciamentos
institucionais e 0 aumento no numero de IES prisadarincipalmente daquelas de pequeno
porte. Porém ainda presas num sistema de gest@impativel com 0 novo segmento que se
expandia.



Com relacdo a gestdo das IES privadas, principaémaquelas de
menor porte, observa-se que ainda ha um dominiaddainistracdo
familiar peculiar no processo de criacdo e ampliac® Ensino
Superior no Brasil. Diversas IES foram criadas rirpda ampliacédo de
uma empresa familiar e da manutencao dos lacos gestédo e familia.
(Lobo, 2010, p.109)

Tais mantenedoras foram criadas para um novo regdaiarea do Ensino superior,
ou eram empresas mantenedoras de escolas de sr&iime/ou fundamental que tiveram o
seu objeto social ampliado para atuar também nm&ssiperior.

Segundo a andlise setorial do ensino superior gwivep Brasil, o grafico 2 a seguir,
apresenta o numero de IES com menos de 500 almaso de 2007.

Grafico 2 — IES com menos de 500 alunos (2007)

MNdmero de |IES com menos de 500 alunos (2007)
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Fonte: Hoper, 2009, p.46.

Outros dados da mesma fonte ilustram que haviaamas 90, pouco acesso ao ensino
superior para os egressos do Ensino Médio, o g gan estoque de alunos e motivou o
Governo Federal a criar politicas e a consequenéstiaa das concessdes do Estado a
iniciativa privada, para a exploragéo desse segmameconomia.

Ao se comparar os dois graficos anteriores temugeognimero de IES de pequeno
porte, se mostra proximo de 50% do numero totalE® o que justifica esse estudo e a
abordagem proposta nesse artigo.

E importante ressaltar que ambos os sistemascpUblprivado apresentam estrutura
diferenciada quando comparados entre si e entrpaoss, porém as desigualdades se
acentuam entre as privadas, incluindo-se as fadefdde pequeno porte.

Essas diferencas ndo dizem respeito somente aéagixl
entram neste conjunto aspectos como estrutura inegaonal,
formas de gestdo, area de abrangéncia e portestitigéo. O
mais apropriado seria dizer que ambas, publicasvadas, em
maior ou menor grau, sO se aproximam na subordinagsd
orgaos de regulamentacdo do Governo Federal. (L204d), p.
109)



Além de tratar da regulacdo que se aplica a toslds& do sistema federal de ensino
superior, Lobo, 2010 complementa:

Contudo, percebe-se um movimento de profissiongizdardia
do setor, com grupos empresariais a frente, agliudo
pequenas e meédias instituicdes, crescendo orgasntane
consequentemente consolidando a area privada. (2640, p.
110)

Ratifica-se que no Ensino Superior Privado tera-egacéo de universidades, que por
definicdo ja nascem com porte consideravel, ou @ntr6s Federais de Educacao
Tecnoldgica, que também ofertam cursos superioeesechologia, os quais também sao
criados com caracteristicas diferentes das IESdegmno porte.

No item a seguir procura-se definir as IES de pegymorte para, em seguida, tratar
das estratégias genéricas de gestao que podemmemientadas.

2. O que caracteriza uma IES de pequeno porte?

Com base na propria classificacdo do MinistérioEdaicagcdo (MEC) para as IES
brasileiras, aquelas IES de pequeno porte seriamdgfinicdo, somente faculdades, com
cursos em no minimo uma area do conhecimento.

Porém, somente um nimero minimo de cursos, naatedra uma IES como de
pequeno porte. Assim, propdem-se, além dos critétm MEC, os seguintes parametros e
indicadores, com base nas percepcdes e avaliagdes gpelo MEC/INEP

Tabela 1: indicadores x parametros

Indicador parametro
Numero de alunos matriculados Até 1000 alunos
Numero de professores e qualificacédo Até 100
Numero de funcionarios técnico-administrativos Até 30
Areas do conhecimento de seus cursos Até 2
Credenciamento institucional para EAD N&o
Localizagdo e espaco-fisico da sede Média dificuldade (afastado do centro da cidade)
Receita anual R$ 2.400.000,00

Fonte: os autores, 2010.

Para as estimativas anteriores, foram consideram®srendimentos de uma
pequena/média empresa, igual a R$ 2.400.000,00@e a partir desse valor, considerando
também um ticket médio proximo a R$ 300,00 por rdéggrminou-se o nimero de cursos,
de alunos e de funcionarios.

