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RESUMO

A formulacdo de estratégias para criacdo de instituicio de ensino superior requer
pesquisas e decisdes tdao ou mais complexas do que as requeridas para outras
atividades produtivas, para que o investimento propicie beneficios as partes
envolvidas, especialmente a comunidade. Localizagao fisica da instituicdo, opcao pelo
curso ou cursos a instalar, formas de diferenciacdo do curso em relacdo aos
concorrentes, decisdes operacionais para gerenciamento da instituicao e dos cursos,
sdo fatores que requerem estudo sob a luz de teorias administrativas. Dentre essas
teorias, destacam-se aquelas voltadas a estratégia competitiva e, em particular, o
modelo de campos e armas da competicdo que oferece um arcabouco de conceitos e
técnicas sobre competitividade. Embora tenham sido desenvolvidos para atividades
econdmicas tradicionais, acredita-se poderem auxiliar na formulagdo da estratégia
para criacdo de instituicdo de ensino superior. Para tanto, foi necessario adaptar os
conceitos desse modelo para que a metodologia fornecida para a formulagdao de
estratégias competitivas de empresas pudesse ser aplicada também as instituicdes de
ensino superior. Para testar sua capacidade de gerar estratégicas aceitaveis, o modelo
adaptado foi aplicado em uma instituicdo de ensino imaginaria com base em uma
instituicdo concorrente. O projeto institucional (praca de localizacdo, instalacdes
fisicas, organizacdo administrativa, sistemas administrativos, projeto pedagégico dos
cursos, recursos de ensino, etc.) deve entdo ser desenvolvido considerando as decisdes

emanadas da formula¢do da estratégia para a instituicao.

Palavras-chave: instituicdo de ensino superior; competitividade no ensino superior;

modelo campos e armas da competicao.



ABSTRACT

The formulation of strategies for the creation of a higher education institution requires
research and decisions as or more complex than those required for other productive
activities, so that the investment benefits conducive to the parties involved, especially
the community. physical location of the institution, choice of course or courses to
install, travel differentiating forms in relation to competitors, operational decisions for
management of the institution and the courses are factors that require study in the
light of administrative theories. Among these theories, they highlight those focused on
competitive strategy and, in particular, the model fields and weapons of competition
that provides a framework of concepts and techniques on competitiveness. Although
they have been developed for traditional economic activities, it is believed to be able
to assist in the formulation of strategy for higher education institution building.
Therefore, it was necessary to adapt the concepts of this model to the methodology
provided for the formulation of competitive strategies of companies could also be
applied to higher education institutions. To test their ability to generate acceptable
strategy, the adapted model was applied in an imaginary educational institution based
on a competing institution. The institutional design (square location, facilities,
administrative organization, administrative, pedagogical design of courses, teaching
resources, etc.) should then be developed considering the decisions of the formulation

of the strategy for the institution.

Keywords: Higher Education Institution; competitiveness in higher education; model

fields and weapons of the competition.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

A formulacdo de estratégias para criacdo de curso superior requer pesquisas e
decisGes tao ou mais complexas do que as requeridas em outras atividades produtivas
e investimento que propicie beneficios as partes envolvidas, especialmente a
comunidade.

Questdes como localizagao fisica da instituicdo, op¢do pelo curso ou curso a
instalar, estratégias para diferenciacao do curso em relacdo aos concorrentes, decisoes
operacionais para gerenciamento da instituicdao e dos cursos, entre outras, requerem
gue sejam estudadas sob a luz de teorias administrativas.

Corroboram essa opinidao Tachizawa e Andrade (2013) que afirmam que as
instituicoes de ensino superior (IES) devem ter gestdo estratégica e, portanto, decisdes
estratégicas devem ser adotadas nas diretrizes que norteardo a criacdo da IES de alto
nivel.

Dentre as teorias administrativas, destacam-se aquelas voltadas a estratégia
competitiva e entre essas, o modelo de campos e armas da competicao se destaca pela
facilidade em fornecer estratégias aceitdveis para empresas de diversos setores
econdmicos.

O modelo campos e armas da competicao - CAC é uma importante ferramenta
estratégica que nasceu em meados dos anos de 1995 com o objetivo de facilitar a
formulacdo da competitividade de empresas dos diversos setores econ0micos. Além
de conceitos originais, oferece um processo para formulagdo da estratégica
competitiva de empresas ja testada em inumeras aplicagdes, tais como: o estudo sobre
a aplicabilidade do modelo CAC em um hospital (CARNEIRO, CONTADOR, BAZANINI,
2013), no segmento da saude, a aplicacdo do modelo CAC para processo de vantagem
competitiva da internacionalizacdo estratégica da Natura(CONTADOR E STAL, 2011), no
segmento de cosmético entre outros, tendo inclusive gerado artefatos em Design
Science para esse fim, como a criacdo de um software capaz de auxiliar a formulacao

da estratégia competitiva para MPEs (AGUIRRE, 2013) no segmento de usinagem



mecanica e modelos construc¢do de hibridos como MAES-TI - Modelo de Administracdo
Estratégica de Servigos da Tecnologia da Informagdao (GOMES, 2012), no segmento de
tecnologia da informacdo, abrangendo assim diversas dreas do conhecimento.

Este modelo apresenta métodos qualitativo e quantitativo e completam as
teorias de Porter, RBV e BSC, visando um processo tedrico e pratico que auxilia uma
empresa na formulagao das suas estratégias de negdcio e estratégias operacionais com
vistas a tornar a empresa mais competitiva.

Porém, para torna-lo aplicavel na formulagdo do projeto de criagcdo de
instituicdes de ensino superior (IES) foi necessario adaptar seus conceitos para que a
metodologia fornecida para a formulagdo de estratégias competitivas de empresas
pudesse ser aplicada também as essas instituicdes.

Para testar sua capacidade de gerar decisOes estratégicas aceitaveis para o caso em
questdo, o modelo adaptado foi aplicado em uma instituicdo de ensino imaginaria com

base em uma instituicdo concorrente.

A gestdo pela competitividade na area empresarial iniciou-se por que os
clientes comecaram a ficar mais exigente e também pela determina¢do dos
homens de negdécio e dos dirigentes empresariais que querem ser cada vez
mais eficazes para vencer.

Isso elevou os padrdes de desempenho da empresa, alcangado pela elevagao
do desempenho dos dirigentes e funcionarios, e introduziu alteracdes na cultura das
empresas, que afetaram a vida dos seus dirigentes e
colaboradores. Empresas que ndo fossem competitivas ndo sobreviveriam; dirigentes e
colaboradores que n3ao  melhorassem seus padroes também  ndo
sobreviveriam.

O cliente foi o grande beneficidrio desse processo, pois passou a ter
produtos com melhores caracteristicas e a ser mais bem atendido, pagando
um preco menor pelos produtos e servigos.

Assim, a gestdo pela competitividade no setor de ensino pode reproduzir
esse processo e trazer grandes beneficios a sociedade, diferentemente
daqueles que por ventura, ou por preconceito, acham tratar-se de uma visdo

mercantilista do ensino. Para comprovar esse pensamento, basta imaginar os



beneficios que ocorreriam se todas as IES se tornassem tdo competitivas

quanto as melhores escolas de nivel superior do Brasil ou do mundo.

1.2 Problema de pesquisa

O problema que envolve a presente pesquisa pode ser expresso pela seguinte
questdo: é possivel aplicar os conceitos do modelo de campos e armas da competicao
para formular estratégias que orientem o projeto de cursos superiores competitivos?

O Modelo CAC foi desenvolvido para atender aos setores da industria e de
servicos e, acredita-se, ser possivel estender sua utilizacdo também para instituicdes
de ensino, desde que se facam adaptacdes de seus conceitos e técnicas para a area de

servicos educacionais.

1.3 Objeto

O objeto de estudo é a aplicacdo do modelo de campos e armas da competicao

(CAC) na formulacdo de estratégias competitivas para instituicdes de ensino superior.

1.4 Objetivos: geral e especificos

O objetivo geral é analisar o modelo campos e armas da competicdo para

permitir a formulagao de estratégias competitiva para instituicdes de ensino superior.

O objetivo geral pode ser desdobrado nos trés seguintes objetivos especificos:

1. Andlise dos conceitos e técnicas do modelo campos e armas da competicdo
ao segmento de servicos de ensino superior com o objetivo de adapta-lo a
esse tipo de negdcio;

2. Aplicar o modelo adaptado para formular estratégias para criacdo de um
curso superior hipotético;

3. Verificar se a estratégia de negdcio e as estratégias operacionais emanadas

da aplicacdo do modelo CAC adaptado, assim como as diretrizes para sua



implementacdo sdo aceitdveis do ponto de vista do gestor de uma
instituicdo de ensino superior (IES) real.

Do primeiro objetivo especifico resultarda o modelo CAC adaptado a instituicdes
de ensino superior, doravante denominado “modelo CAC adaptado”, que serd objeto
do capitulo quarto

Se o terceiro objetivo especifico puder ser atendido, entdo a resposta a questado

gue encerra o problema de pesquisa estara respondida afirmativamente.

1.5. Procedimentos metodologicos

A presente pesquisa pode ser enquadrada em um estudo qualitativo descritivo,
analitico e exploratdrio. E, quanto aos procedimentos metodolégicos adotados eles
foram divididos em quatro etapas descritas a seguir.

Na primeira etapa desenvolveu-se uma pesquisa bibliografica em diversos
repositérios de artigos cientificos, os quais foram utilizados os descritores conforme o
Quadro 1, cujo objetivo foi reunir os principais conteddos fornecidos pela literatura
sobre o tema da pesquisa, o que originou as secdes Revisdo Bibliografica e Referencial

Teorico.



Quadro 1: Principais descritores de pesquisa

Numeracédo dos artigos

Base de dados

Principais Descritores de Pesquisa QT nas referéncias Relacionamento entre si Periodo utilizadas
Relacionam-se através das teorias sobre
Stratregy 2 17, 47 estratégia, estratégia de negocio, estratégia
operacional, tipologias de estratégias entre
outros.
Competitividade 3 22,45, 49 Relacionam-se pela conceituagdo do tema. 2000 a 2015
Estratégia e ensino 2 10. 31 Relacionam-se através de abordagem de
estratégia da comercializagdo do ensino.
Campos e armas da competicio 4 8. 15. 16. 40 Relacionam-se através da conceituagdo do
modelo na visdo de diversos autores.
strategy of higher education 2 23 39 Relacionam-se através da aplicacdo de
institutions ’ estratégias nas instituicdes de ensino superior. PROQUEST,
_ _ . , . 200222015 | GOOGLE,
Panorama do ensino superior no Relacionam-se através de legislacOes e CAPES E
Brasil 6 59,21,29, 35,46 visualizagdo do panorama do ensino no SCIELO
contexto nacional.
INEP 6 2 3411 28. 42 Os textos trazem as leis e diretrizes seguidas
pelo MEC.
Racionalidade limitada 3 7 50.51 Os textos se relacionam pela temética da
racionalidade limitada e economia. 1096 a 2015
Estratégia 4 6. 18. 25. 43 Relacionam-se através da visdo contemporanea
da estratégia.
Indissociabilidade 4 30 32. 44. 48 Relacionam-se através da legislacéo e
T promocAo do principio de indissociabilidade.
Strategy in highereducation 1 55 Aborda o preco e a qualidade no ensino. 2013 a 2015

Fonte: autora




A segunda etapa foi desenvolvida com o objetivo de cumprir o primeiro
objetivo especifico. Trata-se de uma pesquisa analitica descritiva que conduziu a
anadlise de cada um dos conceitos do modelo de campos e armas da competicdo para,
com base nos conhecimentos fornecidos pela literatura sobre ensino, adaptar esses
conceitos ao segmento das IES. Por meio dela foram conceituados, por exemplo,
produto, mercado e cliente.

A terceira etapa foi desenvolvida com o objetivo de cumprir o segundo objetivo
especifico, utilizando-se do estudo de caso Unico, adequado a presente situacdo que
trata de uma pesquisa exploratéria na medida em que trata da analise de um tema a
uma situagao nova.

A Ultima etapa da metodologia visou o terceiro objetivo especifico e pode ser
classificada também como exploratéria, pois visa identificar fatos relacionados com o
estudo de caso. Essa etapa serd cumprida por meio de entrevista a um gestor de IES

real.

1.6. Justificativa para escolha do referencial teodrico

Decidiu-se pela utilizacio do modelo CAC como referencial tedrico para
embasar a presente pesquisa por pelo menos dois motivos.

Primeiro, porque esse modelo alia duas concepcdes bastante distintas e que
tém sido, de um modo geral, tratadas isoladamente na literatura especializada: a
concepcao de que a competitividade da empresa provém predominantemente do seu
posicionamento no mercado, como pensa Porter, e a concepg¢ao de que ela provém
basicamente dos seus fatores internos, como postulam os autores adeptos da RBV.

Segundo, porque esse modelo fornece um procedimento para formulacdo da
estratégia competitiva de empresas pronto (o que os demais modelos de
competitividade, como o de Porter e da RBV ndo fazem) que é ao mesmo tempo
simples e facil de implementar e ja validado pelas iniumeras aplicacdes em empresas

de diversos segmento de atividade.



1.7 Organizacao do texto

O texto esta organizado em sete sec¢des.

A primeira encontra-se a introdugdo para contextualizar o texto.

A segunda secdo apresenta a revisdo bibliografica sobre os principais conceitos
tratados na pesquisa, tais como: estratégia, vantagem competitiva e competitividade,
estratégia no ensino superior e o modelo de campos e armas.

A terceira sec¢dao apresenta o referencial tedrico identificando e relacionando os
conceitos-chave de gestdo de ensino com o modelo campos e armas da competicao e
os procedimentos metodoldgicos.

A quarta secao descreve o objeto de estudo: modelo campos e armas da
competicdo visando o segmento de InstituicGes de Ensino Superior.

A quinta secdo sera apresentada a aplicacdo do modelo

A sexta secdo serd apresentada as conclusdes e sugestoes.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Estratégia

A origem etimoldgica do vocdbulo estratégia deriva do idioma grego antigo
stratégds, onde stratos "exército" e ago "lideranga ou comando", tendo inicialmente o
significado de a arte do geral Camargo e Dias (2003) apud Steiner (1981) e
posteriormente a arte do general apud Camargo e Dias (2003) apud Meirelles (1995).
O general chinés Sun Tzuo, afirmava que: "todos os homens podem ver as tdticas pelas
quais eu conquisto, mas o que ninguém consegue ver é a estratégia a partir da qual
grandes vitdrias sdo obtidas”. Todavia, este vocdbulo passou a ser utilizado em
diversas situacOes abrangendo, desta forma, conceitos diferenciados e variados, com
amplitude e complexidade de desenvolvimento de temdticas para ele atribuidas
(CAMARGO e DIAS, 2003).

Apesar de ndo ter um consenso estabelecido sobre a definicdo de estratégia
entre diversos autores.

Na visdo de alguns autores consagrados, sobre o pensamento estratégico tem-
se:

e Miles e Snow (1978) tenta organizar o pensamento através de tipologias:
estratégica prospectora; estratégia analista; estratégia defensiva; e
estratégia reativa;

e Mintzberg (1987) com os cinco Ps da estratégia e suas escolas acredita em
diferentes definicdes de estratégia por n3ao haver uma definicdo Unica
aceitdvel e define que estratégia como: plano; padrao; posicdo, perspectiva;
e truque;

e Zaccarelli (2000) apresenta o pensamento bidimensional: solucdo e decisao;

e Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (2000) estruturam dez escolas de formacgao
da estratégia de maneira cronolégica: escola do design; escola do
planejamento; escola do posicionamento; escola empreendedora; escola
cognitiva; escola de aprendizado; escola do poder; escola cultural; escola
ambiental; e escola de configuracao;

e Richard Whittington (2001) com as quatro abordagens genéricas: classicas;

evolucionaria; processual; e sistémica.



Em uma visdo mais generalizada e contemporaneas da aplicagdo do
pensamento estratégico que além de possuir diferentes interpretacdes, também pode
ser aplicada de diferentes formas, pois pode ser utilizada em diferentes situacdes e
finalidades, a partir desta dindmica constata-se uma singularidade entre definicao
(teoria) e aplicagdo (pratica). Autores como Hurtado (2010), Cocks (2010) e
Priyadarshini (2015) a partir da conceituacdo de uma problematica procuram uma
estratégia para ser aplicada.

Hurtado (2010) sugere a estratégia pela visdo conceitual pratica de Bourdieu.
Através de trés conceitos-chave: praticas, “habitus” e campos, onde medir praticas e
estruturas é o habitus. Conjunto de sistémico de disposicdes gradativamente adquirido
durante a infancia que ao longo do tempo gera praticas sociais. Estas praticas podem
ser vistas como estratégia de sobrevivéncia, a qual realiza articulagdes de diferentes
guestoes de estratégia como pratica a ser utilizado nos varios fenémenos sociais, visto
que as estruturas de sociedades estdveis tém base as praticas sociais, atuante nos
campos, lécus onde essas praticas adquiridas sdo realizadas.

Priyadarshini (2015) procura a saida estratégia na relacdo entre professores e o
enfrentamento do estresse.

Cocks (2010) seleciona conceitos para aplicacdo da estratégia de forma
coerente com uma situacdo emergencial baseada em trés momentos: foco na
lideranca, comunicacdo e gerenciamento de projetos.

Costa (2010) defende a estratégia como teoria e pratica, onde a teoria sdo
regras, ideias arrumadas e explicadas e a prdatica fendmeno que acontece dentro do
cotidiano da organizacdo, podendo sofre influencias externas e por isso ndo pode ser
engessada ou rigida.

Dentro deste contexto entre pratica e teoria a estratégia enquanto aplicacao
geral ou gerencial, a estratégia pode ser vista como um fenémeno determinante das
diretrizes institucional o que a torna de grande valia para o processo de obtencdo da

vantagem competitiva.



2.2 Competitividade e vantagem competitiva

Competitividade e vantagem competitiva sdo termos que possuem varias
defini¢des, pois assim como na estratégia, os autores ndo chegaram a um consenso.

Para Silva e Fonseca (2010) competitividade traz alusdo a conflitos e rivalidades
e esta oculta sua real natureza e/ou possibilidades.

Diversos autores entendem a competitividade como um posicionamento no
mercado e/ou um dado segmento de mercado. Silva e Fonseca (2010) apud
Haguenauer (1983).

Segundo Silva e Fonseca (2010) a competitividade pode ser vista pelo
desempenho e pela eficiéncia. No primeiro expressa-se como posicdo alcancada pela
organizagdo em tempo, espaco, segmento, preco, diferencial, entre outros e no
segundo como habilidade ser a melhor frente aos seus concorrentes e de acordo com
seus recursos e limites. Todavia, no vertente desempenho a competitividade constitui-
se como um fend6meno de base objetiva e fatual com observacdes e analises e na
vertente eficiéncia como um fendmeno de base sem fundamento subjetivo com
progndsticos e suposicdes. Sendo que o desempenho e a eficiéncia decorrem de
experiéncias acumulada e das estratégias implantadas pela organiza¢ao que ao longo
do tempo adapta-se enquanto fendmeno natural vinculado a situacdo concorrencial.

Segundo Shavarini apud Ohmae (1982) a vantagem competitiva ressalta na
estratégia de negdcios um instrumento de concorréncia competitiva. As operacdes
estratégicas sdao armas competitivas de grande importancia e a estratégia de negdcio é
a forma das empresas alcangcarem a vantagem competitiva. Shavarini (2012).

Segundo Contador (2008) outros autores como Porter (1985), Besankoetal
(2004) e Hitt et al. (2005) defendem que o ambiente externo possui fatores favoraveis
para vantagem competitiva e, as empresas devem estar melhor posicionadas,
melhorar suas acfes diante das adversidades do mercado e com melhores recursos
econdmico-financeiros.

Para Contador (2008) a Teoria da Competitividade baseia-se na competitividade

entre duas empresas. Os autores dessa teoria apesar de divergirem nos conceitos,
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guanto ao uso da vantagem competitiva, sdo unanimes em destacar a importancia de
sua utilizagao.

Assim, visto que ha diversos conceitos referentes a vantagem competitiva, o
destacou-se duas escolas: Organizagao Industrial e Visao Baseada em Recursos - RBV.

Segundo Contador (2008) apud Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) tem-se que os
pressupostos da escola de Organizagao Industrial:

e A estratégia é determinada pelo ambiente externo;

e Recursos semelhantes as estratégias serdo similares;

e A estratégia serd implantada com recursos méveis e efémeros;

e Pessoas com poder de comando e racionais maximizaram o lucro.

Em apud Hamel e Prahalad (1995) os pressupostos da escola da Visdao Baseada em
Recursos - RBV:

e Agregar valor ao cliente;

e Dificil de ser copiado;

e Ser capaz de expandir e criar para novos nichos.

E em apud Barney (1991) os pressupostos da RBV sdo:
e Empresas diferenciadas em relacdo aos recursos estratégicos empregado
em um dado setor;

e A estratégia sera implantada com recursos sem mobilidade, diversificado e

longo.
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2.3 Estratégia em educagao de nivel superior

Apesar de diversos autores alertarem sobre o perigo de padronizar a estratégia,
e levar a incursdes erronias, segundo Fumasoli e Lepori (2011) nas instituicdes de
ensino superior, a estratégia € como um instrumento gerenciador de processos,
atividades e posicdo no mercado, através de intengbes e a¢des.

