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RESUMO

FREITAS FILHO, Mauro Paula. A¢gbes conjuntas realizadas por instituicbes de
ensino superior: um estudo em Sao Paulo - capital e ABC. Sao Caetano do Sul.
2008. 118 pp. Dissertacao (Mestrado em Administracdo). Curso de Mestrado da
Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul, IMES.

O proposito deste trabalho foi identificar a realizacdo de agcdes conjuntas das
IES que compBem os polos ABC e Capital, evidenciando aquelas que mais
interferem nas aliancas estratégicas. Assim, pela natureza do problema, optou-se
pela abordagem exploratéria. A pesquisa compreendeu duas etapas. Na primeira 0s
instrumentos de pesquisa foram as entrevistas semi-estruturadas para levantar os
principais acordos que as I|IES fazem para elaboracdo do questionario. O
questionario foi aplicado no levantamento direcionado a dez dirigentes de
Instituicdes de Ensino Superior. Foi possivel verificar que os entrevistados utilizam e
se preocupam com a formacdo de novas aliancas estratégicas, e de novas
parcerias, relembrando a importancia da articulagéo entre estas instituicoes, clientes,
fornecedores e concorrentes para acgdes integradas que favorecam os interesses
desses diferentes atores. Os resultados do trabalho permitiram identificar as acdes
conjuntas que mais foram utilizadas pelas IES, estando relacionadas ao atendimento
a comunidade, atividades complementares, bolsas de estudo, eventos, realizacao
de pesquisa conjunta e estagio. Constatou-se, também, que o intercambio com IES
estrangeiras, os descontos nas mensalidades e a universidade corporativa, foram as
menos utilizadas pelas instituicdes na realizacdo das ac¢des conjuntas, o que dificulta
a consolidacdo das aliancas estratégicas. Por fim, pode-se concluir que as acoes
conjuntas que compdem as IESs situadas em S&o Paulo/Capital e ABC/Paulista,
estdo sendo desenvolvidas gradualmente, apontando divergéncias entre aquelas
acOes que interferem nas aliancas estratégicas.

Palavras-chave: Acfes Conjuntas; Aliancas Estratégicas; Parcerias.



ABSTRACT

FREITAS FILHO, Mauro Paula. Stocks held by joint institutions of higher
education: a study in Sdo Paulo - capital and ABC. Sao Caetano do Sul 2008.
118 pp. Dissertation (Masters in Business Administration). Course Master of
Municipal University of San Caetano do Sul, IMES.

The purpose of this study was to identify the conduct of joint actions of IES that make
up the poles and ABC Capital, highlighting those that interfere with more strategic
alliances. Thus, by the nature of the problem, opted for the exploratory approach.
The survey comprised two stages. At first the instruments of research were semi-
structured interviews to lift the main agreements that the IES are to prepare the
guestionnaire. The survey questionnaire was administered in December directed the
heads of institutions of higher education. It was found that the respondents use and
worry about the formation of new strategic alliances, and new partnerships, recalling
the importance of coordination between these institutions, customers, suppliers and
competitors for integrated actions that promote the interests of these different actors.
The results of the work helped identify the joint actions that most were used by IES,
being related to the service to the community, the complementary activities,
scholarships, events, conducting joint research and training. It was, also, that foreign
exchange with IES, discounts on college tuition and corporate, were the least used
by institutions in carrying out joint actions, hampering the consolidation of strategic
alliances. Finally, it was concluded that the joint actions that make up the IESs
located in Sdo Paulo/Capital and ABC/Paulista, are being developed gradually,
indicating differences between those actions that interfere with strategic alliances.

Keywords : Joint Activities; Strategic Alliances; Partnerships.
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1 INTRODUCAO

1.1 Origem do estudo

A origem desta pesquisa foi a investigacao sobre as redes associativas feitas
pelas Instituicbes de Ensino Superior (IESs). Nela foram identificadas sete
categorias, que ajudaram a revelar as acdes de parceria. Esta investigacao abriu
possibilidades do estudo sob outras perspectivas.

Esta investigacdo abrira também possibilidades do estudo sobre a utilizacédo
das redes de relacionamento pelas IES que compdem o grupo de Centros
Universitarios e Universidades de S&o Paulo/Capital e ABC.

O estudo pretende contribuir para resposta aos seguintes questionamentos:

a) Qual a experiéncia das IES em ac¢des conjuntas?

b) Como no cotidiano das IES € exercido o construir das relacdes de parceria

e de que maneira sédo construidas as relacdes de parceria?

c) Com quem as IES das regibes selecionadas estdo realizando acgbes

conjuntas?

d) Qual a importancia os gestores das IES atribuem & realizacdo de acbes

conjuntas.

e) Quais as caracteristicas das a¢fes conjuntas e os resultados obtidos com

sua adoc¢éao?

f) Quais as novas praticas de gestdo no setor educacional, especificamente

nas IESs?

Este conjunto de questdes permitiu-me estudar as relagcdes de acbes
conjuntas nas IES.

1.2 Problematizacéo

Observa-se o declinio e a perda da competitividade de algumas empresas,
face as transformacdes rapidas pelas quais passa o mercado empresarial, impondo
um novo modelo de gestdo de negadcios.

Empresas que ndo obtém sucesso na aplicacdo de suas estratégias
empresariais podem ndo estar errando em sua elaboragdo, mas na escolha do
elemento ou dos elementos, que sdo destacados e comunicados ao mercado como

sendo seu diferencial competitivo.
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Porter (1989) ressalta que a empresa muitas vezes tenta transportar ao
mercado uma vantagem competitiva, sem a devida sustentacdo de uma estratégia
empresarial ou até, em maior ambito, sem ser derivada de uma estratégia
corporativa. Para enfrentar com competitividade, as empresas precisam desenvolver
estudos simultdneos e continuos, com constru¢cdo de novos cenarios e formas de
gestao.

Na area da prestacdo de servicos, mais especificamente 0S servicos
educacionais, as instituicbes de ensino privadas e publicas, em geral, conviveram
por muitos anos num ambiente ndo-competitivo, ou seja, onde a procura era maior
do que a oferta. Tal fato proporcionava conforto e rentabilidade satisfatoria para
essas organizacdes (COLOMBO, 2004).

A flexibilizacdo dos mercados, aliada ao avanco da tecnologia, causou
algumas mudancas no mundo dos negocios. As mudancas influenciaram também a
atividade de prestacdo de servigcos na area educacional. O surgimento de novas
instituicbes de ensino e a abertura de novos cursos, entre outros, sdo motivos do
acirramento da concorréncia no setor.

As instituicOes prestadoras de servigos educacionais inseridas neste ambiente
competitivo sdo levadas a reconhecer a necessidade de adog¢éo de novas formas de
estratégias, com vistas a sua continuidade no mercado, e buscar novas ferramentas
que contribuam com a gestéo.

Inseridas neste ambiente competitivo, e frente aos impactos das
transformacdes e mudancas, estdo as Instituicbes de Ensino Superior (IES),
organizacdes essencialmente prestadoras de servicos e que passam pelos efeitos
de mercado que pressionam o0s demais setores da economia. Tais efeitos
impulsionam as IESs a repensar e reconhecer a necessidade de uma nova forma de
administrar, que possibilite uma visdo mais competitiva para o negécio.

Para que uma IES sobreviva no cenario atual, com um alto nivel de
competicdo e mudancas muito rapidas, € necessario que ela seja capaz de tomar
decisbes adequadas e de forma agil.

Decorrem disso, alteracbes que afetam as IESs, implicando na mudanca de
seus paradigmas e percepc¢des das suas inser¢des num cenario de negocios, onde,
para permanecerem competitivas, terdo que identificar e atender as necessidades e

as expectativas de seus clientes, de forma cada vez mais rapida e com qualidade.
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Muito se Ié na literatura especializada sobre redes e Aliancas Estratégicas (AE) e
acbes conjuntas no mundo empresarial, mas, aparentemente, ainda é um tema
pouco explorado no setor das IESs. Portanto, tanto em termos de literatura
académica quanto na pratica seria interessante uma pesquisa que viesse a
esclarecer a relagdo entre os componentes deste setor sob esta otica, a das aliancas
estratégicas.

De acordo com Vieira (2000, p. 45), aliancas estratégicas e de cooperacao
sado formas de organizacdes usadas pelo setor empresarial em todo o mundo para
viabilizar a atuacdo em ambientes competitivos e em r4pida e radical modificac&o.
Alianca estratégica € uma associagdo de duas ou mais organizagcfes, na qual os
associados buscam compartilhar mutuamente tecnologias, habilidades e
conhecimentos que nao estdo disponiveis de outro modo para seus concorrentes.
Pode ser entendida como a unido de duas ou mais empresas que busquem explorar
uma idéia, um produto, outro empreendimento ou pesquisa, de modo que englobe
as melhores capacidades de cada uma delas.

E nesse contexto que estéa inserido o presente estudo, diante da necessidade
de identificar a realizagdo de AgOes Conjuntas das IESs e levantar suas
caracteristicas, para fazer frente aos novos tempos.

Para tanto, o aperfeicoamento nas acbes conjuntas das IESs deve ser
norteado por métodos que considerem as diversas estratégias (ensino, pesquisa e
extensdo) dessas instituicdes, e propiciem uma gestao inovada.

Com base no exposto o problema considerado é: Quais a¢des conjuntas tém
sido realizadas pelas IES privadas e publicas que compdem os pélos ABC e Capital

de SP, evidenciando aquelas que mais interferem nas aliancas estratégicas?

1.3 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa foi identificar a realizagcdo de a¢cbes conjuntas
das IESs que compdem os polos ABC e Capital, evidenciando aquelas que mais
interferem nas aliancas estratégicas.

A partir do objetivo geral elaboraram-se os seguintes objetivos especificos:

a) identificar a existéncia de redes associativas, tomando por base a rede das

IESs situadas em Sao Paulo/Capital e ABC/Paulista;
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b) levantar se as IES, por meio da unido em rede e da colaboracdo no
gerenciamento de suas atividades, utilizaram-se ou irdo utilizar-se das
aliancas estratégicas;

c) Vverificar nas novas praticas de gestdo no setor educacional, a importancia

gue os gestores das IES atribuem a realizacao de ac¢des conjuntas.

1.4 Justificativa do estudo

As organizacbes, para se manterem num mercado competitivo, Sao
compelidas a se reestruturarem e, em alguns casos, redefinir seu negdcio. A missao,
0 objetivo e as metas da organizacdo, quando estdao bem definidos e difundidos
entre todos os participantes do empreendimento, do nivel estratégico ao nivel
operacional, além de possibilitarem que o produto e servico sejam fabricados ou
fornecidos, possibilitam a empresa reunir condigcbes para sobreviver no mercado,
mediante 0 comprometimento de todos os integrantes do processo.

Gerir um negécio é dirigi-lo numa direcdo com barreiras a cada momento. O
futuro de uma organizacéo esta cada vez mais na sua capacidade em superar essas
barreiras e satisfazer as necessidades do mercado.

A necessidade da busca por flexibilidade e inovacao, o foco no core business
e a maior proximidade entre as empresas gerou um novo contexto econémico que
oferece condicbes de desenvolvimento. Estes objetivos, porém, ndo sdo atingidos
quando as empresas agem individualmente, mas sim quando as empresas se unem
para explorar as competéncias conjuntas. Isto ocorre com a formacao de redes de
cooperacdo. A emergéncia de redes de cooperagdo ocorre em novos tipos de
arranjos organizacionais, dependendo da estrutura do mercado, condi¢cdes
financeiras, caracteristicas dos parceiros/participantes, além das barreiras culturais.
(AMATO NETO, 1999 apud MOTTA, 2001).

A formacdo de uma AE visa aumentar a eficacia das estratégias competitivas
das organizacdes participantes propiciando o intercambio mutuo e beneficio de
tecnologias, qualificagbes ou produtos baseados nas mesmas (LORANGE; ROSS,
1996; LEWIS, 1992; YOSHINO; HARBISON et al. 1999; RANGAN, 1996, apud
BATTISTELLA, 2006).

Entende-se que uma das possiveis contribuicdes a serem aportadas por este

trabalho situa-se na reflexao critica que o trabalho busca empreender sobre as redes
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associativas feitas pelas IESs. Nelas foram identificadas nove categorias, que
ajudaréo a revelar as acoes de parceria.

Pretende-se contribuir também para o melhor entendimento tanto do mercado
interno como externo das IESs, que estdo constantemente expostas a concorréncia
acirrada. Sob o ponto de vista gerencial, este trabalho procura dar subsidios para
gue os gestores das IESs em estudo possam atuar dando maior atencao para os
pontos que podem ser melhorados para que a alianca se estabeleca ou funcione
dentro das melhores praticas, individualizadas nas IESs que a compdem.

No nivel académico evidencia-se a caréncia de trabalhos e discussao
sistematica sobre parcerias e aliangas estratégicas, como forma de alcangar um
resultado eficaz. Nesse sentido, deseja-se que as questdes aqui tratadas possam
suprir lacunas bibliograficas existentes, assim como estimular debates e um fluxo
sempre continuo de producéo intelectual na érea.

Com base no exposto e considerando a existéncia das AEs e suas
caracteristicas, surge o interesse em efetuar o estudo que possibilitara a
consolidacdo das competéncias e habilidades para melhorar o desempenho das
IESs.

1.5 Delimitacéo do estudo

Esse se limitara a buscar informagfes junto aos gestores das IES
(Universidades e Centros Universitarios) publicas e privadas de S&do Paulo, Capital e
ABC.

1.6 Vinculacdo a linha de pesquisa

Este estudo esta vinculado a Linha 2: Gestdo e Inovacdo Organizacional,
porque analisa a adog¢do de novas praticas de gestdo no setor educacional,
especificamente nas IES.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, apresenta-se a fundamentacdo tedrica do estudo.
Inicialmente, descrevem-se abordagens sobre estratégias. Na sequéncia, faz-se
uma descricdo aliancas estratégicas com destaque para as conceituacdes e
tipologias. Dando continuidade, evidenciam-se alguns aspectos de parcerias, acdes
conjuntas e associacdes. Finalmente, procede-se a revisao de redes, com foco em

redes educacionais.

2.1 Proposicoes sobre estratégia

A finalidade das estratégias, segundo Oliveira (1995) é estabelecer quais
serdo os caminhos, 0s cursos, 0s programas de acdo que devem ser seguidos para
serem alcangados os objetivos e desafios estabelecidos.

O termo estratégia deriva da palavra grega strategos, que significa “general”
(COLOMBO, 2004, p.18) e esta intimamente relacionada com a questdo militar.
Strategos significa um general em comando de um exército, ou seja, “a arte do
general” (OLIVEIRA, 1995, p.26).

Nas teorias organizacionais e gerenciais contemporaneas e na consultoria
empresarial, o termo € muito utilizado, a ponto de se tornar motivo de significados,
definicbes e modelos do mais diversos, alguns dos quais distantes do significado
original (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 1987).

Os autores conceituam estratégia como um padréo, isto é, consisténcia em
comportamento ao longo do tempo. No entanto, autores afirmam que sé&o
necessarias pelo menos cinco definicbes para se conceituar a palavra estratégia:

a) € um plano (estratégia pretendida) uma direcdo, um guia ou curso de
acao para o futuro;

b) € um padrdo (estratégia realizada), isto € consisténcia em
comportamento ao longo do tempo. as estratégias entdo podem ser
entendidas como estratégias deliberadas (plenamente realizadas),
estratégias irrealizadas e estratégias emergentes, na qual um padrdo
realizado ndo era expressamente pretendido. na vida real, as estratégias

deliberadas e emergentes sdo mescladas;
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c) € uma posicdo, ou seja, localizacdo de um determinado produto em
determinados mercados;

d) é uma perspectiva, ou seja, a maneira fundamental de uma organizacao
fazer as coisas;

e) € um truqgue, uma manobra especifica para enganar um oponente ou
concorrente.

De qualquer forma, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1987) assumem que a
estratégia aprende com o passado e presume o futuro através do que eles chamam
de estratégia pretendida. Exatamente, as acdes pretendidas pela organizacdo séo
as que formaréo o planejamento estratégico da empresa determinando sua forma de
abordagem ao mercado.

Estratégia € o caminho que a empresa devera seguir, sendo que se pode
considerar uma decisdo mais estratégica a medida que seja mais dificil voltar atras e
se tenha uma interferéncia maior em toda a entidade (ALMEIDA, 2001, p.15).

Kaplan e Norton (1997, p.38) conceituam estratégia como:

A escolha dos segmentos de mercado e clientes que as unidades de
negécios pretendem servir, identificando os processos internos criticos nos
quais a unidade deve atingir a exceléncia para concretizar suas propostas
de valor aos clientes dos segmentos-alvo, e selecionando as capacidades
individuais e organizacionais necessarias para atingir os objetivos internos,
dos clientes, e financeiros.

Uma questéo subjacente a formacgéo das estratégias nas empresas € o grau
em que as estratégias realizadas resultam de agbes conscientemente planejadas,
qgue se realizam conforme o previsto. A posicdo estratégica de uma empresa pode
resultar ou ndo do cumprimento integral de planos anteriormente estabelecidos.

Procurando explorar essa relacdo Mintzberg e Walters (apud MINTZBERG,
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000) prop6em a classificacdo das estratégias realizadas
em deliberadas e emergentes, como mostra a Figura 1.

Estratégias deliberadas sdo as que se realizam tal como foram explicitamente
planejadas, através de um processo controlado. Ja estratégias emergentes sao
padrdes de agdes consistentes realizadas na auséncia de intengdes.
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Figura 1 - Tipos de estratégias
Fonte: Mintzberg e Waters (apud MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p.29).

Enquanto a primeira definicdo focaliza o controle da empresa, a segunda liga-
se a nocdo de aprendizagem, reconhecendo a capacidade da empresa para
experimentar. As estratégias emergentes tanto podem ser geradas por um ator ou
nacleo central como a partir das estruturas da empresa a qualquer nivel. Na
verdade, podem desenvolver-se de todas as formas menos usuais, ha medida que
as pessoas interagem, aprendem, se ajustam mutuamente, lutam e desenvolvem
CONsensos.

Deve-se considerar, no entanto, que a realidade € muito mais complexa do
que algumas abordagens teoricas. Estratégias puramente deliberadas ou
emergentes sao situacdes externas, entre as quais se situam as estratégias
corretamente realizadas.

No entendimento de Porter (1986), a identificagcdo dos meios e fins de uma
organizacdo, na busca da posicdo revelada na visdo, pode ser a sintese da
estratégia. Segundo o mesmo autor, existem forcas externas que incisivamente
modelam as estratégias das futuras organizacdes, tais como: globalizacdo de
mercados e organizagfes; produtos com ciclos de vida mais curtos; e maior
segmentacao do mercado e diferenciacdo de produtos.

Oliveira (2007, p.73), aponta as novas tendéncias estratégicas em dois tipos:
em termos gerais e em termos funcionais ou produtivos. No primeiro caso, com as
gerais, tém-se “macroestratégias ou decisbes com maior preocupagdo com O

ambiente”, quais sejam: a maior preocupacdo com o cliente; o atendimento
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personalizado; a énfase na competicdo e na competéncia; a inovagcdo constante;
responsabilidade social e ambiental, ética e civismo; e a preocupacédo internacional.

Ja em termos funcionais ou produtivos, tém-se as estratégias mais voltadas
para o interior da empresa, no sentido de implementacdo das microesferas, assim
descritas: a preocupagcao em ser pequeno (empresa); nao-integracao, terceirizacao e
dedicacdo ao negdécio principal; a vantagem de ser grande e a importancia de
fusdes, incorporacoes, parcerias e aliancas; a flexibilidade produtiva; o uso intensivo
da Tecnologia da Informacéo (Tl); a integracdo com fornecedores, distribuidores e
clientes; e investimentos em recursos humanos e preocupacdo com o capital
humanao.

Quanto a postura estratégica e aos propositos empresariais, Ansoff (1999)
apresenta dois tipos basicos de estratégias: estratégia de carteiras e estratégia
competitiva. A estratégia de carteira € uma versao de qual é o negdcio e especifica
as combinacdes de diferentes areas estratégicas de negdécio através das quais a
empresa procurara alcancar seus objetivos. Esta possui quatro componentes: vetor
de crescimento geografico;, vantagem competitiva; sinergia; e flexibilidade
estratégica.

JA a estratégia competitiva especifica o enfoque especial que a empresa
tentara utilizar para ter sucesso em cada uma das areas estratégicas do negdcio. Ela
pode ser de quatro tipos:

a) estratégia de maximizacdo da participagcdo de mercado, por meio da

minimizag&o de custos;

b) estratégia de crescimento, pela qual a empresa garante seu crescimento
futuro;

c) estratégia de diferenciacdo de mercado ou criacdo de nichos de mercado,
pela qual a empresa cria uma imagem distinta na mente do cliente em
potencial para seus produtos ou servigos;

d) estratégia de diferenciacéo de produtos e servicos ou de criacao de nichos
de produtos, pela qual a empresa diferencia seus produtos ou servicos em
relacdo aos dos concorrentes.

Segundo Fleury e Fleury (2001), a escolha da estratégia esta associada ao

negocio da empresa. Negdocios distintos de uma corporagcdo podem adotar diferentes

tipologias de estratégias. Dessa forma as tipologias exceléncia operacional,



27

inovacdo de produtos e orientagdo para servicos, podem estar presentes
isoladamente ou em conjunto na formulacdo das estratégias.

Assim, as organizacdes que ndo obtém sucesso na aplicacdo de suas
estratégias empresariais podem ndo estar errando em sua elaboracdo, mas na
escolha do elemento ou dos elementos que sédo destacados e comunicados ao
mercado como sendo seu diferencial competitivo.

A estratégia, segundo Quinn (2000 apud RODRIGUES, 2003, p.29), € um

padrao ou plano que integra:

as maiores metas de uma organizacao, suas politicas e suas seqiiéncias de
acdo, de uma forma coesiva. Uma estratégia bem formulada ajuda a
ordenar e alocar os recursos de uma organiza¢do dentro de uma postura
Unica e viavel, com base nas suas relativas competéncias e falhas internas,
antecipacdo das mudancas ambientais, e eventuais movimentos dos
oponentes inteligentes.

O sentido da estratégia empresarial, de forma ampla, segundo Tavares
(2000), ndo tem mudado de maneira significativa ao longo do tempo. As armas
mudam e tornam-se mais sofisticadas, as taticas idem, mas seu sentido ndo.
Consiste em concentrar todo o esforco em um foco definido, buscando-se a vitoria e
sustentando-a.

Na visdo de Oliveira (1995), a estratégia empresarial pode ser entendida
como “o0 ajustamento da empresa ao seu ambiente, este que se encontra em
constante mutacdo.” O referido autor entende que a postura estratégica € o ponto de
partida para tracar o caminho para os objetivos estabelecidos entre as estratégias
identificadas como preferenciais ou mais adequadas pela organizacdo em dado
momento.

Hamel e Prahalad (1995) criaram o termo Intencao Estratégica para construir
cenario para a elaboracdo das estratégias empresariais para que essas fossem
simples, objetivas e responsaveis, buscando moldar os produtos e servicos da
organizacdo a cada mercado, mas preservando as bases que fazem dela um
conglomerado mundial: "A intencdo estratégica é o ponto crucial da arquitetura
estratégica. Uma arquitetura estratégica pode apontar o caminho para o futuro, mas
sé a intencdo estratégica ambiciosa e estimulante oferece a energia emocional e
intelectual para a jornada.”

De uma forma mais simples, Stoner e Freeman (1995) descrevem que a
estratégia € uma regra para a tomada de decisdo que cabe a cupula organizacional,

ndo pode ser delegada aos niveis inferiores, e se da sob condicbes de
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desconhecimento parcial, seja risco ou incerteza. Os objetivos da organizacdo sao
uma pré-condi¢do a existéncia da estratégia.

No contexto corporativo, Colombo (2004) apresenta estratégia como:

um conjunto de decisBes que orientam as acgdes organizacionais,
mobilizando a empresa para construir o seu futuro perante o ambiente em
que esta inserida. E o caminho escolhido, ou a maneira considerada
adequada para alcancar, de forma diferenciada, os desafios estabelecidos.