3. SINAES e a Avaliacéo Institucional
Nos termos da legislacdo que rege o ensino supeegaacordo com a Lei n° 10.861,

de 14 de abril de 2004,Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superi¢Binaes)é
formado por trés componentes principais: a avaliagas instituicdes, dos cursos e do

' INEP — Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas&tionais Anisio Teixeira



desempenho dos estudantes. O SINAES fundamenta-seecessidade de promover a
melhoria da qualidade da educacgédo superior, atagéo da expansdo da sua oferta, o
aumento permanente da sua eficacia institucionigtivelade académica e social e,
especialmente, o aprofundamento dos compromissespensabilidades sociais.

No que tange especificamente a avaliacdo dasuigéis de educacao superior, 0
SINAES tem como principal objetivo verificar come #S sdo constituidas, qual a sua
capacidade de atendimento a comunidade académitadesos seus alcances. Esta dividida
em duas modalidades:

* Auto-avaliacdo - Coordenada pela Comissédo Promidwdliacdo (CPA) de
cada instituicdo e orientada pelas diretrizes e pafeiro da auto-avaliagao
institucional da CONAES% Busca, em primeira instancia o auto-conhecimento,
que favorece a construgdo de uma cultura da aéialiag instituicdo.

« Avaliagdo externa — Realizada por comissdes desagnaelo INEP, tendo
como referéncia os padrées de qualidade para agilusuperior expressos
nos instrumentos de avaliagdo e os relatérios utasavaliagcdes.

Em seu conjunto, a avaliagdo institucional € ctuislh por processos avaliativos que
permitem a integracao das diversas dimensdes lidadm avaliada, buscando assegurar uma
avaliacao fidedigna das instituicdes, realcar ae@Bcidades que marcam cada uma delas, e
viabilizar a sua utilizacdo associada a indicadaliagnésticos que contribuirdo para uma
andlise mais substancial da realidade.

A avaliagéo institucional externa realmente perraitem avaliador ad hoc, durante o
processo, uma analise mais substancial da reali®aimite ao avaliador estender multiplos
olhares sobre a IES avaliada. E uma experiéncieajimuito enriquecedora e de mltiplos
conhecimentos gerados e absorvidos durante o gmcéuanto mais experiente for o
avaliador e mais pulsante for a IES, maior o grauagrendizado, maior a diversidade de
olhares sobre o todo o processo.

4. Estratégias Competitivas Genéricas

Para Hamel e Prahalad (1994), estratégia é um gaeréespostas da empresa ao seu
meio ambiente através dos tempos, ou seja, € taajasto da empresa ao seu ambiente. O
mercado de educacdo superior vive um momento eatnemte competitivo e com disputas
acirradas pela captacdo de alunos. Este ambientpjat as IES tentam ser competitivas, esta
em permanente mutacao, oferecendo oportunidadesa&cas.

A sobrevivéncia das IES, principalmente de pequmente, depende da capacidade de
se adaptar e agir em resposta as pressdes amhiéngstratégia € um conjunto de medidas e
decisbes estabelecidas para serem tomadas e alecuta tempo e hora certa, com o
propésito de conduzir a empresa, neste caso a negluie, aos objetivos propostos pelos
seus dirigentes da mantida e da mantenedora.

> A Comiss&o Nacional de Avaliagcdo da Educacdo SmperCONAES é o 6rgéo colegiado de coordenacdo e
supervisdo do Sistema Nacional de Avaliacdo da &gfie Superior SINAES, instituido pela Lei n® 10,884
14 de Abril de 2004.
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Na busca por uma analise mais substancial da adalidas IES privadas, este trabalho
apresenta um estudo empirico e exploratério, coordalgem qualitativa, utilizando-se o
método de estudos multicasos.

Para tanto, inicialmente, foram identificados 4 afgo) grupos de estratégias
competitivas genéricas, praticadas por IES privddatependente do porte da IES), com
énfase emmenor custo; areas de exceléncia; eficiéncia entdges facilidadesEm um
segundo momento, este estudo estabelece a relests @stratégias e sua aplicabilidade em
IES de pequeno porte, como resposta a necessidagieatiaptarem e agirem em um mercado
extremamente competitivo quanto o da educagaoisuper

Menor custo - Esta estratégia geralmente é adotada por grandessgde ensino
privado, atuando em larga escala - em varios estdolgais, com numero elevado de sedes e
com uma grande base de alunos. Para alcancar osreasecustos e conseguir praticar
mensalidades com baixos valores, as IES deste ggiam uma gestao profissional enxuta,
com profissionais qualificados em outros mercadwospetitivos. Todavia, estes profissionais
de mercado possuem pouca experiéncia no mercadauBcao superior, 0 que leva, na
maioria das vezes, a certa deficiéncia em gest@lagdgica. Investem fortemente em
sistemas de informacéo, unificacdo de curriculeasemodalidades de ensino semi-presencial
e de educacéo a distancia e formacao para o medeadabalho.