Tachizawa e Andrade (2013) coloca que a gestdo estratégica para instituicdes
de ensino superior é um processo amplo e ndo um simples conjunto de atividades
finitas, com a existéncia de diversas dimensdes, governangas e atores internos as IES
para formular a gestdo estratégia. Assim a utilizacdo de modelos estratégicos para
atuar nas instituicdes de ensino superior, pode vir a auxiliar na gestdo, afim de
direcionar a autonomia universitaria, por exemplo, atuar a favor da IES como arma em

uma competicdo nacional e internacional, para obtenc¢do da vantagem competitiva.

2.3.1 Estratégia de prec¢o e qualidade em universidades privadas

Segundo Wright (2015) os precos sdo vistos como indicadores de qualidade,
guanto maiores os precos das faculdades e universidades melhores elas serdao, assim
como os pregos menores sao vistos como indicadores de baixa qualidade destinados a
alunos de ensino de baixa renda.

Assim alguns alunos em busca de faculdades/universidades de qualidade, estdo
cada vez mais se endividando para estudar. Todavia, para avaliar a qualidade requer
diversas dimensdes que levam a percepgdes diferenciadas e subjetivas da qualidade,
Wright (2015) apud Brooks (2005).

Algumas universidades/faculdades utilizam estratégias de captacdo de alunos
de baixa renda talentosos, fazendo programas assistenciais como bolsas, para
incentivar os mesmos a cursarem nestas instituicdes. Wright (2015).

A desigualdade social seja por raca, renda, sexo ou idade esta diminuindo

segundo censo realizado pelo INEP no periodo de 2005-2012. Este fato pode chamar a
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atencdo para as IES que procuram novos talentos, assim como a diversificacdo do seu
publico para que a estratégia proposta esteja coerente com o ambiente externo.

Segundo Tachizawa e Andrade (2013) nas IES o cliente é o empregador e o
produto o aluno formado, nesta concepgao encontra-se Ortiz (2010) utilizando como
estratégia na producdo do capital intelectual gerando cidade inteligente com pessoas
inteligentes produzindo e partilhando o conhecimento, onde o par produto/mercado
sdo pessoas inteligentes formadas nas IES e o municipio é a cidade que recebe estas
pessoas que a transforma em uma cidade inteligente e sustentdvel.

Lobo (2010) diz que ensino pode ser o produto e o aluno ingressante o mercado
ja que ele estd adquirindo o conhecimento fornecido pela IES, todavia, também pode
ser o produto manufaturado, apds adquirir o conhecimento fornecido pela IES.

A estratégia escolhida pela IES tem conforme seu processo de gestao
estratégica sua perspectiva do ambiente interno e externo e com o auxilio indicadores
com censo, por exemplo, poderd direcionar suas escolhas, todavia, o modelo CAC ira
auxiliar na implantacdao da estratégia pois envolve a teoria e a pratica em método

guantitativo e qualitativo.
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2.4 Panorama das instituigoes de ensino superior

A histéria do ensino superior no Brasil inicia em 1808 com a chegada da corte
portuguesa que criam o curso de medicina, engenharia e academia militar que seguem
o modelo de Coimbra, posteriormente em 1814 criam o curso de agricultura e
academia Real de Pintura e Escultura. Os cursos foram criados para uma elite que
assumia postos de destaque, mesmo apds a proclamacdo da Republica em 1889 a
educagdo de ensino superior continuou elitizada e lenta. Todavia, ocorreu uma leve
expansao e pequenas reformas até que em 1931 com Getulio Vargas ocorre a reforma
de Francisco foi uma reforma educacional do primeiro Ministro da Educacdo que
autoriza e regulariza as universidades. Todavia, a educacdo superior ainda era elite,
diversos orgdos queriam controld-la como a igreja, cadtedra e movimento estudantis.
Com o crescimento da populagdo também comecou a crescer as matriculas. Em 1961 a
LDB é votada porem favorecendo a iniciativa privada. Com o regime politico militar
avancando em 1964 e o avanco das instituicdes privada em 1968 inicia outra expansao
e reforma do ensino prevendo entro outros a indissociabilidade entre ensino, pesquisa
e extensdo. Nos anos que se seguiram apesar do aumento no numero de universidades
publica e privada, ainda estava voltada a uma classe social privilegiada, mesmo
previsto na Constituicdo a igualdade de direitos (MARTINS, 2002).

Em 1996 a LDB passa por novas diretrizes, altera a forma de ingresso nas
universidades e cria cursos tecnoldgicos entre outros (LIMA et. al., 2010). Surgem
cursos com diferentes modalidades e o numero de cursos, faculdades, centros
tecnoldgicos e universitarios disparam e o Conselho Nacional de Educacdo cria normas
e diretrizes para regulamentar os cursos e a regulagdo das universidades que a partir
desse momento tornam-se com fins lucrativos.

Segundo o prof. Hermes Figueiredo do SIMESP

...nos ultimos 13 anos, o nimero de matriculas em cursos presenciais das IES publicas
e privadas no Brasil cresceu 129%, sendo que em 2013, periodo mais recente do
levantamento, o aumento chegou a 3,8%. No ensino a distancia (EAD), de 2009 a 2013,
o crescimento ficou em 37,5%, refletindo um crescimento de 50% na rede privada e
uma queda de 10,5% na rede publica. Em 2013, enquanto o crescimento do EAD na
rede privada alcangou 7,2%, na rede publica a queda chegou a 14,9%. Com relagdo aos

cursos tecnoldgicos de nivel superior, de 2009 a 2013, as matriculas tiveram um
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aumento de 26,4%, sendo que, em 2013, o crescimento ficou em 2,2% (1,2% na rede

privada e 6,2% na publica) ...

De uma forma geral, estas analises podem ser observadas conforme o Grafico

1, que em 2013 apresenta 2090 IES privadas e 301 publicas.

Grafico 1: Instituicao de Ensino Superior no Brasil

I Instituicdes de Ensino Superior - Brasil
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—4— Total - RedePrivada - Rede Pdblica

Fonte: SEMESP: Censo INEP 2009

Segundo Carvalho (2013) a regulacdo pelo decreto n. 2.207/1997,
posteriormente substituido pelo decreto n. 2.306/1997, deixa de imunizar os fiscos das
instituicoes com fins lucrativos. Na percepcdo da entrada de novas instituicoes de
ensino superior com fins lucrativos o segmento da educagdo tornar-se amplo, do
ponto de vista da competitividade em ensino superior, a expansao dos servigos
educacionais aumenta consideravelmente e para atender a demanda populacional de
baixa renda, o governo cria incentivos fiscais que imuniza o mercantilismo educacional
através de programas sociais como o PROUNI criado em 2005 auxiliando estudantes e
IES, um para ingressar na universidade e outro para se manter no mercado, dando

inicio a alteracdo significativa, até aquele momento, do panorama socioeconémico dos
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universitarios e da quantidade de universidades do pais e ampliando a competitividade
entre as empresas.

Para regular este mercado competitivo em servigos educacionais em funcao da
qualidade, amparado pela LDB, o Ministério da Educagdo cria em 2004 o Sistema
Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior - SINAES, o qual assume o compromisso
de proteger a qualidade do ensino em todo o pais, além de érgaos como Secretaria de
Educacdo Superior - SESu, Secretaria de Regulacdo e Supervisao da Educacgao Superior -
SERES e um sistema eletronico e-MEC que viabiliza a comunicacao entre as entidades
de ensino e o0 ministério, realizando credenciamentos, recredenciamentos,
autorizagOes e renovagdes. Além disso, o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira - INEP foi designado para gerir o sistema de ensino
superior, através de indicadores de qualidade e indicadores de qualidade e avaliacdes
in loco dos cursos de graduacado e avaliagdo das instituicGes, realiza também a sele¢ao
do Banco de Avaliadores das IES, censo da educacdo superior, entro outros (MEC,
2015). Esses indicadores passam a atuar como norteadores das IES para busca da
qualidade e para se manterem em funcionamento sendo inclusive instrumento de

marketing para atrair clientes.
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2.5 Campos e armas da competicao — modelo estratégico

Os dados desta secdo foram retirados de Contador 2008 para efeito de resumo
do modelo, contendo conceitos, os campos, as armas, a estratégia da competicao,

critérios, varidveis e diretrizes para aplicacao do modelo.

2.5.1 Conceitos

O Modelo de Campos e armas da competicdo - CAC é um instrumento
estratégico com método quantitativo e qualitativo, os quais ddo vantagens sobre os
outros modelos da Teoria da Competitividade (CONTADOR, 2008).

O Modelo se originou na industria através de pesquisa cientifica, tendo em
1990 a publicacdo do primeiro ensaio sobre o tema e em 1995 a publicacdo dos
primeiros artigos cientificos (CONTADOR, 2008).

Com o passar dos anos foi aperfeicoado e sua area de aplicacdo foi
aumentando para segmentos diferenciados da industria e servicos, buscando
entender, analisar e explicar a competicdo entre as empresas visando ampliar o grau
de competitividade e alinhar a estratégia operacional a estratégia de negdcio,
alcangando um relevante posicionamento de mercado.

Sua tese é "para a empresa ser competitiva, ndo ha condicdo mais relevante do
que ter alto desempenho apenas naquelas poucas armas que lhe d3ao vantagem
competitiva nos campos da competicdo escolhidos para cada par produto/mercado"
(CONTADOR, 2008), ou seja, visa trazer vantagem competitiva através de armas que
atuardo no campo de competicdo escolhido para cada par produto/mercado,
conforme o seu segmento distinguindo as vantagens competitivas que interessam ao
cliente das que nao interessam.

Segundo Contador et al (2004) apud Contador (1996), tem-se o conceito de que
é inviavel para uma empresa ser excelente em tudo, nota-se este conceito, por
exemplo, através dos pressupostos apresentados pela da teoria da racionalidade
limitada, onde os agentes econdmicos ou organizacdes apesar de desejarem planejar

de forma a maximizar resultados, a infinidade de possibilidades diferenciadas, torna o
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processo inviavel, pois as transacdes sdo racionais e de forma limitada. (CARDENAS &
LOPES, 2006).

O campo visa atrair o cliente e a arma os meios para a empresa atingir seus
objetivos, o campo da competicdo ird se caracterizar pelo que é de interesse aos
clientes (vantagem competitiva) e as armas (meios para tornar-se competitiva) a
serem utilizadas, pelo que ndo é de interesse dos clientes, por exemplo, preco,
qualidade, imagem s3o campos e padronizacdo, administracdo financeira,
produtividade, sdo armas (CONTADOR, 2008).

Além disso, Contador (2008) conceitua campo da competicdo sendo o loco
imagindrio da disputa entre empresa que busca alcangar e manter vantagem
competitiva, representa os atributos do produto e da empresa valorizados pelos
clientes, retrata as possiveis estratégias competitiva de negdcio e de posicionamento
no mercado e diferencia as empresas através do campo escolhido para competir.
Possui cinco macros campos com quatorze campos agregados: preco - Preco, Condicdo
de pagamento, Prémio e/ou promocdo; produto, Projeto, Qualidade, Diversidade;
atendimento - Acesso ao atendimento, Projeto do atendimento, Qualidade do
atendimento; prazo - Entrega, Atendimento; e imagem - Produto e marca, Empresa
confidvel, Responsabilidade Social (civica e preservacionista).

As armas, Contador (2008) conceitua que sdo quaisquer atividades ou recursos
da empresa, classificadas conforme sua natureza que pode ser: producdo,
atendimento planejamento e apoio e podem competir em mais de um campo, porém
com objetivos diferentes. Esses objetivos sao denominados de Alvos das Armas e se
relacionam ligando o campo com as armas utilizadas.

Arma de competicdo, Contador (2008), conceitua que sdo atividades ou
recursos utilizados pela empresa para conquistar e/ou manter vantagem competitiva,
retratam as estratégias competitivas operacionais da empresa e sao classificados pela
importancia e intensidade, sua relevancia, semi-relevancia e irrelevancia para cada
campo da competicdo escolhido.

Para o modelo CAC tanto bens como servicos serdo denominados produtos,
consumidor serd pessoa fisica ou juridica que adquire o produto e cliente que adquire
ou utiliza assiduamente o produto, a satisfacdo do cliente sera quando o produto

atingir desempenho ou resultado de expectativa superior ao esperado pelo cliente, o
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valor do produto é a diferenca entre o beneficio e o sacrificio percebido pelo cliente e
o preco do produto é a razao de troca, quantidade monetdria, e a capacidade de
negociacdo (CONTADOR, 2008).

No modelo CAC a competitividade é a capacidade da empresa em obter
resultado sustentdvel superior ao das concorrentes, medido por um indicador de
crescimento de mercado e assegurada uma rentabilidade satisfatdria, por meio do
alcance de uma ou mais vantagens competitivas (CONTADOR, 2008).

Assim, a empresa sera competitiva se tiver capacidade de obter resultado
sustentdvel e serd uma empresa mais competitiva ou menos competitiva em relacdo a
outra, se tiver maior ou menor resultado sustentavel respectivamente. Além disso,
para medir a competitividade de uma empresa em relacdo a outras empresas de
mesmo porte utiliza-se um indicador de medida que é denominado grau de
competitividade, este indicador necessita ser validado através de critério de
mensuracdo (CONTADOR, 2008).

Vantagem é qualquer fator ou condi¢cdo de superioridade da empresa com
relagdo a uma concorrente, ou em relagdo a si mesma em momento anterior, que a
beneficia para ser mantida associa-se a arma da competicdao (CONTADOR, 2008).

Na vantagem competitiva tem-se que é uma posicdo de superioridade
reconhecida e valorizada pelo cliente que leva uma empresa a ser mais competitiva
gue uma concorrente ou a si mesma em momento anterior e para ser mantida associa-
se ao campo da competicdo e seus campos coadjuvantes de competicdo (CONTADOR,
2008).

A desvantagem competitiva é o efeito oposto, um determinado elemento ndo
gera diferenciagdo entre as empresas concorrentes, podendo causar impactos
negativos levando a empresa para desvantagem competitiva (CONTADOR, 2008).

O conceito de estratégia foi importado dos militares, porem na Administracao
diversos autores ainda definem de diferentes formas o que implica em uma definicdo
satisfatdria inexistente. Na concepcao de estratégia tem-se: Corporativa- aplicavel em
unidades de negdcios ou empresas com uma ou mais filiais. Servindo para definir qual
negdcio ira realizar, seus relacionamentos, recursos, capital e novas atuacgodes,
aquisicoes e aliancas, entre outros; Negdcio - utilizada por uma empresa ou unidade

de negdécio para estabelecer um posicionamento de um produto ou servico no

19



mercado, onde negdcio é um conjunto de atividades com objetivo de fornecer um
produto; Operacional ou Funcional - é interna a empresa aplicdvel nos departamentos
ou dareas funcionais. Dentro do modelo de campos e armas da competicdo a estratégia
de negdbcio é empregada como estratégia competitiva visando o posicionamento do
mercado e para a estratégia operacional/funcional visa o alinhamento dos campos e

das armas nas agles internas a empresa. Figura 1

Figura 1: Concepgao da estratégia competitiva do negdcio e estratégia competitiva
operacional

= m
a < : ) b
= * Armas . Campos e =
23 : i Alinhamento P - EE
E G » Intensidade Par produto/mercado < 9 =
= = > Relevancia Estratégico Campos Coadjuvantes < n o
4 & o>

5 =

Fonte: Autora, adaptagdo Contador (2008)

2.5.2 Campos da Competicao e Campos Coadjuvantes

Como apresentado anteriormente o campo da competicdo é um loco
imagindrio da disputa num mercado. Estes campos estao relacionados ao cliente e sao
compostos por 14 campos dispostos em 5 macro campos, sendo que competir num
campo significa "competir no significa ser ou almejar ser, melhor que as empresas
nesse campo da competicto, ser a empresa lider nesse campo”. Esta quantidade foi
alterada de 17 para 14 que foi adotada porque adéqua aos propédsitos do modelo e
especifica com clareza os campos que as empresas podem diferenciar-se. Além disso, o
modelo possui uma propriedade de flexibilizacdo, o qual os campos podem se adaptar
a quaisquer outras situacées aumentando ou diminuindo sua quantidade. Trabalhando
inclusive com campos coadjuvantes (CONTADOR, 2008).

Os campos coadjuvantes da competicdo sdo os mesmos 14 campos Quadro 2,

todavia, sdao definidos como "lécus imagindrio secunddrio e complementar da disputa
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entre empresas pelas preferéncias dos clientes ao produto e/ou empresa" pois atuam
como campo complementar ao campo principal ou campo da competi¢ao nas decisdes
estratégicas. Podendo tornar suas combinacbes um diferencial para a empresa

(CONTADOR, 2008).

Quadro 2: Campos da competicao e campos coadjuvantes da competicao

Macrocampos |Campos da Competicao Coadjuvante da Competicao
Preco 1. Valor 1. Valor

2. Condigdo de pagamento 2. Condigdo de pagamento

3. Prémio e/ou promogdo 3. Prémio e/ou promogao
Produto 4. Projeto 4. Projeto

5. Qualidade 5. Qualidade

6. Diversidade 6. Diversidade
Atendimento 7. Acesso ao atendimento 7. Acesso ao atendimento

8. Projeto 8. Projeto

9. Qualidade 9. Qualidade
Prazo 10. Prazo de Entrega 10. Prazo de Entrega

11. Prazo de Atendimento 11. Prazo de Atendimento
Imagem 12. Produto e marca 12. Produto e marca

13. Credibilidade 13. Credibilidade

14. Responsabilidade Social (civica | 14. Responsabilidade Social (civica e

e preservacionista) preservacionista)

Fonte: Contador 2008

Um outro conceito também utilizado pelo modelo CAC é o produto coadjuvante
que atua como acessdrio ou complementar ao produto principal para aumentar o valor

atribuido pelo cliente (CONTADOR, 2008).

2.5.3 Par Produto/Mercado

O mercado é dividido em segmentos pois um produto, com raras exce¢des, nao
atendem o mercado em sua totalidade quando a empresa identifica este segmento e
atua nele ela esta buscando trazer uma maior satisfacdo ao cliente através da suas
exigéncias, necessidades e preferéncias, entre outros, agrupando esses clientes
homogéneos de forma a dispor produtos especificos para eles (CONTADOR, 2008).

Assim, para decidir qual mercado atuar na competicdo deve-se definir o
produto fazendo par produto/mercado e definindo a caracterizacdo do campo e do
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campo coadjuvante para competir combinando simultaneamente  par
produto/mercado (CONTADOR, 2008).

A quantidade de campos escolhidos para cada par produto/mercado serd
segundo a estratégia de competicao do negdcio geralmente um ou dois campos mais
um ou dois campos coadjuvantes, todavia, vale lembrar, por exemplo, que quanto
maior o preco maior sera a quantidade de campos, pois se a competicdo ndo é em
preco, pode ser em imagem, qualidade, entre outros (CONTADOR, 2008).

Dentro da questdo de concorréncia entre empresas e competicdo entre
empresas, a primeira disputa e a segunda querem igualar ou superar usando vantagem
competitiva. Sendo que a competicdo é uma concorréncia exacerbada onde os homens
de negdcio, tem seus desejos de serem vencedores. Os clientes cada vez mais sao
exigentes e o excesso de capacidade produtiva, que aceleram a competicdo deixando-a
acirrada (CONTADOR, 2008).

Como consequéncia da competicdo acirrada surge a elevacao dos padrdes de
desempenho, a adaptagdao da cultura organizacional, e a obrigatoriedade da
competicao como forma de sobrevivéncia empresa. Com isso o cliente passa a ser o
grande beneficiado, mas as empresas também se beneficiam porque iniciam processo
de fortalecimento para competir e também ndo se esquivam da concorréncia e assim
formam aglomerados na expectativa de atrair clientes. Os ganhos passam, desta
forma, passam n3ao somente para os clientes e empresas, mas para 0os segmentos e

para o pais (CONTADOR, 2008).

2.5.4 Armas, Armas da Competi¢cao, Armas de Cooperacao e Alvo

Por definicdo no modelo CAC, as armas sdo atividades executadas ou recursos
administrados por um grupo de colaboradores da empresa com atribuicdes
homogéneas e as armas da competicdo sdo atividades executadas ou recursos
administrados por um grupo de funciondrios da empresa com atribuicdo homogénea
para conquistar e/ou manter vantagem competitiva (CONTADOR, 2008).

As armas da competicdo sdo 302 e se relacionam com os campos da

competicdao escolhidos através dos alvos. As armas retratam as estratégias
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competitivas operacionais a serem utilizadas, e sdo determinadas pela intensidade de
cada arma e no alinhamento destas aos campos da competi¢do escolhidos, sendo que
varias armas deverdao competir em um ou mais campos, podendo a mesma arma ao
mesmo tempo em varios campos, sendo apenas as armas mais relevantes precisarao
ter alto desempenho (CONTADOR, 2008).