Compartilhando deste pensamento Andrews (1998 apud RODRIGUES, 2003,
p.29) diz que a estratégia corporativa € “como um processo organizacional, e em
muitos aspectos inseparavel da estrutura, comportamento e cultura da companhia na
qual tem lugar.”

Devido ao acirramento da competitividade de mercado nos dias de hoje,
tracar e coordenar incursbes estratégicas de um corpo organizativo frente ao
mercado consome energias e dispersa o0s interesses, podendo influenciar as
pessoas e a propria organizacdo na busca incessante pelas metas e objetivos
empresariais, que as fazem esquecer dos motivos que as levaram a estar ali, e a
razao maior que a corporacgao procura.

As empresas que buscam competitividade “adotam uma postura de
aprendizagem intensiva e permanente, enquanto buscam a identificacdo e
estratégias que maximizem a probabilidade de sobreviver e prosperar” (FLEURY;
FLEURY, 2001, p.53).

Assim, a visdo do que é a estratégia e 0 seu estabelecimento proporciona

vantagens competitivas para as empresas.

2.2 Aliancas estratégicas

2.2.1 Motivacdes basicas

A competicdo entre as empresas se intensificou de maneira que quase todas
as organizacdes industriais foram repensadas e remodeladas. Apos a década de 60,
o modelo Taylor e Ford é questionado e gradativamente substituido por um mais
enxuto e flexivel que objetiva adequar rapidamente as novas condi¢des do mercado
e gerar inovagdes. A partir desta nova concepcado as organizagbes passaram a
objetivar mais fortemente seu core business, terceirizando processos néo
prioritarios. Foi gerado um maior grau de especializacdo nas empresas, portanto,
fez-se necessario aumentar as relagbes entre as que atuam no mesmo setor
(MOTTA, 2001).
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De acordo com Costa (2002), algumas motivagbes basicas que levam
entidades e empresas a buscarem associac¢des/aliancas sdo, geralmente:

a) a conviccao de que a operacdo em rede é mais eficiente e mais flexivel
gue a atuacao individual;

b) a atuacdo conjunta, aproveitando as sinergias entre as empresas, pode
gerar um algo mais para os clientes e para as proprias empresas;

c) ha areas distintas de complementaridade a serem exploradas, tais como,
de competéncias, de tecnologias, de métodos ou processos, de cobertura
do mercado ou do publico-alvo e muitas outras;

d) as possibilidades de aumentar o valor de mercado de ambas as
instituicdes, pela percepcéo externa de que, atuando em conjunto, elas
tém maior poder de fogo do que isoladamente.

O autor entende que alguns exemplos de aliangas bem-sucedidas podem ser
citados: aliangas com outras empresas ou entidades que atuam em mercados ou
publicos-alvos complementares; representacdo de marcas, servicos, produtos,
franquias; aliancas com clientes; aliancas com fornecedores; aliancas com
concorrentes; consorcios, associagbes, fusbes, incorporacbes, aquisicbes e

terceirizacOes e quarteirizagoes.

2.2.2 Conceituacoes

As aliancas podem ser definidas como qualquer forma de parceria entre
empresas que envolvam um compartilhamento de destinos comuns, ou ainda como
“acordos voluntarios entre empresas envolvendo a troca, o compartilhamento ou o
co-desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servicos de forma a trazer
beneficios para todos os envolvidos” (GULATI, 1998 apud TAVARES; SOARES,
2003, p.3).

Num projeto de alianca, Doz e Hamel (2000) propbéem a consideracdo dos
seguintes pontos: valoragdo das contribuigGes; fixacdo do escopo da alianga;
compreensao das necessidades de tarefas conjuntas e projecdo das interfaces;
definicdo e mensuracao do progresso; e antevisao da longevidade.

Corroborando, Resende (2003), cita alguns pontos que fazem parte de todos
0s movimentos de criacdo de aliancas, tais como: confianga, compatibilidade de
sistemas, cultura para mudancas, flexibilidade e comprometimentos de longo prazo
(RESENDE, 2003).
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O processo de criagao e desenvolvimento de alianga, segundo Austin (2001),

abrange cinco elementos principais, como descrito no Quadro 1.

ELEMENTOS

ENFOQUE

ENTENDIMENTO DA
COOPERACAO
ESTRATEGICA

Reconhecimento de que as relacdes entre os parceiros
podem passar de diferentes estagios. Isso sugere a
elaboracdo de um Continuun da Colaboracado, que revela
esses estagios e ajuda os parceiros a entender os tipos de
alianca que desenvolveram ou desejam desenvolver.

ESTABELECIMENTO DA
CONEXAO

O ponto de partida na construcdo de uma alianca é
encontrar um parceiro potencial, o que pode ser compilado
pelo chamado Mercado de Aliancas: barreiras a conexéo e
as tarefas subseqiientes de se conhecer, mutuamente,
engajamento da lideranca e criacdo de conexdes pessoais
COm a causa e entre 0s parceiros.

ASSEGURABILIDADE DA
COMPATIBILIDADE
ESTRATEGICA

Uma vez conhecidos mutuamente, 0s parceiros potenciais
precisam agora se concentrar na compatibilidade
estratégica (areas de alinhamento entre as missfes, as
estratégias e os valores das organizacdes). Quanto maior
for essa compatibilidade, mais forte serd a alianca.

GERACAO DE VALOR

A sustentabilidade de uma alianca depende
fundamentalmente do valor da cooperacdo para cada
parceiro e para a sociedade.

GESTAO DO
REALCIONAMENTO

O grau de qualidade na execu¢do de uma alianca € o que
determinard se o potencial de valor sera realizado. As
tarefas de maior relevancia para uma alianca funcionar
dependem da organizagcdo, da comunicacdo, da

construcdo de uma base de confian¢a, da atribuicdo de
responsabilidade e o aprendizado.

Quadro 1 - Processo de criagdo e desenvolvimento de aliangas
Fonte: Adaptado de Austin (2001).

As aliancas, segundo Hit, Ireland e Hoskisson (2003) sdo um tipo principal de
estratégia cooperativa. As AEs sdo parcerias entre empresas em que Seus recursos,
capacidades e competéncias essenciais sao combinados para perseguirem
interesses mutuos ao projetar, manufaturar e distribuir bens ou servigos. Um atributo
importante das AEs € que elas permitem que as empresas alavanquem seus
recursos. Dessa forma, citam os autores, que um dos fundamentos teoricos das AEs
reside na visdo baseada nos recursos da empresa. Na visdo baseada nos recursos,
eles falam da importancia da empresa ser capazes de alavancar recursos para
atingir seu objetivo estratégico, ou seja, obter aquilo que em principio podem parecer
metas inatingiveis.

Esses autores, num nivel mais amplo, acreditam que as AEs desempenharao
um papel cada vez mais importante na consolidacdo das industrias, prevista para o

século XXI. Uma razado para isso € que através de aliancas as empresas superam
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barreiras (por exemplo, provisdes antitrustes), que, as vezes, impedem a entrada
competitiva direta de uma empresa no mercado de outro pais.

Para Tavares e Soares (2003), numa AE os parceiros sdo, em geral
empresas de grande porte do setor privado, com objetivos comuns. E uma relagéo
na qual as empresas cooperam para o lucro, ou seja, para o beneficio mutuo. Entre
outras caracteristicas, a relagdo envolve: corre business dos parceiros; transferéncia
de know-how; e melhoria do desempenho e da vantagem competitiva. Assentam-se,

sobretudo, em critérios juridicos e econémicos. Sdo mais frequentes no Brasil os

t
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modelos descritos na Figura 2.
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Figura 2 - Modelos de aliangas estratégicas
Fonte: Adaptado de Tavares e Soares (2003).

As AEs sao descritas também como acordos de cooperacdo e de
colaboracédo, associacoes, parcerias que definem a existéncia de cooperacdo entre
duas ou mais partes buscando atingir objetivos comuns e complementares entre si.
Lorange e Roos (1996) definem a realizacdo de acordos de cooperacéo entre duas
ou mais organizagbes como uma forma de negociacdo, em que 0S parceiros
compartilham esforcos em areas como administracdo, transferéncia de tecnologia,
fontes de financiamento e mercado, de forma que ambas as partes sejam
beneficiadas.

A literatura é consensual em reconhecer que uma alianca estratégica ocorre

quando duas ou mais organiza¢cbes decidem conjugar esforcos para perseguir um
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objetivo comum (AAKER, 1995). Quando assim €&, 0s parceiros procuram
desenvolver uma vantagem cooperativa que tenha efeitos positivos sobre o seu
desempenho individual e coletivo.

Existem muitas definicbes da expressdo AEs entre empresas. Quase todas
demonstram a necessidade de sobrevivéncia em um mercado cada vez mais
competitivo, seja pela manutencdo do espago conquistado ou para conseguir novos
espacos.

No entender de Faulkner (1992), uma alianca estratégica € uma forma de
organizacdo das atividades dos parceiros que envolvem um maior grau de
integracédo do que outras formas de cooperacao.

O conceito de AEs, como descrito por Yoshino e Rangan (1996), € uma
parceria comercial que aumenta a eficacia das estratégias competitivas das
organizacfes participantes propiciando o intercambio mutuo a assumirem algumas
formas, que vao do simples contrato a Joint-Venture. Segundo estes autores, a
definicdo é reforcada pela presenca simultanea de trés caracteristicas necessarias e
suficientes:

a) as duas ou mais empresas que se unem para cumprir um conjunto de
metas combinadas permanecem independentes depois da formacao da
alianga;

b) as empresas parceiras compartiiham dos beneficios da alianca e
controlam o desempenho das tarefas especificadas;

C) as empresas parceiras contribuem continuamente em uma ou mais areas
estratégicas importantes, como, por exemplo, tecnologia, produtos, e

assim por diante.

Maximiano (2006) diz que a AE é uma associagdo em que duas ou mais
empresas e outros tipos de organizagbes buscam alguma vantagem ou sinergia a
um custo mais baixo para todas ou que apenas uma delas teria dificuldade de
alcancar.

Complementando, Noleto (2000) coloca que o conceito de AEs surge de
parcerias ligadas a area de associacdes comerciais e do mundo empresarial,
significando sempre associac¢des, na qual os integrantes da parceria se reforcam

mutuamente.
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De acordo com Kklotzle (2002, p. 88 apud TEECE et al.,, 1992) faltam

definicdes universalmente aceitas sobre o que constitui uma AE. Isso é, em parte,

consequéncia da ja discutida insuficiéncia de estudos de natureza analitica, em nivel

internacional. O autor afirma ainda que esse fato faz com que alguns autores

utilizem conceitos diferentes na elaboracdo de seus estudos que se reportam a

formacao de parcerias internacionais, como pode ser visto no Quadro 2.

AUTOR

DEFINICAO DE ALIANCA ESTRATEGICA

TEECE
(1992)

Acordos nos quais dois ou mais parceiros dividem o compromisso de
alcancar um objetivo comum, unindo todas as suas capacidades e
recursos e coordenando as suas atividades. Uma alianca estratégica
implica algum grau de coordenacdo estratégica e operacional das
atividades e inclui, entre outras, as seguintes operacOes: atividades
conjuntas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), transferéncia mitua de
tecnologia, concessdo de direitos exclusivos de producdo e venda e
acordos de cooperacédo na area de marketing. Aliancas estratégicas podem
ou ndo envolver participacéo aciondria.

HAGEDOORN E
NARULA
(1996)

Aliancas estratégicas podem ser classificadas de duas maneiras. De um
lado, existem tipos que envolvem participacdo acionaria, como joint-
ventures e companhias conjuntas de pesquisa. De outro lado, ha formas
sem participagdo acionaria, isto é, baseadas somente em contratos entre
0s parceiros. Nesse grupo encontram-se, entre outros, acordos de
desenvolvimento conjunto de produtos, pactos de pesquisa conjunta,
acordos mutuos de licenciamento e contratos de P&D.

DUSSAUGE E
GARRETTE
(1995, 1997)

Projetos de colaboracéo implantados por firmas rivais, operando na mesma
industria. As firmas mantém, entretanto, a sua independéncia. Essa
definicdo exclui, assim, fusGes e aquisi¢bes, as quais levam a perda de
autonomia de pelo menos um parceiro. Também sdo excluidas parcerias
verticais formadas por fornecedores e compradores.

LORANGE E
ROOS
(1996)

Empreendimentos de risco ao longo de uma escala continua entre, de um
lado, transacbes em um mercado livre (mercado) e, de outro, a
internalizacdo total (hierarquia). Temos, assim, as seguintes opc¢des de
aliancas estratégicas em termos do grau de integracdo vertical com a
empresa mae: fusbes e aquisicles, participacdo aciondria, joint-venture,
empreendimento cooperativo formal e empreendimento cooperativo
informal.

GARAI
(1999)

Aliancas estratégicas incluem acordos de esfor¢os conjuntos na area de
marketing, atividades conjuntas de P&D, colaboracdo no desenvolvimento
de novos produtos, transferéncia de tecnologia e atividades de
terceirizacdo. FusbGes e aquisicbes ndo sdo consideradas aliancas
estratégicas.

Quadro 2 - Definicdo de alianca estratégica segundo a visdo de alguns autores
Fonte: klotzle (2002, p. 88 apud TEECE et al., 1992)

2.2.3 Tipos de aliancas estratégicas

Serdo aqui apresentados tipos de AEs definidos por alguns autores, quais
sejam: Gulati (1995), Gulati e Singh (1998), Klotzle (2002), Hitt, Ireland e Hoskisson
(2003), Roses et al (2005) e Maximiniano (2006).
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Segundo Maximiniano (2006) ha uma grande quantidade de AEs entre
organizaces, que varia desde um incipiente acordo entre simples organizagfes, até
a concepcao de unides universais. Dentre os tipos de AES, o autor cita:

a) cooperativas de compradores para ganhar poder de barganha com os
fornecedores nas compras de grandes volumes. Um exemplo é a Agrega
(www.agrega.com.br), alianca entre Ambev e Souza Cruz para
otimizacao de compras;

b) contratos de fornecimento do tipo global sourcing, em que um fornecedor
compromete-se com um comprador e vice-versa. Por exemplo, um
fornecedor de produtos de limpeza que tem um contrato com uma cadeia
de hotéis, sendo ambas as empresas globais;

c) associacoes para desenvolvimento e venda de produtos, como no caso
Tritec, do estado do Parana, uma associacao entre a Daimler Chrysler e
a SMW, que fabrica motores para exportacao;

d) associacdes entre distribuidor e vendedor, para entrada em novos
mercados. Por exemplo, um vendedor de biquinis que faz um contrato de

fornecimento com uma cadeia de lojas nos Estados Unidos.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), AEs sao formas explicitas de
relacdes entre empresas. Elas vém em trés tipos basicos. Um tipo de AE € uma Joint
Venture, na qual duas ou mais empresas criam uma companhia independente
combinando partes de seus ativos.

As Joint Ventures sao eficientes para estabelecer relagbes de longo prazo e
transferir conhecimento tacito, uma importante fonte de vantagem competitiva.
Comumente, as empresas socias possuem uma porcentagem igual das acdes de
uma Joint Venture.

A experiéncia mostra que as Joint Ventures sdo emolduradas virtualmente em
torno de qualquer questao que seja de interesse comum para as partes envolvidas.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2003), um segundo tipo de AE é acionaria.
Neste tipo de AE, os sicios possuem diferentes porcentagens de capital social num
novo empreendimento. Muitos investimentos diretos externos sao completados
através de AEs acionarias. As AEs acionarias sdo consideradas mais eficientes por
transferir know-how entre as empresas, porque estdo mais préximas do controle

hierdrquico do que as aliancas sem participacao aciondria.
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De acordo com os autores, aliangas sem participacdo aciondria sdo formadas
através de acordos contratuais realizados para que uma companhia forneca,
produza ou distribua os bens e servicos de uma firma, sem haver compartilhamento
do capital social. Outros tipos de acordos contratuais preocupam-se com O
compartilhamento de marketing e informagbes. Uma vez que nao envolvem a
formacdo de uma empresa separada ou de investimentos no capital social, as
aliancas estratégicas sem participacdo acionaria sao menos formais e exigem
menos compromissos da parte dos socios do que as Joint Ventures e as AEs
acionérias. Os atributos das aliangcas sem participacdo acionaria as tornam
inadequadas para projetos complexos em que 0 sucesso deve ser influenciado pela
transferéncia eficiente de conhecimento tacito entre os sécios. O Quadro 3 descreve

as diferentes e possiveis formas que uma AE pode assumir.

AUTOR DEFINICAO DE ALIANCA ESTRATEGICA
Acordos nos quais dois ou mais parceiros dividem o compromisso de
alcancar um objetivo comum, unindo todas as suas capacidades e
recursos e coordenando as suas atividades. Uma alianca estratégica
TEECE implica algum grau de coordenagdo estratégica e operacional das
(1992) atividades e inclui, entre outras, as seguintes operacfes: atividades

conjuntas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), transferéncia mutua de
tecnologia, concessdo de direitos exclusivos de producdo e venda e
acordos de cooperacgdo na area de marketing. Aliangas estratégicas podem
ou nado envolver participacdo acionaria.

Aliancas estratégicas podem ser classificadas de duas maneiras. De um
lado, existem tipos que envolvem participacdo aciondria, como joint-

HAGEDOORN E | ventures e companhias conjuntas de pesquisa. De outro lado, ha formas

NARULA sem participacdo aciondria, isto é, baseadas somente em contratos entre
(1996) 0S parceiros. Nesse grupo encontram-se, entre outros, acordos de
desenvolvimento conjunto de produtos, pactos de pesquisa conjunta,

acordos mutuos de licenciamento e contratos de P&D.
Projetos de colaboragéo implantados por firmas rivais, operando na mesma
DUSSAUGE E industria. As firmas mantém, entretanto, a sua independéncia. Essa
GARRETTE definicdo exclui, assim, fusdes e aquisi¢cbes, as quais levam a perda de

(1995, 1997)

autonomia de pelo menos um parceiro. Também s&o excluidas parcerias
verticais formadas por fornecedores e compradores.

Empreendimentos de risco ao longo de uma escala continua entre, de um

LORANGE E lado, transagbes em um mercado livre (mercado) e, de outro, a
ROOS internalizacdo total (hierarquia). Temos, assim, as seguintes opc¢des de
(1996) aliancas estratégicas em termos do grau de integracdo vertical com a

empresa mae: fusbes e aquisi¢cbes, participacdo acionaria, joint-venture,

empreendimento cooperativo formal e empreendimento cooperativo

informal.

Aliancas estratégicas incluem acordos de esfor¢cos conjuntos na area de
GARAI marketing, atividades conjuntas de P&D, colaboragcdo no desenvolvimento
(1999) de novos produtos, transferéncia de tecnologia e atividades de

terceirizacdo. FusbGes e aquisicbes ndo sdo consideradas aliancas
estratégicas.

Quadro 3 - Tipos de aliancas estratégicas

Fonte: Klotzle (2002).
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A escolha dos diferentes tipos de aliancas estratégicas a serem considerados
em um estudo vai depender, entre outros fatores, do tipo de pesquisa adotado, do
universo e da amostra a serem analisados, das limitacdes impostas pelo método
utilizado no estudo, dentre outras.

Gulati; Gulati e Singh (1995, 1998 apud ROSES et al., 2005) definem
contratos unilaterais, como acordos de licenciamento, distribuicdo, P&D e
subcontratacao (terceiriza¢do); e os contratos bilaterais, caracterizados pelas trocas
bidirecionais, como acordos conjuntos de P&D, marketing e promoc¢ao, producéo e
trocas de tecnologia. Os autores afirmam que a teoria econdmica dos custos de
transacgéo tradicionalmente tem classificado as estruturas de governanga das AEs,
conforme a propriedade de capital envolvida na parceria, destacando a alianca do
tipo Joint Venture e a de participacdo minoritaria no capital de uma organizagéo por

outra.

2.2.4 Aliancas estratégicas como vantagem competiti ~ va

As AEs, conforme Tavares e Soares (2003, p.2), se tornaram fundamentais.
“Elas sdo uma resposta logica e oportuna a crescente evolucdo da tecnologia, a
globalizagédo e as mudancas ocorridas no cenario econémico de forma geral.”
Corroborando, Lewis (1999), coloca que a globalizacdo dos ambientes
econdmico e tecnoldgico cria, cada vez mais, um ambiente propicio a formacao de
AEs como uma alternativa de sucesso e sobrevivéncia empresariais.
Lewis (1999) cita alguns motivos para haver a estruturacdo em AEs:
a) crescente abertura de mercado devido as pressdes exercidas pelos
paises desenvolvidos sobre os paises em desenvolvimento;
b) rapido desenvolvimento tecnoldgico que leva os mais curtos ciclos de
vida dos produtos, exigindo resposta consideravel a nova demanda;
c) maior demanda por servi¢cos e produtos semi-elaborados que facilitam a
vida dos consumidores;
d) surgimento de muitos novos concorrentes em negécios mais tradicionais
devido a globalizacdo do capital e das informa¢des combinadas com as

forcas das grandes corporagdes internacionais.

Para Zaccarelli (2006, p.187), as AEs, ou “estratégias conjuntas, sdo muito

importantes para melhorar as vantagens competitivas das empresas aliadas.”
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Apesar dessa importancia, ela deve ser colocada como estratégia complementar,
visto que é normal haver formacdo de aliancas entre empresas que ja possuem
vantagens competitivas e que desejem complementa-las.

De acordo com Garcia (2007, p.17), um elemento que contribui para esse
processo de geracao de vantagens competitivas sdo as ag¢des conjuntas deliberadas
entre 0s agentes, que sao facilitadas pela proximidade geografica e cultural dos
produtores, porém o reconhecimento da importancia das acdes conjuntas como
fonte de vantagem competitiva dos agentes exerce papel importante fundamental. A
importancia da politica industrial localizada, por exemplo, sé pode ser justificada por
meio do reconhecimento de que as economias externas ndo tém carater puramente
incidental, ou seja, podem ser criadas pelas acdes deliberadas de agentes locais,
sejam empresas privadas, organizacfes de prestacdo de servicos aos produtores,
ou pelo poder publico local. Existe um espaco de atuacdo conjunta dos agentes
locais, que pode contribuir de modo significativo para o incremento das vantagens
competitivas dos produtores.

Segundo Suzigan (2007, p.12),

Em vista das restricbes internas e internacionais que limitam o espaco
(politico e econdmico) para a implementacdo de uma politica industrial de
ambito nacional, procurou-se neste trabalho explorar a via de menor
resisténcia representada pelo foco em aglomeracbes industriais
geograficamente localizadas. Nestas, h4 um consideravel espaco para
politicas publicas e ac¢bes conjuntas de empresas visando a eficiéncia
coletiva e, em conseqiéncia, ganhos de competitividade capazes de gerar
um circulo virtuoso de crescimento, exportagdo, aumento do emprego e da
renda, progresso tecnoldgico, novos investimentos, mais crescimento, e
assim por diante. Além disso, o foco em aglomeragfes industriais pode
ajudar a desarmar a chamada guerra fiscal, substituindo-a por um modo
mais construtivo e ndo predatério das finangas publicas para promover o

desenvolvimento local ou regional.

Para seguir esse caminho, porém, mostrou-se que € necessario um esforco
prévio de identificacdo estatistica e avaliacdo in loco das aglomeracdes industriais
existentes e mais promissoras. O resultado desse esforco demanda um
comprometimento de recursos materiais e capacitacbes de pesquisa que SO
poderiam ser reunidos por meio de um pool de instituicbes governamentais e
académicas. A constituicdo de tal pool, sua coordenacado e a necessaria mobilizacao
de recursos requerem decisdo politica e visao estratégica para escapar das amarras

criadas pelas mencionadas restricdes internas e internacionais.
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Zaccarelli (2006), diz que a AEs comega com pessoas com a capacidade
especial de localizar outra empresa cuja situagédo atual constitui uma oportunidade
de alianca que aprofunda as vantagens competitivas de ambas.