O corpo docente caracteriza-se por um grupo mimienprofessores, que geralmente
compdem o Nucleo Docente Estruturante - NDE dososuda IES, com titulacdo obtida em
programas de pos-graduacdtricto sensy com regime de trabalho parcial e integral,
dedicados a atividades de coordenacdo pedagogidmimistrativas na propria IES. A outra
parte do corpo docente geralmente é composta péegsores em inicio de carreira, muitas
vezes apenas graduados e especialistas, em regirtnab@lho horista e que percebem um
baixo de valor de hora-aula. Como forma de incengi\estes professores e a fim de suprir a
pouca experiéncia, as IES subsidiam, com recurggsips, e oferecem como um beneficio a
estes professores cursos de especializiaosensuem Docéncia em Nivel Superior. O
desenvolvimento de pesquisa é incipiente por phrteorpo docente. Consequentemente, ha
pouco incentivo aos discentes para a iniciacaditiem

A Comissao Permanente de Avaliacdo - CPA e colegiakistem de fato, mas
basicamente sdo elementos executivos de uma pdtiticada e definida pelo grupo gestor da
IES e de sua mantenedora.

Em termos de infra-estrutura dispdem de boas sdéasaula; laboratorios de
informatica compativeis com as exigéncias e espdeogvéncia condizentes. Os servi¢os
pedagogicos voltados para o corpo discente saasdigados: Atendimento ao Estudante;
Ouvidoria; Acesso virtual a servicos de secretaiae bibliotecalnvestem fortemente em
politicas de marketing e comunicacdo com o mercBdeem excelente uso dos recursos e
servigos da internet.

Assim sendo, conseguem obter um superdvit finamceimensalidades baixas,
captadas em larga escala, curriculos unificadagjcas em EAD; economias de escala; e
gastos minimos com folha salarial de docentes.

Areas de exceléncia -Os grupos de IES que praticam esta estratégia teénes
fortemente em corpo docente, ensino, pesquisae@sid, laboratorios, ferramentas de apoio
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ao ensino, intercambios e parcerias com empresasaB uma diferenciacédo pela qualidade
do ensino nos cursos que oferecem e na area emtuwpr®. Possuem alguns cursos que sao
referéncia de qualidade, muito bem avaliados etacaanto pela comunidade cientifica
quanto pelo mercado de trabalho. Estes cursos&queeferéncia legitima para que estas IES
pratiguem altos valores de mensalidades para m&ldemais cursos que ofertam.

Com um corpo docente qualificado, quase 100% ctuta¢éo obtida em programas
de pés-graduacairicto sensucom regime de trabalho integral, conseguem &tumaloém em
nivel de pods-graduacalato e stricto sensue serem referéncia em pesquisa e extensao,
viabilizando a diversificagdo da captacdo de rexyrdambém por meio de projetos
cooperados com empresas, governo e comunidaderam ge

Apesar de terem um custo alto, devido principalmentqualidade do seu corpo
docente e da manutengdo de laboratérios de pes@sigs investimentos sdo amortizados
pelo alto valor agregado, gerado pela qualidadeeds servicos em todas as areas de atuacao,
que permitem a tais IES prestarem servicos de tonsupara o mercado e também
cobrarem altos valores por esses servicos prest@do®ém dispdem de boa infra-estrutura
fisica, de servicos de apoio ao discente e comgdicaom o mercado. Destaque para a forte
interacdo Universidade/Empresa.

Eficiéncia em Gestdo -A exceléncia em gestdo € uma estratégia alcancada
geralmente em decorréncia da experiéncia da IEgemwado de educagédo superior. Com
efeito, independente do tamanho, estas IES consegli@ um equilibrio na gestao tanto do
ponto de vista pedagdgico quanto do ponto de ahtainistrativo.