Para retratar a estratégia competitiva, as armas deverao ser selecionadas, em
potencial, segundo atividades e recursos, em seguida validadas e complementadas as
armas, descrever o conteudo em funcdo de sua relevancia, irrelevancia e semi-
relevancia, e classificadas conforme sua natureza de producdo, atendimento,
planejamento, apoio ou administrativa e cooperagdao (CONTADOR, 2008).

As armas da cooperacdo tém a finalidade de obter beneficios comuns e atuam
junto com as outras armas, geralmente colaborando com empresas concorrentes,
porém nao de forma competitiva (CONTADOR, 2008).

Alguns exemplos de armas segundo sua natureza podem ser: sistemas
gerenciais para armas de planejamento; recursos financeiros, armas de apoio; logistica
interna como arma de producdo; engenharia de produto para armas de projeto do
produto; vendas para armas de atendimento; e desenvolvimento de tecnologia de
processos para armas de cooperacao, entre outros (CONTADOR, 2008).

Por exemplo, nas atividades de producdo e atendimento uma empresa do
segmento hospitalar, ird oferecer uma produtividade de cirurgia e atendimento de
agendamento da cirurgia, o atendimento durante a cirurgia.

O alvo das armas é o objetivo de uma arma da competicdo e serve para
canalizar e orientar os esforcos de uma arma de competicdo. E determinado pelo
campo da competicao e associado a um campo, ele pode ser idéntico a varias armas e
é a ligacdo entre o campo e a arma. Além disso, ele pode ter alvo coadjuvante que se
associa ao campo coadjuvante ou pela aplicacgdo da arma, atua com objetivo

secundario (CONTADOR, 2008).
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Quadro 3: Inter-relacionamento entre as entidades

INTER-RELACIONAMENTO ENTRE AS ENTIDADES

Armas l\ Alvos 1 — 1 » Campos1
\/ Grau de

Armas2 —14 & Alvos?2 Ly Campos 2 competitividade

Armas3 7 T Alvos3 7/ S Campos 3

Fonte: Contador (2008)

2.5.5 Estrutura

O modelo CAC é considerado simultaneamente analdgico e simbdlico por
utilizar conceitos qualitativos e quantitativos. O modelo possui multiplas aplicacdes e
seu objetivo geral de servir como instrumento para aumentar o grau de
competitividade, tendo como estrutura: Entidades como os campos , armas e alvo,
sendo estes: 14 Campos da competicao e 14 Campos coadjuvantes, 302 Armas da
competicdo e cooperacdo, 9 ou mais Alvos das armas e os Alvos coadjuvantes e; Inter-
relacGes entre as entidades; 2 Axiomas e 2 Postulados; 7 varidveis quantitativas; 1
tese; 14 corolarios relacionados as armas relevantes e ao foco; e delimitacdo e
aplicagdo. Seguem as figuras abaixo para sintetizam a estrutura do modelo e

informacdes complementares a respeito das entidades suas relagdes.
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Figura 2: Estrutura dos componentes do modelo CAC

2 1Tese

= 7 Variaveis

= 14 Campos

= 14 Campos
coadjuvantes

= 9 Alvos das armas

=

9 Alvos
= coadjuvantes das
armas

™ O

2 Postulados

= 2 Axiomas

= 302 Armas

14 Corolarios

Fonte: Autora, adaptado de Contador (2008)

O modelo permite testar ideias e realizar experiéncias virtuais sem riscos e a
baixo custo, sendo interessante para o empresario por servir como instrumento de
melhoria da posicdo competitiva, para o consultor servindo de instrumento para a
proposicdo de medidas destinadas a ampliar o grau de competitividade de uma
empresa e para o pesquisador servindo de instrumento para o entendimento, analise e
explicacdo de como as empresa competem e para o desenvolvimento de pesquisas
sobre competitividade empresarial (CONTADOR, 2008).

Além do objetivo geral, ele também possui multiplas fases ou aplicacdes, as
guais servem de instrumento para:

* Entender, analisar e explicar a posicao competitiva da empresa;

* Diagnosticar as deficiéncias e identificar as caracteristicas competitivas;

* Propor medidas para aumentar a competitividade da empresa.

* Formular a estratégia competitiva de negécio;

* Definir as estratégias competitivas operacionais;
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* Alinhar (dar coeréncia e harmonizar) as estratégias operacionais e as de

negocio;

* Determinar as competéncias essenciais e o core business;

* Identificar as atividades a terceirizar dentro do processo de

desverticalizagao de forma a aumentar as vantagens competitivas.

Com as entidades de campos, armas, alvos ja conceituados em subcapitulos
anteriores, segue-se para a conceituacdo de outros atributos do modelo. O modelo
possui dois axiomas e dois postulados, a saber que axioma é uma proposicao
irredutivel, um principio geral e evidente, o qual, todos os outros estdo submetidos e o
postulado é uma proposicdo caracterizada como fundamental para um sistema
dedutivo e ndo evidente (CONTADOR, 2008).

No modelo CAC os axiomas sao:

1. Uma mesma arma serve para competir em mais de um campo;

2. Para competir em um campo, sdo necessarias varias armas da competicdo.

No modelo CAC os postulados sao:

1. Uma mesma arma serve para competir em mais de um campo, mas tera

alvos diferentes;

2. Para competir em um campo, sdo necessarias varias armas da competicao,

gue terdo idénticos alvos.

Figura 3: Principio e propriedade entre campos, armas e alvos

LOCUS IMAGINARIO

INTER-RELACIONAMENTO ENTRE AS ENTIDADES

Campo 1 Campo 2

‘Mvo 1‘ Arma 2 s 2! ! Arma 1
e e

Grau de

Compe
titivida
de

Fonte: Autora

A finalidade do relacionamento entre as entidades esta no aumento do grau de

competitividade que indica o resultado deste inter-relacionamento.
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Por possuir uma tese verdadeira, e, portanto, validada, através do modelo CAC,
pode-se obter processos dedutivos, sdo os coroldrios, que sao proposi¢coes deduzidas e
demonstradas para ampliacdo do conhecimento, sendo a aplicacdo dos alvos das
armas aos seus respectivos campos de competicdo (CONTADOR, 2008).

Assim, por exemplo, tem-se um coroldrio: para a empresa ser competitiva em
prazo de atendimento, ndo hd condicdo mais relevante do que ter alta velocidade,
onde a arma relevante é alta e, portanto, empregada, o prazo de atendimento é o
campo e a alta velocidade, o alvo da arma altamente relevante.

Ao relacionar o corolario as armas relevantes e ao foco encontra-se que para a
empresa ser competitiva, ndo hd condi¢éo mais relevante do que ter:

v' Alto desempenho apenas nas armas relevantes para os campos da

competicdo escolhidos para cada par produto/mercado;

v Alto foco das armas nos campos da competicéo escolhidos para cada par

produto/mercado.

2.5.6 Variaveis do modelo campos e armas da competicao

Segundo Contador, 2008 as varidveis estdo divididas em trés categorias onde se
encontram 2 primarias, 3 fundamentais e 2 tercidrias.

As primdrias sao as varidveis que dependem de dados obtidos na empresa, e
sdo elas grau de competitividade e intensidade da arma

Ja as fundamentais constituem a esséncia do modelo quantitativo e sao
denominadas de intensidade média das armas, foco e dispersao

Por dltimo as duas tercidrias denominadas de aprimoramento e poderio

competitivo, que dependem do célculo das trés varidveis fundamentais.
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Quadro 4: Variaveis quantitativas

VARIAVEIS QUANTITATIVAS - MATEMATICAS

PRIMARIA

Intensidade das
armas

Indica o nivel de exceléncia com que cada arma é
utilizada, é avaliada em cinco niveis variadosde 1 a 5
através de questionario com a arma e seu conteudo
indicando o valor 1 a menor intensidade e 5 a maior
intensidade.

Grau de
competitividade

E a medida da competitividade de uma empresa em
relagdo a um conjunto de empresas do mesmo segmento
econOmico, onde os indicadores de competitividade de
mercado de maior frequéncia sdo: variacdao absoluta ou
percentual, num determinado periodo de tempo,
referente ao faturamento ou da receita liquida; volume
de producdo ou outro indicador de crescimento de
mercado.

GC=Fator competitivo da empresal de segmento Z*Peso
do fator+ Fator competitivo da empresa2 de segmento
Z*Peso do fator+ Fator competitivo da empresa3 de
segmento Z*Peso do fator.

N empresas...

N pesos...

FUNDAMENTAL

Intensidade
média das
armas

Mede os esforcos de aprimoramento do conjunto de
armas da competicdo (relevantes, semi-relevante e
irrelevantes) e independe do campo escolhido.
IMA= SIntensidade das armas/Total de armas

Foco

Mede os esforcos das armas relevantes ou Uteis para o
campo da competicdo escolhido. F=YArma
relevante*Intensidade/(3Arma relevante*> intensidade)

Dispersao

Mede os esforcos das armas irrelevantes ou inuteis para
o campo da competicdo escolhido. D=5Arma
Irrelevante*Intensidade/(5SArma irrelevante*>
intensidade)

TERCIARIA

Aproveitamento

Mede a capacidade da empresa de ser competitiva.
Aproveitamento=(Foco - Dispersao)

Poderio
competitivo

Média dos valores do foco de cada campo da competicdo
e de cada campo coadjuvante. PC=5(Foco dos campos e
dos campos coadjuvantes) / no. de focos

Fonte: Autora, adaptado de Contador 2008

Conforme Contador (2008) a Intensidade da arma é uma variavel que possui o

dominio entre 0 e 5 e é avaliada através do conteldo proposto em um questionario ou

em um método proposto, sendo que zero caracteriza uma arma que nao sera utilizada,

e a arma que receber o nivel 5 serd a arma de maior intensidade, a intensidade da

arma deve ser aplicada em todas as armas.
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Tabela 1: Contetudo das armas

Campos: Projeto do produto- PP; imagem da emp. confidvel - IC; Empresa DP
projeto do atendimento - PA; diversidade do produto - DP

CONTEUDO | 2| 3] 4 s
Organizagdo do atendimento
1|Canais virtuais de acesso & empresa Para potencializar busca de novos mercados
2|cadastro eletronico de clientes Banco de dados controle e futuro marketing DP

Relacionamento pessoal no atendimento

Comunicagao e disseminagdo do conhecimento;
Sistema de relacionamento com cliente Ampliagdo da imagem da marca/produto

w

£

Monitoramento da satisfagdo do cliente Controle da cultural institucional

Processo produtivo de bens e/ou servicos

49|Tecnologia inovadora de processo Diferencial estratégico na busca de novas técnicas |DP

50| Automagao do processo produtivo Organizagdo de informagdes para tomada de decisa

Fonte: Autora, adaptado de Contador 2008

A Tabela 2 apresenta a utilizacdo ficticia das varidveis foco, dispersdo e a

relevancia das armas escolhidas.

Tabela 2: Calculo do foco e da dispersao

. . Intensid. Peso Peso Proposto| Intensid. . .
Armas da competigdo do campo escolhido Proposto Foco Dispersdo
Atual Irrelevante Proposta
Relevante
Administra¢do da produgdo de bens e/ou de servigos
1|Sistema de materiais 1 1 1 0 1
2|Controle e melhoria da qualidade 4 1.67 5 8.35 0
Logistica interna e externa
3]|Logistica on-line 5 1.67 5 8.35 0
Fornecedor de bens e/ou de servigos
48|Aquisigdo de matéria-prima e componentes com qualidade 1 1 1 0 1
49|Relacionamento cooperativo com fornecedor 1 1 1 0 1
50|Parceria com fornecedores 1 1 1 0 1
Soma 13 3.34 4 14 16.7 4
Intensidade Média 3.18 0.29 1.00 2

Fonte: Autora, adaptado de Contador 2008

Os critérios utilizados pelo modelo propiciam alinhar as armas aos campos
escolhidos para competir e para cada par produto/mercado. Sendo estas armas as
mais relevantes e, portanto, com um aumento do grau de competitividade. Com este
critério possibilita criar vantagem competitiva direcionada e alinhada. (PASSANEZI &
CONTADOR, 2011)

No modelo CAC os critérios de calculo de indicador de mercado mais utilizados
sdo: 1) variacdo em numeros absolutos de uma dessas trés variaveis no periodo de
alguns anos, geralmente quatro ou cinco; 2) variacdo em numeros absolutos de uma
dessas trés variaveis no periodo dividido pela variacdo do setor, indicador que mede o
guanto do crescimento do mercado foi conquistado pela empresa; 3) crescimento da

participacdo de mercado; 4) variacdo percentual de participacdo de mercado; 5) uma
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dessas trés varidveis em um ano dividido pela de alguns anos antes. Para a
rentabilidade tem-se que: pode ser medida por qualquer indicador relacionado ao
lucro ativo e para ser satisfatéria dependera dos objetivos da empresa, mas um valor
superior a da média da rentabilidade do setor pode ser considerado satisfatorio, desde
gue o indicador de mercado esteja também num patamar acima da média do setor

(CONTADOR, 2008).

2.5.7 Validagao do modelo CAC

O caminho da evolucdo do conhecimento foi adotado para concepcgdo e
validacdo do modelo CAC. O modelo foi validado através de pesquisas realizadas em
diversas empresas e segmentos. Perante a comunidade empresarial e a comunidade
cientifica o modelo passou por dois processos bdsicos para a validacdo, onde um
formulou as hipdteses representada pelos seus conceitos e o outro os testes dessas
hipdteses.

Assim a concepc¢ao do modelo para validacdo segue o caminho epistemoldgico
da observacao, reflexao, testes empiricos da validade das proposi¢ées, conclusdes,
validade cognitiva da pratica até a validacao.

Utilizou-se a estatistica e o experimento para a validagao da proposicao, sendo
aplicada através de 12 pesquisas em 176 empresas, que corroborou para a tentativa
de veracidade da tese.

A linguagem adotada foi a estatistica para verificacdo das hipéteses, as quais,
foram testadas por uma hipdtese nula, afim de cumprir o rigor da Estatistica, a fim de

se confirmar o que se deseja. Abaixo se apresenta o Quadro das hipdteses formuladas.
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Quadro 5: Tese e hipdteses - validagao do modelo

A tese e respectivas hipéteses para validagao do
modelo de campos e armas da competicao
Tese: Para a empresa ser competitiva ndo ha condicdo mais relevante do que ter
alto desempenho apenas naquelas armas que lhe dao vantagem competitiva nos
campos da competicdo escolhidos para cada produto/mercado.
Hipétese 1: Os campos da competicdo escolhidos pelas empresas mais
competitivas ndo sao mais adequados aos clientes do que os escolhidos pelas
menos competitivas. Essa hipdtese equivale a: “A estratégica competitiva do
negdcio ndo explica, por si so, a diferenca competitiva entre as empresas”.
Hipétese 2a: O foco tem grande influéncia na competitividade da empresa
Hipdtese 2b: A dispersdo nao influencia a competitividade da empresa.
Hipdtese 2c: A influéncia da intensidade média das armas na competitividade da
empresa é decorréncia da influéncia do foco.
Hipotese 2d: O foco é variavel que possui maior poder de explicacdo para a
competitividade da empresa.
Hipotese 3: Quatro sdo os condicionantes da competitividade da empresa: 1)
produto adequado ao mercado a que se destina; 2) escolha apropriada dos
campos da competicdo e dos coadjuvantes para cada par produto/mercado; 3)
uso das armas da competicdo, o que significa identificar as armas, que sao
relevantes, semi-relevantes e irrelevantes para os campos de competicdo e para
os campos coadjuvantes, e definir sua intensidade; e 4) alinhamento das armas
aos campos de competicao e aos coadjuvantes.
Hipétese 4: A configuracdo dos campos da competicdo é adequada, capaz e
suficiente para representar as estratégias competitivas de negdcio das empresas.
Hipotese 5: O modelo de campos e armas da competicdo é adequado, capaz e
suficiente para analisar as formas utilizadas pelas empresas para competir, para
identificar e analisar suas estratégias competitivas, para explicar os fatores
determinantes da sua competitividade, para recomendar as medidas destinadas a
ampliacdo da sua competitividade e para formular suas estratégias competitivas.
Fonte: Contador (2008)

Através de pesquisa observou-se influéncia da estratégia competitiva de
negdcios na competitividade da empresa, onde a representacdo da estratégia
competitiva de negdcio pelo modelo é realizada pelos campos da competicdo e
campos coadjuvantes da competicdo de cada par produto/mercado (CONTADOR,
2008).

Além disso, observou-se também a influéncia da estratégia operacional sobre a
competitividade da empresa, onde a representacdo da estratégia competitiva
operacional é realizada pelo foco, dispersdo e a intensidade média das armas de cada

empresa (CONTADOR, 2008).
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A validacdo do modelo apresenta-se pela ndo rejeicdo das hipdteses, vide
Quadro 5. Todavia, sua universalidade estd na aceitagdo, em tese, que poderd ocorrer
alguma situacdo em que o modelo CAC ndo seja adequado, capaz ou suficiente e
também pode-se afirmar que o modelo é aplicavel a grande quantidade de empresas e
de diferentes naturezas juridicas (CONTADOR, 2008).

O modelo CAC por apresentar consisténcia nao apresenta as propriedades
completude, no sentido de ser completo e acabado, e também, por sua consisténcia se
torna isento de contradi¢cdes e paradoxos, além disso, se por ventura os clientes ou as
empresas vierem a valorizar um o produto ou a empresa com nova caracteristica, os
casos que foram alguma vez analisados podem ser readequados em novos campos

(CONTADOR, 2008).
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Figura 4: Estrutura conceitual dos componentes do modelo CAC
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Figura 6: Sintese do modelo CAC
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3. REFERENCIAL TEORICO

3.1 Projeto pedagdgico como instrumento de competitividade

E importante lembrar que o Projeto Pedagdgico e a proposta para criacdo de
novos cursos de acordo com o instrumento de avaliagio do MEC (MEC, 2015), a
Unidade de Observacgao, tais como por cursos, dreas ou modalidade a distancia, devem

estar em conformidade com as necessidades da comunidade/mercado.

"O projeto da escola depende, sobretudo, da ousadia dos seus agentes, da ousadia de
cada escola em assumir-se como tal, partindo da ‘cara’ que tem, com o seu cotidiano e
0 seu tempo-espaco, isto é, o contexto historico em que ela se insere. Projetar significa
‘langar-se para a frente’, antever um futuro diferente do presente. Projeto pressupde
uma agdo intencionada com um sentido definido, explicito, sobre o que se quer
inovar." Moacir Gadotti

As instituicdes de ensino de forma geral, deveriam se preocupar com as
necessidades da comunidade, sejam alunos, pais ou mercado, a fim de edificar sua
marca e missdo, sendo de grande importancia para este feito a confeccdo e
implantacdo de um projeto pedagdgico, que atenda este publico.

Segundo Margal (2001) o elemento norteador de uma escola é o projeto
pedagdgico que deve ser construido em conjunto com todos os agentes envolvidos no
processo sejam fornecedores, comunidade, alunos, docentes, coordenadores e
diretores, para alcangar o sucesso de forma coletiva e prazerosa entdao meramente o
cumprimento de um calenddrio programado.

Para o MEC a condicdo para um curso ser autorizado estd na avaliacdo
qualitativa e quantitativa das dimensdes e indicadores, além dos dispositivos legais
gue apesar de nao fazerem parte da avalia¢do sao obrigatérios.

Sendo que a concepcgdo e implantacdo de um projeto pedagogico podem ser
avaliadas em trés grandes dimensdes: Organizagdo didatico-pedagogica possui 30%
com 7 indicadores; Corpo Docente 30% com 13 indicadores; Instalacdes Fisicas 40%
com 9 indicadores que sdo analisados e conceituados em niveis de satisfacdo de 1 a 5,
sendo 1 precdrio ou ndo considerdvel, 2 insuficiente, 3 suficientes, 4 adequado, 5
plenamente adequado, para efetivar ou ndo essa autorizacdo.

Segundo Pinto (2012) a construcdo de um projeto pedagdgico deve ser baseado
no diagndstico da real situacdo da instituicao, identidade da instituicdo e programa de

acoes coletivas, estabelecendo uma direcdo e comprometimento de todos os agentes
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institucionais, norteando os planos e ac¢Ges praticas, a saber, que planejamento é a

acao organizada dentro do projeto.

Para contextualizar os indicadores segundo as dimensdes estipuladas pelo MEC,

podemos colocar:

A dimensdo da organizacdo didatico-pedagégico uma subdividida em

7indicadores sendo:

Contexto Educacional: Visto que o projeto pedagdgico deve prever a satisfacao
da necessidade da comunidade/mercado e dos agentes envolvidos, o contexto
educacional deve ser direcionado com os objetos, objetivos e perfil do egresso,
contendo um curriculo relevante e atualizado com carga hordaria dimensionada,
atividades extracurriculares complementares;

Objetivo do Curso: Os objetivos devem ser bem definidos pela instituicdo e
comprometidos com as necessidades dos egressos, da comunidade/mercado,
vislumbrando o ensino, a pesquisa e a extensdo, segundo a constituicao;

Perfil do Egresso: O perfil do egresso deve estar de acordo com os objetivos e
diretrizes institucionais;

Numero de Vagas: O numero de vagas de ser adequado com a estrutura
institucional seja corpo docente e/ou infraestrutura;

Conteudos Curriculares: O conteudo curricular deve ser relevante e
comprometido com o objetivo, perfil do egresso e dimensionada com a carga
hordria e as atividades complementares extracurriculares;

Metodologia: A metodologia deve ser desenvolvida em coeréncia com as
atividades disciplinares e interdisciplinares, visualizando a formacdo do cidadao
que ird agir na comunidade/mercado;

Atendimento ao Discente: O atendimento ao discente deve conter apoio
psicopedagdgico, atendimento extraclasse e atividades de nivelamento de
forma sistematica e plena.