Em seguida, essas empresas com potencial para serem aliadas terdo de
conceber independentemente sua proposta de alianga, quando devem ficar claros os
seguintes pontos: 0 que e guanto uma empresa fara pela outro; em que cada
empresa fica limitada em sua liberdade de atuacdo; e o prazo e as condi¢cdes de
término da alianca.

Ainda segundo este autor, acontece a negociagcdo para convergéncia das
propostas iniciais de forma que a alianca final traga aprofundamento das vantagens
competitivas para todos os aliados. Essa negociacdo é delicada, visto que ndo se
trata de discutir precos e custos, mas sim 0s acréscimos de valor das vantagens
competitivas que resultardo da aliancga.

O autor define que um exemplo simples de alianca pode ocorrer entre dois
supermercados de regibes diferentes que importam/exportam entre si Varios
produtos. Cada supermercado pode comprar na sua regido, em melhores condi¢des,
também para ser entregue ao outro aliado, aprofundando assim a vantagem ja
existente de conseguir custos baixos. Devera haver restricdo & expansao de cada
supermercado na regido do outro. Afirma que as aliangas podem assumir muitas
formas, como parcerias para desenvolvimento e uso de tecnologias, distribuicdo
comum de produtos dos diversos aliados, fabricacdo cruzada, uso de recursos
materiais comuns, dentre outras.

Maximiano (2006) cita que a agao conjunta entre duas ou mais empresas,
objetivando gerar vantagens competitivas para o conjunto, é chamada AE.

Nesse sentido, Lewis (1999) cita algumas vantagens que podem ser obtidas
através das AEs, dentre estas: maximizacdo de participacdo de mercados; acesso a
novos mercados, eventualmente internacionais; minimizagéo de imobilizado e custo;
melhorias de P&D; novas tecnologias; garantias de fontes de fornecimento de
qualidade; recursos financeiros; assisténcia técnica reciproca; compartilhamento de
riscos.

Segundo Lewis (1999), as AEs podem se dar em dois sentidos. No vertical,
ocorre entre fornecedores e usuarios ou consumidores. No horizontal, entre
concorrentes de fato ou potenciais. Nesse prisma, o inter-relacionamento entre as

empresas, seus fornecedores e clientes agregam valor através das forcas
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envolvidas. Os tipos de parcerias ou aliancas possiveis abrangem todas as
combinagdes envolvendo fornecedores, insumos, custos, capital, equipamentos,
instalacdes, processos, sistemas, Recursos Humanos (RH), produtos, mercados,
distribuicdo e tempo.

Héa AEs informais, por exemplo, entre um fornecedor e um cliente habitual. No
entanto, em muitos casos, provavelmente na maioria, a alianga sustenta-se em um
contrato formal entre as partes. E possivel a AE entre concorrentes como acontece
na Tritec, do Parana, uma associacdo entre a Daimler Chrysler e a SMW, que
fabrica motores para exportacdo. Pode-se citar também o caso da Autolatina, alianga
entre Ford e Volkswagen, dos anos 90, que fracassou por falta de sinergia.

Pesquisa realizada pela empresa de consultoria “KPMG (1999) com
aproximadamente 50 empresas de diversos setores do mundo que formaram
aliancas, detectou que 65% dessas aliancas foram encerradas prematuramente”
(TAVARES; SOARES, 2003, p.3).

Nesse sentido, Doz e Hamel (2000), colocam que é reduzido o numero de
empresas que tém compreensdo sobre as consequéncias econdbmicas e
competitivas dessas AEs, e poucas entendem como ir além dos aspectos negociais
e estruturais de se fazer aliangas para 0 seu gerenciamento ativo, buscando a

criacao de valor.

2.3 Parcerias

A necessidade de cooperacdo deriva das mudancas répidas, estruturais e
provavelmente irreversiveis que estdo sendo geradas por poderosas forcas politicas,
econdmicas e sociais (AUSTIN, 2001). A construcéo de parcerias lida com aspectos
muito peculiares de cada organizacdo, sua missdo, sua definicdo de valores, sua
intencionalidade ética e seu objetivo na acdo, avalia Noleto (2000).

Para Pietro (1999, p. 177-178 apud GIACOMINI FILHO, 2000, p.1) parceria

designa formas de sociedade que:

sem formar uma nova pessoa juridica, organizam-se para a consecucao de
determinados fins. Uma das formas de se manifestar formalmente a parceria
€ por meio de convénio: acordo de vontades com caracteristicas proprias.
No ato coletivo, as partes desejam o mesmo: realizar conjuntamente uma ou
varias operagcfes comuns: seus interesses, ainda se diferentes, caminham
na mesma diregao.
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O termo parceria, de acordo com Carvalho e Sachs (2001), dependendo do
contexto, pode significar o desenvolvimento de trabalhos conjuntos ou o
financiamento de projetos e programas ou, ainda, o trabalho de assessoria e a
prestacao de servicos.

Noleto (2000) aborda trés significados para o surgimento das parcerias:

a) a procura de capacidades a medida que os limites entre as organizacdes
se tornam indefinidos;

b) 0s recursos escassos e a intensificagdo da competicdo por espaco, além
da crescente necessidade de intervencao da problematica social;

c) a lacuna entre 0 que uma organizagcao gostaria de realizar e 0 que,

levando em conta a realidade e seus recursos proprios, podem realizar.

A idéia de parceria passou a ter um papel central e estratégico pra um
namero cada vez maior de empresas. Hamel e Doz (1998) mencionam que as
parcerias representam uma alternativa transacional que une os aliados, por um
periodo longo, mas nao permanente, para obtencdo de melhores recursos
organizacionais, de tecnologia, de producdo, de distribuicdo, acordos de
comercializagao e de servigos.

Na visdo de Giacomini Filho (2001, p.4), a parceria € uma forma de criar

circunstancias:

qgue dependem em parte dos interesses da propria instituicdo. Esta decisao
estratégica envolve riscos, como passar ao mercado a imagem de uma
possivel fragilidade financeira, ou a tentativa de transferir para terceiros
responsabilidades institucionalizadas.

Para Noleto (2000) parceria significa uma associagdo em que a soma das
partes representa mais que o somatorio individual de seus membros, pois, por meio
desta, ha um fortalecimento matuo para atingir fim.

Valerelli (2001, p.32) explora a no¢éao de que parceria:

tem sido a designacéo de certas formas de cooperacdo entre organizagfes
que indica, antes de tudo, uma acdo conjunta, motivada pela existéncia de
interesses e objetivos comuns, na qual cada um aporta e mobiliza os
recursos que dispdes para atingir estes objetivos.

Souza e Almeida (2006) concluiram pelo estudo realizado que uma grande
parcela de organizagbes tem explorado as ac¢fes conjuntas, porém ndo com

caracteristicas de aliancas estratégicas.
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Os autores observaram que nas aliangas realizadas prevalecem as que tém
clientes e fornecedores como parceiros. Nesse sentido, os beneficios de parcerias
com concorrentes ainda sao pouco expressivos. Observou-se que a classificacdo
temporal das aliancas concentra-se em transacoes especificas, de curto prazo e por
prazo indeterminado.

Nota-se que a confianga em parceiros e identificacdo de parceiros adequados
foi objeto de forte indicacéo pelos entrevistados.

Ainda sobre o trabalho de Souza e Almeida (2006), os quais refletem que a
analise dos dados da pesquisa indica haver uma compreensao geral de que a
cooperacao entre empresas é uma estratégia que possibilita e viabiliza melhores
desempenhos aos parceiros envolvidos.

Um estudo importante para o mercado é o de Tavares (1999 apud TAHUATA;
SOARES, 2004), identificando que o principal motivo para a realizacao de parcerias
no Brasil é o de compartilhar recursos e competéncias. Neste caso, ndo ha mencao
direta a questdo do aprendizado de forma a que a alianca possa ser reduzida a
meros acordos operacionais. Tal situacdo reforca a importancia deste trabalho
dentro do contexto brasileiro, pois se vé que ha ainda muito a ser explorado no
campo das parcerias nas empresas nacionais.

Segundo Costa (2002, p.172),

Muito embora pareca, para alguns, uma solucdo para todos os problemas,
as aliancas e parcerias ndo sdo uma panacéia. Da mesma maneira que se
contam casos de sucesso, muitas aliancas e parcerias acabaram resultando
em decepcéo e desilusdo para muitos empresarios - as estatisticas estédo ai
para comprovar o fato. Em vista disso, apresentamos alguns cuidados que
devem ser tomados para aumentar a probabilidade de sucesso nessas
empreitadas, embora isso ndo seja uma garantia.

O autor afirma que o primeiro teste a ser efetuado é o questionamento se as
instituicbes que estdo procurando oportunidade de associagcao tém, entre si, plena
compatibilidade de principios, de valores, de cultura, de estratégias, de modus
operandi, de rapidez de resposta e de porte. Qualquer discrepancia nesses pontos ja
deve levar os pretendentes a reconsiderar suas intengoes.

Entretanto, continua Costa (2002), diferencas ndo  significam,
necessariamente, incompatibilidades: as diferencas sao, freqitientemente, a principal
raz8o para a alianca ou parceria, pois se identifica ai uma oportunidade de

aproveitamento da complementaridade entre as institui¢coes.
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Passado pelo teste da compatibilidade busca-se o teste do mercado: A
associacao pretendia aumentar significativamente a competitividade no mercado? A
parceria vai construir uma nova entidade virtual muito mais forte, equilibrada,
equipada e competitiva no mercado? Se ndo houver aumento de competitividade,
por que arcar com os Onus da parceria sem os bdnus no mercado? Pode ser
também que o ganho nédo esteja do lado do mercado, mas, por exemplo, na
produtividade, na reducédo de custos de producdo ou por um suprimento integrado
(COSTA, 2002).

Quanto ao terceiro teste € o da empatia, da sinergia entre os principais
dirigentes das organizag6es: pergunte-se se h4 um canal de comunicagéo franco,
sincero, rapido, flexivel e efetivo nos mais altos niveis de cada instituicdo, para
tratamento e solugdo rapida e satisfatoria dos problemas operacionais que
normalmente ocorrem em qualquer parceria.

Finalmente, o autor aponta que o0 quarto e Ultimo teste é o da
interdependéncia: a parceria vai integrar pelo menos uma das organizacdes de
forma que ela perca totalmente sua autonomia ou ela tera ainda condi¢cdes de
continuar operando com um certo grau de independéncia em pelo menos algumas
areas combinadas? A natural reducdo dos graus de liberdade provocados pela
associacao esta explicitada e € aceita por ambos os pretendentes?

2.4 Ac0Oes conjuntas e associacoes

Percebe-se a grande importancia das a¢des colaborativas entre as empresas,
como fator de manutencdo destas empresas no ambiente competitivo. Com a
crescente elevacao dos niveis de competitividade entre as empresas, observa-se um
rapido processo de reorganizacdo e busca pela eficiéncia, os quais estabelecem
maior produtividade, eficiéncia e qualidade nos processos de produgao e na gestao
dos negocios. Além disso, torna-se necessaria mais atencdo para a definicdo de
politicas e estratégias voltadas para fortalecer relagio com o mercado e o
desenvolvimento de a¢des que promovam avancos em toda a rede de conexdes das
empresas.

A implementacdo destas politicas, estratégias e acdes requer esforcos das
partes envolvidas, os setores publico e privado, as organizacdes de trabalhadores e
de empregadores, as instituicbes de educacdo e formacado profissional e a area

académica, para que seja possivel diagnosticar as diferentes situagdes nacionais,
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regionais e locais que promovem iniciativas a favor de processos de modernizacao
com equidade e consenso social.

A busca pela acdo conjunta € um fato importante e real , e as modalidades
organizativas adotadas difundem-se no mercado. Estudo realizado por Silveira
(1999) mostra a importancia em caracterizar estas modalidades, procurando
identificar as que ocorrem com maior freqiéncia na pratica. O autor classifica as
acfes conjuntas em associacOes, cooperativas, consorcios, incubadoras e
condominios.

O termo associativismo, por si sO, ja deixa a interpretagdo de ser uma
combinacdo entre sociedade e associa¢do, de grupo social, de pluralidade. Entéo,
para a producédo de um entendimento mais apropriado, reporta-se a conceituacao do
termo grupo social antes de se aprofundar diretamente no associativismo
contemporaneo (GERLACH, 2004).

Associativismo ou acdo associativa, de acordo com Polénio (1998), é
qualquer iniciativa formal ou informal que reine um grupo de pessoas ou empresas
para superar dificuldades e gerar beneficios comuns em nivel econémico, social e
politico, sem finalidade lucrativa, com personalidade juridica propria. O autor cita
alguns tipos de associa¢gfes mais comuns: as filantropicas, de moradores, de pais e
mestres, em defesa da vida, culturais, desportivas e sociais, de consumidores, de
classe, de trabalho e centrais de compras, entre outras.

N&o é o modelo mais indicado para o caso de negdcios entre empresas, em
que a finalidade principal € o lucro. E importante destacar que o principio
associativo deve ter o esforco dos administradores de empresas quanto a sua
assimilacdo e adocao. Percebe-se que, mesmo antes de pensar em questdes
burocraticas, juridicas e fiscais, os administradores de empresas que dao
importancia a deste principio se tornam mais aptos a formalizar suas relacdes de

parceria e trabalho conjunto.

2.5 Redes

2.5.1 Alguns conceitos basicos

O fortalecimento das estruturas organizacionais internas e produtivas por

meio da relagdo com atores externos pode proporcionar melhorias em suas
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by

competéncias levando a necessidade de cooperagcdo e, consequentemente, ao
desenvolvimento de redes.

Quando se aborda o tema rede, junto ao seu conceito esta a concepcao de
cooperacao, por serem as redes responsaveis pelas articulagcdes entre diferentes
pessoas que interagem entre si e fortalecem todo o conjunto na medida que séo
fortalecidas por ele, permitindo-lhe expandir-se em novas unidades ou manter-se em
equilibrio sustentavel (MANCE, 2000, p. 47).

Segundo Castells (1999, p. 498), as redes sdo estruturas abertas capazes de
expandir de forma ilimitada integrando novos “nds” desde que consigam “comunicar-
se dentro da rede, isto é, desde que compartilhem objetivos comuns. Uma estrutura
social com base em redes é um sistema aberto altamente dindmico sustentavel de
inovacdo sem ameacas ao seu equilibrio.”

Pode-se considerar também a rede como um complexo de relacdes
cooperativas que dinamizam a agao de seus agentes em torno de objetivos comuns
ou complementares (ZALESKI, 2000). Esta definicdo coloca a cooperacao, nas suas
mais variadas formas e para as mais diversas finalidades, como o conceito central
na formagéo de uma rede.

Porter (1999) € o autor que descreve com mais clareza o funcionamento das
redes de empresas. Na sua visdo, considera redes como sendo clusters, ou
aglomerados. Aglomerados, segundo o0 autor sdo concentracdes geograficas de
empresas inter-relacionadas, fornecedores especializados, prestadores de servigos,
empresas em setores correlatos e outras instituicdes como universidades, 6rgdos
publicos e associa¢des comerciais.

Além do conceito de redes apresentado por Porter, existem duas outras
modalidades, citadas por Neto (2000), que podem ser entendidas como redes. As
relacbes do tipo keiretsu japonesas sdo aliancas verticais entre as grandes
empresas e seus varios fornecedores. Normalmente, a empresa maior adquire uma
parcela minoritaria (5% a 15%) de um fornecedor por razdes empresariais. Assim, as
duas organizacfes passam a atuar juntas numa parceria estratégica para um ganho
mutuo. E a formalizagdo do comprometimento de um parceiro com o sucesso do
outro.

A segunda modalidade de rede, as aliancas de franquia sdo bem sucedidas

onde quer que sejam utilizadas. Nos Estados Unidos, por exemplo, obtém éxito na
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formacdo de novas empresas, normalmente com uma taxa de sucesso de 90%,
analisados 0s 5 anos apds o inicio do negdcio.

Cabe ressaltar que a formacdo das redes de negdcios para empresas
representa se tornar mais competitiva, onde cada empresa adquire melhores
condicbes de sobrevivéncia e contribui com o desenvolvimento regional,
aumentando as suas chances de sucesso.

Estas redes acabam tendo que enfrentar um novo conjunto de variacdes e
aplicacoes que dependem do tipo de ambiente que estdo inseridas, das
caracteristicas da regido, das politicas governamentais existentes, do envolvimento
das pessoas, da disponibilidade de tecnologia, entre outros fatores. Porém, na
constituicdo das redes, podem ser adotadas algumas das modalidades como os
consorcios, as cooperativas, ou as parcerias em forma de joint ventures.

Segundo Porter (1998 apud AMATO NETO, 2000), constatou-se que o
conceito de rede é, de forma geral, muito abrangente e complexo. Em uma primeira
aproximacéo, pode-se referir a nocdo de um conjunto ou uma seérie de células

interconectadas por relacées bem definidas.

Este termo (redes) ndo é utilizado apenas na teoria organizacional, mas
também em uma ampla gama de outras ciéncias, tais como pesquisa
operacional, teoria da comunicacéo e teoria dos pequenos grupos. No caso
presente definiremos redes como sendo o método organizacional de
atividades econbmicas através de coordenacao e/ou cooperacao interfirmas
(AMATO NETO, 2000, p.36).

Para Amato Neto (2000), as redes estdo situadas no amago da teoria
organizacional, e pode-se compreender que uma rede interfirmas constitui-se no
modo de regular a interdependéncia de sistemas complementares (producéao,
pesquisa, engenharia, coordenacdo e outros), o que é diferente de agrega-los em
uma unica firma. Portanto, as competéncias e atribuicbes de uma rede de empresas
estdo basicamente ligadas aos processos de coordenagdo que uma coalizdo
interfirmas pode empregar.

Nessa linha de pensamento, Nohria e Eccles (1992 apud PAULA; DINIZ,
2004, p.113), apresentam “0s conceitos de redes numa perspectiva organizacional.”
Verifica-se por meio da Figura 3 que as redes tém a ver com um conjunto de
pessoas, organizacdes, entre outras. [...] devem ser entendidas e analisadas em
termos de redes multiplas de relag@es internas e externas (NOHRIA; ECCLES, 1992
apud PAULA; DINIZ, 2004, p. 112-113).
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Para os autores, as organizacbes sao redes e a forma organizacional

depende das caracteristicas, interesses e necessidades das empresas participantes.

Teoria de Redes

REDES ALIANCAS

Redes Flexiveis de PMEs _ :

(Rede de Subcontratacao) Estratégica De Fornecimento
Redes de Inovacéo Vertical De Posicionamento
Redes de Relacionamento Horizontal De Aprendizado
Redes de Informagéao Transacional

Redes de comunicacao
Redes de Pesquisa

Joint Ventures
Consarcios

Acordos Cooperativos
Fusbes e Aquisicdes
Franchising
Organizagédo Virtual
Clusters

Fntre outras

Figura 3 — A evolucdo dos conceitos de redes numa perspectiva organizacional
Fonte: Adaptado de Nohria e Eccles (1992 apud PAULA; DINIZ, 2004).

Quanto a configuracdo de rede Cabra (2002) diz que € peculiar ao ser
humano se agrupar com seus semelhantes e estabelecer relagdes de trabalho, de
amizade, enfim relacdes de interesses que se desenvolvem e se modificam
conforme a sua trajetoria. Assim, o individuo vai delineando e expandindo sua rede
conforme sua insergdo na realidade social.

Para Amaral (2007, p. 2) cada rede tem uma configuragdo particular

dependendo:

do ambiente onde forma e atua, da cultura politica dos membros e em
especial da cultura politica dos facilitadores, dos objetivos compartilhados.
O que hd em comum séo os principios sistémicos do padrdo organizacional
em rede, por isso € essencial entender o padrédo e seus principios.

Amaral (2007) menciona que apesar das diferencas de configuracdes pode-se

identificar nas redes as seguintes caracteristicas:
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a) objetivos compartilhados, construidos coletivamente;

b) mudltiplos niveis de organizacdo e agao;

c) dinamismo e intencionalidade dos envolvidos;

d) coexisténcia de diferentes, producao, reedicao e circulacao de informacéao;

e) empoderamento dos participantes, desconcentragéo do poder;

f) multi - iniciativas, tenséo entre estruturas verticais e processos horizontais;

g) tensdo entre comportamentos de competicdo, cooperagdo e
compartilhamento;

h) composicdo multi-setorial e formagcao permanente;

i) ambiente propicio para parcerias, oportunidades para relacdes
multilaterais;

j) evolucao coletiva ou individual para a complexidade;

k) configuragédo dinamica e mutante.

Participar de uma rede € estar inserido em uma estrutura social, e sempre
havera novas possibilidades e novas fronteiras a ultrapassar e novas oportunidades

a buscar.

2.5.2 Redes educacionais

As redes educacionais e cientificas, com énfase na pesquisa em prol do
“desenvolvimento e da cooperacdo, representam o mais antigo tipo de rede
existente na sociedade.” Primeiramente surgiram “as sociedades cientificas e
académicas formalmente estruturadas em alguns campos do conhecimento.” Em
seguida surgem as “redes de pesquisadores, as quais com um esqguema associativo
e de gestdo mais dinamica”, vem reunindo especialistas para investigar e discutir
sobre um problema de interesse comum em uma ou em varias areas do
conhecimento (SOUZA, 2007, p.1-2). Assim, surgem as redes educacionais ou
académicas, “em ambitos nacionais, regionais e mundiais, com o0 objetivo de
atravessar as fronteiras da ciéncia e assegurar uma concentracdo de interesses em
prol do desenvolvimento da educacdo superior e dos sistemas cientifico e
tecnolégico” (GOMEZ, 2004, p.12). Uma rede educacional, € um local onde as
pessoas com objetivos afins, se unem para troca, para somar e dividir
conhecimentos, aumentando o nivel de inteligéncia coletiva do grupo (FRANCO;
MOROSINI, 2001).
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No Brasil, a constituicAo das redes educacionais teve seu inicio com o0s
grupos e subgrupos de pesquisa que deles se originaram. Tal inicio foi com base em
estudos realizados e publicados sobre a tematica. O estudo sobre redes
educacionais no ensino superior no pais, encontra seu expoente nos trabalhos de
Franco e Morosini (2001), Franco (2000) e Morosini (2003). As autoras argumentam

que:

a constatacdo da importancia do trabalho em rede, é percebida na medida
em que a modalidade associativa da produgdo € estratégica, pelo poder
politico que conquista no proprio fazer cientifico, e pela legitimacao da
comunidade académica e acerca da emergéncia da criacdo de redes
educacionais, apontam ser definitiva a insercdo dos docentes, pois
determinara a participacdo ou exclusdo destes no contexto de pesquisa
(FRANCO; MOROSINI, 2001, p.20)

Uma analise de redes educacionais permite verificar e comparar questdes
referentes a estrutura, objetivos e interacdo entre os participantes. Com relacdo a
esta questdo, Mucchieli (apud FRANCO; MOROSINI, 2001, p.36) apontou algumas
consideracdes, quando se analisa redes académicas:

a) A estrutura das tarefas - executada em um determinado espaco e tempo.

b) A estrutura de comunicacéo - conjunto de canais que séo configurados
em rede com um centro coordenador.

c¢) Objetivo da rede - pesquisa, administracdo, informacao sobre educacéo e
outras combinacdes;

d) Interdependéncia entre os participantes da rede - que transcende a
existéncia de uma estrutura de comunicacdes e tarefas preestabelecidas.

Prichard (1996 apud FRANCO; MOROSINI, 2001), desenvolveu alguns tipos
de redes e seus elos destacando a importancia da selecdo de instituicbes que
conferem visibilidade e credibilidade ao grupo. As autoras recorrem ao tipo de
Prichard e adaptam ao contexto latino-americano, analisando quatro redes
académicas, uma de abrangéncia internacional, duas nacionais e uma estadual.

Com relacéo a este estudo, as autoras identificaram a importancia das redes
de pesquisa na busca pela qualidade em educacao superior, a qual é verificada no
fortalecimento dos grupos para atingir seus objetivos, trocar informacoes, introduzir
praticas e modos associativos que beneficiam a producdo de conhecimento e sua
socializacdo. Verificaram que as redes consolidadas sdo mais deliberativas e as
acOes tém amparo legal, enquanto as redes em fase de consolidacdo exploram
melhor as oportunidades. As quatro redes analisadas pelas autoras ratificam a

importancia de fortalecer o grupo e enfrentam, em niveis diferentes, desafios
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comuns, como: a diferenciacdo de seus componentes (pais, lingua, cultura), a
identificacdo de lideranca, a obtencdo de legitimacdo e a descontinuidade de
recursos.