Isto permite que pratiquem precos competitivos eocado, ofertando cursos com boa
qualidade. Sao focadas em resultados, possuentégi&sm e planos bem executados e
definidos. Boa comunicacdo com o mercado e contigdade. Bons gestores e lideres em
todas as esferas. Seus gestores possuem largaéegj@em ensino, pesquisa e extensao,
acrescida do dominio e emprego de ferramentassiéoyebtidos em programas especificos
de pés-graduacdo para administracdo universitfipiipe administrativa e pedagodgica
enxuta e altamente profissional. Investem em tne@mdo constante para seus colaboradores.
Processos e procedimentos bem definidos, apoiamtognpa boa arquitetura de tecnologia e
sistemas de informacao.

Facilidades -A estratégia com foco em facilidades visa ofertanigama de servigos
e oportunidades para os académicos realizarendadies diversas na propria IES. Algumas
destas atividades sdo complementares e de apaia fosnacdo académica e outras nao
possuem vinculo direto, mas estdo diretamente dgjago bem estar e ao lazer dos
académicos.

Para tanto, estas IES possuem excelente infraugstriisica e de servigcos: boas salas
de aula equipadas com recursos tecnolégicos; lims de informatica modernos e com
wireless auditérios, museus, areas para praticas de espatademia de ginastica, salao de
beleza e espacgos de vivéncia; restaurantes e lagtelsocom servigos diferenciados; convénio
com escolas de idiomas; agéncias de turismo, an@sm e viagens técnicas de estudos;
servigcos para egressos; agéncias de estagio, aeoicorientacdo profissional e de carreira;
politicas de financiamentos, descontos e bolsas;érnos institucionais e, em certos casos
com alguma instituicdo internacional; alguns pageinstitucionais de responsabilidade



social; boa infra-estrutura tecnolégica e de sesvigiawely revistas, programas de radio,
circuito interno de TVs e programas de comunicasecificos.

A educacado superior é caracterizada como uma péeside servicos, tendo como
referéncia o codigo de defesa do consuniid@omo tal, percebe-se que este leque de
facilidades é um complemento aos servicos pedag®g{@ objetivo € propiciar o bem estar
aos alunos. Quanto ao ensino, o0 compromisso daig&b com a formacéo mais profissional
e com a insercao do aluno no mercado de trabalho.

Corpo docente geralmente apresenta uma larga érperiprofissional, atuando em
regime de tempo de trabalho horista, porém, camntafiio obtida somente em programas de
pos-graduacastricto sensu

A Comissdo Permanente de Avaliacdo - CPA e colegiadxistem apenas
figurativamente. Toda politica tracada é definiddopgrupo gestor da IES e de sua
mantenedora.

Em termos de valores de mensalidade, o custo dédadies de ensino € baixo, visto
que as caracteristicas do corpo docente implicamusra baixa despesa. O valor da
mensalidade praticado é estipulado em funcdo daagden facilidades oferecidas aos
discentes. O preco final do servico educacionatpd® sera proporcional ao valor percebido
pelos alunos e pelo mercado.

5. IES de pequeno porte x Estratégias

As estratégias competitivas genéricas identificatasia sdo fruto das tentativas de
adaptacdo das IES a competitividade do mercadoddeagdo superior, as constantes
mudancas e reformulacéo da legislacdo pertineqeneipalmente a retracdo da demanda,
em funcéo da grande oferta de cursos, vagas e itades de ensino.

Considerando as bases de sucesso em qualquer toontsxmpetitivo,
fundamentalmente, o sucesso deriva ou de uma \eanteg custo ou de valor, ou idealmente
de ambos. A empresa que mais lucra tende a selaague apresenta custos mais baixos ou
com maior diferenciacao percebida. No mercado deagdio superior privada, a IES que tem
melhor desempenho, geralmente, € a que praticares®eprecos, trabalhando em larga escala,
e com uma grande gama de servigos diferenciados.

Neste mercado, dominado por grandes instituicGes|tarnativas para as pequenas
IES se manterem competitivas, ndo tem sido mufapartir de uma amostra de 10 IES
privadas de pequeno porte, a analise dos resul#m@valiacdo institucional das mesmas,
demonstra que os melhores desempenhos advém d@sis que privilegiam a exceléncia
tanto no ensino quanto na gestao.