Ja para a dimensdo Corpo Docente, lembrando que o NDE nao se aplica para os

cursos de medicina e direito, o MEC tem-se:

A composicdo do Nucleo Docente Estruturante - NDE deve ser de pelo menos
cinco docentes do curso que tiveram participacdao na confeccao e implantacao
do projeto pedagodgico, para os trés primeiros anos. A titulacdo e formacao
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académica dos membros devem ter pds-graduacao stricto sensu e pelo menos
80% desses devem ter formagdo académica na area do curso. Seu regime de
trabalho cabe as trés situacdes, parcial, integral e temporaria, todavia, deve ser
50% dos membros devem atuar em periodo integral e permanecerem até que o
curso seja reconhecido, o conceito vai abaixando conforme a porcentagem
diminui;

A titulagdao e formagao do coordenador do curso deve ser a mesma da area do
curso e deve possuir experiéncia de quatro anos. Seu regime de trabalho seja
parcial ou integral, deve ser uma hora para dezoito vagas considerando a
somatoria das vagas previstas para os dois primeiros anos do curso, respeitado
o patamar minimo de dez (10) horas semanais;

A composigao e funcionamento do colegiado de curso ou equivalente deve ser
oficializada pela instituicdo e conferir representatividade e importancia nas
decisbes sobre assuntos académicos do curso;

A titulagao de 60% dos docentes previstos para os dois primeiros anos do curso
tem titulacdo obtida em programas de pds-graduacdo stricto sensu. O conceito
vai abaixando conforme a porcentagem diminui. O regime de trabalho do corpo
docente, nos dois primeiros anos devera possuir aproximadamente 60%uma
previsao de contratacdo em regime de tempo parcial ou integral, o conceito vai
abaixando conforme a porcentagem diminui. O tempo de experiéncia de
magistério superior ou experiéncia do corpo docente, nos dois primeiros anos
do curso aproximadamente 70% dos docentes previstos deve ter trés (3) anos
de experiéncia académica no ensino superior ou experiéncia profissional, o
conceito vai abaixando conforme a porcentagem diminui;

O conceito do nimero de alunos por docente equivalente a tempo integral
plenamente adequado sera dado com a relacdo de alunos por docente no
maximo 20/1 em tempo integral, todavia, o conceito vai caindo conforme a
relacdo vai aumentando. O mesmo ocorre nos alunos por turma em disciplina
tedrica, no maximo 60/1 e o conceito vai caindo conforme a propor¢do vai
subindo;

Ja o nimero médio de disciplinas por docente for menor que trés terd conceito
pleno, todavia, ird o conceito ird cair conforme esta média aumenta e na
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pesquisa e producdo cientifica receberd conceito pleno quando o
desenvolvimento da pesquisa tiver estudantes participando e docentes do
curso previstos para os dois primeiros anos do curso tém, em média, nos
Ultimos trés (3) anos, pelo menos, duas produgdes por docente. Caso tenha
uma producdo ou nao tenha producdo e nem alunos para iniciacdo cientifica o
conceito ird caindo.

Na dimensdo que influéncia a construcdo do projeto pedagdgico segundo MEC

tem-se as instalagOes fisicas previstas no decreto 5.296/2004 e PDI, PPC para

instalacGes gerais, bibliotecas e laboratdrios especializados:

A sala de professores e sala de reunides devem conter comodidade necessaria
a atividade proposta, limpeza, iluminacdo, acustica, ventilacdo e conservacao,
lembrando que o conceito ird diminuindo conforme, os itens acima descritos
nao forem ofertados;

Os gabinetes de trabalho para professores devem oferecer equipamentos para
coordenadores e integrantes do NDE e professores de tempo integral e parcial
incluindo conexdao a internet, lembrando que o conceito ird diminuindo
conforme, os itens acima descritos ndo forem ofertados;

As salas de aula pelo menos nos dois primeiros anos devem oferecer
equipamentos, limpeza, iluminagdo, acustica, ventilacdo, conservagao e
comodidade necessdria a atividade proposta, lembrando que o conceito ira
diminuindo conforme, os itens acima descritos ndo forem ofertados;

O acesso dos alunos a equipamentos de informatica e internet, na proporcao
de um terminal para até trinta (30) alunos, considerado o total de matriculas
dos cursos em funcionamento, mais as vagas a serem oferecidas no primeiro
ano do curso proposto;

O acervo dos livros da bibliografia basica deve para atender os programas das
disciplinas nos dois primeiros anos do curso na relagao de livros para alunos de
1/6 com no minimo trés referencias devidamente atualizadas e tombadas,
lembrando que o conceito ird diminuindo conforme, os itens acima descritos
ndo forem ofertados;

O acervo dos livros da bibliografia complementar deve atender as indicacoes
bibliograficas complementares, referidas nos programas das disciplinas,
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lembrando que o conceito ird diminuindo conforme, os itens acima descritos
ndo forem ofertados;

e As assinaturas dos periddicos especializados e indexados e correntes, sob a
forma impressa ou informatizada, devem abranger as principais areas
temadticas, distribuidos entre as principais areas do curso e a maioria deles
assinados nos ultimos trés anos;

e Os laboratérios especializados, assim como a infraestrutura e servigos, quando
previstos devem ser implantados e equipados conforme regulamentacdo e
realizacdo de atividades praticas que atenda as necessidades dos cursos e
usuarios, lembrando que o conceito ird diminuindo conforme, os itens acima
descritos nao forem oferecidos.

A seguir explicita-se o quadro dos dispositivos legais considerados como
obrigatérios porem que ndo entram na avaliacdo para pontuagdo e sim para

constituicdo da proposta pedagdgica dos cursos a serem propostos.

Quadro 6: Dispositivos legais

Dispositivo kegal Explicitacac 4o dispositive Sim (Mo
1 | Coerenciados conte Udos curriculares O curricuke apre s nta plena coe @ ncia com
com as Diretrizes Curriculares as Diretrizes Curriculares Naciorais.
Macionais - DCN
2 | EBstagio supery sionado Qiuanda esta prevista, ma matriz curricular

B Com carga hedri adequada, a oferta de
rstagic sUpe risionads, com sel
res pectivg regula merto,

3 | Disciplina optativa de Libras (Dec. M. |0 PPC prev@ discipling optativa de Libras
5.626/2005) re e strutum currcular de curse (no caso de
Lice nciaturas e Foncaudiclodia, discipling
ohrigatoria) .

4 | Carga heraria minima e tempe minime (O curse preve carga hordria igual ou
de integralzagdo (Bacharehoy supericr ao prevists na legiskhgao
Parecer CNE/CES 05/2007 & Resclugdo
CHE/CES 02/2007);

Lice nciatura:Parecer CHESCP 28/2001 &

Resolugio CNE/CP 02/2002,
Padagodia: Resolugdo CHNE/CES
mi2006

5 |Condigdes de acesso para potfadore s | A instituigEo aprese rta condicdes de
de necessidades especiais (Dec. acesso para porfadores de necessicades
5205/ 2004, & vigorar & partir de 200).  |especiais.

& | TAbalho de Conclusao de Curso - Ha previsao de Trabaho de Conclusao de
TCC Curso, desenvdoids individualments, com

Conte oo fixado e regulamertacas
conte nad chthos, procedimentos,
mecanismes de avaliaghe e diretrize s
Bcnicas relacienadas a sua elaboragio.

Fonte: http://portal.INEP.gov.br/
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Considera-se que as pesquisas acontecem em maior numero nas IES publicas
porque ha um maior niumero de doutores e mestres de periodo integral, Maciel e
Mazzilli (2010). A Lei 13005 de 25 de junho 2014 apresenta uma normativa de
implantagao de 10% de atividades de extensdao na matriz curricular dos cursos de
graduacdo para IES e a responsabilidade desta implantacdo estd locada na extensao.
Rosdrio, Araujo, Ferreira e Mesquita (2013) propdem que as agdes de extensdo podem
acontecer em sala de aula também, como por exemplo, aprender através da musica,
além disso, outro ponto importante é que as a¢des de extensdo no ensino geram

trabalho de pesquisa cientifica.
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3.2 Formulagao da estratégia competitiva pelo modelo CAC

A escolha do campo para competir, do produto e mercado resulta na
formulacdo da estratégia competitiva de negdcio, onde as armas da competicdo
alinhadas com os campos definem a intensidade desejada de cada arma.

A formulacdo da estratégia competitiva pode ocorrer quando se deseja ou
almeja alcangar uma situagdo satisfatéria em substituicdo a uma situagdo ou problema
indesejdvel. Na tentativa de resolver esta deficiéncia, busca-se definir:

e Lucro ou Crescimento;

A relagdo entre o que se tem e o que se quer;

O que pode ser feito para ter o resultado desejado;

A fixagao da ideia do que se fazer e de onde fazer;

Todos envolvidos devem agir com clareza, sabendo o que deve ser feito,
visando o objeto em comum.

A falta dessas definicdes pode causar um problema ndo estruturado, dinamico,
de informagbes incompletas ou incerteza.

A estratégia ndo deve ser vista como “A certa” ou “A errada”, para a estratégia
dar certo, é preciso que fique claro que é necessdrio ter Decisdo e ndo apenas a
Solugao.

Em momentos, que se decide quando deve melhorar a posicdo da empresa
visando aproveitar as oportunidades que aparecerem, diminuindo a chance de
ameacas ou periodo em meio a funcionalidade da estratégia de entender em qual
momento da estratégia atual houve falha e corrigi-la iniciando uma nova estratégia.
Em outro momento as situacdes para formular a estratégia podem variar em torno de
trés fatores:

e Oramo da empresa;
e O mercado comprador;
e Alinha de produtos.

Segundo Contador (2008), a estratégia pode ser usada para continuar com o

mesmo ambito da empresa ou para muda-lo. Os passos para essa (re)formulacdo pelo

modelo campos e armas da competicdo sdo descritos a seguir.
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1° Definir a empresa almejada

Os pares que irdao competir, os recursos disponiveis, as necessidades,
preferéncias e os objetivos da empresa descritos na visao, valores, crencas, imagem e
missdao da empresa, a fim de atingir os anseios, satisfacdo e desejos dos clientes e
mercado, dispondo as competéncias necessarias de forma breve, simples e de facil

entendimento.

2° Estruturar o sistema de inteligéncia competitiva

Estruturar de forma organizada, entendendo o ambiente empresarial e o
funcionamento da empresa, analisando devidos riscos e ameacas através de um
sistema de informagdao que auxilie na geracdo do grau de competitividade e
alternativas a formulacdo da estratégia, coletando, analisando, selecionando,
classificando, armazenando e distribuindo as informagdes. Normalmente este sistema
é gerenciado por um assessor de inteligéncia competitiva e um comité de avaliagdo ou

a inteligéncia competitiva de proprietario no caso de uma empresa de pequeno porte.

3° Entender o negdcio

Entender o negdcio através do estudo da estrutura, clientes, fornecedores e
concorrentes utilizando o acumulo de informagdes e conhecimento para identificar
rapidamente onde podem ocorrer falhas, riscos e ameacas, e o que pode ser feito para
supri-los; analisar o macro ambiente (ambiente politico, legal, econdmico, tecnoldgico,
social, demografico, cultural e ecoldgico) através entendimento, reflexo e impactos, os

guais podem vir a afetar a empresa.

4° |dentificar e avaliar as oportunidades, riscos e ameacas

Analisando as viabilidades de aproveitamento de uma oportunidade, antes
mesmo de reformular a estratégia e monitorar constantemente o processo,

reavaliando os fatos novos que surgem no ambiente empresarial.

43



5° Formular alternativas

Formula-se alternativas a fim de proporcionar vantagem competitiva através do
modelo campos e armas da competicdo, identificando os pares produto/mercado, as
armas da competicdo e suas intensidades e relevancia, os campos, foco e dispersao, o
valor atribuido ao cliente, as forgas, fraquezas, eficiéncia e ineficiéncia da empresa e as
caracteristicas do produto; e identificando, também, com clareza o posicionamento da
empresa junto aos concorrentes. No modelo CAC se sugere para pesquisa a utilizacdo
de um questionario sobre os campos da competi¢do, para apurar a opinido de algumas
pessoas, uma analise semidtica para pesquisa sobre percepcdo dos clientes e técnicas
de marketing para verificar as caracteristicas dos concorrentes e a sintese da
intensidade das armas. Observa-se a necessidade sintetizar as informacées em um
mapa estratégico (Tabela3) que auxilie na formulacdo da estratégia competitiva de
negocio de forma resumida e a configuracdo dos focos e dispersdes para cada par

produto/mercado.

Tabela 3: Mapa estratégico

Y Projeto do P Imagem d<.-_"Empresa Pode.r.
Produto Confiavel Competitivo
Valorizados pelos clientes lo. 20. 3o.
Concorrente A (visdo dos gestores) 3o. 20. lo.
Concorrente B (visdo dos gestores) 3o. lo. 20.
Atuais 3o. lo. 20.
Identificados
No delineamento do negdcio
No objetivo permanente
No entendimento do negdcio
Vairaveis
Foco 0.44 0.2 0.38
Dispersdo 0.42 0.31 0.31
Aproveitamento 0.02 0.1 0.07
Posto do foco 20. 3o0. lo.
Poder competitivo 0.51
Decisdo Estratégica — Apds a Redefinicdo da Estratégia Competitiva
Campos escolhidos lo. 20.
Foco 0.87 0.76
0.81
Dispersdo 0.85 0.88
Aproveitamento 0.31 0.25

Fonte: Contador (2008)

As diretrizes gerais para formulacdo da estratégia devem ser escolhidas pelos
dirigentes, a partir de um processo decisério, pois algumas das diretrizes sdo

incompativeis entre si. Assim temos como primeira diretriz: a escolha dos campos da
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competicdo e os campos coadjuvantes ordenados pela valorizacdo dos clientes;
segunda: a escolha do subconjunto de campos com maior poderio competitivo(media
dos valores de cada foco); terceira: confrontar ou esquivar-se da competicdo através
da andlise da comparagdao entre as empresas; quarto: escolha decrescente do
aproveitamento (média da diferenca entre foco e dispersdo); quinto: ndo eleger
campos incompativeis pois 0os mesmos podem possuir armas iguais em alvos
diferentes; sexto: decisdo quanto ao uso ou inten¢do de uso do produto coadjuvante;
sétima: considera o nivel de satisfacdao dos concorrentes; oitava: Considerar o nivel de
turbuléncia ambiental; nona: avaliar as alternativas estratégicas e as estruturas
industrias; décima: verificar se a estratégia formulada ira alcangar os objetivos
permanentes da empresa (missdo e visdo).

Para recomendacbes do processo de formulacdo da estratégia competitiva do
negdcio, analisa-se o ciclo de vida do produto, o estagio de evolu¢cdo do mercado e a
razdo da participacdo de mercado, onde empresa lider, empresa desafiante, empresa
seguidora e empresa centrada num nicho de mercado devem ser analisadas e se
autoanalisar antes de se confrontarem para estudo de viabilidade e auxilio da
implementacdo da estratégia do negdcio. Além disso, temos também a estratégia
coadjuvante, que ndo se justificam por si sd, todavia, pelo modelo CAC podem ser

uteis.

6° Definir a estratégia competitiva do negdcio

Definir a estratégia competitiva do negédcio através da selecdo de alternativas
disponiveis a partir das informagdes coletadas, sintetizadas em mapas e Tabelas
lembrando que o processo decisério caberd aos lideres e gestores, dentro da
capacidade humana de processar limitadamente parte as informagdes e nao todas

elas.

7° Definir onde e como vai funcionar a estratégia

Definir o funcionamento da estratégia identificando as armas da competicdo e
definindo a intensidade em decorréncia de sua relevancia, estabelecida pela assessoria

de inteligéncia competitiva que deve coordena-las segundo os campos escolhidos.
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Tabela 4: Intensidade das armas

. Intensidade das armas
Armas da Competicao — -
Para campo da competicao Para campo coadjuvante
Relevantes 5 3
Semi-relevantes 3 2
Irrelevantes 1 1
Armas compreendidas Todas as armas Todas as armas

Fonte: Contador (2008)

Encontra-se neste momento a necessidade de analise da relevancia conjunta
das armas e os pesos se elas atribuidos, para se calcular o valor do foco e da dispersao.
Através de medidas administrativas aumentarem a intensidade das armas relevantes e
semi-relevantes, com critérios preestabelecidos pelo modelo, analisar a necessidade
de inclusdo de alguma arma. Além disso, é recomendavel que se adote uma politica
participativa e de estabilidade no emprego, que se busquem ganhos expressivos e

ressaltar a area operacional.

8° Implementar a estratégia competitiva

Colocar em pratica as decisdes operacionais a fim de alcancar a intensidade
desejada nas armas. Deve-se rever a linha de produtos e o projeto do produto
observando se estdao em conformidade com a formulagao da estratégia; adquirir um
modelo participativo para implantar medidas e na tentativa de mobilizar e
comprometer as pessoas; verificar a seletiva produtiva e sua conformidade com os
custos e com a estratégia; integralizacdo das areas tecnolégicas e mercadolégicas a fim
de diminuir os impactos redefinidos constantemente pelo mercado; analisar s
processo de negdcio da empresa para viabilizar as logisticas e as cadeias produtivas
das empresas; fixar um objetivo de cada vez a fim de conquistar metas e monitorar sua

implantagao com maior facilidade.

9° Controlar os resultados da estratégia adotada

Controlar através do monitoramento e controle interno e externo, analisando o
comportamento dos clientes, as reagdes dos concorrentes e alterando ou retornando
0 processo sempre que necessario. Além disso, recomenda-se a definicdo de

parametros mundiais para comparacdo devido ao mundo globalizado que também
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possui riscos e ameagas e que se analise o comportamento do cliente, este deve ser a
prioridade da empresa para a formulagao da estratégia competitiva de negécio.

Vale lembrar que o modelo campos e armas da competicdao ndo é aplicavel na
estratégia corporativa, a qual é aplicdvel de forma abrangente em mais de uma
empresa ou negdcio.

E importante também, salientar que apesar do modelo ser desenvolvido para
ambientes competitivos, ele também pode ser aplicado em ambientes nao
competitivos, como o setor publico ou organizagdes ndo governamentais, através da
escolha dos campos da competicdo em fungdo aos objetivos do negécio ou desenhar a
empresa que deseja ter como uma concorrente e definir a estratégia competitiva

necessaria para vencé-la.
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4. ADAPTACAO DOS CONCEITOS DO MODELO CAC A INSTITUIGOES DE
ENSINO SUPERIOR

4.1 Contextualiza¢ao para a analise

Como visto anteriormente o modelo CAC foi originado para suprir uma
necessidade de alinhamento entre as estratégias operacionais e a de posicionamento
no mercado para empresas de qualquer segmento de negdcio.

Com o surgimento da globalizacao e do crescimento do setor de servigo frente
aos clientes/consumidores, o mercado altera suas caracteristicas e necessita de
profissionais cada vez mais qualificados.

Desta forma, comega a ocorrer uma maior demanda de Instituigdes de Ensino

Superior com cursos cada vez mais especificos, além disso, de olho no
desenvolvimento nacional surgem programas de incentivo a pessoas que desejam
estudar, alterando o panorama estudantil, ampliando o nimero de pessoas com
acesso a educacdo, seja por etnias e/ou condi¢do econOmica, sexo ou idade. Um maior
numero de candidatos deseja uma capacitacdo profissional, pois as empresas
necessitam de profissionais bem qualificados.
Por outro lado, observa-se um nimero crescente de instituicdes de ensino publicas e
privadas demonstrando a ampliacdo do ensino em todo o pais (Figura 2) movimento
este que gera uma excelente oportunidade para estudar, de forma inédita, esse
segmento de atividade de servigo sob a dtica da competitividade.

Dentre os diversos modelos sobre competitividade, escolheu-se o modelo de
campos e armas da competicao que oferece um arcabouc¢o de conceitos e técnicas
sobre competitividade facil de entender e aplicar, cujo procedimento para formulacao
da estratégia competitiva pode fornecer as diretrizes gerais para o desenvolvimento
do projeto de criacdo de IES.

Porém, é necessario adaptar os conceitos desse modelo para que a
metodologia fornecida para a formulacdo de estratégias competitivas de empresas
pudesse ser aplicada também as instituicdes de ensino superior. A Figura 7 exibe o

processo para alcancar o objetivo geral desta dissertagao.
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Figura 7: Processo para alcancar o objetivo geral desta dissertacao
Conceitos para Conceitos
Modelo CAC |~ empresas industriais e ‘ adaptados para IES

de servicos l

Formulacao da
estratégia
competitiva para
IES

Fonte: Autora

4.2 O produto, o consumidor, o cliente-mercado, a satisfagdo, o valor e o pregco em
relagao com as IES.

Segundo Contador (2008) o processo produtivo ou atividade trabalhada para
concepcao de um produto que resulta em algo tangivel ou intangivel. Consumidor e
cliente sdo aqueles que adquirem esse produto ou servico, todavia, o segundo faz uso
regular do produto ou servico.