Ao debater sobre redes e tecnologia Franco e Morosini (2001, p.17)
focalizam as redes educacionais, enfatizando que algumas discussdes que ocorrem
nos meios universitarios e também em diversos setores da sociedade, tem revelado
inquietacbes com a crescente forca dos mercados globalizados, tendo em seu centro
a producéo e o uso do conhecimento. Basicamente, essas reflexdes oscilam em dois

sentidos:

0 excludente e o integrante. O primeiro, aponta para a exclusdo do préprio
conhecimento e das benesses por ele geradas, aumentando as diferencas
distributivas entre hemisférios, paises, regides, grupos que conduzem a
verdadeiros apartheids e déficits tecnoldgicos. O segundo, salienta a
existéncia de um movimento de articulacdo e disponibilizacdo de saberes
que moldam as novas comunidades de conhecimento, transpondo
seculares limites de espaco, tempo, regido e exigindo esforcos
colaborativos e consensos, mesmo que ‘provisérios’ e estritamente
direcionados para objetivos especificos.

Observam-se a partir dessas colocacdes, as dificuldades de desenvolver e
manter uma rede académica e, embora as redes ja tenham iniciado ha algum tempo,

existem poucas iniciativas de redes educacionais.

2.5.2.1 Pesquisas sobre redes educacionais

Através de uma pesquisa junto a comunidade académica da Universidade
Federal Fluminense (UFF), Souza (2007, p.5) procurou identificar o estagio em que
se encontra essa rede académica no que diz respeito a “participacdo e utilizacdo dos
recursos da Internet, assim como, quanto os impactos causados por essa nova Tl e
da comunicacdo no processo de comunicacdo cientifica,” promovendo a
interdisciplinaridade e favorecendo a modernizacdo das formas de ensino e
pesquisa. Para a pesquisa foram estabelecidos 4 mdédulos: diagndstico preliminar,
andlise do paradigma vigente, construcdo do prototipo e definicho do modelo de
convergéncia.

O estudo se refere as conclusbes do primeiro e do segundo modulo de
pesquisa referentes ao diagndstico preliminar dos impactos da Internet nas redes
educacionais existentes no ambito da UFF e a analise do paradigma vigente na UFF
face aos recursos da Internet.

No ambito da UFF, podem ser identificadas inGmeras redes educacionais:
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a) redes de pesquisa — sdo compostas de pesquisadores que interagem
como um colégio invisivel através de canais informais de comunicacao ou
formando nucleos de estudos, formalmente constituidos;

b) redes de servicos de informacdo - séo constituidas pelos servicos e
produtos mantidos pelo sistema de bibliotecas da UFF, coordenado pelo
Nucleo de Documentacao (NDC);

c) redes eletronicas - sdo representadas pelas redes locais instaladas em
diversas unidades académicas e pela Rede-UFF, modalidade remota,

gerenciada pelo Nucleo de Processamento de Dados (NPD).

Entrevista realizada com Stanton (2007, p.5), pela Revista Fonte, mostra que
“a proposta de compartilhamento do conhecimento por instituicbes académicas e de
pesquisa tem incentivado a criagdo e desenvolvimento das redes comerciais de
computadores.”

No Brasil, a Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (RNP) promove a
integracédo das redes académicas brasileiras a redes de outros paises, por meio do
acesso a Internet, se estendendo de forma rapida e efetiva a sociedade em geral.

A primeira rede de acesso a Internet no Brasil, a RNP, integra hoje mais de
300 instituicbes académicas e pesquisa no pais e tem presenca em todos os

estados brasileiros, buscando melhorar a:

infra-estrutura de redes de abrangéncia nacional, metropolitana e local,
além de atender demandas de comunidades especificas, apoiando
iniciativas nas éareas de telemedicina, biodiversidade, astronomia, entre
outras. A entidade promove ainda a capacitacdo de recursos humanos em
tecnologias da informacao e comunicacdo (STANTON, 2007, p.6).

Stanton (2007, p.6) revela detalhes das redes no Brasil e dos principais
projetos em andamento na RNP. Fala sobre “a evolucdo das tecnologias e dos
reflexos que a consolidacdo da Internet representa para a sociedade.” Como
participante ativo da “criacdo da RNP e da Internet no Brasil, ele analisa a evolucao
das redes e mostra as perspectivas para a disseminacdo de novos servicos e
aplicacoes.”

Os principais projetos desenvolvidos pela RNP e com a coordenacao de

Stanton (2007) sédo apresentados no Quadro 4.
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PROJETOS

PERIODO

DESCRICAO

AMERICA LATINA
INTERCONECTADA COM
EUROPA (ALICE)

2003-2008

Financiado 80% pela EUA, objetiva criar
conexdes entre redes nacionais de Pesquisa e
Ensino (P&E) na América Latina e as redes
européias de P&E. Foi montada a partir de
2004 a rede Clara, que até 2007 interliga 12
paises da América Latina.

WESTERN HEMOSPHERE
RESEARCH AND
EDUCATION
NETWORK/LINKS
INTERCONNECTING LATIN
AMERICA (WHREN/LILA)

2005-2009

Financiado pela National Science Foundation
(EUA) e Fundacdo do Amparo da Pesquisa de
Sdo Paulo (FASESP), visa a estabelecer
enlaces entre as redes de P&E dos EUA e da
América Latina.

GIGA

2002-2007

Financiado pela Finep com recursos Funttel
para montar e operar uma rede Optica
experimental entre Campinas e a area
metropolitana do Rio de Janeiro, para
desenvolver P&D em redes Opticas e suas
aplicacoes.

REDES COMUNITARIAS
DE ENSINO E PESQUISA
(REDECOMEP)

2005-2008

Financiado pela Financiadora de Estudos e
Projetos (FINEP) com recursos setoriais (e
transversais, no caso de Belém) para realizar a
implantacdo de redes Opticas proprias nas
cidades onde a rede Ipé tem seus PoPs.

GRUPOS DE TRABALHO
(GTS)

Desde
2002

Financiado com recursos do Contrato de
Gestdo (MCT), esse programa suporta
anualmente até sete projetos de
desenvolvimento de prototipos e pilotos de
servicos novos para 0s usudrios da rede Ipé.
Alguns servicos ja disponiveis ou em fase
piloto incluem telefonia IP, video a
demanda,infra-estrutura de chave publica para
educacéo.

REDE DE INTERCAMBIO
DAS TVS UNIVERSITARIAS
(RITU)

2006-2007

Financiado com recursos do Contrato de
Gestdo (MCT), prevé o desenvolvimento e
implantacdo de um sistema que possibilita
construir uma grade de programacao nacional
baseada em conteudos, provida pelo conjunto
das TVUs no pais.

REDE UNIVERSITARIA DE
TELEMEDICINA (RUTE)

Desde
2006

Financiado pela Finep, visa a apoiar 0
aprimoramento  da infra-estrutura  para
telemedicina ja existente em hospitais
universitarios, bem como promover a
integracdo de projetos entre as instituicdes
participantes.

Quadro 4 — Redes educacionais desenvolvidas pela RNP
Fonte: Adaptado de Stanton (2007).

Franco e Morosini (2001) e Morosini (2003) apresentam também algumas

redes educacionais realizadas no Brasil, na América Latina e na Espanha, dentre

elas: a Rede Sulbrasileira de Investigadores da Educacgé&o Superior, do Brasil, a

Rede Académica do Uruguai, a Rede de Investigadores sobre a Educacao Superior,
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do México e a Rede Iberoamericana de Formacdo e Atualizacdo Docente, da
Espanha.

A Rede Sulbrasileira de Investigadores da Educacao Superior (RIES) surgiu
em 1998, quando um grupo de professoras-investigadoras de diferentes instituicoes
de ensino superior do Rio Grande do Sul, envolvidas com “a temética metodologia
do ensino superior, iniciou as discussbes e a sistematizacdo de algumas agoes,
aceitando o desafio de construir uma caminhada coletiva.” Novos encontros
sucederam e, pela emergéncia da tematica, o numero de professores e instituicdes
envolvidos, e em face da necessidade da articulacdo sistematica dos investigadores
com educacdo superior, um grupo de representantes de diferentes IES,
responsabilizou-se pela elaboracdo de uma proposta de articulacdo desse
movimento, com capacidade para configurar-se como a rede sulbrasileira de
investigadores de educagéao superior (MOROSINI, 2003, p.13).

Os objetivos da RIES séo de duas ordens,

a primeira diz respeito ao mapeamento da producdo académica sobre
educacdo superior e 0 seguinte a organizagdo da rede. Nesse sentido, os
objetivos sédo: tracar a trajetéria da RIES, com base nos movimentos da
sociedade civil e institucional; destacar as tematicas e meios de producao;
resgatar as experiéncias relevantes; delinear o perfil dos pesquisadores;
desenvolver um banco de informacdes sobre o tema; construir um espaco
virtual; e institucionalizar a rede (NOROSINI, 2003, p.15).

Cabe ressaltar que esse movimento da RIES iniciado desde 1988, apesar de
muitos encontros e producgdes ainda nao se estabeleceu.

A Rede Académica do Uruguai (RAU), opera desde 1988 € integra a
Universidade da Republica. Reune as faculdades, escolas, institutos e servicos da
universidade e de entidades de educacéo e investigacdo do Uruguai (FRANCO;
MOROSINI, 2001). A RAU possui 153 “n6s”, ou seja, subgrupos de estudo em
tematicas diferentes, distribuidos em 37 instituicdes e atendendo 6.516 professores.

Os objetivos da Rede Académica do Uruguai séo:

a) conectar as entidades académicas do pais entre si e entre outras redes

nacionais, regionais e internacionais;

b) formar os docentes universitarios ao uso de Tecnologias da Informacao e

Comunicacéao (TIC), apoiando seu efeito multiplicador;

c) auxiliar o desenvolvimento de cada “nd”, estimulando seu desempenho

como gestor e utilizador de informacao;

d) apoiar a consolidacédo de uma infra-estrutura documental;
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e) formar usuarios utilizadores e gestores de informacao;

f) desenvolver, fortalecer e ampliar os programas de Educacao a Distancia
(EaD);

g) impulsionar a criagdo e o0 desenvolvimento de redes regionais e

internacionais.

A Rede de Investigadores sobre la Educacién Superior (RISEU), do México
estd formada por académicos dedicados ao estudo da educacdo superior,
investigadores mexicanos, especialistas latino-americanos, espanhdis e de outras
nacionalidades.

Integra os investigadores dedicados ao estudo sistematico da educacao
superior, constituindo um espaco de interlocucdo académica, difundindo textos
relevantes e apoiando a investigacdo através do desenvolvimento de recursos
documentais (FRANCO; MOROSINI, 2001).

A Rede Iberoamericana de Formacdo e Atualizacdo Docente (RIFAD), da
Espanha surge como resposta a criacdo de canais estaveis de comunicacao entre
0os profissionais preocupados com a formagcdo e atualizacdo dos docentes
iberoamericanos. A Rifad: difunde experiéncias inovadoras na formacao docente;
atua na busca, localizacdo e difusdo de bibliografia especializada e de instrumentos
de investigacao e técnicas; provoca o debate de temas propostos pelos membros da
rede; incentiva o planejamento e desenvolvimento de projetos comuns de
investigacdo sobre a formagdo do professor, além de potencializar o uso das
tecnologias como suporte a formacéo profissional.

Podem fazer parte da Rifad todos os profissionais: formadores,
administradores, investigadores, técnicos, dentre outros, preocupados com a
formacao do professorado, e com a atitude de participar ativa e construtivamente
para conseguir os objetivos da rede (FRANCO; MOROSINI, 2001).

Com relacéo a gestao de redes de pesquisa em educacdo superior Franco e
Morosini (1997, p.1) descrevem a gestdo de quatro redes de pesquisa em educacao
superior nos “eixos de estratégia, do processo decisério, da estrutura da tarefa e da
avaliacdo.” Duas das redes séo de natureza institucional vinculadas a universidades:
uma de abrangéncia internacional/regional (Universidade/Mercosul) e outra de
abrangéncia estadual (Universidade/Pesquisa). As outras duas redes sdo de

“natureza institucional associativa, ambas formadas por docentes universitarios e
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com abrangéncia nacional/regional: Rede de Pesquisa Associativa (Gestao/Anpae) e

a Rede de Pesquisa de Associacdo Académica (Universitas/ANPEd).”

Os quatros eixos da administracdo da rede educativa sdo definidos por

Franco e Morosini (1997) da seguinte maneira:

a)

b)

d)

Estratégia — implica formacdo de massa critica e de lastro de recursos
financeiros e de instalacbes, bem como operar projetos comuns
formalmente, estabelecidos mas também permitir espacos para linhas de
acdo emergencial. O eixo gerencial da estratégia se desloca, portanto,
num continnum em que de um lado prevalece o principio da
espontaneidade e do outro, o da orientagdo comum.

Decisdo — o continnum € delimitado pelos principios da autonomia
individual e da partilha. A autonomia individual na determinacdo de metas
e dos meios para alcancé-las é delimitada pela apropriacdo dos objetivos
da rede. Ja o principio do compartilhamento se apresenta na construgédo
conjunta dois propoésitos globais: meios de comunicacao ageis, realidade
fisica virtual facilitam as decisbes compartilhadas e o desenvolvimento do
que € comum entre 0s projeto.

Estruturacdo da tarefa — a rede, como um todo, deve ter um projeto
executavel com desempenho garantido, o qual pode ser usado como
ancora. Os recursos computacionais podem ser usados nas tarefas
comuns do programa. Neste nivel o principio de especificidade se
constitui, sendo revelado pela execucao de tarefa Unica de uma unidade
participante, mas que constitui par ao todo.

Avaliacdo — articula entre o principio da internalidade e da externalidade. A
internalidade ocorre quando a avaliagdo é sistematica e participativa,
permitindo que a pessoa antecipe e fagca um diagnostico de problemas e
redirecione acdes. A externalidade ocorre na medida em que a rede é

colocada para julgamentos externos.

O Quadro 5 apresenta uma analise sintese das quatro redes objetos de

estudo de Franco e Morosini (1997) com foco na gestao de redes de pesquisa.



REDES ESTRATEGIAS PROCESSO FORMA DE O QUE E
DECISORIO/ AVALIACAO AVALAIADO
ESTRUTURACAO
DA TAREFA
Construcéo de Pessoa ou Interna: avaliagdo | Embrionario e
projeto; instituicdo-chave; pelos pares; assistematica.
UNIVERDIDADE/ | Organizacéo de Alternancia de aceitacdo de
MERCOSUL seminarios, iniciativas pessoais, artigos para
participacdo em grupais e publicacéo;
encontros institucionais; aceitacao de
internacionais e Diretrizes em trabalhos em
publicacdes. encontros cientificos seminarios;
e comunicacao aos elaboracéo de
membros. projetos de
pesquisa.
Externa: agéncia
de fomento.
Rede como Diretrizes gerais Realizacdo de Elaboracéo de
estratégia; estabelecidas reunides; relatérios
Construcéo conjuntamente pela Elaboracéo de parciais;
GESTAO/ANPAE conjunta; coordenacao central projetos de Participacéo
Assimilacéo do e participantes; pesquisa; em reunides.
espontaneo; Agregamento de Avaliacéo por
Utilizacao de linhas e estudos; agéncia nacional
estrutura pessoal; Grupos formados por tematica e
Projetos locais e pela estrutura da internacional.
especificos; associagao;
Assembléia Reunides
legitimadora. sistematicas

prefixadas durante
encontros regionais.

Capacitacdo dos Objetivos Internas: relatos Satisfacdo dos
membros; determinados; dos participantes pares;
Centralizacao Competéncias quanto ao estagio | Fortaleciment
UNIVERSITAS/ (orientacdo definidas; do trabalho na o_dos
ANPED qor_num); Coordenacéo e rede, obstaculos e pesqmsad(_)res
Assimilacéo de subcoordenacéo sugestdes; relatos nas proprias
Nnovos grupos; estabelecidas; anuais sobre o instituicdes;
Objetivos Reunibes bianuais estagio do Produgéo
realizaveis. prefixadas; Prazos trabalho; trocas (relatérios
determinados continuas entre parciais),
segundo as agéncias pesquisadores. livros,
de fomento; Decisdo | Externas: agéncias | apresentacao
conjunta. de fomento de trabalhos
(projetos de dos bolsistas.
pesquisa e
intercambios).
Participacdo no Grupo central Reunibes Producéo;
UNIVERSIDADE/ projeto desde estabelece diretrizes; | sistematicas; roca Participacéo
PESQUISA estagios iniciais; Espaco para entre em reunioes;
Estagios sugestdes e pesquisadores; Envolvimento
diferenciados na construcdo da rede. encontros de todas
producédo da cientificos; universidades.

pesquisa; avaliacao nas
Diferenciacado de agéncias (estadual
papéis. e nacional).

Quadro 5 — Gestao de redes de pesquisa
Fonte: Franco e Morosini (1997, p.14).
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A partir deste ponto, faz-se necessério abordar o contexto da educacéo
superior no Brasil, no sentido de tornar mais objetivo o entendimento sobre a

importancia das IES, o objeto central deste estudo.
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3 O MERCADO DA EDUCACAO SUPERIOR NO BRASIL

Neste capitulo, apresentam-se os dados relativos a educagdo superior
brasileira, os quais ampliam itens considerados relevantes sobre a educacéo e as
IES no Brasil.

3.1 Instituicbes de Ensino Superior

3.1.1 Apresentacao da organizacdo administrativae  académica
3.1.1.1 Organizacao administrativa

O Ministério da Educacéo e Cultura - MEC (2007) classifica as instituicdes
segundo a natureza juridica de suas mantenedoras em publica e privada (FIGURA
4). A publica foi criada por projeto de lei de iniciativa do Poder Executivo e aprovado
pelo Poder Legislativo. Ja a privada foi criada por credenciamento junto ao MEC.
Conforme Murriel (2006, p. 42), qualquer instituicdo de ensino credenciada, seja
como universidade, faculdade ou outra estrutura, submete-se a uma entidade

mantenedora.

MANTENEDORA | Responsavel Legal

PUBLICAS PRIVADAS
A mantida é pessoa juridica A mantida MAO & pessoa juridica

e ) W - 4.-:'::{#_ _“_-“":‘:-._ —

Federal || Estadual | |Municipal COM Fins SEM Fins
Lucrativos Lucrativos |

Imunidade

Fiscal
Filantropica

Isengdo Fiscal

| Ndo Filantropica

MANTIDA | Segundo sua Vocagio

Fonma pela qual a Mantida se Organiza Segundo sua Vocagio

| Privada em sentido estrito || Filantrdpica || Confessional || Comunitiria |

Figura 4 - Organograma da organizacdo Administrativa
Fonte: Secretaria de Educacéo Superior - SESu (MEC, 2007).

As instituicbes publicas sd@o criadas ou incorporadas, mantidas e
administradas pelo Poder Publico e estdo classificadas em:

a) Federais - mantidas e administradas pelo Governo Federal,

b) Estaduais - mantidas e administradas pelos governos dos estados;
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Municipais - mantidas e administradas pelo poder publico municipal.

As instituicfes privadas sdo mantidas e administradas por pessoas fisicas ou

pessoas juridicas de direito privado e dividem-se, ou se organizam, entre Instituicées

privadas com fins lucrativos ou privadas sem fins lucrativos. Podem se organizar

como:

a)

b)

d)

instituicdes privadas com fins lucrativos ou particulares - em sentido estrito
sao instituidas e mantidas por uma ou mais pessoas fisicas ou juridicas de
direito privado. Sua vocacéo social é exclusivamente empresarial;
instituicbes privadas sem fins lucrativos - podem ser, quanto a sua
vocacao social:

comunitarias - incorporam em seus colegiados representantes da
comunidade. Instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou mais
pessoas juridicas, inclusive cooperativas de professores e alunos que
incluam, na sua entidade mantenedora, representantes da comunidade;
confessionais - constituidas por motivacdo confessional ou ideoldgica.
Instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas
juridicas que atendam a orientacdo confessional e ideoldgica especificas;
filantropicas - aquelas cuja mantenedora, sem fins lucrativos, obteve junto
ao Conselho Nacional de Assisténcia Social o Certificado de Assisténcia
Social. S&o as instituicdbes de educacdo ou de assisténcia social que
prestem 0s servicos para os quais foram instituidas e os coloquem a
disposicéo da populacdo em geral, em carater complementar as atividades

do Estado, sem qualquer remuneracéo.

3.1.1.2 Organizacao académica

As

IESs, conforme MEC (2007), séo caracterizadas quanto a sua

competéncia e responsabilidade. As IESs oferecem cursos superiores em pelo

menos uma de suas diversas modalidades, bem como cursos em nivel de pos-

graduacédo. Universidades séo instituicdes pluridisciplinares, publicas ou privadas, de

formacdo de quadros profissionais de nivel superior, que desenvolvem atividades

regulares de ensino, pesquisa e extensdo. A classificacdo académica das

instituicdes é apresentada a seguir.
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As instituices universitarias sao instituices pluridisciplinares, publicas ou

privadas,

de formacgédo de quadros profissionais de nivel superior, que desenvolvem

atividades regulares de ensino, pesquisa e extensao. Elas se dividem em:

a)

b)

universidades - séo instituicdes pluridisciplinares, publicas ou privadas, de
formacdo de quadros profissionais de nivel superior, que desenvolvem
atividades regulares de ensino, pesquisa e extensao;

universidades especializadas - sdo instituicbes de educacdo superior,
publicas ou privadas, que atuam numa area de conhecimento especifica
ou de formacdo profissional, devendo oferecer ensino de exceléncia e
oportunidades de qualificacdo ao corpo docente e condi¢des de trabalho a
comunidade escolar;

centros universitarios - sao instituicdbes de educacao superior, publicas ou
privadas, pluricurriculares, que devem oferecer ensino de exceléncia e
oportunidades de qualificacdo ao corpo docente e condi¢des de trabalho a

comunidade escolar.

3.1.2 Cursos de formacéo

Quanto a formacdo o MEC (2007) determina que a base da educacgdo

superior ofereca cursos de graduacgédo, sequenciais e de extensdo. Dentre as

diferencas entre eles cita-se a titulacdo que pode determinar continuidade da

carreira académica (pés-graduacdo) e a modalidade da formac&o profissional. A

pés-graduacdo compreende cursos Lato e Stricto Sensu. A SESu coordena apenas

0S cursos Lato Sensu conhecidos pelas especializacdes, residéncia medica e MBA.

Os cursos Stricto Sensu séo responsabilidade da Coordenacéo de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior (CAPES).

O organograma da educacao superior é subdividido em:

a)

b)

Graduacao - Bacharelado (diploma); Licenciatura (diploma); e Tecnologia
(diploma);

Sequencial - formacdo especifica (diploma); e Complementar
(certificacéo);

Cursos de extenséo (certificado de carater social);

Pos-Graduacao é dividida em Lato e Stricto Sensu:

Lato Sensu (certificado) - os cursos tém duracdo minima de 360 horas,

ndo computando o tempo de estudo individual ou em grupo e sem
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assisténcia docente. E aquele destinado a elaboracdo de monografia ou
trabalho de concluséo de curso.

Stricto Sensu (diploma) - os cursos de Stricto Sensu sao direcionados para
a continuidade da formacado cientifica e académica, como mestrado e
doutorado, de alunos com nivel superior. E de competéncia da CAPES
avaliar separadamente cada curso. A avaliacdo é realizada a cada trés
anos, e as meédias variam de 1 a 7. Para ser reconhecido, o curso devera
apresentar média maior que 3. O curso de mestrado tem a duracéo de
dois anos, no qual o aluno desenvolve a dissertacao e cursa as disciplinas
coerentes a sua pesquisa. Os quatro anos de doutorado séo referentes ao
cumprimento das disciplinas e a elaboracdo da tese junto a orientacao
Além desses conforme descrito pela consultora da CM Consultoria ha,
também, na Educacdo Superior as éareas de Marketing, Financeiro,

Recursos Humanos e Juridico.