A tabela n° 2, a seguir, estabelece uma relacae entresultado da Avaliacéo
Institucionaf de 10 IES Privadas de Pequeno Porte com suastégim adotadas e
implementadas para oferta do ensino superior. Co&se observa, 10% das IES obtiveram
conceito maximo na avaliacdo; 20% alcancaram ctmeaima do referencial minimo de

® O Cédigo de Defesa do Consumidor, em seu artigod&bde que o contrato de Prestagdo de ServicosaEidnais
caracteriza-se como um contrato de adesao.
4 Avaliacdes Institucional, realizadas no ano de92@010, com base no Sistema SINAES/INEP/MEC.



qualidade; 40% foram avaliadas com um referenci@ghimo de qualidade; e 20%
configuraram um quadro aquém do que expressa i@nefal minimo de qualidade.
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Tabela 2 - Relacdo Estratégia adotada por resultadde Avaliacdo Institucional de IES
Privadas de Pequeno Porte

IES® Conceito Estratégia
Avaliacéo Adotada
Institucional
Baixo Custo
Area de Exceléncia e Facilidades
Facilidades
Facilidades
Nenhuma especificamente
Facilidades
Area de Exceléncia e Eficiéncia em Gestao
Facilidades
Baixo Custo
Nenhuma Especificamente

—TITOTMMOO®W>
NWWORANWWRA®

Fonte: os autores, 2010.

Ao se analisar os resultados da Avaliagdo Insthali em funcdo da estratégia
adotada (Tabela 2), verifica-se que a IES idemtific comoG foi a que obteve o melhor
desempenho (Conceito 5). A IES Ge adota uma comdinade estratégias diferenciadas:
eficiéncia em gestdo e foco em areas de exceléBcidico 3).

A IES G possui excelentes cursos na area de exatas, pelosmieis desses cursos
com conceito 5. Os demais cursos das outras aéeasnedianos. O que permite praticar
valores de mensalidades acima de mercado parssalgdodas as areas e ndo apenas para 0s
de exatas. Possuem boa infra-estrutura fisica sedecos. A maioria do corpo docente,
principalmente dos cursos de exatas, com reginteadalho parcial e integral e com titulacéo
obtida em programas de pés-graduast@icto sensuSeu corpo docente tem forte atuagdo em
pesquisa e extensdo e interacdo com o mercadal@ho, o que viabiliza um conjunto
diversificado de convénio para projetos cooperajasn consequéncia, varias prestacoes de
servicos para a industria da regido, na qual eedE&inserida.

Em termos da administracdo da IES, seus gestocesl&imente preparados, com
formacao especifica para o mercado de educacaocigumstdo apoiados em processos e
procedimentos bem definidos; e em uma boa infradesa de Tl, onde fazem uso intensivo
de sistemas de informacao para a tomada de de€is@no suporte de uma equipe enxuta de
colaboradores, bem treinados e com formacéo piafisiscondizente com as func¢des que
executam dentro da IES.

® |dentificacéo genérica adotada para preservaE@sjlie compuseram a amostra desta pesquisa esiitorat
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Gréfico 3 —Estratégia adotada e Avaliacao Institucioneé em IES Privadas de Pequen
Porte

Eficiéncia em gestdo Area de Exceléncia
5

Avaliagdo 4
¢ G Estratégias

Institucional

31 (1 A |c ‘D H

Menor Custo Facilidades

2 Sem estratégia
definida

Fonte: os autores, 2010.

As IES E e B obtiveram o mesmo conceito, todavia as estratégikdadas sé
similares. A IESE investe fortemente em uma gama variada de facdsladra seus alunc
viabilizados por uma excelente ir-estrutura fisica e de servi¢os tanto pedagoégicanto
os voltados para o bem estar do aluno no camplBEx

Possui boa comunicacdo com a sociedade; poucatgeale responsabilidade soc
mas sao projetos marcantes e com grande envohont@mtio da comunidade interna qua
da comunidade externa,que gera grande repercus, facilitando a interacao e identificac
nao s6 da comunidadmas, sobretudode empresas que atuam em mercados globais e
midia. Essa visibilidadéfacilita o acesso de seus alunos ao mercado dealhmabe
consequentenmte permitea esta IES a praticar precos muito acima da médisudes
concorrentes.