O cliente satisfeito percebe o desempenho ou resultado quando é suprido o
seu desejo com expectativas superiores a que esperava (CONTADOR, 2008).

O valor pode ser percebido na diferenciacdo entre beneficio e sacrificio, os
quais, sdo interpretados conforme os anseios do cliente para adquirir um produto ou
servico. J4 o preco é a troca monetdria para adquirir o produto ou servico (CONTADOR,
2008).

Em relagdo ao produto, para a concepg¢ao da aplicagdo do modelo encontra-se

o aluno ora como produto ora como cliente.

E recorrente a discussdo, especialmente entre professores, da relagdo entre
as instituicGes e os alunos, que é regida, muitas vezes, a partir da légica de
gue o aluno é visto como um cliente da instituicdo em que estuda. Neste caso,
os alunos podem opinar e até mesmo mudar alguns padrGes vigentes a partir
de suas reivindicagdes, ou seja, os alunos tém um maior poder no ambiente
da instituicdo, que deve acima de tudo buscar a satisfagdo de seu cliente. Por
outro lado, também é possivel verificar em algumas instituicGes a
preocupacdo inicial em formar o profissional, ainda que isto ocasione o
distanciamento desta visdo de cliente em direcdo a um entendimento do
aluno como um produto da instituicdo na qual estuda. Neste caso, os alunos
sdo moldados pela instituicdo e tém menores oportunidades para opinar ou
fazer valer suas reivindicagdes...(LOBO, 2010)

O ensino é percebido como um processo de aprendizagem produzido para o

aluno-cliente que regularmente adquire este produto. Assim como o aluno é também,
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num processo de absorc¢do do ensino, um produto na forma de capital intelectual para
atender a sociedade por meio de atividades exercidas junto a uma organiza¢do que
regularmente ird utilizar esse intelecto adquirido.

Em vista disso, é fundamental considerar como cliente de uma instituicdo de
ensino superior, tanto o estudante, como a sociedade a quem ele, apds graduado,
atendera. Evidentemente, ambos devem estar satisfeitos com o produto ofertado pela
instituicao.

A satisfacdo percebida depende de fatores internos e externos ao estudante.
Nos primeiros se encaixam a prépria expectativa que ele tem com relacdo a profissao
e, quanto a isso, pouco pode ser feito pela IES. Quanto aos segundos, a instituicdo
pode e deve agir de forma a propiciar ao aluno satisfacdo no processo de
aprendizagem. O instrumento bdsico para isso é o projeto pedagdgico que se
aperfeicoado pode causar a superacao da expectativa, visto influéncia direta do aluno.
Fatores institucionais extracurriculares também influenciam a satisfacdo do estudante,
como o ambiente social, o atendimento recebido, a projecdo da instituicdo em niveis
nacional e internacional.

O mercado por sua vez é constituido pela populagado estudantil do ciclo médio,
principalmente, mas ndo sd, aqueles ja habilitados a ingressarem em curso superior de
graduacgao e que deve ser estratificada por regido e por nivel de qualificacado.

Para as instituicdes publicas e gratuitas de ensino superior, seu mercado se
constitui de publico que frequenta colégios de alto reconhecido padrdo de ensino e
cursos pré-vestibulares distribuido num grande raio em relagdo a localizagdo da
instituicdo. Para instituicbes privadas esse mercado se localiza no publico que
frequenta colégios de padrao menor de ensino e cursos pré-vestibulares de menor
custo e/ou gratuitos e que distribuida em um raio menor e relagdo a localizacdo
instituicao.

O valor percebido entre o beneficio e o sacrificio sendo o aluno produto e
cliente pode ser medido através de constructos tangiveis e intangiveis resultantes das
convicgOes e necessidades individuais de cada aluno.

O Quadro 7 fornece a descricdo do produto, cliente e mercado originados desta

discussao.
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Quadro 7: Descri¢do do produto, cliente e mercado

Elemento | Inst. Publica Gratuita Inst. Particular
Produto Ensino (formacdo para a Ensino (formacdo para a
profissdo) profissdo)
Cliente Aluno e Sociedade Aluno e Sociedade
Mercado Secundaristas de melhor Secundaristas com menor
preparo num raio de 500 km preparo num raio de 50 km

Fonte: Autora

4.3 A andlise dos campos da competi¢ao para servicos em educagao

A relacdo dos campos da competicdo (Quadro 8) atende tanto IES ainda ndo
existente e que se propde a criar um campus universitario para abrigar diversos cursos,
como também a intencdo de instalar um novo curso em campus ja existente. Neste
ultimo caso, alguns desses campos ndo se aplicam.

O Quadro 8 apresenta um paralelo entre os campos da competicao para as IES
e aqueles propostos pelo modelo CAC. A denominacdo de alguns deles foi feita de
forma a atingir o imagindrio do estudante potencial. Assim, para o campo pre¢o
adotou-se a denominacdo” custo do investimento”, que estd muito préximo ao que o
estudante ao entende. O campo projeto do produto foi chamado de “pedagogia
inovadora” ao invés de, por exemplo, de projeto do curso ou de projeto pedagdgico.

Este ultimo campo necessita de esclarecimentos sobre alguns adjetivos
utilizados na sua conceituacdao, o que pode ser feito com auxilio de Contador (1993).
Assim, diretrizes pedagdgicas inovadoras significam adotar praticas pedagdgica
conforme evidenciado a seguir:

1. motivem o estudante para a aprendizagem da profissdao desde o inicio do curso;

2. evidenciem a pratica profissional no ensino, expondo o aluno a situagdes tipicas da
atuacdo do profissional ao longo de todo o curso;

3. imprimam no aluno o espirito de busca e desenvolvam sua capacidade criativa e
senso empreendedor para habilita-lo a lidar com problemas novos;

4. desenvolvam no aluno a capacidade e a iniciativa para auto conduzir seu processo
de atualizacdo e aprimoramento profissionais; e

5. desenvolvam no estudante sua capacidade de expressao redacional e contribuam

para sua a formacao ética, politica e cultural.
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Quadro 8: Rol de campos da competicao para IES adaptados do modelo CAC

Campos da Competicdo do modelo CAC adaptado

Macro | Campos da
campos | Competicio Denominagdo Conceituagao
originais Ensino Publico e Gratuito Ensino Privado
Preco |[1.Preco 1. Custo do Custo de manutencdo do estudante|Valor das prestacdes ao longo dos
investimento (moradia, alimentacdo, deslocamento) |anos do curso, taxas, cobranca pelo
material didatico, etc.
2. Condigdo de 2. Condigao de - Financiamento governamental,
pagamento pagamento bancirio e da propria IES e
flexibilidade nos pagamentos das
parcelas.
3. Prémio e/ou 3. Auxilio financeiro Oferta de auxilio moradia, bolsas de |Oferta de bolsa de Iniciacdo Cientifica
promoc¢ao Iniciacdo Cientifica, estdgios | e outras concedidas pela prépria IES
remunerados.
Produto|4. Projeto 4. Pedagogia Projeto pedagdgico atrativo contendo | Projeto pedagdgico atrativo contendo
inovadora definicbes sobre: vocacdo do curso, |definicdes sobre: vocagdo do curso,

perfil do profissional com vistas ao
futuro, diretrizes pedagégicas
inovadoras, métodos inovadores de
ensino, rol de disciplinas e grade
curricular  compativeis com as
diretrizes pedagodgicas, atividades de
formacao complementar, regimes de
aprovacao e de matricula eficazes,
métodos inovadores de avaliacdo do
aprendizado.

perfil do profissional com vistas ao
futuro, diretrizes pedagdgicas
inovadoras, métodos inovadores de
ensino, rol de disciplinas e grade
curricular  compativeis com  as
diretrizes pedagdgicas, atividades de
formacao complementar, regimes de
aprovacao e de matricula eficazes,
métodos inovadores de avaliacdo do
aprendizado.
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Quadro 8: Rol de campos da competi¢ao para IES adaptados do modelo CAC (Cont.1)

Campos da Competicdo do modelo CAC adaptado

Macro | Campos da
€ampos | Competicdo Denominagao Conceituagao
originais Ensino Publico e Gratuito Ensino Privado
Produto | 5. Qualidade 5. Qualidade de Selecdo de docente, formacdo e|Selecio de docente, formacao e

ensino

aprimoramento do corpo docente,
sistema de acompanhamento
pedagdgico, sistema de
acompanhamento do aprendizado,
recursos didaticos e pedagdgicos
modernos, ambiente propicio ao
estudo, sistema eficaz de recuperagao
do aprendizado, sistema de
premiacdao aos estudantes que se
destacam, conselho de classe, manual
de responsabilidade para aluno,
professores e gestores académicos.
Incentivo a criacdo de associagdes
discentes (entidades juniores, grupos
de estudos, etc.)

aprimoramento do corpo docente,
sistema de acompanhamento
pedagdgico, sistema de
acompanhamento do aprendizado,
recursos didaticos e pedagdgicos
modernos, ambiente propicio ao
estudo, sistema eficaz de recuperagao
do aprendizado, sistema de premiagao
aos estudantes que se destacam,
conselho de classe, manual de
responsabilidade para aluno,
professores e gestores académicos.
Incentivo a criacdo de associagdes
discentes (entidades juniores, grupos
de estudos, etc.)

6. Diversidade

6. Diversidade de
areas de concentracdo

Quantidade de diferentes subareas do
conhecimento em que o estudante
pode concentrar sua formacao.

Quantidade de diferentes subareas do
conhecimento em que o estudante
pode concentrar sua formacao.
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Quadro 8: Rol de campos da competi¢ao para IES adaptados do modelo CAC (Cont.2)

Campos da Competicdo do modelo CAC adaptado

Macro Campos da
campos Competicdo Denominagao Conceituagao
originais Ensino Publico e Gratuito Ensino Privado
Atendimento | 7. Acesso ao 7. Localizagdo | Definicao do local do Campus de forma | Definicdo do local do Campus de forma

atendimento

compativel com a vocag¢dao do curso e
atrativa para professores.

compativel com a vocagao do curso, com
favoravel demanda atual de alunos
potenciais na regido e de densidade
crescente, atrativo para professores,
proximo a centros de formacdo e
aperfeicoamento de docentes, préximos
ao mercado de trabalho do egresso e
distante da concorréncia atual.

8. Projeto do
atendimento

8. Projeto das
instalacdes

Projeto adequado e agraddvel das salas
de ensino, das areas comuns, dos setores
administrativos, e das areas externas e
com localizacdo compativel entre si.
Prever locais para estudo individual e
coletivo e para as associacdes estudantis.

Projeto adequado e agraddvel das salas
de ensino, das areas comuns, dos setores
administrativos, e das areas externas e
com localizagdo compativel entre si.
Prever locais para estudo individual e
coletivo e para as associacoes estudantis.

9. Qualidade do
atendimento

9. Qualidade
do
atendimento

Site institucional e sistemas académicos
eficientes e eficazes, dimensionamento e
capacitacdo adequados do corpo de
funcionarios, procedimentos
padronizados de atendimento, sistema de
avaliacdo do atendimento.

Site institucional e sistemas académicos
eficientes e eficazes, dimensionamento e
capacitacdo adequados do corpo de
funcionarios, procedimentos
padronizados de atendimento, sistema de
avaliacdo do atendimento.
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Quadro 8: Rol de campos da competig¢ao para IES adaptados do modelo CAC (Cont.3)

Campos da Competicdo do modelo CAC adaptado

Macro | Campos da
campos | Competic3o Denominagdo Conceituagao
originais Ensino Publico e Gratuito Ensino Privado
Prazo 10. Prazo de - N3o se aplica N3o se aplica
Entrega
11. Prazo de - Incorporado ao campo Qualidade do|Incorporado ao campo Qualidade do
Atendimento atendimento atendimento
Imagem |Imagem da marca e | 10. Imagem Projecdo internacional em ensino e|Projecdo em nivel pelo menos nacional
do produto institucional pesquisa, presenca em organismos|em ensino e pesquisa, participacdao em
nacionais (governamentais e privados) [ organismos nacionais (governamentais
de alto nivel, fundagcGes para|e privados) de alto nivel, participacdo
prestacdo de servicos de interesse da|em movimentos civicos e de bem-
nacao, participacdo em movimentos | estar comum.
civicos e de bem-estar comum.
Imagem de 11. Confianga Estatutos bem formalizados, sistema |Estatutos bem formalizados, sistema

empresa confiavel

institucional

de colegiados para tomada de
decisGes, processo transparente de
contratacdo e demissao de docente,
rigorosa observancia as regras
institucionais.

de colegiados para tomada de
decisGes, processo transparente de
contratacdo e demissdao de docente,
rigorosa observancia as regras
institucionais, garantias plenas de
cumprimento dos contratos com

aluno.
Responsabilidade - Agregado ao campo  imagem |Agregado ao campo imagem
social institucional institucional
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Métodos inovadores de ensino significam adotar técnicas pedagdgicas para
desenvolver no estudante o espirito de busca, a criatividade e o senso empreendedor
de forma capacita-lo a enfrentar e solucionar problemas novos, e ainda assumir a
conducdo do seu processo de permanente atualizacao e aprimoramento profissionais.

Para isso, a forma de apresentar a matéria deve enfatizar o trabalho do aluno
voltado a pesquisa do conhecimento. O método didatico deve, portanto, enfatizar o
aprender e ndo o ensinar. Trabalhos praticos de disciplinas sdo bastante propicios para
a implementagdo desta forma de ensino e devem ser explorados também neste
sentido.

Para que o rol de disciplinas e a grade curricular sejam compativeis com as
diretrizes pedagdgicas deve-se:

l.introduzir disciplinas profissionalizantes ao longo de todo o curso e

adequadamente dosadas;

2. integrar as disciplinas de formacao basica e as de formacao profissional;

3. utilizar as disciplinas que possuem carater motivacional para aproximar o

estudante da sua pratica profissional;

4. introduzir no curriculo disciplinas propicias para desenvolver no aluno o

espirito de busca e a capacidade criativa;

5. acompanhar as disciplinas cujo contedudo permitir de trabalhos praticos

extraidos de situacdes reais fazendo com que o aluno se mantenha como que

em estdgio profissional permanente;

6. desenvolver a grade curricular.
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4.4 Analise das armas da competi¢ao para servigos em educagao

Na andlise das armas da competicdo para o segmento de ensino superior de
graduacdo foi feita diretamente, a lista de armas da competicdo, junto com sua
descrigao e classificagdo segundo sua natureza em: a) armas de produc¢ado; b) armas de
atendimento; c) armas de planejamento e projeto do produto; d) armas de apoio ou
administrativas; e) armas de cooperac¢do. Antes disso, porém, é necessdrio definir o
significado de cada uma dessas classes para o caso das IES, o que conduzird a busca
pela lista de tais armas.

Producao em IES significa a transmissao, fixacao e capacidade de utilizagdo do
conhecimento pelo aluno. Assim, todos os recursos utilizados pela instituicdo para esse
fim e que possam trazer alguma vantagem competitiva em relagdo ao concorrente,
deverdao compor o rol de arma da competigao.

Planejamento e projeto do produto em IES subentendemos planejamento
econdmico da instituicdo (plano de negdcio), o desenvolvimento do projeto
pedagdgico dos cursos e do projeto fisico das instalagdes, incluindo projeto civil,
dimensionamento de equipamentos de uso pessoal (por exemplo, PC’s, equipamento
de laboratdrios, exemplares de livros) e de areas comuns para estudo (como
biblioteca). Envolvem também criacdo de programas para que o docente se envolva
em atividades de pesquisa e de prestacdao de servico. Do ponto de vista académico,
atividades de planejamento s3ao preparatdrias enquanto que atividades de produgao
sao continuas no tempo.

Atendimento em IES, adotando o conceito de atendimento stricto sensu
fornecido pelo modelo CAC, refere-se a recepc¢do, ao contato e a comunicagdo com o
cliente potencial e atual em atividades nao relacionadas com a execuc¢ao do servico,
gue se constitui naquilo que foi definido como sendo producdo. Assim, estdo incluidos
nesta classificacdo todos os recursos de cardter estratégico que sao utilizados nas
atividades de atendimento executadas por funcionarios ou por sistemas eletronicos da

instituicdo em qualquer de seus setores administrativos.
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Atividades administrativas e de apoio subentendem todas as ac¢Ges para
organizar e fornecer assisténcia a atividade de producgao, que serdo divididas em dois
grupos: administrativas e operacionais.

As atividades administrativas envolvem o projeto organizacional da instituicao
(definicdo cargos, funcGes, atividades, fixacdo de responsabilidades, formula¢do dos
estatutos, etc.),

As atividades operacionais envolve um grande rol de providéncias, tais como:
disponibilizacdo de recursos didaticos (equipamentos de midia, p. ex.),de ensino
(instrumentos de laboratério, p. ex.) e de auxilio a aprendizagem (textos didaticos,
PC’s, softwares, p. ex.)Jem quantidade adequada, em bom estado de uso e com a
devida antecedéncia; boa organizacdo do uso das instalacdes (evitar choques de
hordrio na utilizacdo de recursos); manutencdo adequada das dareas comuns da
instituicdo (salas de aula, de recreagdo, toaletes etc.); disponibilizacdo de formagdes
aos professores (listas de chamada, ocorréncias imprevistas, p. ex.) em tempo habil.

Atividades de cooperagao subentende o relacionamento com instituicdes que
possam agregar valor ao curso ou a IES, tais como convénios com universidades de
renome internacional, com centros de pesquisa, com organizacdes empresariais e de
classe, com érgaos governamentais afins, etc.

Baseado nessas definicdes pode-se agora elencar o rol de armas da competicao
para as IES, adotando um processo de abstracdo mental, para identificar todo e
qualquer recurso que tenha valor estratégico para a execucdo das cinco atividades
descritas. A pergunta que deve ser feita ao identificar um recurso é se sua utilizagao
pode trazer alguma vantagem competitiva a instituicdo. Lembrando que as vantagens
competitivas estdo nos campos da competicdo, nesta resposta deve-se considerar se
aquele recurso aumenta a visibilidade do cliente em algum campo da competicao.
Deve-se observar a definicdo de cada campo da competicao e seu relacionamento com
as atividades abordadas, o que auxilia a identificar armas.

O Quadro 9 exibe as armas da competicdo para cada uma das cinco atividades

tratadas, juntamente com sua descricdo.
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Quadro 9: Armas da competi¢ao segundo sua natureza

Arma

Conceito e conteudo da arma

De Produgado

1

Métodos inovadores de ensino

Adocdo de técnicas pedagdgicas pré-
estabelecidas que busque desenvolver no
estudante o espirito de busca, a
criatividade e o senso empreendedor de
forma capacita-lo a enfrentar e solucionar
problemas novos, e ainda assumir a
condugdo do seu processo de permanente
atualizagdo e aprimoramento
profissionais.

Sistemas académicos

Softwares personalizados para, entre
outras coisas, efetuar o acompanhamento
pedagdgico e do aprendizado do aluno.

Material de apoio ao ensino

Disponibilizacdo sempre em tempo habil
de material didatico eficaz e de boa
qgualidade

Conselhos de classe

Constitui na adog¢do de reunides
periddicas entre alunos e professores com
a mediacdo do coordenador do curso para
discutirem questdes relacionadas ao
bindmio ensino-aprendizagem

Reunidoes com docentes

Reunido de docentes com coordenador de
curso e assistente pedagodgica para tratar
da postura pedagdgica dos docentes,
problemas relacionados com ensino-
aprendizagem

De atendimento

6

Site institucional

Sites institucionais com facilidade de
acesso e navegac¢ao contendo
informacgdes precisas, rapidas e de facil
localizacao.

Sistemas académicos

Site para armazenar a documentacdo do
aluno e da instituicdo ligada sua vida
académica, para efetuar matricula,
solicitar documentos e para disponibilizar
ao aluno informacgdes atualizadas sobre
sua situacdo académica.

Equipe de tecnologia de informacao

Equipe de tecnologia da informacdo para
desenvolvimento e atualizacdo do site
institucional e dos sistemas
personalizados e manutencao dos
equipamentos eletronicos

Dimensionamento do niumero de
funciondrios atendentes e de apoio

Técnicas de dimensionamento de pessoal
para atendimento fisico a estudantes
atuais e potenciais e aos professores
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visando atendimento rapido as
solicitacdes desses publicos.

10

Cortesia no atendimento

Capacidade de bem atender, respeitar e
dedicar-se aos estudantes atuais e
potenciais e aos professores e de trata-lo
com educacdo, amabilidade e afabilidade.
Inclui apresentacdo pessoal e elegancia
dos trajes.

11

Uniformidade (ou padronizagdo) e
consisténcia do atendimento

Auséncia de variabilidade no processo de
atendimento (todos os funcionarios
atendem da mesma forma). Inclui: estudo
e padronizagdo da forma de atendimento;
treinamento do pessoal de atendimento;
apresentacdo pessoal e elegancia dos
trajes etc.