3.1.3 Os possiveis parceiros das Instituicdbes de En  sino Superior

A formulacéo estratégia competitiva deve relacionar uma organiza¢cado ao seu

ambiente composto por agentes externos como fornecedores, clientes internos

(pessoa fisica e pessoa juridica) e externos (empresas publicas e privadas, e

Organizacbes Nao-Governamentais - ONGSs), concorrentes e 0rgaos normalizadores

gue oferecem oportunidades e ameacas. As IESs devem administrar o ambiente e

interagir com ele, conforme ilustrado pela Figura 5.

AMBIENTE INTERNO Orgaos Normalizadores
MACROAMBIENTE

\ 4

INSTITUICAO

Fornecedores DE ENSINO Clientes

SUPERIOR

A

Concorrentes

Figura 5 —

Instituicdo de Ensino Superior e as variaveis ambientais

Fonte: Adaptado de Tachizawa e Andrade (1999).
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Quanto aos fornecedores, Tachizawa e Andrade (1999, p.40) entendem por
fornecedores “as entidades e/ou agentes que fornecem recursos as IESs, na forma
de bens, servicos, capital, materiais, equipamentos e demais recursos, que por sua
natureza constituem os iNnsumos necessarios as atividades internas das instituicbes
de ensino.” Nesse contexto, a figura do professor surge como o principal fornecedor
(colaborador ou parceiro) das IESs.

Os clientes internos sao divididos em pessoa fisica e juridica. A pessoa fisica
compreende os clientes internos os alunos e/ou estudantes. Os estudantes podem
ser considerados clientes intermediarios, enquanto os alunos, convivendo com as
IESs e recebendo conhecimentos ao longo do processo ensino-aprendizagem. A
pessoa juridica, como cliente interno, séo as organizacdes empregadoras dos alunos
formados pelas instituicbes de ensino e sdo consideradas os clientes finais (ou
mercado) - (TACHIZAWA; ANDRADE, 1999).

Melo (2002) entende a cooperacdo como uma oportunidade de transferéncia
de tecnologias desenvolvidas nas IESs para as empresas, identificando vantagens,
acdes ou 0s perigos na parceria.

Plonski (1992 apud PIETROVSKI, 2002, p.28) cita que a cooperacao
universidade-empresa representa um arranjo interinstitucional entre as organizacdes
de natureza fundamentalmente distinta, que podem ter finalidades diferentes e
adotar formatos bastante diversos. Inclui-se neste conceito desde interacfes ténues
e pouco comprometedoras como estagios profissionalizantes, até vinculacoes
intensas e extensas, como 0s grandes programas de pesquisa cooperativa, em que
chega a ocorrer reparticdo dos créditos resultantes da comercializagdo dos seus
resultados.

No que diz respeito aos clientes externos, segundo Tachizawa e Andrade
(1999), o mercado é subentendido como o conjunto de clientes externos, constituido
das organizagbes que potencialmente irdo absorver os profissionais formados e
colocados disponiveis pelas instituicdes de ensino. Dessa forma, empresas publicas
e privadas, induastrias manufatureiras, organizacdes governamentais e demais
entidades, que constituem os diferentes setores da economia, sao os clientes finais
do produto (profissional formado) colocado a disposi¢cdo da comunidade.

Quanto aos concorrentes, 0s autores colocam que a concorréncia € uma
situacdo do regime de iniciativa privada em que as empresas competem entre si.

Nessas condi¢cdes, os precos de mercado formam-se perfeitamente segundo a
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corregdo entre oferta e procura, sem interferéncia predominante de compradores ou
vendedores isolados. Os capitais podem entdo, circular livremente entre os varios
ramos e setores, transferindo-se dos menos rentaveis para 0s mais rentaveis em
cada conjuntura econdémica.

J& os orgdos normalizadores exercem func¢des regulatorias com influéncia
sobre o comportamento das IESs, pois tais entidades externas operam em um
macroambiente e sdo possuidores de uma amplitude controladora de oportunidades,
regulando a ameaca a novos entrantes no mercado por meio de variaveis legais,
como as leis, os decretos e as resolucdes (TACHIZAWA; ANDRADE ,1999, p. 47).

3.2 O ensino privado no Brasil

3.2.1 Expanséo das Instituicdes de Ensino Superior

Levantamento do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (INEP), por intermédio do Censo da Educacédo Superior, em 2005,
revelou que o ensino superior brasileiro é representado por um conjunto de 1.859
IESs. Deste levantamento participaram todas as IESs que até outubro de 2005
tinham pelo menos um curso de graduacdo em funcionamento.

Deste universo, apenas 13,7% sao instituicdes universitarias, representadas
pelas Universidades, com 8,1%, e pelos Centros Universitarios, com 5,2%.

Os outros tipos de IESs, chamadas de “Instituicbes Isoladas de Ensino
Superior”, representadas pelas faculdades isoladas, faculdades, institutos, centros e
escolas superiores e centros de educacéo tecnologica, representam a maior fatia do
mercado, com 86,7% do setor (TABELA 1).

Tabela 1 - Namero de Instituicdes de Ensino Superior, por tipo de organizacdo académica

ORGANIZACAO ACADEMICA INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR
Qtd. (n°) %
Universidades 176 8,1
Centros Universitarios 114 5,2
Faculdades integradas 117 54
Faculdades, Escolas e Institutos 1.574 72,8
Centros de Educacao Tecnol6gica 184 8,5
Total 2.165 100,00

Fonte: MEC e INEP (2007).
Nota: Base de dados: 2005.
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Cury (2003, p. 475 apud MURIEL, 2006, p.47) afirma que as Instituicbes
isoladas de ensino superior predominam no setor privado. Mesmo uma Instituicao
privada deve submeter-se “[...] aos processos de autorizacdo e de avaliacao,
devendo ser auto-sustentavel, ela presta um servigo de interesse publico (Isto é: o
direito ao saber) por natureza [...]". No entanto, desde 1988 as |IESs privadas n&o
sdo mais concessoOes, pois foram colocadas sobre a égide da autorizagdo e da
avaliacdo, de acordo com o art. 209 da Constituicdo Federal (CF) de 1988.

Observa-se na Tabela 2 que, do conjunto das 2.165 IESs existentes, que
1.934 séao privadas, ou seja, 89,4%, o que coloca o sistema de educacédo superior no
pais entre os mais privatizados do mundo, segundo dados do World Education
Indicators (MONTEIRO; BRAGA, 2003 apud MURIEL, 2006, p. 48).

Tabela 2 - Namero de Instituicdes de Ensino Superior, por categoria administrativa

CATEGORIA ADMINISTRATIVA INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR
Qtd. (n°) %
Publica 231 10,6
Privada 1.934 89,4
Total 2.165 100,00

Fonte: MEC e INEP (2007).
Nota: Ano base - 2005.

De 2004 a 2005, apenas 7 IESs publicas foram criadas, contra 145 novas
IESs privadas no mesmo periodo.

O crescimento das instituicbes privadas neste periodo foi aproximadamente
de 20%. J& as publicas tiveram um crescimento de apenas 3,8%.

A andlise comparativa entre os dados de 2004 e 2005 com o0 que mostra o
Censo da Educacao Superior 2005 permite constatar a evolu¢cdo do numero de IESs
publicas e privadas no pais entre 1997 e 2005. Verifica-se que a educacao superior
no Brasil continua em processo de expansdo, com 0 acréscimo de mais de 231
novas instituigdes no ano de 2003. No entanto, observa-se que este crescimento foi
guase que exclusivamente do setor privado. No setor publico surgiram poucas novas
instituicbes (TABELAS 3 e 4).
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Tabela 3 - Evolugdo do nimero de Instituicbes de Ensino Superior, por categoria administrativa

ANO PUBLICA PRIVADA TOTAL
Qtd. (n°) % Qtd. (n°) % Qtd. (n°) %
1997 211 - 689 - 900 -
1998 209 -0,9 764 10,9 973 8,0
1999 192 -8,1 905 18,5 1.097 12,0
2000 176 -8,3 1.004 10,9 1.180 7,6
2001 183 4,0 1.208 20,3 1.391 19,1
2002 195 6,6 1.442 19,4 1.637 17,8
2003 207 6,2 1.652 4,6 1.859 11,5
2004 224 1.789 2.013
2005 231 1.934 2.165
Fonte: MEC e INEP (2007).
Nota: Periodo de 1997 a 2005.
Tabela 4 - Instituicbes de Ensino Superior publicas e privadas
ORGAN[ZA(;AO SAO PAULO/ CAPITAL ABC/PAULISTA TOTAL
ACADEMICA PRIVADA | PUBLICA |TOTAL |PRIVADA |PUBLICA |TOTAL | GERAL
Centro Federal de
Educacdo Tecnoldgica - 1 1 - - - 1
Centro Universitario 15 15 3 1 4 19
Faculdade 82 82 13 1 14 96
Faculdade de Tecnologia 22 2 24 5 1 6 30
Faculdades Integradas 11 11 2 - 2 13
Instituto Superior ou
Escola Superior 12 12 2 2 14
Universidade 12 3 15 2 2 4 19
Total Geral 154 6 160 27 5 32 192

Fonte: MEC e INEP (2007).

Nota: Sado Paulo/Capital e ABC/Paulista (2007).

3.2.2 A expanséo do alunado

Fazendo uma comparacéo da evolucdo das IESs com a do numero de alunos

verifica-se que ha uma discrepancia entre as evolucdes (TABELA 5). Em relacdo aos

dados que nos mostra o Censo da Educacdo Superior, que traz a evolucdo do

namero de IESs publicas e privadas e do alunado em S&o Paulo entre 1997 e 2003

veremos que o namero de IESs cresceu 106,56% enquanto o alunado 92,51%, que

representa que as IESs tiveram uma reducéo de 6,80% no corpo discente, portanto

demonstram os dados, acirramento na competicdo, pois a demanda cresceu menos

gue a oferta.
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Tabela 5 - Evolugdo do nimero de alunos no Estado de Sao Paulo

ANO TOTAL CAPITAL INTERIOR
1997 274.384 130.793 143.591
1998 300.761 141.963 158.798
1999 324.734 151.920 172.814
2000 352.305 160.540 191.765
2001 395.988 173.579 222.409
2002 466.260 201.692 264.568
2003 528.223 228.905 299.318

Fonte: MEC, INEP e SINAES/ INEP (2007)
Nota: Periodo de 1997 a 2003.

3.2.3 Gestéao de instituicdes privadas

Dois conceitos devem ser analisados: o de gestdo e o de instituicdo privada
de ensino superior.

Primeiramente, busca-se um conceito para o termo gestdo. Para Ferreira
(1999, p.849), gestéo é “ato de gerir, geréncia, administracao”.

Miranda e Silva (2002 p.137) afirmam que “gerenciar uma organizagdo €
definir a prioridade com que seus recursos (fisicos, financeiros, humanos,
tecnolégicos,dentre outros) serdo consumidos, visando alcancar 0s objetivos
predeterminados”.

Uma gestdo adequada, que permita a empresa atingir seus objetivos e
garantir sua continuidade, requer a participacao integral do gestor em todo o seu
processo. A execucao de simulacdes, de forma a reduzir a incerteza no tocante ao
atingimento das metas fixadas, € um fator indispensavel na consideracdo de um
sistema de gestdo que procura otimizar o resultado da empresa.

Ferreira, Reis e Pereira (1999, p.6) buscam um significado mais amplo para o

conceito de gestédo do que o conceito de administracédo, e exprimem:

Ambas as palavras tém origem latina, genere e administrare. Genere
significa conduzir, dirigir ou governar. Administrare tem aplicagcdo especifica
no sentido de gerir um bem, defendendo os interesses dos que o possuem.
Administrare seria, portanto, a rigor, uma aplicacdo de gerir [...] o termo
gestdo parece se aplicar melhor a esfera empresarial. Basta pensar que,
guando alguém se apresenta como administrador, esperamos logo a
complementacéo: De empresas? Publico? De fazendas? De bens?

Com relacdo a alegacdo dos autores de que o vocabulo administrador

necessita de um complemento, percebe-se que ndo ha diferenca para a palavra
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gestor, que exige, da mesma forma, um termo explicativo: gestor de negdcios, de
pessoas. Nota-se que, quando do uso da palavra gestao, a pretensao é proporcionar
maior extensdo a administracdo, buscando-se uma gestdo da empresa com um
conhecimento mais amplo do seu ambiente.

Seja gestdo ou administracdo, o importante é a empresa realizar sua missao,
gerando os resultados esperados e proporcionando, sobretudo, a sobrevivéncia, que
€ a garantia de que o empreendimento preservara 0 seu principio contabil da
continuidade.

Quanto a gestédo, Estevao (2004, p.36) coloca que a inovacdo tem sido uma
constante no campo da gestdo, colocando este tema na ordem do dia, gestao
estratégica, gestdo de negocios, gestdo empresarial, gestdo escolar, gestédo
pedagogica [...] “o termo invade muitos dominios, publicos e privados, da esfera
social, politica e organizacional.”

O termo gestdo, segundo Luck (2007), tem sido utilizado, de forma
equivocada, como se fosse uma substituicdo ao termo administragcdo. A autora
coloca que os fins da administracdo e os da gestdo educacional sdo bastantes
diferentes. Desta forma, ndo se deve entender que 0 que esteja ocorrendo seja uma
mera substituicdo de terminologia das antigas noc¢des a respeito de como conduzir
uma organizacgéo de ensino.

Nesse sentido, ndo se concebe que as instituicdes educacionais ou qualquer
organizacdo sejam dirigidas pelos principios da administracdo cientifica, no qual
tanto a organizacdo como as pessoas que nela atuam sdo compreendidas como
maquinas controladas e manipuladas (LUCK, 2007). Isso tudo, porque para
atingirem seus objetivos a administracdo usa pessoas e recursos de forma
completamente racional e mecanicista. Assim, o ato de administrar corresponderia a
comandar e controlar. Desta forma, os pressupostos deste tipo de visdo se
diferenciam do que se compreende por gestao.

E importante ressaltar que a gestdo educacional requer a participacéo ativa
de todas as pessoas envolvidas, portanto, demanda uma nova organiza¢cdo, um
nova visdo dos gestores educacionais.

Os novos paradigmas gerenciais requerem funcdes descentralizadas,
participativas, interdependentes e integradas. Os recursos humanos sao
determinantes, uma vez que sua capacitacdo e motivacao € que tornam possivel o

aumento da eficiéncia dos processos (SOUZA, 2004).
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Com relacdo as IES, a Lei das Diretrizes e Bases (LDB) Lei n° 9.394/96, traz

0 seguinte texto:

Art. 19 — As instituicdes de ensino dos diferentes niveis classificam-se nas
seguintes categorias administrativas:

| - publicas, assim entendidas as criadas ou incorporadas, mantidas e
administradas pelo Poder Publico;

Il - privadas, assim entendidas as mantidas e administradas por pessoas
fisicas ou juridicas de direito privado.

Art. 20 — As instituicbes privadas de ensino se enquadrardo nas seguintes
categorias:

| - particulares em sentido estrito, assim entendidas as que sao instituidas e
mantidas por um ou mais pessoas fisicas ou juridicas de direito privado que
ndo apresentem as caracteristicas dos incisos abaixo;

Il — comunitarias, assim entendidas as que sao instituidas por grupos de
pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive
cooperativas de professores e alunos que incluam na sua entidade
mantenedora representantes da comunidade;

Il — confessionais, assim entendidas as que séo instituidas por grupos de
pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas que atendem a
orientacdo confessional e ideoldgica especificas e ao disposto no inciso
anterior;

IV — filantrépicas, na forma da lei.

As instituicbes publicas sdo mantidas pelo poder publico e a Constituicao
Federal de 1988 (SILVA, 2002), em seu capitulo VII, trata de seu funcionamento. O
inciso IV do art. 206 do mesmo documento institui o principio da gratuidade do
ensino publico.

As instituicdes privadas sdo constituidas na forma do Direito Privado, séo
mantidas com recursos financeiros préprios e naturalmente, seus servicos sao
remunerados com o intuito da obtencéo de resultados que possibilitem remunerar o
investimento.

Diante do exposto, as instituicdes privadas de ensino superior, com relagao
aos resultados financeiros, sdo entendidas como qualquer outra empresa de outros
setores da economia onde a oferta dos bens e servigcos sdo recompensados com o

objetivo de se obter lucros.

As instituicdes de ensino, ao contrario do que acontecia anos atras, ja
estdo mudando seus paradigmas e passando a olhar para si mesmas como
empresas inseridas em um cenario de negocios. E evidente que, para
permanecerem vivas, terdo de se adaptar as regras do jogo, com respostas
cada vez mais rapidas e eficazes. E a regra do jogo é: identificar e atender
as necessidades e as expectativas de seus clientes e de outras partes
interessadas (proprietarios, mantenedores, acionistas, fornecedores,
comunidade académica em geral) na busca de melhores posicdes
competitivas, através da conquista de excelentes padrdes de qualidade
(COLOMBO, 2004, p.51).
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Dentro de um contexto geral das necessidades do mercado, a gestdo de IES
privadas apresenta caracteristicas especificas que a torna diferente da gestao de
outras instituicbes: o gerenciamento do ensino, da pesquisa e da extensao, e ainda
sua prépria gestdo empresarial.

Neste sentido, a acdo de gerenciar as IES privadas se apresenta como de
fundamental importancia para o sucesso do empreendimento. Para isso, sao
necessarios gestores que, além do conhecimento sobre os assuntos académicos,
sejam adeptos também das técnicas e procedimentos bem sucedidos da

administragcdo empresarial, que auxiliam no processo de tomada de deciséo.

3.2.4 ABC e Capital de Séao Paulo
3.2.4.1 Instituicbes de Ensino Superior e alunos

Ao fazer a comparacdo entre os dados de 1999 e o Censo da Educagao
Superior 2005, verifica-se na evolugdo do numero das universidades e centros
universitarios, publicos e privados na Capital e ABC, a expansao de 76,92%, de 13
IESs para 23.

Os ultimos dados consolidados da educacéo superior brasileira, do Censo da
Educacao Superior 2005 apontam que em 2005 foram oferecidas 2.435.987 vagas
pelo sistema de educacéo superior, 115.566 a mais que no ano anterior (aumento de
5%). Inscreveram-se para disputar essas vagas em 2005 5.060.956 candidatos,
6.964 a mais que em 2004, representando um acréscimo de 0,14% na demanda por
vagas. Efetivamente, ingressaram na educacgédo superior 1.397.281 novos alunos,
perfazendo um total de 4.453.156 matriculados.

Existem instituicdes de diversos portes na regido do ABC. Observa-se que
mais de “50% das vagas sao oferecidas pelas cinco maiores IES e que as 19 IES de
menor porte, juntas, oferecem somente 10% das vagas, conforme classificacao pelo
namero de vagas oferecidas em 2005” (BITTENCOURT, 2005, p. 84).

Cabe destacar que os dados sobre as IESs estdo disponiveis no site e
relatorios do INEP, instituicdo de responsabilidade do Governo Federal. Contudo, os
dados complementares referentes as IESs e que séo disponibilizados pelo INEP
encontram-se desatualizados.

Na sequéncia, apresenta-se no proximo a metodologia da pesquisa, em que
se reunem o tipo e a técnica de pesquisa, universo e amostragem, a coleta e analise

dos dados.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo aborda a metodologia da pesquisa, apresenta o tipo de pesquisa
e método de estudo, universo e amostra, a coleta de dados e as variaveis

analisadas.

4.1 Tipo de pesquisa

Com relacdo a metodologia de pesquisa, o trabalho assumiu um caréater de
pesquisa exploratéria. Esta escolha se deveu ao fato de ndo terem sido encontrados
conhecimentos registrados sobre acdes conjuntas das IESs. Trata-se de assunto
ainda pouco estudado.

A pesquisa exploratéria, buscando obter informacdes sobre uma situacao
ainda pouco explorada, parece ser mais adequada ao propdsito deste trabalho, pois
tem como obijetivo principal, segundo Gil (2002), a descricdo das caracteristicas de
determinada populagdo, suas opinifes, atitudes e crencas, além possibilitar ao

pesquisador descobrir a existéncia de associacdes entre variaveis.

4.2 Amostra e sujeitos da pesquisa

Foram definidas como unidades de andlise IESs situadas em S&o
Paulo/Capital e ABC/Paulista de um total de 39 instituicbes, sendo que 31 IESs
estdo localizadas em Sao Paulo, especificamente na Capital, e oito IESs estédo
localizadas no ABC Paulista.

Os sujeitos da pesquisa foram reitores, pro-reitores e dirigentes destas IESs.
Gil (2002) diz que neste tipo de amostragem o pesquisador apenas obtém os
elementos a que tem maior facilidade de acesso, admitindo que eles possam
efetivamente representar de forma adequada a populagéo.

A selecao dos reitores e dirigentes das IESs ficou a cargo do pesquisador,
sendo que a escolha foi motivada pela facilidade de acesso disponibilidade e
concordancia dos mesmos em participar da pesquisa. Dessa forma, encontram-se

capacitados a opinar sobre o tema proposto.
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4.3 Instrumento de pesquisa

A pesquisa compreendeu duas etapas. A primeira 0s instrumentos de
pesquisa foram as entrevistas semi-estruturadas para levantar os principais acordos
que as IESs fazem (APENDICE A) para elaboracdo do questionario (APENDICE B).

O Questionario foi aplicado no levantamento direcionado aos dirigentes.
(APENDICE B)

4.4 Procedimentos para coleta de dados

4.4.1 Coleta de dados preliminar

Foram escolhidos para participar das entrevistas preliminares 7 profissionais.

A entrevista buscou estimular os participantes a falarem sobre as atitudes em

relacdo as acgbes conjuntas praticadas ou pretendidas pelas IESs. Segundo Gil

(2002, p. 41) estas entrevistas tém como principal objetivo o aprofundamento do

conhecimento quando os dados de pesquisa exigem compreensao detalhada de um
comportamento, de uma atitude e entrevistas com profissionais.

Devido & manutencéo da confidencialidade das identidades dos entrevistados,

nao ha reciprocidade entre a ordem de letras e dos departamentos no texto.

4.4.2 Levantamento

Para coletar os dados essenciais a pesquisa, reitores, pro-reitores e dirigentes
de IESs foram submetidos a um questionario (APENDICE B), visando identificar os
atributos que mais representem a opinido dos entrevistados sobre as acoes
conjuntas. O questionario € considerado, segundo Gil (2002), uma técnica de
pesquisa cujas respostas a cada questédo sdo categorizadas, oferecendo, através de
percentagens, informagdes sobre a frequiéncia de determinados fenGmenos entre a
populacao pesquisada.

Para coletar os dados essenciais a pesquisa, 0s entrevistados foram
submetidos a um questionario padronizado com questdes fechadas.

Nove questdes foram respondidas através de uma escala tipo Likert. A escala
Likert, proposta por Rensis Likert em 1932, é composta de uma escalista de
afirmativas onde o0s respondentes sdo solicitados ndo s0 a concordarem ou
discordarem das afirmacfes, mas também a informarem o grau de concordancia ou

discordancia. A cada item de resposta € atribuido um nimero que corresponde a
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direcéo da atitude do respondente em relagédo a cada afirmacdo. A pontuacgéo total
da atitude de cada um é dadas pela somatéria das pontuagbes obtidas para cada
afirmacdo (MATTAR,1997).

4.5 Procedimentos para analise dos resultados

Na primeira etapa, com base no roteiro j& analisado, o processo ocorreu de
forma sistematizada. Inicialmente, o pesquisador organizou o material coletado
durante as entrevistas e em seguida analisou-os com maior profundidade. Os dados
coletados foram transformados em informacfes que sustentassem o problema
proposto no trabalho.

O objetivo da entrevista preliminar foi também reduzir grandes quantidades de
dados brutos, passando-os para uma forma interpretavel, de maneira que
caracteristicas das acdes conjuntas/parcerias (apresentadas no Quadro 8)
pudessem ser descritas sucintamente.