Além disso, a IE®ratica boas politicas de pessoal, de carreirds fa@ma 0 seu corf
docente e quanto para seu corpo técadministrativo, com ofertas constantes a
aperfeicoamento e desenvolvimento profissionamalé excelentes condi¢des de trabs
Oferece cursos nas areas so-aplicadas e humanas. Em termos de cursos, possinicw
curso de exceléncia, muito bem avaliado tanto P& quanto pelas empresas da regiao
demais cursos sao avaliados como medie

A estratégia da IEB é similar a estratégia adotada pela EESTodavia, difere um
pouco na diversidade e qualidade das facilidadgsodibilizadas aos alunos. Seus serv
sao um pouco mais modestos e com menos éem atividades dbem estar e lazer. Apes
de possuir bons cuws e cntar com boa infrastrutura, o fato de ndo ter nem curso de
excelénciando permite que esta IES pratique valores muiton@acida média em su
mensalidades. O resultado positivo financeiro éxente do nimero médio o de alunos
por disciplina e da baix@adimpléncia, visto quo perfil deseus alunodemonstra que eles
também tém facil acesso ao mercado de trat
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As IESA el sao casos tipicos de IES que adotam estratégiansofoeada em menor
custo. Toda a prestacdo de servigos € realizadi teomo referéncia as condi¢gdes que
configuram um quadro, que expressa o referenciainmoi de qualidade exigido pelo MEC.
Porém, estas IES estédo enfrentando uma realidadeetibiva muito dificil, devido ao fato de
serem pequenas e ndo terem atuarem em escalaetiso a rentabilidade e deixa a IES
extremamente vulneravel a qualquer demanda finanegtra.

Por outro lado, as IES, D eH apresentam um foco maior em uma estratégia voltada
para facilidades. Todavia, estas facilidades s&unmas e ndo comparaveis as facilidades
ofertadas pelas IE8 e E. Além disso, seus cursos sdao medianos, aliadasaapolitica
minima de pessoal e suas praticas de gestdo ndéoséficientes. Este quadro configura uma
situacao com referencial minimo de qualidade. Desde perfil, estas IES ndo podem praticar
um preco elevado em suas mensalidades, mas asldded mesmo sendo minimas ja as
habilitam a praticar um preco médio em suas mefesids.

As IESE e J tiveram um desempenho aquém das outras IES, nefteéxatamente o
modelo de gestdo como um todo, adotado pela IES,implica ha ado¢do de nenhuma
estratégia deliberada, com foco definido, tracanio menos implementada.

Por outro lado, as estratégias adotadas sdo enesg@intzberg e Waters, 1985),
mas nao como fruto de busca de maior flexibilidadaitonomia de acdo, sendo aquelas que
emergem da organizacdo uma resposta a uma op@denido ambiente. As estratégias
emergentes adotadas por estas instituices resdidameficiéncia em gestdo, da falta de
conhecimento e vivéncia em ensino superior porepdot corpo diretivo tanto da mantida
como de sua mantenedora.

A dificuldade de se prever com maior exatiddo o paramento e as inter-relacdes
dos atores, que compdem o ambiente de educacanosupea consequiente resposta a essa
mudanca, se deve totalmente ao fato da incapacdiadgestdao e do desconhecimento do
negocio e da area da educacéo.

5. Conclusoes

Ao se interromper esse artigo, em funcdo do espago tempo, conclui-se que a
definicdo sugerida para as IES privadas de pegpernte € consistente e aplicavel como
metodologia para auxiliar a gestdo daquelas IES.

Ressalta-se que os componentes do grafico 3 (marsio; areas de exceléncia,
eficiéncia em gestdo e facilidades), comparadosiratises obtidos por meio da avaliacdo
institucional e/ou o conceito da Avaliacao Instituial, ilustram com precisdo o status da
organizacdo. Essa metodologia deveré ser exparaligae certamente sera feito em futuras
publicacdes.

O que se deve registrar nesse momento € que,iademse artigo e das idéias iniciais
aqui contidas, serd possivel construir uma clasgifio para todas as IES, sob a ética da
gestdo, que relacione os conceitos atribuidos PBIAES com um conceito de gestdo a ser
especificado, que considere, nos mesmos moldesindbsadores do SINAES, somente
aspectos ligados a grande area das Ciéncias danstha¢ao.
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Assim, além da definicdo/classificacdo da IES, nceto a ser relacionado com os
indicadores do SINAES (ordenadas), a ser plotadeixm das abscissas, levara em conta as
estratégias de gestdo, os resultados financeirexisééncia de governanca corporativa,
sistemas eficientes de informacdo e controle adtnativo e académico, entre outros néo
menos relevantes, como as estratégias citadagmo3itmenor custo; areas de exceléncia;
eficiéncia em gestao e facilidades

O resultado desse ensaio é entdo, o registro dessidade de um mecanismo de
eficiéncia e eficacia em gestdo, a ser comparadoaindice proposto e aceito pelo MEC, a
ser iniciado pelas IES de pequeno porte, as qusdo emais sujeitas as oscilagfes e a
competitividade do cenario do ensino superior e@si
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