12

Monitoramento da atividade de
atendimento.

Implanta¢dao de um sistema de avaliacao
do atendimento, critica e sugestdes para
professores e alunos e os préprios
funciondrios se expressarem, garantido
retorno a cada um dos manifestantes e
encaminhamento de providéncia para
aproveitar as sugestdes e sanar 0s
motivos das criticas

De planejamento

13

Entendimento do negécio

Estudos para identificar as demandas
nacional e/ou regional por tipos e
gualificacdo profissionais e traduzi-las em
vOCagdo para oS cursos.

14

Estudo da localizagdo da IES

Inclui: teorias e modelos localizacionais
matematicos; estudos demograficos e
sociais, etc.

15

Técnicas aplicadas a projeto civil e
arquitetonico

Inclui: projeto das instalagdes fisicas, da
infraestrutura; integracao entre as areas
afins; separagao entre areas
incompativeis (ambientes de estudo e de
recreacao).

16

Arranjo fisico das instalagdes

Inclui instalacGes de areas para
atividades-fim (ensino, pesquisa e
extensdo) e para atividade-meio
(administrativas e de apoio)

17

Projeto de interiores

Inclui: projeto de arquitetura e de
decoracdo; aparéncia moderna e atraente
das instalacdes e mobilidrio; ambiente e
atmosfera agradaveis e acolhedores;
interior bem equipado; conforto térmico e
acustico; iluminagdo; aroma; etc.
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18

Estudos econOmicos

Inclui: plano de negdcio para a instituigao,
dimensionamento de nimero adequado
de aluno por classe, estudos sobre plano
de salarios para professores, estudos para
maximizag¢do da receita (trade off entre
demanda e preco a cobrar) e de planos de
concessao de descontos, etc.

19

Estrutura organizacional

Inclui: projeto da organizagao
administrativa da instituicdo, inclusive da
area académica segundo os principios da
simplicidade, adotando organograma
achatado (estrutura hierarquica enxuta)
para obter velocidade na comunicagao
(principalmente das decisdes),
descentralizacdo administrativa e
integracdo entre as diversas areas, etc.

20

Definicdo explicita da estrutura de
poder na empresa

Estabelecimento do processo de decisao.
Inclui: definicao dos gestores e de suas
atribuicdes; definicdo e delegacao de
autoridade; defini¢cdo dos niveis de
autonomia decisoria etc.

21

Organizacdo da equipe de projeto
pedagégico

Conselho com pessoas de alto nivel da
instituicdo, pedagogo inclusive, para
discutir, formular e implementar o projeto
pedagdgico do curso, avaliar seus
resultados e propor alteracées

22

Programa de capacitacdo pedagogica
dos docentes

Desenvolvimento de programas de
treinamento de docente em praticas
pedagégicas

23

Pessoal técnico académico
capacitado e motivado

Elaboracdo da grade de horario visando a
utilizacao eficiente dos recursos fisicos
(salas de aula, laboratorios, etc.) e
pessoais (professores); flexibilidade para
contornar problemas inesperados; rapido
processamento e distribuicdo de
informacdes; capacidade de acompanhar
e interpretar as alteragdes na legislacao
vigente; dominio dos softwares
institucional e governamentais, etc.

24

Comunicacdo com os estudantes
potenciais e com setores da
sociedade (empresas, entidades de
classe)

Em diversos meios, como revistas
especializadas, outdoors, televisao,
jornais, pagina web. Inclui: dominio de
tecnologia adequada de publicidade;
destinacdo de verbas suficientes para
obter eficacia e rapidez na divulgacdo da
instituicdo na midia e em revistas de
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formagao de opiniado, etc.

25 | Programa para integracao entre Definida segundo concepc¢ao de
ensino, pesquisa e extensdo de indissociabilidade
servigos.

26 | Estratégias de marketing Definida em as orientagdes contidas no

projeto pedagégico.

Administrativas

27

Comunidade colaborativa

Organizagao de equipes com a
participacdo de pessoas da propria
empresa ou externas para a realizagdo de
projetos em grupo, principalmente na
producao de conhecimento. Inclui:
estabelecimento de um propésito
comum, desenvolvimento de processos
para coordenar iniciativas individuais e
criacao de uma infraestrutura na qual a
colaboracgao e o trabalho em equipe
sejam valorizados e recompensados.

28

Controle do desempenho
operacional

Inclui: definicdo de indicadores (métricas)
operacionais adequados: producao,
vendas, compras, servicos, atendimento
ao cliente etc.

29

Desenvolvimento de softwares
especificos para o negdcio

Softwares desenvolvidos sob medida
(customer made) para necessidades
especificas da administragao.

30

Programa permanente de aumento
da produtividade administrativa

Busca permanente da eficiéncia
administrativa por meio da
desburocratizacdo e do aprimoramento
dos processos técnico-administrativos.
Inclui: agilidade administrativa; tecnologia
adequada aos processos técnicos e
administrativos; estrutura organizacional
adequada; normas e procedimentos;
relatdrios gerenciais de eficiéncia; kaisen;
5S’s etc.

31

Programa permanente de reducdo de
custos na area administrativa e de
apoio

Inclui: reducdo do custo do pessoal,
maquinas e equipamentos da
administracdo; reducdo de horas-extras,
do uso de pessoal temporario; eliminacao
de desperdicios, despesas operacionais
etc.

32

Administracdo financeira e gestdo da
disponibilidade ou necessidade de
caixa

Inclui: planejamento e controle financeiro;
fluxo de caixa; aplica¢Oes financeiras
rentaveis; conhecimento do mercado de
capitais e de linhas de financiamento;
indicadores de curto, médio e longo
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prazos etc.

33

Centralizacdo das compras

Para obtencdo de vantagens por meio de
lotes maiores de compra, como desconto
e facilidades de pagamento. Inclui
importacdo direta.

34

Disponibilidade de recursos
financeiros

Recursos financeiros proprios ou de
terceiros. Inclui: conhecimento das fontes
de financiamento; obtencdo de
financiamento para si e para os
estudantes; abertura de capital, etc.

35

Administracdao de crédito

Inclui: qualidade do crédito;
financiamento ao cliente etc.

36

Recrutamento e sele¢ao de pessoal

Inclui: descricdo de cargos e salarios;
avaliagdo de cargos para fixagdo de saldrio
etc.

37

Capacitagdo de pessoal
administrativo

Inclui: pessoal administrativo com
formagao escolar adequada; treinamento
da mao de obra do pessoal técnico-
administrativo nas atividades técnicas e
em lideranga; politica de crescimento do
pessoal; avaliacdo do reflexo do
investimento em capacitacdo no resultado
organizacional; e-learning (disponibilizar
conhecimento, principalmente para
treinamento); treinamento com simulagao
de situacoes, etc.

38

Sistema de avaliacdo de pessoal

Sistema de avaliagdo da competéncia
individual ou grupal e do desempenho
individual ou grupal em relagdo aos
objetivos da instituicao.

39

Integracdo entre funcionario e
empresa

Inclui: reunides programadas para “café
da manha”; eventos de integracao;
integracdo com familia do funcionario,
etc.

40

Politica de retencdo de funcionarios e
de estabilidade no emprego

Inclui: avaliacdo do capital humano para
identificagao dos funcionarios-alvo da
politica; retencdo dos funcionarios que
detém conhecimento tacito; baixa
rotatividade de pessoal; garantias de
estabilidade; etc.

De cooperacao

41

RelagGes governamentais

Atuar junto a orgdos publicos (em Brasilia
e nas capitais dos estados) para identificar
oportunidades oferecidas as instituicdes
de ensino e pesquisas; pode incluir o
exercicio das atividades de /obby.
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42

Programa de parceria com empresas

Atuar junto a empresas da regido para
desenvolvimento de parcerias, incluindo
obtencado de estagios para estudantes;
pesquisas tecnoldgicas, etc.

43

Intercdmbio institucional

Relacionamento com outras instituicdes
de ensino e pesquisa para compartilhar
programas de pesquisa e de formacao de
docentes.

44

Integracao com institui¢des
concorrentes

Aproximagao com outras institui¢cdes
concorrentes para fortalecer as
reivindicagdes de interesse comum junto
a 6rgaos governamentais e entidades de
classe
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4.5 Adaptacdao dos conceitos de competitividade, de grau de competitividade, de

vantagem competitiva e de concorrente em servigos de educagao

Segundo o modelo CAC, competitividade é a capacidade da empresa em obter
resultado sustentdvel superior ao das concorrentes, medido por um indicador de
crescimento de mercado e assegurada uma rentabilidade satisfatdria, por meio do
alcance de vantagens competitivas.

Para o caso das IES, competitividade é definida com relagdo a um dado curso e
serd considerada a capacidade da instituicdo em atrair para si um maior niumero de
candidatos ao ingresso por meio do exame vestibular do que as concorrentes.

Quanto ao conceito de rentabilidade, ele se aplica apenas as instituicdes que
sobrevivem unicamente do pagamento da mensalidade de aluno e que estdo no
mercado ja ha vérios anos. Se um dado curso desta instituicdo recebe anualmente
numero de candidatos suficientes para suprir as vagas oferecidas, entdo sera
considerado possuir uma rentabilidade satisfatéria, mesmo que seja entidade sem fins
lucrativos.

Diante disso, o grau de competitividade (GC) de uma instituicdo serd definido
pelo crescimento do nimero de candidatos em um dado periodo de pelo menos trés
anos, ou seja,

GC = [n° de candidatos no ano a] + [n° de candidatos no ano (a-n)],n =3

Contador (2008) define vantagem competitiva como a posicao de superioridade
reconhecida e valorizada pelo cliente que leva uma empresa a ser mais competitiva
gue uma concorrente ou a si mesma em momento anterior. Para o caso das IES, uma
dada instituicdo tera vantagem competitiva se os estudantes que pertencem ao
mercado de clientes reconhecem atributos favoraveis que os levam a escolher essa
instituicdo em detrimento das concorrentes, resultado num maior nimero de
candidatos em busca de ingresso.

A concorréncia se da entre cursos superiores de uma mesma profissdo e sdo
concorrentes todas as instituicdes de ensino superior que oferecem esse mesmo curso
e se situam, em relacdo a instituicdo em questdo, num raio duas vezes maior do que

aquele que consta no Quadro 7.
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5. APLICACAO DO MODELO CAC ADAPTADO NA FORMULAGAO DA
ESTRATEGIA COMPETITIVA DE UMA INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

Nesta secdo serda feita a aplicagdo do modelo de campos e armas da
competicdo adaptado a uma instituicdo de ensino superior hipotética com o objetivo
de formular uma estratégia para que essa instituicdo venha tornar-se competitiva.

Os procedimentos metodoldgicos adotados foram embasados nos passos da
formulagdo da estratégia do modelo campos e armas da competicdo e nos conceitos
adaptado desse modelo. Adaptagdes necessdrias nos passos da formulagdao da
estratégia serdo tratadas in loco.

Segundo Contador (2008) os condicionantes para a competitividade estdo na
adequacdo do produto/mercado; escolha do campo e campo coadjuvante de
competicdo; escolha e adequagdo das armas segundo seus niveis de relevancia e
intensidade e o alinhamento entre os campos e as armas. Tais condicionantes originam
nove passos apresentados anteriormente. Destes, serdao aplicados no estudo os passos

lao7.
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5.1 Estudo de caso para uma instituicao de ensino superior imaginaria - Faculdade

Jarinu - FJ

5.1.1 Passo 1 — Definir a empresa almejada

Para definir a empresa almejada pode-se partir de dois principios, sendo que o
primeiro é uma empresa que ainda ndo existe e o outro é de uma empresa que existe,
porém, o proprietario estd insatisfeito, a fim de definir os pares produto/mercado,
disponibilizar recursos e definir os objetivos permanentes, os quais eram a visdo e a

missdo no planejamento estratégico.

5.1.1.1 Etapa 1- Delinear o negdcio

Quando o negdcio ainda nao existe o delineamento do negdcio é realizado pelo
proprietdrio com base em seus valores, crengas e imagem da empresa que almeja
possuir. Assim, para delinear o negdcio é necessario definir as necessidades,
exigéncias, preferéncias e expectativas e/ou os anseios dos clientes que a empresa
quer satisfazer (CONTADOR, 2008).

O objeto de estudo é uma instituicao de ensino superior de cunho imaginario
para proposta da aplicacdo experimental, com recursos humanos capacitados e com
experiéncia na drea de educagao entre trés a dez anos, trés socios investidores em
areas correlatas de educacao.

A instituicdo de ensino doravante serd denominada Faculdade Jarinu - FJ para
efeito de regionalizacdo e identidade, frente a analise da regidao escolhida para
competir.

A Faculdade FJ ndo possui missao definida, porém acredita que o ensino é a
fonte capaz de transformar e desenvolver de forma positiva e humanitdria toda
sociedade.

Definiu-se o negdcio da instituicdo como servico na busca de trazer de forma
igualitdria um ensino de qualidade.

Sendo a FJ uma instituicdo imagindria seu porte pode equivaler a pequena,

média ou grande instituicdo, pois o modelo CAC atende a todos os tamanhos de
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empresas/instituicdes. Sua localizagdo foi sugerida na cidade de Jarinu no centro
comercial da Cidade. Além disso, as caracteristicas da instituicdo de ensino superior
estudada por ter cardter imaginario foram baseadas na concorrente FACCAMP,
localizada a 12 km.

A instituicdo devera atender a populacdo local e regional, prestando servicos
em trés dreas de concentragdo: humanas, exatas e bioldgicas, contendo os seguintes
cursos:

Exatas

Humanas Bioldgicas

e Administragdo (Matutino) e Engenharia Civil (Matutino) e Farmdcia

Administracdo (Noturno)
Direito (Matutino)

Direito (Noturno)

Engenharia Civil (Noturno)
Engenharia de Produgao
(Matutino)

Engenharia de Producgdo
(Noturno)

e Jornalismo Engenharia Mecanica
e Publicidade e Propaganda e Quimica
e |letras
Portugués/Espanhol e Matematica
e Letras Portugués/Inglés e Redes de Computadores
e Mdsica
e Pedagogia

e GestdodeRH
e Logistica (Matutino)
e Logistica (Noturno)

Em analise regional-demografica, socioeconbmica e etaria do mercado
potencial, encontramos que em 17 de abril de 1948 foi fundado o municipio de Jarinu
no estado de S3o Paulo possui cerca de 207,67 km? e seu contingente demografico
total é de 23.827 habitantes pelo censo do IBGE de 2010, localiza-se no aglomerado
urbano de Jundiai, sendo limitada ao sul pela cidade de Campo Limpo Paulista, ao leste
por Jundiai, ao norte por Itatiba e Braganca Paulista e a oeste por Atibaia. Sua
aproximacdo em quilédmetros das principais cidades em torno sdo: Sao Paulo (Capital) -
76 km; Campinas - 60 km; Santos - 150 km; Jundiai - 23 km; Atibaia - 23 km; Itatiba - 30
km, Jacarei - 104 km e Campo Limpo Paulista - 12 km. Sua populacdo urbana é de
aproximadamente 18.420 e a populacado rural de 5.407, divididos entre 11.997 homens

e 11.830 mulheres.
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Figura 8: Cidade de Jarinu

Fonte: Circuito das frutas

Apesar de possui um clima tropical e subtropical favordvel ao o plantio de
frutas diversas e fazer parte do circuito das frutas, encontrar-se na cidade uma fabrica
automotiva de publico especifico, € um predominio urbano, devido ao conglomerado
de Jundiai no entorno. Além disso, sua proximidade com um mercado em poucos
quildbmetros pode vir a acirrar a competicdo, visto que esta a 12 km de Campo Limpo
Paulista.

Nas Figuras 9 e 10, observamos que a regido é composta de um publico jovem-
adulto consideravel sendo a diferenciacdo por idade um componente competitivo ndo
muito atraente e afetando uma possivel formacdo de par produto/mercado com

diferenciacdo por faixa etdria ou sexo.
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Figura 9: Faixa etaria e sexo - Jarinu
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Figura 10: Faixa etdria e sexo - Campo Limpo Paulista
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5.1.1.2. Etapa 2 - Fixar os objetivos permanentes

Nesta segunda etapa Contador (2008) apresenta que os proprietarios ou
acionistas, no momento de insatisfagido ou nascimento da empresa, devem
estabelecer e/ou explicitar seus objetivos permanentes, os quais, devem ser breves,
desafiadores, sem imposicdo de meta numeérica e de facil entendimento, memorizagao
ou aceitacao.

Assim, para definir a missao, valores e crengas com a finalidade de satisfazer os
anseios dos clientes e para fixar e caracterizar os objetivos permanentes baseados nas
onze caracteristicas apresentadas nos campos da competicdo adaptados, tracou-se um
roteiro simples, o qual, resultou nas caracteristicas conceituadas que ird auxiliar na

formulacdo da estratégia competitiva da IES.
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Quadro 10: Objetivos permanentes da FJ

Campos . . L
Ordem P Singularidades |Caracteristicas
adaptados
1 Custo do Lucro Presente |Visando uma estrutura em construgéo o lucro futuro se adéqua ao
investimento  |ou Lucro Futuro |momento.
ndicéa Pr - -
2 Condicao de azo.e. Rentabilidade atraente em médio e longo prazo
pagamento rentabilidade
3 Auxilio Fidelidade de Politica de fidelizagao e producao do conhecimento voltados para
financeiro clientes desenvolvimento do ensino, pesquisa e extensao.
A postura de inovacgao deve ser avaliada através de estudo do
mercado, possibilitando uma com estrutura bem definida e capaz de
4 Pedagogia Postura de produzir atrativos pedagdgicos visando resultados ativos fomentados
inovadora Inovacao de vocacao, cooperagdo e interacao entre ambientes, métodos
pedagdgicos e diretrizes eficazes de inovagao curricular, pedagdgica
e avaliacdo do aprendizado.
. - Arazdo de ser e propoésito da FJ sera transmitir o conhecimento do
Qualidade de |Proposito ) . =
5 . N ensino superior de forma estruturara com evolug&o constante da
ensino institucional . .
qualidade do ensino.
Diversidade O conhecimento evolui (Takeushi, Nonaka, 2008, p.115) e como
6 das areas de |Expansao postura expansionista uma instituicao de ensino deve evoluir também
concentracao para ndo se perder no tempo, espago.
Lideranca frente |Frente as grandes instituicGes o grau de lideranga deve ser almejado
- aomercadoe [como lider para ser sobrevivente, alinhada a demanda de mercado,
7 Localizagé@o . S - .
Grau de favoravel aos cursos institucionais, sendo competitiva em nivel de
competitividade |igualdade com as concorrentes distantes e/ou regionais.
Projeto das . . Planejar previamente os investimentos e estudar qual atuagéo sera
8 . ~ Reinvestimento |.
instalagdes importante conforme a demanda.
Qualidade do |Fidelidade dos - - -
9 . Sem politica prévia, verifica-se caso a caso
atendimento  [empregados
Isg: z\c/)i\:jéencia e Ter grau de perenidade duradouro constituindo tradig&o de ensino por
Imagem ~ pares comprometidos com a educacéo, e coopera¢ao variando com
10 L2 Cooperacgéo . p
institucional com a a concorréncia, conforme demanda do mercado, além de fazer
. parceria de servi¢os e espaco.
concorréncia
Confianca Responsabilidad .Compr(.)me.tlmento como bem-estar, transparéncia, regras
11 N . institucionais, garantias e desenvolvimento da comunidade interna e
institucional e e ética

externa a instituicdo.

Fonte: Autora
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5.1.2 Passo 2 - Estruturar o sistema de inteligéncia competitiva

Segundo Contador (2008), em um sistema de inteligéncia competitiva deve-se
entender o macro e o microambiente empresarial e envolve todos os atores destes
ambientes, independente do seu porte, sejam grandes, médias, pequenas ou
microempresas. Este sistema necessita realizar funcdes que competem ao comité de
avaliacdo e a assessoria de inteligéncia da empresa. Tem a finalidade de coletar,
analisar, selecionar, classificar, armazenar, restituir e distribuir as informacdes de
forma concisa, clara e rapida.

Das atribuicdes do comité de avaliacdo tem-se: as fun¢des de fornecer
informacdes e avaliar as estratégias competitivas que foram propostas pela assessoria
de inteligéncia competitiva e a composicdo contendo especialista ou pessoa que
conheca muito bem todas as dreas da empresa, além disso, possui carater temporario
de acordo com a necessidade de tomada de decisao.

Das atribuicdes da assessoria de inteligéncia competitiva tem-se: as funcées de
entender o macro ambiente; a estrutura do setor que a instituicdo esta inserida;
conhecer e entender os clientes; fornecedores e concorrentes potencias, futuros e
ocasionais; identificar as oportunidades, ameacgas e riscos; analisar a viabilidade de
aproveitar as oportunidades e as vantagens competitivas frente aos concorrentes;
formular alternativas de estratégia competitiva de negdcio; definir as estratégias
competitivas operacionais; coordenar as acdes para implementacdo da estratégias
competitivas operacionais e realizar controles internos e externos; e promover o
conhecimento dos resultados alcangados.