O plano preliminar de analise de dados, preparado como parte do plano da
pesquisa, permitiu ao pesquisador identificar também de forma consistente se havia
dados fora do padrdo. Nao foram identificadas respostas fora do padrdo, o que
facilitou a construcdo do questionario.

Na segunda etapa, para coletar os dados essenciais a pesquisa, 0S
entrevistados foram submetidos a um questionario elaborado pelo proprio
pesquisador. Os questionarios foram remetidos aos entrevistados via e-mail.

Aos entrevistados foram pedidos que avaliassem as nove variaveis para a
realizacdo de a¢des conjuntas das IESs. Nao foi dada qualquer informacao sobre o
contexto especifico da formacdo da alianca estratégica que possa condicionar a
avaliacao das variaveis analisadas.

As definicbes das variaveis para a realizagdo de ac¢des conjuntas das IESs
gque compdem a pesquisa sdo: o atendimento a comunidade; atividades
complementares; bolsas de estudo; descontos nas mensalidades; intercambio com
IES estrangeiras; eventos; realizagdo de pesquisa conjunta; universidade
corporativa; e estagio.

Do total de 39 questionarios foram retornados 10 questionarios validos,
correspondendo a 25% do universo. Vinte e nove entrevistados optaram por néo

responder, correspondendo a 75% do universo.
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Foi feita uma tabulagdo dos dados e uma analise estatistica basica
identificando-se freqiiéncias e médias.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os dados coletados junto aos participantes da
pesquisa. A pesquisa permitiu examinar as diferentes percep¢des dos entrevistados
em relacdo ao tema proposto.

5.1 Resultados da Etapa 1

A Etapa 1 buscou estimular os participantes a falarem sobre as possiveis
acOes conjuntas praticadas ou pretendidas pelas IESs. Pode-se observar que a
totalidade dos entrevistados tem conhecimento das acdes conjuntas praticadas
pelas IESs.

Nos relatos colhidos nas entrevistas, foi possivel detectar que as IES
estabelecem mais de uma acgéo conjunta ou parceria com outras instituicbes. Dado
importante apontando que as IESs se preocupam em ampliar a cooperagao entre as
IESs com o objetivo de otimizar a utilizacdo de recursos afins e estabelecer um maior
intercambio de experiéncias e conhecimento.

A distribuicdo por polo identificou que existe uma predominancia de
entrevistados na capital, cinco entrevistados, e, a seguir dois entrevistados do ABC

Paulista.

No Quadro 6 é apresentada a identificacdo dos participantes da entrevistas

preliminar.
DATA SIGLAS POLO CARGO INSTITUICAO SIGLAS
15/07/2007 PE1 Séo Paulo/ Reitor Universidade com 7 mil alunos e UNIV-A
Capital dois campi.
Sao Paulo/ Consultora de | Consultoria  especializada na UNIV-B
29/07/2007 PE2 Capital Marketing organizacdo e implementacdo de
IES.
Sao Paulo/ Pro-reitor Centro Universitario com quatro UNIV-C
0/08/2007 PE3 Capital Académico campi e 4 mil alunos.
Séo Paulo/ Diretor do Universidade com 12 mil alunos. UNIV-D
10/11/2007 PE4 Capital Curso de
Administragdo
22/10/2007 PE5 ABC Paulista Coordenador Universidade paulista com 6,5 mil UNIV-E
Pds-Lato Sensu | alunos.
Sao Paulo/ Coordenador | A universidade possui trés Campi, UNIV-F
29/02/2008 PE6 Capital dos Curso de com 15,2 mil alunos.
Administracdo
Pro-reitor Universidade do ABC com dois UNIV-G
25/02/2008 PE7 ABC Paulista Comunitario e campi, com 6,3 mil alunos e 334
de Extenséo da | professores.
Universidade

Quadro 6 — ldentificacdo dos participantes da coleta de dados preliminar
Fonte: Dados da pesquisa (2007).
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5.1.1 PE1

O entrevistado PE1 optou por ndo seguir o modelo de entrevista preliminar
apresentado, mas tomou a iniciativa de responder as questdes tratadas sem seguir 0
roteiro da entrevista preliminar.

Na relagao entre fornecedores, clientes e concorrentes observou-se que deve
existir uma parceria duradoura que atenda os padrdes éticos e de qualidade de
ambas as partes. Para que essa parceria possa ser bem sucedida, faz-se necessario
que ambas as partes tenham seus objetivos bem definidos, utilizem informacdes e
autonomia que Ihes sdo conferidos de acordo com a situagéao. Além disso, busquem
interesses comuns, participem ativamente de todo o processo, analisem e
direcionem os possiveis conflitos.

Para o entrevistado as IESs devem incentivar as relacbes de parceria entre
concorrentes idéneos que possuem propositos bem definidos de melhorar as
praticas de gestao na area educacional.

Cabe destaque ao relato do entrevistado cujas percepgbes apontam que
parcerias voltadas a pesquisa ou a Ensino a Distancia (EaD) permitem que as
fronteiras da formacdo sejam ampliadas. A0 mesmo tempo em que essa pratica
amplia o acesso a informagdes e conhecimento integra os alunos e alavanca o
desenvolvimento das IESs.

O entrevistado ao ser estimulado a se posicionar sobre acdes conjuntas,
destacou alguns programas coordenados pela universidade, enfatizando a saude

bucal, estagio e atividades complementares ao curso de graduacao.

Outro modelo de Acdo Conjunta € com a Coordenadoria de Saude Bucal do
Municipio de Sdo Paulo, para um programa de treinamento para cerca de
1100 cirurgifes dentistas que atendem pelo Sistema Unico de Saude (SUS).

Outro programa de Ac¢do Conjunta € o de estagio da Universidade em
parceria com a Universidade de Pallermo, na ltalia.

Ha também Acdes Conjuntas com Entidades Assistenciais para realizagao
das Atividades Complementares dos cursos de Graduacéo.

Na realizacdo da andlise dos descontos nas mensalidades, aluno e
treinamento, obtém-se uma base para fins comparativos. Constatou-se que a
universidade consolida seu papel para além do ensino de qualidade, possibilita aos
académicos a efetiva intervencgéo pratica, bem como contribui para sua permanéncia

na universidade, inclusive mediante descontos nas mensalidades. O apoio ao aluno
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abrange também treinamentos para alunos do curso de Odontologia, em que os
cirurgides dentistas séo treinados para atender pelo SUS.
No Quadro 7 é apresentada uma sintese dos principais aspectos das acdes

conjuntas (ou parcerias) que a instituicdo vem realizando.

Que éreas das IESs Com que finalidade Com quais instituicdes as IESs
estabelecem acbes as IESs (ou a &rea) desenvolvem ac¢bes
conjuntas /parcerias? estabelece acbes conjuntas/parcerias?
conjuntas /
parcerias?
Graduacéo. Descontos nas | Com Editora Abril, Volkswagen, Gol,
Odontologia mensalidades e | Casas Pernambucanas, TAM, Parmalat,
treinamentos. Avon, Eletropaulo, Accor, Blue Tree
SUS - atendimento a | Towers, Hospital Sirio Libanés, Forca
comunidade Sindical, entre outros.
Fornecedores : corpo docente.
Clientes (diferentes tipos): alunos,
pais e empresas.
Concorrentes: outras IESs privadas.
Orgéos publicos: --

Quadro 7 - A¢bes conjuntas/parcerias realizadas pela instituicdo do entrevistado 1
Fonte: Dados da pesquisa (2007)

5.1.2 PE2

Foram enviadas as informacdes por e-mail do Entrevistado 2, baseado no
modelo 2 da entrevista (APENDICE A). A partir dos dados coletados foi feito o
detalhamento de um conjunto de acontecimentos sobre as acdes conjuntas
estabelecidas com IESs. A finalidade das ag¢bes conjuntas/parceria € criar a
possibilidade de oferecer ao setor cursos e treinamentos. A inovacado também foi
mencionada pelo entrevistado, uma vez que a IES depende dela para gerar novas
idéias e desenvolver novos cursos.

Os dados coletados sinalizam que as ag¢fes conjuntas estabelecidas pela
empresa com fornecedores, clientes (diferentes tipos) concorrentes e 0Orgaos
publicos, séo diversificadas adequando ao perfil e necessidade de cada parceiro.

Porém, uma ressalva: no caso de 6rgdos publicos € necessario a empresa
selecionar uma IES e contatar alguns setores.

Outra consideracédo feita pelo entrevistado € que as IESs diferem muito uma
das outras, assim como os tipos e fornecedores, clientes e concorrentes. Segundo o

entrevistado construir relacionamentos em longo prazo e desenvolver parcerias com
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concorrentes € importante uma vez que no futuro ele podera ser um de seus

clientes.

Evidenciou-se, no discurso, preocupacdo da entrevistada em conhecer as

parcerias do concorrente, principalmente aquelas voltadas a pesquisa ou ao EaD,

uma vez que este mercado revela grande potencial para 0s prOXimos anos.

O Quadro 8 descreve os principais aspectos das acdes conjuntas (ou

parcerias) que as instituicbes vém realizando.

Que areas das IESs
estabelecem ac¢6es conjuntas
/parcerias?

Com que finalidade as IES
(ou a area) estabelece ac¢oes
conjuntas / parcerias

Com quais instituicdes as IESs
desenvolvem acdes
conjuntas/parcerias

Marketing, Financeiro,
Graduacéo, Pés-graduacéo,
Recursos Humanos e Juridico.

Cursos, treinamentos,
legislacdo e inovacéao.

Com empresas, escolas, 6rgaos de
classe, ONGs, prefeituras,
sindicatos, entre outros
Fornecedores: professores podem
ser vistos como fornecedores do
produto das IESs.

Clientes (diferentes tipos):
geralmente a classificacdo é feita
pela classe social e tipo de cursos
oferecidos.

Concorrentes: diretos — sdo as
IESs préximas; e indiretos - plano
de saude, a compra de carro,
computador.

Orgéos publicos: --

Quadro 8 - Acbes conjuntas/parcerias realizadas pela instituicdo do entrevistado 2

Fonte: Dados da pesquisa (2007)

5.1.3 PE3

Com relacdo as agbes conjuntas/parcerias, o Entrevistado 3, Pro-Reitor

Académico, apontou o0s aspectos referentes a estas praticas realizadas entre

universidades e centros universitarios

Procurou-se verificar com que finalidade as IESs (ou as areas) buscam

estabelecer acdes conjuntas/parcerias com a empresa. Durante a entrevista, foi

explicitado que para as IESs torna-se fundamental formar parcerias que sejam

integradas a cursos, treinamentos,

palestras e seminarios.

intervencdes nas comunidades carentes,

A instituicdo oferece desconto de 10% para as mensalidades pagas até o dia

06 do més de vencimento em todos 0s cursos para funcionarios da empresa GM.

Esses descontos tem por objetivo fomentar negocios e gerar novas parcerias.
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E importante que se diga que esses instrumentos permitem visibilidade
meritéria ao Centro Universitario; incentivam a cidadania; proporcionam beneficios
praticos as populacbes carentes; possibilitam aos alunos ir além das quatros
paredes de uma sala de aula.

As reflexdes séo pertinentes sobre a linha de trabalho e pesquisa dos
professores, traduzindo muito bem que a finalidade da participacdo de cursos e
treinamentos é possibilitar aos professores das IESs definirem melhor a sua linha de
trabalho e pesquisa, bem como ampliarem o vinculo com a instituicdo de ensino.

Evidenciou-se, ainda, que as ac¢des conjuntas/parcerias entre a empresa e as
IESs tém por finalidade possibilitar as IESs diversificarem para adquirir um
diferencial para a instituicdo e no setor. Percebeu-se também que estas parcerias
criam uma relacdo socialmente compromissada da IES com a comunidade quando
esta participa do desenvolvimento de projetos de acdo comum no Terceiro Setor
(TS), conforme relatado pelo entrevistado:

[...] atualmente desenvolver projetos afins ao TS € uma excelente opgao
profissional para pessoas e instituicbes comprometidas e com a efetiva
Responsabilidade Social (RS).

De posse dos dados levantados e analisados, tiveram-se instrumentos
necessarios para fazer consideracdes sobre fornecedores, clientes, concorrentes e
orgaos publicos que, segundo o entrevistado, sdo igualmente importantes numa
parceria de alianca. Percebeu-se que o efeito deste relacionamento € resultante de
acOes estratégicas planejadas pela instituicao.

No Quadro 9 sédo indicadas as principais a¢gdes conjuntas (ou parcerias)
realizadas pela instituic&o.

A aprendizagem a distancia foi considerada pelo entrevistado como
importante, uma vez que se disseminou e passou a ser mais valorizada, tendo em
vista a flexibilizacdo de comunicagdo entre professor e aluno. Assim, a EaD aparece

como um meio adequado de permitir a continuacéo da formacdo académica.
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Que areas das IES Com que finalidade as IES (ou a Com quais instituicdes as IES
estabelecem acbes area) estabelece acdes desenvolvem acdes
conjuntas /parcerias? conjuntas / parcerias? conjuntas/parcerias?
Saude (Educacao | Desconto mensalidades; Cursos; | Com 0os governos  Municipal,
Fisica — Fisioterapia e | treinamentos; Intervencdes nas | Estadual e Federal do Brasil; o
Enfermagem) comunidades carentes; e palestras | governo Federal Italiano por meio do
Educacao (Pedagogia) € seminarios. Ministério do Trabalho daquele pais;
Ciéncias Sociais | Esses instrumentos permitem | institutos de pesquisa e de andlise do
Aplicadas visibilidade meritéria ao Centro | metabolismo e nutricdo do Brasil.
(Administracao — | Universitario; incentivam a | Fornecedores: sao os mais diversos
Contabeis — Negocios | cidadania; proporcionam | possiveis da iniciativa privada; ndo é
Internacionais) beneficios praticos as populagfes | mantido vinculo de exclusividade,
carentes; possibilitam aos alunos ir | mesmo com ONGs;
além das 4 paredes de uma sala | Clientes (diferentes tipos): 0

de aula. Os professores tém opcéo | principal sdo os organismos italianos.
de linha de trabalho e pesquisa e | Concorrentes: 0 concorrente ndo é
ampliam vinculo com a instituicdo | considerado um inimigo, portanto, é
de ensino. mantida linha aberta de

Atualmente desenvolver projetos | relacionamento, inclusive para

afins ao Terceiro Setor (TS) é uma | benchmarketing.

excelente op¢édo profissional para | Orgdos publicos: Brasil e Exterior
pessoas comprometidas e com a
efetiva Responsabilidade Social.

Quadro 9 - Acbes conjuntas/parcerias realizadas pela instituicdo do entrevistado 3
Fonte: Dados da pesquisa (2007)

5.1.4 PE4

Aspectos relativos as acdes conjuntas/parcerias realizadas entre
universidades e centros universitarios foram também apontados pelo Entrevistado 4,
Diretor do Curso de Administracéo,sendo estas baseadas no modelo 4 da entrevista
(APENDICE A).

As mudancas ocorridas na area educacional ddo as IESs uma maior
flexibilidade para formar parcerias com fornecedores, clientes e concorrentes. No
relato do entrevistado a palavra parceria estd relacionada a cooperacdo. Foi
apontado pelo entrevistado que a cooperacdo entre os parceiros das IESs deve
possibilitar maior competitividade no mercado interno e externo. Cabe ressaltar que
0 processo de cooperacgao € visto também como integracao, troca de experiéncias e
fortalecimento reciproco dos envolvidos.

Conhecer previamente os concorrentes na area educacional é imprescindivel.
Para o entrevistado a entrada de novos concorrentes no mercado alvo ou
estabelecimento de novas parcerias entre concorrentes ndo gera ameacas, mas

oportunidades de estreitar cada vez mais a relacéo.
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A avaliacao sobre o EaD pode ser considerada positiva, visto contribuir para a
formacdo de parcerias. Segundo o0 entrevistado para esta pratica é necesséria a
utilizacado das Tecnologias de Informacdo e Comunicacao. Além disso, o EaD deve
ter foco em uma visdo ampla de aprendizado colaborativo enfatizando a interagéo
das partes envolvidas.

Aspectos relativos a acordos de cooperagcdo estabelecidos com outras
entidades sédo reforcados pela instituicdo. Procurando compreender os aspectos
referentes as areas da IES, natureza da cooperacdo e entidade que a IES
estabelece o acordo, percebeu-se uma linha diversificada de visdo do entrevistado.

Nos acordos de cooperacédo formados com outras entidades, o entrevistado
citou as seguintes areas: graduacao, extensao, educacao continuada e financeiro.

Na realizacdo da analise de ambas as areas obtém-se uma base para fins
comparativos. Constatou-se que a Graduacao por meio de atividades complementar
adquire importancia ganhando espacos nas pesquisas e estudos. Os acordos de
cooperacao sao realizados com Organizacdes Nao-Governamentais (ONGs) com a
finalidade atender o social e entidades.

Percebeu-se que a area de Extensdo, além de intervencdo na comunidade
carente, tem como atividade complementar apoiar Organizacbes Beneficentes.
Enfatiza-se também a importancia da universidade oferecer atendimento e
orientacdo juridica a comunidade, prestando servicos de advocacia, dentro dos
limites legais, e sob a supervisdo de um profissional. Os 6rgaos que sustentam este
atendimento sdo o MEC e a Ordem dos Advogados.

Dentro do conjunto de &reas mencionadas pelo entrevistado, destaca-se a
Educacdo Continuada, em que o acordo de cooperacdo se da por meio da
Universidade Corporativa, despertando grande interesse nas empresas privadas. E
fundamental que se diga que a Universidade Corporativa tem importancia na
determinacdo e criagdo da cultura empresarial em um eixo de atividades que
normalmente é denominado no mercado de cidadania corporativa.

A parceria entre universidade corporativa e Fiat, UniABC, Universidade
Estadual do Piaui (UESPI), Programa Universidade para Todos (PROUNI), entre
outras beneficia funcionarios, oferecendo diversos cursos.

Aspectos positivos sdo também identificados na area financeira que promove
acordos de cooperacdo com empresas publicas, com a finalidade oferecer bolsas de

estudos para alunos. Os programas destinados a concessdo destas bolsas de
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estudos sdo: o Prouni, Financiamento Estudantil (FIES) e o crédito Pra Valer.
Ressalta-se que todos estes Orgaos se preocupam com o direito de igualdade,
liberdade e educacao para todos.

A Figura 6 apresenta uma sintese das principais areas da IES, natureza da
cooperacao e entidade, e dois exemplos de acordo de cooperacéo realizados pela
instituicao.

; NATUREZA DO ACORDO ENTIDADE COM QUE A
AREAS DA IES DE COOPERACAO IES ESTABELECE O ACORDO

Graduacao Q!;' ATIVIDADE COMPLEMENTAR l IES Nacional
N INTERVENCOES NA COMUNIDADE IES Estrangeira
Extenséao CARENTE
UNIVERSIDADE CORPORATIVA Organizacbes
Beneficentes
Educacéo
Continuada ,
ATEI\{DIMENTO JURIDICO
A COMUNIDADE ONGs
Financeiro BOLSAS DE ESTUDO Empresas
> | (FIES, PRAVALER, PROUNI) privadas
MEC/OAB
Empresas
Pulblicas

Figura 6 — Acordos de cooperacao realizados pela instituicdo do entrevistado 4
Fonte: Dados da pesquisa (2007).

5.1.5 PE5

Verificou-se que o0s procedimentos e praticas utilizados para acodes
conjuntas/parcerias realizadas entre universidades e centros universitarios sempre

sao levantados, acompanhados e avaliados pela instituicdo do Entrevistado 5.
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E fundamental que se diga que, em se tratando de procedimentos e praticas,
nota-se que a IES esta mais voltada para atividades complementares, atividades de
ensino e estagio, pesquisa, capacitacdo e integracdo com o0 setor produtivo,
comunicacdo com a sociedade e parcerias e convénios. Constataram-se formas
diferentes do entrevistado, para expor suas idéias e opinides.

Os acordos de cooperacdo formados com outras empresas estdo atrelados a
convergéncia de esfor¢cos em alinhar as seguintes areas da IES: graduacao, pos-lato
sensu, pos-stricto sensu, extensdo, educacgao continuada, marketing e financeiro.

Evidenciou-se que a area de graduacdo esta alinhada com as atividades
complementares e atividades de ensino/estagio. Nas atividades complementares séo
levados em consideracéo: organizacdes beneficentes, ONGs e empresas privadas.
As atividades de ensino/estagio ocorrem com as empresas privadas.

As areas pos-lato sensu e pos-stricto sensu ampliam limites, contribuindo
para a capacitacao e integracdo no setor produtivo e pesquisas entre organizagdes
beneficentes, ONGs e empresas privadas sobre temas diversos, dentre acordos no
Mercosul.

Sobre extensdo o0 entrevistado indicou as intervencbes na comunidade
carente e a capacitacdo e integracdo com o setor produtivo. Os acordos de
cooperacao destas atividades sao estabelecidos com empresas privadas.

O entrevistado lembra, também, da importancia da educacgdo continuada. A
capacitacdo e integracdo com o setor produtivo ocorre entre ONGs e empresas
privadas.

O entrevistado considerou imprescindivel apontar as questbes sobre a area
financeira, explicitando a importancia de manter um relacionamento confiavel com as
empresas privadas.

Foi pertinente também observar que as pesquisas e a capacitacao/ integracao
com o setor produtivo inserem nos acordos de cooperacdo da IES. Evidenciou-se
que estes acordos requer da IES manter parceria com IES nacional e estrangeira,
organizacdes beneficentes, ONGs e empresas privadas. Os dados coletados
sinalizam que a IES conhece a sua dire¢cdo e 0 seu negdcio nesta area de modo a
obter o melhor resultado, sempre com foco nas questdes da IES e dos parceiros 0s
quais estabelece acordos de cooperacao.

A Figura 7 descreve os principais focos dos acordos de cooperacao

realizados pela IES.
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) NATUREZA DO ACORDO ENTIDADE COM QUE A
AREAS DA IES DE COOPERAGAO IES ESTABELECE O ACORDO

Graduacéo > ATIVIDADE COMPLEMENTAR IES Nacional
Poés-Lato Sensu INTERVENCOES NA COMUNIDADE IES Estrangeira
CARENTE
Pos-Stricto ATIVIDADES DE ENSINO - ESTAGIO Organizacfes

Sensu Beneficentes
Extensao PESQUISA
ONGs
Educacéo CAPACITACAO E INTEGRACAO
Continuada \ COM O SETOR PRODUTIVO Empresas
\ Privadas
Financeiro PARCERIAS E CONVENIOS

Figura 7 — Acordos de cooperacao realizados pela instituicdo do entrevistado 5
Fonte: Dados da pesquisa (2007).

5.1.6 PEG6

A andlise dos resultados referente a agbes conjuntas/parcerias realizadas
entre universidades e centros universitarios se deu com o objetivo de verificar que
acordos de cooperacao vém sendo realizados pela instituicdo do Entrevistado 6.

Os dados provenientes da pesquisa demonstram que a atividade
complementar, intervencbes na comunidade carente, cursos de extensao-pos,
universidade da 32 idade, divulgacdo ou parceria e bolsas fazem parte dos acordos
de cooperacao realizado pela IES.

Segundo o entrevistado, a IES adota os acordos de cooperagao de alguma
forma, sendo citadas as areas de graduacdo, extensdo, educacdo continuada,

marketing e financeiro.
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A partir dos dados coletados, verificou-se que a graduacdo esta integrada
com as atividades complementares, contribuindo para formar acordos com ONGs e
empresas privadas.

A extensdo estd alinhada com as interven¢des na comunidade carente e
curso de pds-extensdo. Nas comunidades carentes os acordos sdo estabelecidos
com organizagdes beneficentes. A extensdo também é fortalecida por meio de curso
de pds-extenséao realizados com ONGs.

O entrevistado ressalta a importancia da educacao continuada com foco na
universidade das 3?2 idade em parceria com as organizacdes beneficentes. Este
acordo tem por finalidade promover a inclusdo da pessoa idosa com plena insergcéo
social, oferecendo novas possibilidades que ampliem a relacdo do idoso com
sociedade.

A divulgacéo e parceria séo reforcadas pela area de marketing para construir
e consolidar os acordos de cooperacdo. E fundamental que se diga que esta é uma
ferramenta importante utilizada pela IES para fortalecer a sua marca e imagem.

O entrevistado considerou imprescindivel apontar as questbes sobre a area
financeira, explicitando a importancia de manter um relacionamento confiavel com as
empresas privadas.

Os acordos de cooperacéo realizados por meio da area financeira tém por
finalidade disponibilizar bolsa de estudos para organizacdes beneficentes, ONGs e
empresas privadas. Segundo o entrevistado os programas de bolsas de estudos séo
essenciais para que IES possa realizar sua missdo, pois muitos alunos com
capacidade académica, disposi¢cédo e identificacdo com a proposta educacional da
IES ndo podem arcar com os custos envolvidos.

Palestras e o estagio remunerado sédo destinados aos estudantes de todas as
areas de graduacdo e de outros cursos cujas atividades sdo desenvolvidas com
empresas privadas.

A Figura 8 descreve os principais focos dos acordos de cooperacao

realizados pela IES.
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ENTIDADE COM QUE A
IES ESTABELECE O ACORDO

AREA DA IES NATUREZA DO ACORDO
DE COOPERACAO

Graduacao > ATIVIDADE COMPLEMENTAR

INTERVENCOES NA COMUNIDADE

CARENTE
Extenséo
Organizacdes
CURSOS DE EXTENSAO-POS Beneficentes
Educagéo ONGs

Continuada [ UNIVERSIDADE DA 32 IDADE

Empresas privadas

Marketing R DIVULGACAO OU PARCERIA

A

Financeiro BOLSAS e ESTAGIO

A 4

Figura 8 — Acordos de cooperacao realizados pela instituicdo do entrevistado 6
Fonte: Dados da pesquisa (2007).

5.1.7 PEY

Aspectos relacionados as acdes conjuntas/parcerias realizadas entre
universidades e centros universitarios foram apontados pelo Entrevistado 7, Pro-
reitor Comunitario e de Extenséo.

As mudancas ocorridas na é&rea educacional ddao a IES uma maior
flexibilidade para definir a natureza de acordos de cooperagcdo nas seguintes
dimensdes: marketing institucional, eventos sobre assuntos emergentes, melhorar
condicbes das entidades, redacéo, treinamento e capacitacéo de professor.

No relato do entrevistado as &reas da IES envolvidas na formacdo de
acordos de cooperacao sdo: marketing, extensdo, ensino basico e institucional.

O marketing institucional da IES é um conjunto de estratégias utilizadas na
realizacdo de uma troca associativa entre a imagem da IES ja consolidada no
mercado e as organizacdes beneficentes.

A IES fortalece também a sua imagem ao formar parceria com o “Jornal Diario
do Grande ABC.” Os eventos e assuntos emergentes que ocorrem estao

relacionados exclusivamente com a area de extensao.
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Aspectos relacionados as entidades regionais foram reforgcados pelo
entrevistado. A IES ndo s6 defende, mas como estimula a criacdo de acordos com
estas entidades, com o objetivo de tratar de assuntos relacionados a melhoria deste
setor.

O realimento do ensino basico € uma das acdes definidas pela IES. Em
parceria com o “Jornal Diario do Grande ABC”, a instituicdo busca definir planos que
incentivem a redacdo. O projeto redacdo tem por finalidade a producdo de textos,
técnicas para a redacao, dicas de como produzir um bom texto, paragrafo, coeréncia
e coesao, argumentacOes, discurso, narracdo, entre outros. Dentre os principais
projetos ja efetivados destaca-se: Desafio da Redacdo: "A Cidade que eu Quero
Amanha."

Observou-se que a area institucional da IES estd mais voltada para o
treinamento e capacitagdo do professor de escola de ensino béasico. Ressalta-se
que estes sdo responsaveis pela educagéo escolar nos primeiros anos de escola da
crianca. E importante que se diga que suas fungdes principais prendem-se com o
desenvolvimento das capacidades dos seus alunos, estimulando a sua autonomia e
criatividade.

Enfatiza-se que para alcancar o sucesso do processo de ensino-
aprendizagem, a IES estabelece previamente e em conformidade com o Ministério
da Educacdo programas bem definidos, nos quais constem mecanismos de
diferenciacdo pedagogica susceptiveis de responder as necessidades individuais
dos alunos.

A Figura 9 apresenta uma sintese das principais areas da IES, natureza da
cooperacao e entidade, e 4 exemplos de acordo de cooperacdo realizados pela

instituicao.
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) NATUREZA DO ACORDO ENTIDADE COM QUE A
AREA DA IES DE COOPERACAO IES ESTABELECE O ACORDO
Marketing »  MARKETING INSTITUCIONAL J|  Organizacges
» Beneficentes
Extens&o .| EVENTOS SOBRE ASSUNTOS ,|  Jomal Diario do
EMERGENTES rande
MELHORAR CONDICOES DAS » Entidades regionais
ENTIDADES
Ensino Basico | DESAFIO REDAGAO: "A CIDADE
> QUE EU QUERO AMANHA"
Institucional | TREINAMENTO/CAPACITAGAO DE > ESCO;?S_enSmO
> PROFESSOR Asien

Figura 9 — Acordos de cooperacao realizados pela instituicdo do entrevistado 7
Fonte: Dados da pesquisa (2007).

No Quadro 9 apresenta-se um modelo de analise dos principais conteudos
abordados na entrevista preliminar, mostrando o relacionamento dos mesmos com
acOes conjuntas das IES que compdem os polos ABC e Capital, evidenciando-se

aguelas que mais interferem nas aliancas estratégicas.

5.2 Modelo sintese: resultados da entrevista prelim  inar

No Quadro 10, apresenta-se uma sintese dos principais conteudos abordados
nas entrevistas preliminares, mostrando o relacionamento dos mesmos com as
acOes conjuntas ou parceiras realizadas pelas instituicbes objetos de estudo.

Aspectos relacionados as areas que as IESs estabelecem acdes
conjuntas/parcerias, a natureza/finalidade das acgbes conjunta e a entidade com que
a IES estabelece o acordo foram avaliados positivamente pelos entrevistados,

indicando que as acdes conjuntas atendem tanto as IESs quando as empresas.
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E importante salientar que cada IES definiu o seu papel na acdo conjunta,
mostrando que se adaptam rapidamente as mudancas provindas de um mercado
continuamente mutante.

Foram identificadas as ac¢des conjuntas pela sua representacao, seguidas de
uma representacdo numerica - Questdo 1 (Q1, Q2... Q3, Q4), em relacdo a cada

acdo conjunta selecionadas para a estruturacdo do questionario.

QUE AREAS DAS IESs
ESTABELECEM ACOES
CONJUNTAS/PARCERIAS?

NATUREZA / FINALIDADE
DAS ACOES CONJUNTAS

ENTIDADE COM QUE A
IES ESTABELECE O
ACORDO

Graduacéo

Programa de treinamento —
Odontologia (Q1)

Empresas publicas (SUS
- Sistema Unico de
Saude)

Atividades de Ensino — Estagio

(Q9)

Empresas privadas

Estagio — Odontologia (Q9)

IESs estrangeiras
(Universidade de
Pallermo, na Italia)

Atividades Complementares

Entidades Assistenciais

Q2
. Empresas privadas -
- . Cursos, eventos, treinamento,
Departamentos administrativos . . Governo (Federal -
legislacdo e

(Financeiro - Marketing - Juridico)

inovacgao (Q6)

Estadual - Municipal) -
Orgaos de classe

EaD (Ensino a Distancia)

Apoio logistico e infra-estrutura
local, e customizar os cursos de
acordo com a IES (Q5)

IES nacionais e
estrangeiras

Cursos de extensao

Linha de trabalho e pesquisa e
ampliada (Q7)

IES nacionais e
estrangeiras - ONGs -
Empresas privadas

Intervenc8es na comunidade
carente (Q1)

Organizacbes
Beneficentes

Atendimento juridico a
comunidade (Q1)

MEC - OAB

Educacédo Continuada

Universidade corporativa (Q8)

Capacitacdo e Integracdo com o
setor produtivo

Empresas privadas e
orgaos de classe

Ciéncias Sociais Aplicadas
(Administracao - Contabeis -
Negdcios Internacionais)

Visibilidade meritéria a IES -
incentivar a cidadania -
proporcionar beneficios praticos
as populagfes carentes (Q1)

Governo (Federal -
Estadual - Municipal) -
institutos de pesquisa -

ONGs

Marketing e Financeiro

Descontos nas mensalidades

(Q4)

Organizac@es privadas,
sindicatos e associacdes
de classe

Bolsas de estudo (Q3)

Empresas publicas
(FIES, PRAVALER,
PROUNI)

Quadro 10 — Modelo sintese: resultados da entrevista preliminar

Fonte: Dados da pesquisa (2008).
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5.3 Resultados da Etapa 2

Este item refere-se a apresentacdo dos dados coletados junto aos
entrevistados e discussdo de seus resultados face ao referencial tedrico,
considerando o objetivo da pesquisa.

A partir dos resultados obtidos na entrevista preliminar (apresentados no item
5.2 deste trabalho - quadro modelo sintese) foram identificadas a¢bes conjuntas
para estruturar o questionario.

Com a intencdo de captar os varios pontos de entendimento e de visdo dos
entrevistados sobre realizagdo de ac¢des conjuntas, 0 questionario contou com
questdes que abordavam: o atendimento a comunidade; atividades complementares;
bolsas de estudo; descontos nas mensalidades; intercambio com IES estrangeiras;
eventos; realizacdo de pesquisa conjunta; universidade corporativa; e estagio. Estas
acOes sdo analisadas e interpretadas a seguir.

5.3.1 Caracterizacéo dos entrevistados

A distribuicdo por cargo identificou que os dirigentes das IESs ocupam o
cargo de Reitor, com mais de 3 anos no cargo.

No tocante a localidade existe predominancia dos entrevistados em S&ao
Paulo/Capital (sete entrevistados), e, a seguir trés entrevistados no polo
ABC/Paulista.

A distribuicdo por cargo identificou que os entrevistados ocupam 0s seguintes
cargos: sete Reitores e dois Pro-Reitores Académicos, e, a seguir, um na Secretaria
da Pro-reitoria de Extenséo.

Quanto a formacédo académica, verificou-se que o0s entrevistados tém curso
de doutorado e ampla experiéncia gerencial, principalmente na area académica. Dos
reitores entrevistados a grande maioria tem MBA e Especializag&o. Isto mostra que
todos os reitores que compdem a entrevista julgam importante a formacao
académica para conquistar o reconhecimento na IES e mercado, e a propria
aquisicao de conhecimentos.

No Quadro 7 é apresentada a identificacdo dos participantes da entrevistas.
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N° INSTITUICAO CARGO DATA POLO

1 | Universidade Municipal de Séo Reitoria 08/05/2008 ABC
Caetano do Sul (IMES) Paulista

2 | Centro Universitario Adventista de Reitoria 23/04/2008 | Capital
Séo Paulo (UNASP)

3 | Centro Universitario do Reitoria 10/04/2008 ABC
Instituto Maua de Tecnologia Paulista

4 | Pontificia Universidade Catolica de Reitoria 09/04/2008 | Capital
Séo Paulo (PUCSP)

5 | Centro Universitario Italo Pré-Reitoria 08/04/2008 | Capital

Académica

6 | Universidade Ibirapuera (UNIB) Reitoria 07/04/2008 | Capital
Fundacdo Escola de Comércio Reitoria 08/04/2008 | Capital
Alvares Penteado

8 | Centro Universitario Belas Artes de Reitoria 08/04/2008 | Capital
Séo Paulo (FECAP)

9 | Fundagédo Educacional Inaciana de Pro-Reitoria 09/04/2008 ABC
Saboia de Medeiros Académica Paulista

10 | Universidade Cruzeiro do Sul| Secretaria da Pro- 10/05/2008 | Capital
(UNICSUL) reitoria de Extensao

Quadro 7 — Identificacdo dos participantes da entrevista
Fonte: Dados da pesquisa (2008).

5.3.2 Grau de importancia da acéo e praticas de acd odalES

A fim de identificar a compreensédo que os entrevistados possuem sobre o
grau de importancia da acéo e a pratica de acao da IES, foi solicitado aos mesmos
gue opinassem sobre o atendimento a comunidade; atividades complementares;
bolsas de estudo; descontos nas mensalidades; intercambio com IES estrangeiras;

eventos; realizacdo de pesquisa conjunta; universidade corporativa; e estagio.

5.3.2.1 Atendimento a comunidade

Com relacdo ao grau de importancia e a acdo praticada pela IES a
distribuicdo se mostrou uniforme com predominéancia entre 80% dos entrevistados
gue reconhecem o atendimento a comunidade como um tipo de parceria que
beneficia as populacbes do entorno. Pode-se dizer que estes quesitos sao um
processo de intervengcdo que se constitui em atividades sintonizadas com a pratica
comunitaria, contribuindo para fortalecer a IES numa perspectiva de compromissos

frente a comunidade (TABELA 6).




E significativo o posicionamento de 20%

dos entrevistados
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que

permaneceram neutros de que o atendimento a comunidade é importante para as

populacdes do entorno ou é praticada sem prioridade. Nao que eles desconsiderem

a importancia da acdo conjunta; notou-se uma dificuldade em se posicionarem

diante desta questao.

Tabela 6 — Grau de importancia do atendimento a comunidade e acao praticada pela IES

CRATDEDPORTANCIADESTAACKD [ESTAACAD £PRATICADA PELATES BMLQUEVOCEATIA?
DESCRICAD DAACAQ SIMCOM | SIMSEM NAO
1 |1 o0 5 | PRIORIDADE | PRIORIDADE | PRATICADA
TITOLO CONTUNTA TPODERARCERIE |/ |% (S % | F % /(%S %)/ | % [ f [ % || "% [0
Moo benefiens gedtcos as|Parcena com 2 0AB para atendment
itce. Unvesidade ‘G com AVAP
fesenmalve cursos de mfoméca pare
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Figura 10 — Analise comparativa dos resultados: atendimento a comunidade

Fonte: Dados da pesquisa (2008).
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5.3.1.2 Atividades complementares

A Tabela 7 mostra que a grande maioria dos entrevistados, 80% avaliaram
positivamente este quesito, concordam que € importante a IES associar-se com
orgdos governamentais ou empresas privadas, visando o fortalecimento das
atividades complementares e melhoria da parceria. Na acéo praticada pela IES,
verifica-se que ha um equilibrio das respostas quanto a esta questédo. Cinquienta por
centos dos entrevistados reconhecem que esta acdo é prioridade na IES, 40%
afirmaram que é praticada, mas néo é prioridade.

Cabe ressaltar que as atividades complementares praticadas pelas IES abrem
perspectivas do aluno da graduacao nos contextos socioeconémico, técnico, pratico
e cultural da area profissional escolhida.

Dez por cento dos entrevistados consideram pouco importante as atividades
complementares, ou seja, elas ndo séo tdo adequadas a formacdo complementar do

aluno; e 10% colocaram que a IES néo pratica esta acao.

Tabela 7 — Grau de importancia das atividades complementares e acao praticada pela IES
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Figura 11 — Analise comparativa dos resultados: atividades complementares
Fonte: Dados da pesquisa (2008).

5.3.1.3 Bolsas de estudo

Foram encontradas diferencas substanciais quanto as percepcdes dos
entrevistados no que diz respeito a IES associar-se com 0rgaos governamentais
para gerar bolsas de estudo para alunos (TABELA 8). Apenas 30% dos
entrevistados avaliam positivamente este quesito.

Observa-se, entretanto, diferenca substanciais, entre a ag¢do praticada, na
medida em que os entrevistados indicam que a IES exerce papel importante ao
associar-se com 0rgaos governamentais para gerar bolsas de estudo para alunos,
sendo prioridade. Percebeu-se que esta acdo conjunta é prioridade para a IES, 60%
dos entrevistados. Cabe ressaltar que as estratégias de concessdo de bolsas de
estudo as necessidades do aluno que seja aprovado no seu processo seletivo e opte
por estudar na instituigao.

Por outro lado, 70% dos entrevistados permaneceram neutros considerando
que as bolsas de estudo podem ou ndo ser importante para o aluno, uma vez quem
nem sempre eles fazem uso consciente dela. Um outro aspecto que chamou
atencado é que 20% dos entrevistados afirmaram que a IES exerce a pratica da acéo
conjunta mais nao é prioridade, e, a seguir 20% consideraram que a IES néo pratica

a acao conjunta.



Tabela 8 — Grau de importancia das bolsas de estudo e a¢éo praticada pela IES
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Figura 12 — Andlise comparativa dos resultados: bolsas de estudo

Fonte: Dados da pesquisa (2008).

5.3.1.4 Descontos nas mensalidades

Evidenciou-se, nos resultados, que 70% dos entrevistados buscam formar

parceria com empresas para que seus funcionarios tenham descontos nas

mensalidades, sendo esta muito importante. Percebeu-se que essa parceria facilita o

acesso ao conhecimento, por meio do ensino superior, e cria uma imagem mais

positiva da IES.

Com relacao aos descontos nas mensalidades como acao praticada pela IES,

verificou-se uma uniformidade das respostas, tanto para sim com prioridade, 40%

dos entrevistados, e sim sem prioridade 50%, indicando de que a IES utiliza esta

pratica de acao.



94

Dentro destas questdes, observou-se que 30% dos entrevistados nao

consideram ou consideram pouco importante os descontos em mensalidades para

funcionarios, ou seja, ndo € um incentivo para a iniciacao cientifica e para ampliar a

abrangéncia da atuacédo da IES no setor.

7

Por outro lado, 10% dos entrevistados

colocaram que esta pratica de acdo ndo é realizada pela IES, indicando que a

concessao de bolsas de estudo ndo é tao importante para a IES, como mostra a

Tabela 9.

Tabela 9 — Grau de importancia dos descontos nas mensalidades e acdo praticada pela IES
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Figura 13 — Andlise comparativa dos resultados: descontos nas mensalidades

Fonte: Dados da pesquisa (2008).
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5.1.3.5 Intercambio com IES estrangeira

Quanto ao intercambio com IES estrangeira ndo houve equilibrio nas
respostas dos entrevistados. Quarenta por cento consideram o0 investimento na
promocao de intercambio um pouco importante, e, a seguir 40% que permaneceram
neutros, ou seja, este intercambio pode ou n&o cooperar para desenvolver
programas de relevancia para a IES. Estes resultados séo por demais semelhantes.

Com relacéo a acao praticada pela IES, 30% dos entrevistados considera que
IES ao praticar esta acdo com prioridade, facilita o desenvolvimento do programa de
acdo conjunta com outras IESs estrangeiras, para intercambio de alunos e
desenvolvimento de projetos conjuntos. Este resultado indica um forte traco de que
esse tipo intercambio traz beneficios e apoio para os alunos quando da busca de um
programa de inser¢cao no estrangeiro

Constatou-se que apenas 10% dos entrevistados consideram o
desenvolvimento do programa de acdo conjunta com outras IESs estrangeiras é
pouco importante e ndo fortalece uma parceria.

E importante que se diga que o alinhamento do programa de intercAmbio
estrangeiro de alunos de graduacdo, além de enriquecer a formacdo do aluno,
contribui para estimular uma maior dimenséo internacional nos cursos de graduacao;
aumenta as possibilidades de mobilidade discente e a troca de experiéncias; e cria
uma base institucional que facilita o processo de reconhecimento de estudos

realizados no estrangeiro.

Tabela 10 — Importancia do intercambio com IES estrangeira e acéo praticada pela IES
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Figura 14 — Analise comparativa dos resultados: intercambio com IES estrangeira
Fonte: Dados da pesquisa (2008).

5.3.1.6 Eventos

Aspectos relacionados grau de importancia dos eventos e acao praticada pela
IES foram avaliados positivamente, estimulando a formacdo de parcerias e o
desenvolvimento profissional dos alunos. Noventa por centos dos entrevistados
consideraram que a parceria com instituicbes publicas ou privadas para realizacao
de congresso e seminarios € importante, viabiliza ndo apenas novas possibilidades
de divulgacdo, mas também é uma importante ferramenta de comunicagdo. Esta
deve ser usada de maneira estratégica pelas IESs para formar, consolidar imagem e
para aproximar a marca de seus clientes externos e internos, propiciando um bom
canal de relacionamento.

No que se refere a acdo praticada pela IES, observa-se que 70%
entrevistados consideram que € prioridade a IES promover, desenvolver e organizar
todo o tipo de informacfes inerentes a eventos, nomeadamente seminarios,
congressos, reunides cientificas, entre outros. Mas para 30% dos entrevistados a
realizacdo de eventos académicos néo é prioridade.

E importante que se diga que um a realizacdo de um evento utilizando a

imagem da IES €, sem duvida, uma excelente ferramenta de divulgacdo de seus
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produtos e servi¢os, pois propicia as partes envolvidas uma experiéncia Unica de

envolvimento com a marca.

Tabela 11 — Grau de importancia dos eventos e acdo praticada pela IES e acao praticada pela IES
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Figura 15 — Andlise comparativa dos resultados: eventos
Fonte: Dados da pesquisa (2008).

5.3.1.7 Pesquisa conjunta

ESTA ACAO E PRATICADA
PELA IES EM QUE VOCE

A Tabela 12 que apresenta o grau de importancia da realizacado de pesquisa

conjunta mostrou que 80% dos entrevistados reconhecem que o estabelecimento

parcerias com

IES, empresas

privadas

e publicas e

desenvolvimento de pesquisa, possibilitando a acéo conjunta.

importante para
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Os resultados apresentados sao por demais semelhantes. Oitenta por cento
dos entrevistados reconheceram que as IESs incentivam a pratica da pesquisa
conjunta, mostrando com transparéncia que esta estratégia estabelece parcerias
com outras IESs, empresas privadas e publicas, facilitando a disseminacdo do
conhecimento.

Houve equilibrio nas respostas dos entrevistados, uma vez que eles
reconhecem a importancia da consecucdo da pesquisa conjunta, com vistas a
aguisicao, disseminacéao e utilizacdo do conhecimento.

Ressalta-se que, a partir da aplicagdo adequada da pesquisa conjunta, a IES
tem condicdes de favorecer o estabelecimento e o desenvolvimento da cooperagéo
nas areas de pesquisa e aos resultados das pesquisas cientificas e devera, para
tanto, encorajar o intercambio das informacdes e dados cientificos e técnicos
correspondentes.

Este resultado indica também um forte traco de que as IESs se preocupam
em desenvolver a propriedade intelectual gerada por meio da pesquisa realizada de
maneira conjunta, em que as partes ou 0s organismos de cooperacao envidarao
esforcos para elaborar conjuntamente um plano para desenvolver novas pesquisas,

ou antes, do inicio da referida cooperacdo ou dentro de um prazo razoavel.

Tabela 12 — Grau de importancia da realizacdo de pesquisa conjunta e acao praticada pela IES
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Figura 16 — Analise comparativa dos resultados: pesquisa conjunta
Fonte: Dados da pesquisa (2008).

5.3.1.8 Universidade corporativa

A realizacdo de parceria com empresa para criagdo da universidade
corporativa foi avaliada positivamente por 80% dos entrevistados. Pode-se dizer que
uma universidade corporativa deve estar envolvida em todas as fases da educacao,
desde identificar as necessidades atuais e futuras da empresa e elaborar os cursos
até colocé-los em prética. Educacdo corporativa € um importante conjunto de
praticas educacionais planejadas para promover oportunidades de desenvolvimento
do funcionéario, com a finalidade de ajuda-lo a atuar mais efetiva e eficazmente no
mercado de trabalho.

Com relacdo a acdo praticada pela IES, a analise de dados apontou
divergéncias de opinides entre os entrevistados. Vinte por cento consideraram que
as IESs ao dar prioridade a esta acdo exerce papel fundamental de apoiar e,
simultaneamente, provocar o processo de desenvolvimento do capital humano, da
empresa e de sua rede de valor, enquanto 50% consideraram que a agdo €
praticada pela IES, mas sem prioridade.