Para este estudo, tratando-se de uma instituicdo imagindria, independe o seu
porte e as atividades das fung¢des do comité de avaliagao e do sistema de inteligéncia

da IES serdo executados pela autora.
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5.1.3 Passo 3 - Entender o negdcio

Segundo Contador (2008) deve-se entender o negdcio a partir da complexidade
da organiza¢do, mercado e produto em decorréncia a (re)formulagdo da estratégia
competitiva, adotando conhecimento prévio que identifique os concorrentes,

oportunidade, riscos, ameacas e agir antes deles.

5.1.3.1 Etapa 1 - Entender o macro ambiente empresarial

Segundo Contador (2008) entender o macro ambiente empresarial significa
avaliar as variaveis politicas, legais, econbmicas, demograficas, sociais, tecnolégicas,
culturais e ecoldgicas, antes que afetem a empresa.

Segundo Tachizawa el at. (2013) os fatores externos, tais como variaveis legais,
influéncias politicas governamentais nacionais e internacionais, crescimento
demografico e populacional entre outros e que estdo vinculados ao macro ambiente
para auxiliar na composicao do Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI, devem
estar previstos na formulagdo estratégica.

A IES FJ apresenta-se inserida no segmento de educacdo. As politicas
educacionais estao vinculadas ao Ministério da Educacdo. Segundo Censo MEC 2013
dentro do segmento de educacdo as faculdades sdo consideradas de pequeno porte e
as universidades de grande porte.

Dentre alguns aspectos das varidveis econGmicas, segundo Censo-MEC (2013),
com a participacdo de 2391 IES, constatou-se que 87,4 % representam instituicOes
privadas e 12,6% instituicdes publicas, todavia, 84,3% sao faculdades e possuem 29,2%
dos matriculados e 8,2% sao universidades com 53,4% dos matriculados. Observa-se
gue as universidades, publicas e privadas, possuem o maior percentual de matriculas
apesar de estarem em menor quantidade. O crescimento deste mercado estd apoiado
a politicas governamentais e acordos internacionais para expandir e abranger o maior

numero de pessoas alfabetizadas e graduadas. Todavia, as politicas governamentais
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atreladas a economia do pais afetam diretamente o setor que expandiu nos ultimos 10
anos, através de auxilios financeiros, ampliando da rede de ensino.

Geograficamente as IES estdo concentradas na regido sudeste, conforme
demonstra a Figura 2, seguida pela regido nordeste e sul, lembrando que o
contingente populacional nestas regides também é bastante acentuado, como
observado na Tabela 5.

Figura 11: Censo sobre o nimero de IES publica e privada

Figura 2.1 - Nimero de Instituicoes de Educagao Superior, por
Categoria Administrativa (Puablica e Privada), sequndo a Regiao
Geogrifica - Brasil - 2012

Fonte: MEC/Inep. Figura elaborada pela Deed/Inep.

Fonte: INEP

Tabela 5: Populagdo no Censo Demografico 2010 - IBGE

Regides e Unidades federativas Populagdo no Censo Demografico 2010 - IBGE
01.08.2010
Brasil 190 755 799
Norte 15 864 454
Nordeste 53081 950
Sudeste 80364 410
Sul 27 386 891
Centro-Oeste 14 058 094

Fonte: IBGE2010

Dentro do macro ambiente, visa-se também a melhoria na qualidade do ensino,
diferenciacdo, cumprimento de acordos internacionais, varidveis ecoldgicas,
tecnoldgicas e culturas atreladas ao segmento de educagdo através da criagdo e/ou
oferta de cursos visando as caracteristicas e necessidades regionais e de mercado, do

ponto de vista do aluno como produto, bem como aspectos de escolhas pessoais do
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individuo do ponto de vista do aluno como mercado. Para Casartelli, Rodrigues,
Bittencourt, Garibotti (2010) as analises dos macros e micros ambientes das
organizacbes apoiam no processo de tomada de decisdo sobre os objetivos e

estratégias e, portanto, auxiliam na formulagdo estratégica.

5.1.3.2 Etapa 2 - Entender a estrutura da empresa e identificar os disputantes

de sucesso

O segmento de educacdo esta vinculado ao setor tercidrio, o qual presta
servicos educacionais, tendo como atividade econémica a troca monetaria e/ou social
pelo conhecimento, pode estar vinculado ao primeiro setor, governo caso seja
educacdo publica ou ao segundo setor caso seja empresa privada. Este estudo sera
focado o segundo setor. Neste estudo para analise do segundo setor - instituicdo
privada serd utilizado as cinco forcas de Porter (1986): 1) ameacas de um novo
entrante; 2) poder de negociacdo dos compradores; 3) poder de negociacdo dos
fornecedores; 4) ameacas de produtos substitutos; e 5) rivalidade entre as empresas

existentes.

1) Ameagas de novos entrantes

Podem-se considerar novos entrantes novas faculdades e/ou as ja existentes,
visto que a politica de expansao estudantil do governo estd vinculada a acordos
internacionais, além disso, as turbuléncias econdmicas e politicas criam um quadro de
incerteza para novos investimentos e as retaliacGes das IES ja estabelecidas também
podem ser consideradas com ameacas, todavia, essas ameacgas potenciais ao serem
percebidas como ameacas reais, podem ser relacionadas aos campos da competicdo
condicao de pagamento, por exemplo, que se volta para o mercado facilitando os
pagamentos dos clientes, ou o campo da competicdo localizacdo que pode voltar-se
para as necessidades regionais para formacdo de alunos em um determinado curso

por exemplo.
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2) Poder de negocia¢do dos compradores

Para efeito da analise do poder de negociacdo dos compradores, devem-se
entender os clientes como sendo os potenciais alunos da FJ que residem e/ou
trabalham num raio de 50 km em seu entorno.

Visa destes clientes-alunos satisfazer o desejo de obter a aquisicdo do
conhecimento transmitido pelos agentes institucionais. Procura-se atingir o mercado
regional das classes B e C com desejo e potencial para adquirir o produto/ensino,
dissimild-lo, amplia-lo e trazer novos compradores, agregando valore diferenciacao,
facilmente percebida, porem dificil de ser copiada.

Assim, para a formulagdo estratégica competitiva deve-se considerar a vontade
deste cliente em alcancar a satisfacdo de cursar e retornar para fazer novos cursos de
mesmo nivel ou em niveis mais elevados pode leva-lo a divulgar a instituicdo junto aos

seus.

3) Poder de negocia¢do dos fornecedores;

Tratando-se de IES os aspectos dos fornecedores podem ser colocados sobre
dois segmentos: no primeiro estdo os fornecedores de materiais necessarios a
manutencado da estrutura da IES. S3o os equipamentos, material didatico, de consumo,
estrutura fisica e tecnoldgica entre outros. No segundo segmento estdo os
fornecedores de conhecimento aos alunos, ou seja, corpo docente. Assim, estes dois
segmentos podem ser utilizados na formulacdo da estratégia competitiva ao serem
relacionados com a qualidade do que sera ofertado aos alunos, seja em
material/equipamento, seja na qualidade do que sera transmitido, ou seja, a

experiéncia, conhecimento e potencial do corpo doente.

4) Ameacas de produtos substitutos

Os cursos tecnoldgicos e cursos livres podem ser vistos com na IES com
substitutos, que ao longo dos anos devido a especificidade do mercado, e a

necessidade de um estreitamento entre os profissionais e as empresas, opta-se por

77



promover os cursos profissionalizantes (tecnoldgicos e livre) de curta duragdo.
Segundo Favretto e Moretto (2013) ocorreu nos anos de 1996 um empenho do MEC
para a criacdo e ampliacdo desses cursos para isso reformulou-se a LDB e SINAES para
avaliar esses cursos.

Desta maneira, o crescimento dos produtos substitutos que buscam a formacao
rapida do individuo e o estreitamento das relagdes entre as empresas e o0s
profissionais podem apresentar conflitos entre a demanda de alunos desses cursos
com a demanda dos alunos dos cursos regulares, servindo de alerta para a formulagao
da estratégia competitiva, uma que esta modalidade vem aumentando, algumas IES
podem propor que cursos modulares agreguem disciplinas comuns e/ou propor

parceria com outras IES, servindo como polo educacional.

5) Rivalidade entre as empresas existentes

A andlise da rivalidade foi feita com base na principal concorrente, onde se
observou cinco fatores que intensificam a rivalidade: nimero de concorrentes, custo
de estocagem, diversidade, diferenciacao e crescimento do mercado. Constatou-se
gue ndo ha grande numero empresas ao redor, por ser IES ndo ha custos de
estocagem, a concorrente possui alta diversidade em nuimero de cursos, além disso,
considerou-se a qualidade de ensino como diferenciacao e o crescimento do mercado,
se considerou as Figuras 11 e 12 que apresenta a faixa etdria, a qual, a apresenta um
grande contingente populacional na idade entre 20 e 54 anos, que podem vir a se
tornarem novos clientes.

Assim constatou-se que a rivalidade entre IES dos municipios de Campo Limpo
Paulista e Jarinu, apresenta uma baixa rivalidade, visto que a diferenciagao propicia
isolamento contra a rivalidade competitiva, causando uma lealdade e menor
sensibilidade a precos, dos cinco fatores analisados, somente o fator diversidade

mostrou-se forte para intensidade da rivalidade.
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5.1.3.3 Etapa 3 - Entender clientes e fornecedores

Neste trabalho analisa-se o cliente como o aluno, e o principal fornecedor o
corpo docente, visto que o ensino é o produto.

Segundo o censo do IBGE 2015 os alunos secundaristas do municipio da
principal concorrente em relacdo ao numero de matriculados, sdo provaveis 3772,
destes 413 estudam em escolas particulares, diferenciando-se economicamente do
3359 que estudam em escolas publicas. Em percentual, 89% da populacdo vem da rede
publica de ensino. Em comparagdao com Jarinu que possui 1360 secundaristas
matriculados, 64 estdo em escolas particulares enquanto 1296 dos secundaristas
matriculados, ou seja, 95% estudam em rede publica de ensino. O indice de
desenvolvimento humano vem aumentando consideravelmente nas duas cidades de
Jarinu e Campo Limpo Paulista, nas ultimas décadas. Intuindo-se uma melhora da
condi¢ao socioecondmica da populagao.

Em andlise dos fornecedores, com base na concorréncia, os instrumentos de
avaliacdo do MEC entre outros indices de avaliagdo, prevé um corpo docente
adequado e capacidade para emitir nota 5 como maxima, a qual a principal

concorrente obteve em alguns dos seus cursos no ano de 2015.

5.1.3.4 Etapa 4 - Identificar concorrentes potenciais

Segundo Contador (2008) identificar os concorrentes significa conhecer e
analisar os pares e os campos das empresas do mesmo segmento de deseja competir.

A concorrente direta estd localizada a 12 km a sudoeste e da FJ. Todavia por
fazer parte o aglomerado de Jundiai, que no raio de 50 km em torno existe outros
concorrentes indiretos, tais como, faculdades em Jundiai publica e privada, localizados
a 23 km da cidade de Jarinu. Considerando a formulacdo estratégica competitiva pelo
modelo CAC para competir nos campos e armas adequados para o par

produto/mercado almejados.
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5.1.3.5 Etapa 5 - Entender os concorrentes potenciais

As caracteristicas da principal concorrente que foi fundada em 30 de dezembro
de 1998, possui estrutura de grande porte, apesar se ser classificada como faculdade,
pequeno porte, com mais de 40 cursos envolvendo as areas bacharelado, tecnoldgicas
e licenciaturas, equipada com laboratdrios, biblioteca estruturada e cursos de niveis
variados, que atende ao aglomerado de Jundiai, entre outros estados e municipios,
com corpo docente altamente especializado, com maioria de mestres e doutores em
diversas areas de atuacdao, bem como um mercado consciente e satisfeito com as
instalagbes institucional e recredenciamento com nota 5 (maxima), indicador de
altamente adequado segundo instrumento de avaliacdo INEP.

Uma analise mais detalhada deste principal concorrente é apresentada na
subsecdo 5.1.5.1 em quem se apresenta os resultados da pesquisa elaborada junto a

essa instituicao
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5.1.4 Passo 4 - Identificar e avaliar oportunidades, ameacgas e riscos

5.1.4.1 Etapa 1 - Identificar oportunidades, ameacas e riscos

Segundo Contador (2008) as oportunidades, as ameagas e 0s riscos podem ser
identificados similarmente ao entendimento do negdécio. Porém existem duas
diferencas sendo a primeira relativa ao conteudo, o qual pode ser percebido com
maior facilidade e a segunda refere-se a finitude que se entende que as etapas do
processo anterior sdo finitas.

Autores contemporaneos afirmam que a estratégia competitiva deve ser
reavaliada quando surge um fato novo. A construcdo da matriz SWOT - Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats (Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas),
permite uma andlise estruturada para avaliar este fato novo que do ser definido como:
oportunidade das circunstancias favordveis e do ambiente empresarial favordvel;
ameaca quando ocorre movimento competitivo dos oponentes; desejo se ser mais
competitivo e insatisfacdo do proprietdrio no seu ambiente empresarial. Além disso,
deve-se observar o macro ambiente empresarial e o surgimento de novos
concorrentes. Rejeita-se, desta forma, a ideia de fixar data para a elaboracdo do
planejamento estratégico competitivo.

Para essa identificacdo, utilizou-se a caracterizacdo do macro ambiente e o
ambiente interno e externo, através da construcao de uma matriz SWOT, como mostra

o Quadro 11.

5.1.4.2 Etapa 2 - Analisar a viabilidade de aproveitamento de uma oportunidade

Segundo Contado (2008) a analise da viabilidade de uma oportunidade deve ser
feita antes da (re)formulacdo da estratégia competitiva e esta analise pode ser feita
através das combinagdes entre negdcio atual com mercado novo ou atual e negédcio

novo com mercado novo ou atual.
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Para fins de estudo serd estabelecido que se refira a oportunidade de um
negdcio atual em um mercado atual, visto que a FJ é uma instituicdao imagindria que ira
atuar em um mercado com seu maior concorrente num raio de 12km.

Em analise da viabilidade das oportunidades para FJ, tem-se nas informagdes
da matriz SWOT percebe-se a preocupacdo com a qualidade de ensino e politica
governamental e expansionista, todavia, a instabilidade politica e econémica do pais
sempre serd uma ameaca constante os riscos desta dependéncia podem levar
prejuizos irreversiveis, todavia, outros caminhos e propostas alternativas como

parcerias, podem ser de grande valia para tempos de crise.
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Desenvolvimento econdmico com mao
de obra especializada.

Quadro 11: Analise SWOT da FJ

Instabilidade econémica e
politica acirrada

Natureza das
armas

Planejamento

Campos
adaptados

Custo do
investimento

Almejar sede proépria

Prevenir-se de altos gastos,
descontrole financeiros e diminuigéo
entrada de recursos

Estabilidade econdmica e politicas

Inadimpléncia

Planejamento

Condicgao de

Desenvolver plano de

Prevenir-se das turbuléncias do macro

governamentais pagamento contingencia financeira ambiente
. N ~ Prevenir-se de atos convenientes sem
Baixa valorizagdo das agbes P . N ~
. . . o A L . Auxilio Desenvolver o despertar pela |um real inspiragcdo que podem
Desenvolvimento social da regido institucionais e alta valorizagéo Planejamento . K . - . ) .
.. financeiro pesquisa e extensao distorcer o interesse pela pesquisa e
do valor monetario ~
extensao
PN Periodo de adaptacéo de novas = Pedagogia Realizar auto avaliacéo das Atentar para novas técnicas e
Proposta pedagdgica inovadora i Producéo R . . .
propostas pedagogicas inovadora praticas a serem implantadas |tecnologias
PDI - Plano de Desenvolvimento
Institucional, PPI - Projeto Pedagoégico Exigéncias de avaliagdo do Producéo Qualidade de |Comprometer-se com Atentar-se para mecanismos internos
Institucional e PPC - Projeto Pedagdégico |MEC ensino qualidade continua de avaliagédo da qualidade
de Cursos com postura expansionista.
. . Elencar areas do .
Diversidade das . . . Prevenir-se para atender a todas as
= . conhecimento via pesquisa de L .
Novos cursos Custos com Novos cursos Producéo areas de . especialidades de areas de
~ mercado e necessidade da X
concentragéo -~ conhecimento
regido
Buscar localizacéao privilegiada L
. . . = . = . R 9 P 9 Atentar-se a acesso limitado de
Explorar o mercado regionalizado IES existentes Producéo Localizacao em regido periférica que atende

o publico alvo

transporte pubico

Explorar os espacos formais e informais

Evaséao estudantil

Planejamento

Projeto das
instalagbes

Automatizar as atividades
administrativas.

Prevenir-se a processos néao
totalmente estruturados -investimentos
de acordo com a demanda.

Promover atividades que harmonize
cooperagéao e clientes internos e
externos

Comprometimento deficiente
entre colaboradores

Atendimento

Qualidade do
atendimento

Investir em capacitacao de
atendimento - publico variavel

Prevenir-se de comunicagéao interna
deficiente com estrutura
departamental.

Obter profissionais

Prevenir-se quanto a necessidade de

Realizar parcerias com outras IES ou Dependéncia de politicas ~ Imagem ! - captar confianga e imagem
; . Cooperacéao . . K capacitados (especialista, S . . -
empresas coorporativas governamentais institucional institucional confiavel e satisfatéria
mestre e doutor)
enquanto IES nova no mercado
. Reposicao de profissionais ~ Confianga Elaborar legislagcéo e normas |Atentar-se a gestéo pedagoégica e
Explorar a capacidade do corpo docente posic P Cooperacao ¢ glslag g p 999

adequados e capacitados.

institucional

bem definidas

administrativa dos proprietarios

Fonte: Autora
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Em observagdo a estratégia operacional, tem-se maioria dos pontos da matriz
SWOT se relacionando com as armas, tais como: as forgas se relacionando com armas
planejamento, producdo, cooperacdo e atendimento, onde investimentos no corpo
docente, e atendimento leva a melhoria do processo de produ¢ao do conhecimento;
as ameacas com as armas de planejamento e administracdo, que necessitam de
atencdo constante e continua; as fraquezas com atendimento onde se observa as
estrutura organizacional e problematica de comunicacdo interna e as oportunidades
com as de produgdo e cooperacao, visto que apesar de 6rgaos governamentais podem
trazer uma ameaca por dependéncia, também cria grandes oportunidades de expandir

a instituicao.
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5.1.5 Passo 5 - Formular alternativas para a estratégia competitiva de negdcio

5.1.5.1 Etapa 1 - Identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos

concorrentes

Para identificar o posicionamento competitivo o modelo CAC utiliza 5sub-

etapas.

e Sub-etapa 1 - Identificar com clareza os segmentos do mercado de clientes

(comprador) para cada produto.

Nessa sub-etapa ocorre a identificacdo dos pares produto/mercado. Vale
salientar que a valor percebido dos pares produto/mercado foi identificado conforme
Quadro 7. Todavia para efeito deste estudo na aplicacdo dos conceitos analisado e

adaptados para IES, foi escolhido o produto/mercado, conforme Quadro 12.

Quadro 12: Segmento do mercado de clientes para o produto

Entidade Instituicdo particular de Ensino Superior

Produto Ensino (formacdo para a profissao)

Cliente Aluno e sociedade

Mercado Secundaristas com menor preparo num raio de 50 km

Fonte: Autora

No que se refere a IES o produto oferecido ndo diferencia o mercado
consumidor pela idade, sexo, regido entre outros e sim pelo pré-requisito de matricula,

exigido pelo MEC, Portaria MEC n°107, de 28 de janeiro de 1981.

e Sub-etapa 2 - Identificar os provdveis campos da competicdo e coadjuvantes da

empresa em cada par produto/mercado.

Nesta sub-etapa identificam-se os campos que a instituicdo pretende competir
e se a estratégia é facilmente percebida. Esta identificacdo ocorre através dos atores
institucionais internos. Todavia, para este estudo como a instituicdo ndo existe, seriam

0S provaveis campos.
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e Sub-etapa 3 - |Identificar as caracteristicas do produto e da empresa

valorizadas/preferidas pelos clientes em cada par produto/mercado.

Nesta sub-etapa o produto deve ser reconhecido como diferenciador dentre os
concorrentes sendo identificado nos macrocampos e almejado e valorizado pelos
clientes de cada para produto/mercado. Neste estudo o produto é o ensino o
diferenciador conforme pesquisa dos clientes da concorrente a qualidade apresenta

destaque entre todos os outros campos.

e Sub-etapa 4 - Identificar os campos da competicdo e os coadjuvantes escolhidos

pelos concorrentes em cada par produto/mercado.

Nesta sub-etapa os campos e coadjuvantes dos concorrentes devem ser
reconhecido como diferenciador e sendo identificados em seus macros campos e
valorizados pelos clientes de cada para produto/mercado.

Para este estudo, apds a sintese das sub-etapas 2, 3 e 4 e tratando-se de uma
andlise do modelo CAC que possui sua tese validada, foi utilizado um questionario
aplicado aos alunos de uma faculdade concorrente com consentimento da diregao da
faculdade (Anexo 1).

Foi aplicado o questiondrio PR (Apéndice 1) aos coordenadores de curso e
somente trés responderem, todavia, ndo representam todas as a&reas do
conhecimento, sendo 1 de humanas e 2 de exatas, lembrando que apesar de exatas
possui aproximadamente 43% dos cursos da instituicdo, faltou a area de bioldgicas.
Assim estes questionarios foram invalidados.