Caracteriza também uma certa fragilidade na percepcdo de 20%

entrevistados quanto a importancia da criagdo da universidade corporativa no que se
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refere ao desenvolvimento e educacédo de funcionarios, clientes e fornecedores, com
0 objetivo de atender as estratégias empresariais de uma empresa.

Por outro lado, 30% dos entrevistados mostraram que a criagdo de
universidades corporativas ndo reune conteudos que permitem a pratica da acao

conjunta, indicando que héa poucos resultados, como mostra a Tabela 13.

Tabela 13 — Grau de importancia da universidade corporativa e acéo praticada pela IES
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Figura 17 — Analise comparativa dos resultados: universidade corporativa
Fonte: Dados da pesquisa (2008).

5.3.1.9 Estagio

Referente ao grau de importancia do estagio e a agdo praticada pela IES os
resultados apresentados sdo por demais semelhantes. Os entrevistados foram

unanimes quanto ao grau de importancia quanto a acao praticadas pela IES ao
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colocarem que, por meio do estagio, as IESs podem estabelecer parcerias com
empresas privadas para divulgacao de vagas (TABELA 14).

Ferramenta importante para a obtencdo de experiéncia profissional e
formacédo de relacbes no mercado de trabalho, o estagio é geralmente o primeiro
passo na trajetéria da profissdo a ser conquistada, sendo exigéncia obrigatoria na
formacgéo de varios cursos de graduagéo.

Vale ressaltar que o objetivo do estagio é estimular a disseminacdo das boas
praticas de estagios entre a empresa e a IES, e este deve ser visto como um meio
de complementacdo ao aprendizado do estudante.

E importante que se diga que o compromisso conjunto entre IES, empresa e
estudante faz do estagio cada vez mais uma ferramenta importante na integracéo
dos estudantes no mercado de trabalho e garante uma remuneracdo que, muitas
vezes, possibilita 0 pagamento de mensalidades.

Ressalta-se que, o0 estagio possibilita também ao estudante consolidar a
aprendizagem académica e fazer vivenciar o funcionamento da empresa.

Cabe destacar que ha alguns anos, as empresas contratavam estagiarios
somente pela questdo de Responsabilidade Social (RS). No momento atual, essa
pratica vem sendo vista cada vez mais como acao de desenvolvimento empresarial.
Os empresarios tém visto o estdgio como oportunidade de inser¢cdo de novos

talentos nas em presas.

Tabela 14 — Estagio como acao praticada pela IES e acao praticada pela IES

GRAT DE IMPORTANCIA DESTAACAD  [ESTa ACRO EPRATICADAPILA S B QUEVOCE ATUA?
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Figura 18 — Andlise comparativa dos resultados: estagio
Fonte: Dados da pesquisa (2008).

Nas Figuras 19 e 20 apresentam-se 0s resultados consolidados do grau de
importancia atribuido pelos respondentes as a¢des conjuntas e o percentual dos
respondentes que considerou que a ag¢do conjunta é praticada com alta prioridade
na IES em que atua.

As informacdes obtidas permitem concluir que existe conexdo satisfatéria
entre o grau de importancia e as a¢des conjuntas praticadas pelas IESs.

Torna-se importante enfatizar que a universidade corporativa, bolsa de
estudo, descontos em mensalidades e intercambio com IES estrangeira foram as
variaveis com menor grau de importancia atribuida pelos respondentes as acodes
conjuntas (FIGURA 19).

Verificou-se que entre o0s varios percentuais apontados pelos respondentes
que a acdo conjunta que é praticada com alta prioridade na IES em que atua séo
atendimento a comunidade, atividades complementares, eventos, bolsa de estudos
e pesquisa conjunta, como mostra a Figura 20.

O resultado obtido nas entrevistas realizadas permite inferir também que, no
estagio, ha tendéncias observaveis de que o grau de importancia e as agles

conjuntas praticadas pelas IESs estao alinhados as aliancas estratégicas das IESs.
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Fonte: Dados da pesquisa (2008).
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6 CONCLUSANO, LIMITACOES DA PESQUISA E
RECOMENDACOES

A discussao deste tema, longe de se resumir em apenas um debate retérico
sobre acbes conjuntas e aliancas estratégicas, encontra substancia nas crescentes
preocupacdes institucionais relacionadas a uma busca de melhor posi¢do no cenario
competitivo contemporaneo.

Na dinamicidade do mundo atual, € imprescindivel a transformacéo continua
das IESs no que tange as ac¢des conjuntas. Tais transformagfes vém trazendo a
necessidade de novas aliancas estratégicas, e de novas parcerias, relembrando a
importancia da articulacdo entre estas instituicbes, clientes, fornecedores e
concorrentes para acdes integradas que favorecam os interesses desses diferentes
atores.

As acgles conjuntas representam oportunidades que, de outra maneira nao
poderiam ser alcancadas, sdo usadas para criar pontos fortes e posicoes
estratégicas competitivas.

Nesta perspectiva, o objetivo geral do estudo consistiu em identificar a
realizacdo de acgbes conjuntas das IESs que comp&em os polos ABC e Capital,
evidenciando aquelas que mais interferem nas aliancas estratégicas.

Ao se optar pela acdo conjunta que resulte em sucesso, deve-se estar atento
para que 0 comprometimento dos parceiros seja homogéneo, estimular a
comunicacdo para que haja confianga e comprometimento dos integrantes da nova
estrutura organizacional com os objetivos a ela transferidos. Além disso, minimizar
as diferencas culturais, ndo se esquecendo de que as resisténcias oferecidas pelas
pessoas envolvidas devem ser tratadas com a devida atencdo, principalmente
quando estas afetam a implantacdo das melhores préaticas identificadas entre os
parceiros da acéo conjunta.

Em relacdo a analise do primeiro objetivo, identificar a existéncia de redes
associativas, tomando por base a rede das IESs situadas em S&o Paulo/Capital e
ABC/Paulista, constatou-se, com base em toda a referéncia conceitual e na pesquisa
de campo, que as redes associativas formadas pelas IES estdo relacionadas
parcialmente a um agrupamento de instituicbes distintas que coordenam acgdes

conjuntamente, por meio de estruturas hierarquicas formais, mas também as
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organizagcbes das redes formadas entre fornecedores, clientes, consumidores e
agentes administrativos e econdmicos. Pode-se dizer que as redes associativas
existentes atendem, em parte, a alguns objetivos, inclusive desenvolver P&D e
experiéncias em conjunto para se explorarem novas oportunidades.

As redes associativas realizadas pelas IESs passam a ser uma das principais
preocupacdes destas, pois uma parceria é importante na intercomplementaridade de
recursos e capacidades entre as instituicbes parceiras. As redes associativas tém
sido amplamente utilizadas e difundidas neste setor, com o intuito de caracterizar o
que seria uma nova forma, ou mesmo modelo de relagdo entre as varias IESs, em
que deve ser enfatizada a atuacdo motivada por interesses comuns, em vez do
relacionamento pautado pelo conflito e pela competitividade.

Com o0 segundo objetivo se propds a levantar se as IES, por meio da unido
em rede e da colaboragcdo no gerenciamento de suas atividades, utilizaram-se ou
irdo utilizar-se das aliangas estratégicas. Constatou-se que as IESs na formacédo de
alianca estratégica, ndo atuam de forma independente, decidem fazé-la
conjuntamente, motivadas pela complexidade da acdo conjunta a ser empreendida
e, principalmente, pela constatacdo de que as instituiches aliadas devem
compartilhar crencas e valores, ponto de vista e interesse que as levam a ter um
posicionamento estratégico comum diante de uma determinada realidade.

Ressalta-se, entretanto que a unido de redes, aliada ao mercado competitivo,
obriga as IESs a buscarem inovacéo constante nos seus processos de gestao para
manterem seus posicionamentos nos setores em que atuam e superarem O0S
concorrentes novos que emergem continuamente. Com maior capacitagdo em
gestdo, por meio de parcerias com outras instituicbes, as IESs conduzem uma
reformulagdo no seu modelo de negdcio e estabelecem um cluster de instituicdes
sinérgicas.

Ao analisar a reciprocidade neste aspecto da pesquisa, constatou-se ainda
que a unidao de redes requer também um engajamento (compromisso) de seus
gestores que tenham o poder de tomada de decisbes, alocacdo de recursos e
capacidades para comprometer sua organizagcdo; caso contrdrio, ndo havera
correlacao entre estes elementos que sao importantes para uma gestao de sucesso.

Destaca-se, ainda, que as aliancas estratégicas formadas pelas IESs
trabalham a idéia de pacto, de unido mais estavel e permanente, buscam prover

beneficios para ambas as parceiras a fim de consolidar um relacionamento
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duradouro, vantajoso e de confianga mutua; a estruturacdo da alianga, no que tange
a recursos humanos, tecnoldgicos e de capital, atende principalmente os interesses
da alianca, e ndo dos parceiros isoladamente.

Essa nova forma de parceria vem modificando gradualmente o setor de
educacao, especificamente as IESs. Cabe ressaltar que intensificar as relagbes de
parcerias, buscando a capacitacdo, por meio de compartiihamento de tecnologia,
adiciona habilidades aos parceiros. Isto vem ocorrendo, em funcdo de as modernas
tendéncias organizacionais, fundamentadas no conhecimento e na inovacgao
tecnologica, deixarem evidente a necessidade de uma complementaridade entre os
dois setores.

Para qualquer tipo de parceria, a sinergia entre as partes envolvidas é
importante para o sucesso da alianca. Divergéncias de gestéo, diferencas de cultura,
dificuldade de entendimento entre os gestores de ambos os lados sdo comuns. Por
isso, levantar estas dificuldades antes da consolidagdo é fundamental ndo apenas
para a sobrevivéncia, mas também para o efetivo sucesso da alianca.

Assim sendo, a implementacao de parcerias, depende de fatores como uniao
de esforcos e vontade politica, mas, sobretudo, da revisdo de alguns
posicionamentos criticos e contrarios a aceitacao, tanto por parte das IESs quando
das empresas.

Fica evidente, também, que ndo sdo apenas as parcerias com as empresas,
que estao fazendo parcerias com as IESs, mas principalmente as instituicbes como
as ONGs, MEC, OAB, FIES, Pravaler, Prouni e tantos outras, que possibilitam as
IESs se manterem em posicao de destague no setor de atuagéo.

E importante destacar, que a parceria estabelecida entre as IESs e empresas
nao devera estar fundamentada apenas na obtencdo de recursos financeiros. O
maior ganho deve ser motivado pela abrangéncia social, ou seja, contribuir para
vencer os desafios tecnoldgicos que as IESs se apresentam. Isto permitira ao setor
estabelecer um padrdo minimo de qualidade, nos seus produtos e servigcos para
competir nos mercados interno e externo, se ndo em igualdade, por uma série de
outros fatores, pelo menos viabilizar meios para que possam competir.

Verificar nas novas praticas de gestdo no setor educacional, a importancia
que os gestores das IES atribuem a realizacdo de acdes conjuntas € o terceiro
objetivo especifico do trabalho, onde foram consideradas as variaveis atendimento a

comunidade; atividades complementares; bolsas de estudo; descontos nas
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mensalidades; intercambio com IES estrangeiras; eventos; realizagdo de pesquisa
conjunta; universidade corporativa; e estagio.

A partir do estudo realizado, por meio da aplicacdo da metodologia, percebeu-
se, ao comparar ambos, o grau de importancia da acéo e a pratica de acdo da IES,
que a agao conjunta contribui efetivamente com o desenvolvimento institucional. A
partir das ac6es empreendidas sob forma de aliancas estratégicas, verificou-se que
as IESs valorizam as ac¢des conjuntas desenvolvidas, salientando-se a importancia
de partilhar riscos e oportunidades. Ressalta-se como especialmente significativo os
entrevistados apresentarem percepgcfes e opinides semelhantes com relacdo as
acbes que mais interferem nas realizacbes de acbes conjuntas, que s&o
atendimento a comunidade, as atividades complementares, bolsas de estudos,
eventos, realizacdo da pesquisa conjunta, e principalmente o estagio (FIGURA 19).
Evidenciou-se que o intercambio com IES estrangeiras, os descontos nas
mensalidades e a universidade corporativa (FIGURA 20), foram aquelas que menos
foram utilizadas pelas instituicbes, o que dificulta a consolidacdo das aliancas
estratégicas.

A questdo do atendimento a comunidade bastante ampla, mostrando que,
efetivamente, as IESs estdo atentas as estas formas de acgbes conjuntas,
evidenciando, um otimismo nos indicadores aqui pesquisados, sendo estas
consideradas importantes e prioritarias. Torna-se importante enfatizar que as IESs
tém investido na continuidade desta acdo, sendo a sua maioria nos benéficos
praticos as populagdes carentes que criam uma relacdo socialmente compromissada
da IES com a comunidade.

A pesquisa revela, como necessidade, as IESs investir mais nas atividades
complementares, uma vez que 40% dos entrevistados afirmaram que esta acao é
praticada, mas nao € prioridade, e a seguir 10% consideram pouco importante as
atividades complementares, ou seja, elas ndo sdo tdo adequadas a formacado
complementar do aluno; e 10% colocaram que a IES nédo pratica esta agao.

Por outro lado, a agdo conjunta com Orgdos governamentais para gerar
bolsas de estudo para alunos foi avaliada positivamente, na medida em que 90%
dos entrevistados indicam que a IES exerce papel importante ao associar-se com
Oorgaos governamentais para gerar bolsas de estudo para alunos, sendo prioridade.

Estas IESs consideram essencial conciliar a concessdo de bolsas de estudo as
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necessidades do aluno que seja aprovado no seu processo seletivo e opte por
estudar na instituicao.

Em contrapartida, com menor valoracdo, as IESs possuem um indicador de
descontos de mensalidades pouco favoravel, sendo este pouco importante, néo
prioritario ou n&o praticado.

O intercambio com IESs estrangeiras, com maior valoracao, para as IES que
praticam esta acdo com prioridade, facilitando o desenvolvimento do programa de
acdo conjunta com outras IESs estrangeiras, para intercambio de alunos e
desenvolvimento de projetos conjuntos. Observou-se que tanto no grau de
importancia quanto na acdo praticada pela IES, em suas colocagbes, 0s
entrevistados vao reforcando esta acdo como muito importante e com prioridade,
fortalecendo uma parceria.

Tanto 0s eventos como a pesquisa em conjunto aponta que, efetivamente,
estas acOes conjuntas agregam valor para a IESs. Pode-se dizer que todos os
aspectos que compdem este processo sdo usados de maneira estratégica pelas
IESs para formar, consolidar imagem e para aproximar a marca de seus clientes
externos e internos, propiciando um bom canal de relacionamento, estimulando
também a formacdo de parcerias e a aquisicdo, disseminagcdo e utilizacdo do
conhecimento.

Em outra direcéo, as IESs consideram que a universidade corporativa, por
um lado sé@o acdes conjuntas que exercem papel fundamental de apoiar e,
simultaneamente, provocar o processo de desenvolvimento do capital humano, da
IES e de sua rede de valor. Por outro lado, identificaram-se algumas discrepancias
puderam ser observadas nas respostas dos entrevistados, que consideraram pouco
importantes, ndo reunindo conteddos que permitem a pratica da acdo conjunta.
Estas dificuldades quanto a importancia da criagcdo da universidade corporativa ja
séo indicativas de que h& poucos resultados e desvalorizagdo da pratica da acao
conjunta.

No entanto, a totalidade dos entrevistados considera que o estagio é muito
importante e prioritario para as IESs, contribuindo para a realizacdo da acao
conjunta, fortalecendo o desenvolvimento das instituicdes envolvidas e a formacéo
de relacdes no mercado de trabalho.

Assim, ao se justapor as percepc¢des dos entrevistados entre realizacdo de

acbes conjuntas e aliancas estratégicas, concluiu-se que as acgbes conjuntas que
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compdem as IESs situadas em S&o Paulo/Capital e ABC/Paulista, estdo sendo
desenvolvidas gradualmente, apontando divergéncias entre aquelas acdes que
interferem nas aliancas estratégicas.

As conclusdes desta pesquisa precisam ser alinhadas com suas limitacdes.
Tomados em seu conjunto, os resultados apresentados pelo presente trabalho nao
podem ser generalizados, apontando para a ampliagéo da pesquisa.

Um dos limites que se circunscreve neste estudo esta associado a restricédo e
disponibilidade dos dirigentes para responder 0 questionario. A escassa
disponibilidade de tempo dificultou a evolucdo do trabalho. No entanto, esta
limitagdo ndo impediu o alcance dos objetivos estabelecidos no presente estudo.

Adicionalmente o estudo se limitou nas suas particularidades. Este estudo,
portanto, ndo pode servir de modelo a toda e qualquer IES, visto que este setor tem
suas particularidades. Além disto, os impactos da realizacdo de ac¢des conjuntas
serdo vistos no médio e longo prazo, ja que as IESs, objetos de estudo tem se
adaptado a alianca estratégica gradativamente, ajustando-se as incertezas, a
diferenca de cultura entre as instituicées que formaram esta alianca.

Como possibilidade de trabalhos futuros espera-se que este estudo possa
servir de estimulo sobre o tema, em pesquisas com caracteristicas correlatas, ou
mesmo que utilizem metodologias diferenciadas.

Diante destas consideracfes, podem-se citar algumas recomendacfes para
futuras pesquisas sobre o tema investigado:

a) ampliar a aplicacdo do estudo realizado para outras IESs de outros polos,

principalmente aqueles que ndo formam aliancas estratégicas, a fim de se
verificar as realidades distintas e compara-las quanto a sua eficiéncia e
congruéncia.

b) aprofundar estudos que auxiliem na compreensado das razfes pelas quais

as IESs néo realizam plenamente acbes conjuntas na direcdo das
atividades complementares, descontos nas mensalidades e universidade

corporativa, explicitando-os.
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APENDICE A — ENTREVISTA PRELIMINAR

1. MODELO | - ACORDOS DE COOPERACAO: IES

AREAS DAS IES NATUREZA DAS IES INSTITUICOES PARTICIPANTES

Atividades
Complementares

Governo estrangeiro

Acao conjunta de
estagios

IES estrangeiras

Graduacao Benchmarking

IES nacionais

Intervencdes na

ONGs

comunidade carente

Organizagdes beneficentes

2. MODELO II - QUE ACOES CONJUNTAS

(OU PARCERIAS) AS

UNIVERSIDADES E CENTROS UNIVERSITARIOS VEM REALIZAN DO?

Que éreas das IES Com que finalidade as IES Com quais instituicdes as
estabelecem acoes (ou a area) estabelece IES desenvolvem acdes
conjuntas /parcerias? acles conjuntas / conjuntas/parcerias?
parcerias?
Areas de Marketing, Inovacdo, Cumprimento da | Com Empresas, IEs, 6rgéos
Financeiro, Graduacéo, legislacao, de classe, ONGs,
Pos-graduacéo Imagem Institucional prefeituras, sindicatos
Recursos Humanos e
Juridico
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3. MODELO Il - ACORDOS REALIZADOS PELAS IESs INDICAND O OS
RELACIONAMENTOS COM SETAS DE LIGACAO

Prezados Professores:

Solicito sua colaboracdo para a pesquisa de mestrado que estou desenvolvendo. Neste
momento procuro identificar possiveis acordos de cooperacao que as Instituicdes de Ensino Superior
(IES) podem estabelecer com outras entidades, sejam elas de qualquer natureza. Na figura abaixo
estao colocadas as areas da IES, natureza da cooperacao e entidade, e dois exemplos de acordo de
cooperacao que as IES realizam atualmente.

Requeiro que o0s Senhores acrescentam outros possiveis acordos, que tenham
conhecimento, realizados atualmente por IESs preenchendo os quadros em branco e completando os
ja existentes indicando os relacionamentos com as setas de ligacoes.

Antecipadamente, agradeco.

Mauro de Paulo Freitas Filho

Mestrando — Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul (IMES)

E-mail: mpaulaf@uol.com.br

) NATUREZA DO ACORDO ENTIDADE COM QUE A
AREAS DA IES DE COOPERACAO IES ESTABELECE O ACORDO
l Graduacéao ':!1 Atividade Complementar l IES Nacional
Poés- Lato Interveng®es na comunidade carente l IES Estrangeira
Sensu

Pés- Stricto Sensu Organizacbes

Beneficentes

Extensao
ONGs

Empresas
privadas

Marketing

Financeiro

l Educacdo Continuada




UNIVERSIDADE MUNICIPAL DE SAO CAETANO DO SUL
Campus | - Av. Goias, 3400 / Campus Il - R. Santoménio, 50 — S&0 Caetano do Sul - SP

APENDICE B - QUESTIONARIO DA ENTREVISTA
Este trabalho de mestrado visa identificar agBes conjuntas que as IES vém realizando com outras instituicdes atualmente. No quadro a seguir, para cada acao
apresentada, atribua nota nas duas colunas a direita:
GRAU DE IMPORTANCIA DESTA ACAO PARA AS IES (EM GERA L):
Escala que vaide 1 a 5 — (1) Sem importancia. (2) Pouca importancia (3) Nem importante nhem sem importancia (4) Um pouco importante (5) Muito importante
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GRAU DE ESTA ACAO E PRATICADA PELA IES EM QUE
Ne TiTULO DESCRIGAO DA AGAO EXEMPLO(s) IMPORTANCIA VSa ATUA?
CONJUNTA DESTA ACAO
PARA AS IES
Sim com Sim sem N&o praticada
prioridade prioridade
Proporcionar beneficios préticos as Parceria com OAB para atendimento juridico.. 213 |4 0 1 3
1 ATENDIMENTO A populac¢des do entorno. Universidade “G” com AVAP desenvolve cursos de
COMUNIDADE informatica para deficientes.
Associacéo da IES com 6rgéos A Universidade “B” faz parceria com a Secretaria da 213 |4 0 1 3
2 ATIVIDADES governamentais ou empresas Saude para alunos de enfermagem coletar sangue
COMPLEMENTARES privadas para fornecer atividades para avaliac@o do grau de hepatite na populagéo.
complementares para os alunos da | Empresas privadas em parceria com a Universidade
graduagéo. “F” ofertando palestras
A |ES associando-se com 6rgéos Parceria da Universidade “D” com o Prouni, FIES e o 213 |4 0 1 3
3 | BOLSAS DE ESTUDO | governamentais para gerar bolsa de Pra Valer para viabilizar bolsa de estudos.
estudo para alunos.
DESCONTOS NAS Formar parceria com empresas para | Universidade “A” d& desconto para funcionarios da 213 |4 0 1 3
4 MENSALIDADES gue seus funcionarios tenham Gol e TAM. Universidade “C” da desconto para
desconto nas mensalidades. funcionarios da GM.
Desenvolver programa de agao Universidade “A” em parceria com Universidade de 213 |4 0 1 3
5 INTERCAMBIO COM | conjunta com outra IES estrangeiras, Pallermo, na Italia.
IES ESTRANGEIRAS para intercambio de alunos e
desenvolvimento de projetos
conjuntos.
Parceria com instituicdes publicas ou Universidade “G” faz parceria com jornal regional 213 |4 0 1 3
6 EVENTOS privadas para realizagao de para realizagédo de eventos (congressos e
congresso e seminarios. seminarios)
Universidade “C” faz parceria com hospitais para
realizagéo de eventos (congressos e seminarios) na
area de saude.
REALIZAGAO DE Estabelecer parcerias com IES, Parceria para a realiza¢&@o de pesquisa conjunta 213 |4 0 1 3
7 PESQUISA empresas privadas e publicas para | focada nos acordos do Mercosul com a Universidade
CONJUNTA desenvolvimento de pesquisa. =
UNIVERSIDADE Realizagao de parceria com A Parceria entre Universidade “D” e Fiat, UniABC, 213 |4 0 1 3
8 CORPORATIVA empresas para criagao da UESPI, Prouni,etc., beneficiara funcionarios,
Universidade Corporativa das oferecendo diversos cursos.
empresas.
9 ESTAGIO Parceria com empresas privadas Universidade “F” em parceria com empresas privadas 2|13 |4 0 1 3
para divulgacao de vagas para para divulgacdo das vagas.
estagio.