Foi aplicado o questionario PB (Apéndice 2) com os 11 campos adaptados para
IES para os clientes da IES concorrente, a palavra campos foi denominacgdo de atributo.
Os questionarios foram aplicados em 50% dos cursos em periodos diferentes: noturno

e diurno. Foram coletados 60 questionarios sendo 1 anulado (Apéndice 4).
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O Griéfico 2 apresenta os atributos mais bem votados e reconhecidos como
existentes na IES e percebidos pelos alunos no concorrente e os atributos que os

alunos mais valorizam independente da concorrente possuir ou nao.

Grafico 2: Atributos reconhecidos e valorizados pelos alunos na concorrente
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Fonte: Autora

Foram eleitos cinco campos mais bem votados, conforme a valorizacdo dos
clientes e um sexto campo que identifica grande potencial de exploragao, visto que é
pouco explorado pela concorréncia.

Os campos escolhidos para competir foram: Custo do investimento; Condicdo
de pagamento; Auxilio financeiro, pedagogia inovadora, qualidade de ensino e projeto
das instala¢Ges. Todavia, o campo custo do investimento pode vir a conflitar com o
campo condicdo de pagamento, desta forma este Ultimo serd o preterido para a

analise.

e Sub-etapa 5 - Obter a configuracGo dos focos e dispersbes das armas da
competicdo nos campos da competicdo e nos coadjuvantes em estudo (sub-etapas

2 e 4) para cada par produto/mercado.
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O Quadro 13 demonstra a analise dos resultados sintetizando as sub-etapas

anteriores.

Quadro 13: Mapa estratégico 1: Campos da competicao valorizados pelos clientes e
percebidos pelos clientes no concorrente.

Campos da competicdo valorizados e percebidos pelos clientes no concorrente
Produto: Ensino
Mercado: Alunos
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Valorizados pelos clientes 20. 30. | 4o. 1o 50

Identificados pelos clientes na concorréncia 4o. 50. 20. | 3o. lo.

Objetivos permanentes X X X

SWOT oportunidade e ameaga X X X

Fonte: Autora

Por tratar-se instituicdo imagindria, ndo ha armas atuais para serem
identificadas, desta forma, as armas utilizadas serdo as 44armas adaptadas para as IES.
Para a classificacdo e a intensidade das armas serdo considerados o que se desejaria
e/ou o que se considera ter como necessario inicialmente para constituir uma IES.

Em seguida calcular os focos e dispersdes segundo estas decisdes. Desta forma
os itens abaixo s3ao apresentados para que a segunda etapa desse passo possa ser

consolidada.

1) Determinacgdo do conjunto de armas
Em virtude deste estudo ser uma analise do modelo CAC para aplicagdo no segmento

de educacdo, serd utilizado o conjunto de armas adaptadas conforme Quadro 9.

2) Classificacdo das armas segundo a importancia para a competicdo
Segundo Contador (2008) uma arma sera relevante para um campo da competicdo
guando proporcionar elevada vantagem competitiva, sendo que estd arma pode ser relevante

para um determinado campo e irrelevante ou semi-relevante para outro, além disso,
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recomenda-se que as armas da competicao sejam relevantes e semi-relevantes em um tergo
ou um quarto respectivamente.

Para classificacdo da arma da competicdo segundo sua importancia como relevante,
semi-relevante ou irrelevante, recomenda-se dois métodos: Matriz de priorizagdo e indice de
Nihans (quantitativo) ou método expedito (subjetivo)

Segundo Contador (2008) a matriz de priorizagdo das armas é matriz quadrada que
contém as armas da competi¢do selecionas em linhas e colunas e é atribuido peso que variam
de +2 a -2 os pesos sdao somados e assim podem ser colocados segundo ranking de relevancia.
O indice de Nihans é aplicado apenas em numeros positivos, adiciona-se uma constante a
coluna de somas dos pesos de cada arma.

Segundo Contador (2008) o método expedito é necessario a construcdo de uma matriz
de relacionamento das armas aos campos, a qual, possui uma coluna com as armas descritas
nas linhas e duas colunas divididas em relevantes e irrelevantes, as quais, serdao preenchidas
com os valores um (1) ou zero (0), sendo o 1 para relevante/irrelevante e zero quando a arma
ndo for relevante/irrelevante. Este método faz uma andlise subjetiva através de pessoas ou
grupo de pessoas que conhecem bem a empresa, que identifiquem dentro da lista das armas
da competicdo selecionadas, aquelas armas que dao vantagem competitiva.

Para este estudo foi adotado o método expedito, o qual, 1/3 das armas serdo
relevantes e 1/3 semi-relevantes. Para a matriz de relacionamento serd atribuido os lavores
(1) para relevante e (0) para irrelevante, conforme recomendacdo do método, com base no
conhecimento da concorrente, tendo em vista que a instituicdo ainda ndo existe. O Quadro 14

tem-se a classificacdo das armas da competi¢cdo segundo a importancia para a competicao.
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Quadro 14: Classificagdo das armas segundo a importancia para a competicdo da FJ

Campos 2 = do
Natureza no. Rel | Iml Rel | Imel Re | Imel R | Imel R | Imel
Armas da igal
1 Métodos inovadores de ensino| 0 1 ! 1 0 R 1 0 R 1 0 R 1 0 R
2 Sistemas académicos| 1 0 R 0 0 S 1 0 R 1 0 R 0 0 S
Produgédo 3 Material de apoio ao ensino| 0 0 S 1 0 R 0 0 S 1 0 R 1 0 R
4 Conselhos de classe| 0 1 | 0 0 S 1 0 R 1 0 R 0 0 S
5 Reuniées com docentes| 0 1 | 1 0 R 0 0 S 1 0 R 0 1 |
6 Site institucional| 0 0 S 0 0 S 1 0 R 1 0 R 0 1 |
7 Sistemas académicos| 0 0 s|o 0 S 0 1 | 1 0 R 0 0 S
8 Equipe de tecnologia de informacéo| 0 0 S 0 1 | 0 0 S 0 0 S 1 0 R
Atendimento 9 Dimensionamento do nimero de funcionérios atendentes e de apoio| 0 1 | 0 1 | 0 0 S 0 0 S 1 0 R
10 Cortesia no atendimento| 1 0 R 0 0 S 0 1 1 0 1 1 0 1 !
11 Uniformidade (ou padronizag&o) e consisténcia do atendimento| 1 0 R 0 1 1 0 1 1 0 0 S 1 0 R
12 Monitoramento da atividade de atendimento.| 1 0 R 0 0 S 0 1 1 0 1 1 0 1 !
13 Entendimento do negécio| 1 0 R 0 0 S 1 0 R 0 0 S 1 0 S
14 Estudo da localizagéo da I[ES| 0 0 S 1 0 R 1 0 R 0 0 S 1 0 R
15 Técnicas aplicadas a projeto civil e arquitetdnico| 0 0 S 0 1 | 0 0 S 0 0 | 1 0 R
16 Arranjo fisico das instalagdes| 0 0 S 0 0 S 1 0 R 0 0 S 1 0 R
17 Projeto de interiores| 0 0 S 0 1 | 0 1 | 0 1 | 1 0 R
18 Estudos econdmicos| 1 0 R| O 0 S 1 0 R 0 0 0 1 0 R
19 Estrutura organizacional| 0 1 | 0 1 | 0 0 S 0 1 1 0 1 |
Planejamento 20 Defini¢&o explicita da estrutura de poder na empresa| 1 0 R 0 1 1 0 1 1 0 1 1 0 1 |
21 Organizag&o da equipe de projeto pedagégico| 0 1 | 1 0 R 1 0 R 1 0 R 0 0 S
22 Programa de capacitagdo pedagégica dos docentes| 0 1 | 0 0 S 1 0 R 1 0 R 0 0 S
23 Pessoal técnico académico capacitado e motivado| 0 0 S 0 1 1 0 0 S 0 1 1 0 0 S
2 Comunicag¢&o com os estudantes pou—:*nc(i::.Is1 ;r;:sams 's::t)i:;sd Ss (sjgccigdsidee; 1 o R 1 0 R 0 0 s 0 0 s 0 0 s
25 Programa para integrag&o entre ensino, pesquisa e extens&o de servicos.| 1 0 R 1 0 R 1 0 R 1 0 R 1 0 R
26 Estratégias de marketing| 1 0 R 0 0 S 0 1 | 0 1 1 0 0 S
27 Comunidade colaboratival 1 0 R 1 0 R 1 0 R 0 0 S 0 0 S
28 Controle do desempenho operacional| 0 0 S 0 0 S 0 1 | 0 1 | 0 1 |
29 Desenvolvimento de softwares especfficos para o negécio| 0 1 | 0 0 S 0 1 | 1 0 R 0 1 |
30 Programa permanente de aumento da produtividade administrativa| 0 1 | 0 0 S 0 1 | 0 1 | 1 0 R
31 | Programa permanente de redugao de custos na area administrativa e de apoio| 1 0 R 0 1 | 0 1 | 0 1 | 0 0 S
32 Administrag&o financeira e gestéo da disponibilidade ou necessidade de caixa] 1 0 R 1 0 R 0 0 S 0 0 S 0 0 S
Administrativa 33 Centralizag&o das compras| 0 1 | 0 0 S 0 0 S 0 1 | 0 1 |
34 Disponibilidade de recursos financeiros| 1 0 R 1 0 R 0 0 S 0 0 S 0 1 |
35 Administragdo de crédito| 1 0 R 1 0 R 0 1 | 0 1 | 0 1 |
36 Recrutamento e selecéo de pessoall 0 1 | 0 1 | 0 0 S 0 0 S 0 1 |
37 Capacitag&o de pessoal administrativo] 0 1 ! 0 1 1 0 1 1 0 1 1 0 0 S
38 Sistema de avaliagéo de pessoal[ 0 1 | 0 1 1 0 1 1 0 1 1 0 1 |
39 Integrag&o entre funcionario e empresal 0 1 | 0 1 1 0 0 S 0 0 S 0 0 S
40 Politica de reteng&o de funcionarios e de estabilidade no emprego| 0 0 S 0 1 1 0 0 S 0 0 S 0 0 S
41 Relagdes governamentais| 0 0 S 1 0 R 1 0 R 1 0 R 0 0 S
Cooperagio 42 Programa de parceria c?m. eﬁlprésas o] 0 S 1 0 R 1 0 R 1 0 R 1 0 R
43 Intercambio institucional| 0 0 S 1 0 R 0 0 S 1 0 R 0 1 |
44 Integragdo com instituigdes concorrentes| 0 0 S 1 0 R 1 0 R 1 0 R 1 0 R
Somatédria 15 14 15 14 15 14 15 14 15 14

Fonte: Autora
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3) Proposta para identificacdo da intensidade das armas

Segundo Contador (2008) a intensidade das armas pode ser identificada através da
formulagao de um questiondrio, o qual é elaborado através de um grupo de profissionais que
conhecem bem a empresa e respondido por outro grupo para que as informacdes ndo figuem
comprometidas. Para cada arma deve ser feita uma pergunta no formato do Quadro 15, a
resposta deve variar entre zero e 5 onde zero é quando a arma ndo é utilizada, 1 quando for
muito pouco utilizado e 5 quando for intensamente utilizada, seguindo os seguintes critérios:
1 para afirmar plenamente a situacao A; 5 para afirmar plenamente a situacdo B; 2 ou 4 para
afirmar se a situacdo estd mais préoxima de A ou de B respectivamente; 3 para posicdo

intermediaria; e 0 para nao utilizada.

Quadro 15: Questionario do dominio da intensidade

Questionario - Dominios da intensidade

Nome da arma 1 2 3 4 5

Assine o nivel de utilizacdo ou intensidade de

utilizacdo

A Descricdo do B Descricdo do
conteudo e a ndo conteldo e a
utilizacdo da arma utilizacdo da arma

pela empresa pela empresa

Fonte: Adaptado de Contador (2008, p. 115)

Estes niveis segundo Contador (2008) foram pesquisados e aplicados exaustivamente
até que se chegou aos numeros de 1 a 5 (mais zero) como favoraveis para atingir a
intensidade da arma.

Para a aplicacdo deste método a instituicao devera dispor de tempo e recursos, pois é
uma tarefa longa e necessaria, todavia, caso a empresa esteja com tempo e recursos
insuficientes, pode aplicar o método expedito para identificar a intensidade das armas como
alternativa. Por ser uma instituicdo ndo existente, optou-se por utilizar para a definicdo de

uma provavel intensidade proposta como desejavel como entrante no seguimento.
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Tabela 6: Proposta de intensidade das armas da competicdo - FJ

Natureza no. Armas da competigdo adaptadas 1A
1 Métodos inovadores de ensino 5
2 Sistemas académicos 5
Producao 3 Material de apoio ao ensino 5
4 Conselhos de classe 4
5 Reunides com docentes 4
6 Site institucional 4
7 Sistemas académicos 4
8 Equipe de tecnologia de informac¢éo 3
Atendimento 9 Dimensionamento do nimero de funcionarios atendentes e de apoio 3
10 Cortesia no atendimento 1
11 Uniformidade (ou padroniza¢do) e consisténcia do atendimento 3
12 Monitoramento da atividade de atendimento. 1
13 Entendimento do negdcio 3
14 Estudo da localizacao da IES 3
15 Técnicas aplicadas a projeto civil e arquitetbénico 1
16 Arranjo fisico das instalagdes 3
17 Projeto de interiores 1
18 Estudos econbmicos 1
19 Estrutura organizacional 1
20 Defini¢do explicita da estrutura de poder na empresa 1
Planejamento [ 57 Organizagdo da equipe de projeto pedagdgico 5
22 Programa de capacita¢ao pedagoégica dos docentes 4
23 Pessoal técnico académico capacitado e motivado 1
24 Comunicacao com os estudantes potenciais e com setores da 3
sociedade (empresas, entidades de classe)
25 Programa para integracdo entre ensino, pesquisa e extensé_o de 5
servigos.
26 Estratégias de marketing 1
27 Comunidade colaborativa 3
28 Controle do desempenho operacional 1
29 Desenvolvimento de softwares especificos para o negdocio 4
30 Programa permanente de aumento da produtividade administrativa 1
31 Programa permanente de reducdo de custos na area administrativa e 1
de apoio
32 Administracao financeira e gestéo da disponibilidade ou necessidade 3
o ) de caixa
Administrativa 33 Centralizagdo das compras 1
34 Disponibilidade de recursos financeiros 3
35 Administracdo de crédito 1
36 Recrutamento e sele¢do de pessoal 2
37 Capacitacdo de pessoal administrativo 1
38 Sistema de avaliagédo de pessoal 1
39 Integracdo entre funcionario e empresa 3
40 Politica de retengdo de funcionarios e de estabilidade no emprego 3
41 Relag8es governamentais 5
Cooperacio 42 Programa de parceria (_:om er_npr(_asas 5
43 Intercambio institucional 4
44 Integracdo com instituicBes concorrentes 5

Fonte: Autora
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4) Calculo das variaveis almejadas: intensidade, foco e dispersdo das armas da competicdo

Segundo Contador (2008) o modelo CAC é qualitativo e quantitativo, o que |he permite
uma vantagem sobre os outros modelos, onde o método quantitativo de cdlculo das variaveis
é simples e utiliza uma planilha Excel para facilitar a confeccao dos célculos.

Desta forma para o calculo das varidveis da FJ foi confeccionada uma planilha
conforme recomendacdo de Contador (2008, p. 119), a qual apresenta 29 colunas, sendo que
a primeira conte a natureza das armas, a segunda a numeragao das armas, a terceira as armas
da competicdo e a quarta a intensidade das armas. As outras colunas apresentam os cinco
campos da competicdo escolhidos. Nas colunas 5,10,15,20 e 25 representam as armas
relevantes; nas colunas 6,11,16,21 e 26 as armas irrelevantes; nas colunas 8, 13,18, 23 e 28
apresentam o foco das armas; e nas colunas 9, 14, 19, 24 e 29 a dispersao das armas.

Vale lembrar que a relevancia foi calculada conforme Quadro 14. O calculo é realizado
para cada campo da competicdo. Para exemplificar a confec¢do dos dados, serad considerando
campo condi¢do de pagamento, com as colunas 5 a 9 e de forma similar foi realizado nos
outros campos.

O célculo do foco em relacdo a cada arma da competicdo (FA) é realizado pela
multiplicacdo da coluna 2 (Intensidade da arma representada na coluna 1) pela coluna 5
(relevancia da arma), FArma=Int. Arma*Rel. Arma. O calculo da dispersdao em relagao a cada
arma da competicdo (DA) é realizado pela multiplicagdo da coluna 4 (Intensidade da arma
representada na coluna 3) pela coluna 6 (irrelevancia da arma), DArma=Int. Arma*Ir. Arma.

Por fim, a pendltima linha apresenta a somatdria de individual das colunas e na ultima
linha o calculo final da intensidade, o foco e dispersao.

Para o calculo da intensidade, foi divido a somatédria da intensidade pela quantidade
de armas da competicdo, IA=122/44=2,77.

Para o calculo do foco (F) foi realizado a divisdo da somatdria do foco pela
multiplicagdo da somatdria da relevancia pela nota mdaxima da intensidade das armas,
F=35/(15*5)=0,47.

Para o cdlculo da dispersao (D) foi realizado a divisdo da somatdria da dispersao pela
multiplicacdo da somatodria da irrelevancia pela nota maxima da intensidade das armas,

D=39/(14*5)=0,56.

93



Quadro 16: Calculo das provaveis variaveis de intensidade, foco e dispersdao das armas da competicao

12 ] 3 | 4
Campos i Projeto das instalagdes
Natureza | no. Armas da competigdo adaptadas 1A Rel. Irrel. F D Rel. Irrel. F D Rel. Irrel. F D Rel. Irrel. F 0 Rel. Irrel. F D
1 Métodos inovadores de ensino 5 0 1 | 0 5 1 0 R 5 0 1 0 R 5 0 1 0 R 5 0 1 0 R 5 0
2 Sistemas académicos 5 1 0 R 5 0 0 0 S 0 0 1 0 R 5 0 1 0 R 5 0 0 0 S 0 0
Produgdo [ 3 Material de apoio a0 ensino| 5 0 ) s 0 0 1 0 R 5 0 0 0 s 0 0 1 0 R 5 0 1 0 R 5 0
4 Conselhos de classe| 4 0 1 | 0 4 0 0 S 0 0 1 0 R 4 0 1 0 R 4 0 0 0 S 0 0
5 Reunides com docentes 4 0 1 | 0 4 1 0 R 4 0 0 0 S 0 0 1 0 R 4 0 0 1 | 0 4
6 Site 4 0 0 S 0 0 0 0 S 0 0 1 0 R 4 0 1 0 R 4 0 0 1 | 0 4
7 Sistemas 4 0 0 S 0 0 0 0 S 0 0 0 1 | 0 4 1 0 R 4 0 0 0 S 0 0
8 Equipe de tecnologia de a 3 0 0 S 0 0 0 1 | 0 3 0 0 S 0 0 0 0 S 0 0 1 0 R 3 0
g | Dimer do ntmero de f ﬂte"‘éi";zlz 3 0 1 l 0 3 0 1 l 0 3 0 0 s 0 0 0 0 s 0 0 1 0 R 3 0
10 Cortesia no atendimento 1 1 0 R 1 0 0 0 S 0 [ 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1
1 Uniformidade (ot padionizagdo) e consistencia dof 3 1 0 R 3 0 0 1 1 0 3 0 1 1 0 3 0 0 s 0 0 1 0 R 3 0
12 i ito da atividade de 1 1 0 R 1 0 0 0 S 0 0 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1
13 do negdciol 3 1 0 R 3 0 0 0 S 0 0 1 0 R 3 0 0 0 S 0 0 1 0 S 3 0
14 Estudo da izagao da IES 3 0 0 S 0 0 1 0 R 3 0 1 0 R 3 0 0 0 S 0 0 1 0 R 3 0
15 Técnicas aplicadas a projeto civil e oni 1 0 0 S 0 0 0 1 | 0 1 0 0 S 0 0 0 0 | 0 0 1 0 R 1 0
16 Arranjo fisico das ol 3 0 0 S 0 0 0 0 S 0 0 1 0 R 3 0 0 0 S 0 0 1 0 R 3 0
17 Projeto de interiores 1 0 0 S 0 0 0 1 | [ 1 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1 1 0 R 1 0
18 Estudos omi 1 1 0 R 1 0 0 0 S 0 0 1 0 R 1 0 0 0 S 0 0 1 0 R 1 0
19 Estrutura izacional 1 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1 0 0 S 0 0 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1
20 Definicao explicita da estrutura de poder na empresa| 1 1 0 R 1 0 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1 0 1 1 0 1
lanej 21 o @0 da equipe de projeto pedagd 5 0 1 | 0 5 1 0 R 5 0 1 0 R 5 0 1 0 R 5 0 0 0 S 0 0
22 Programa de itaga égica dos 4 0 1 | 0 4 0 0 S 0 0 1 0 R 4 0 1 0 R 4 0 0 0 S 0 0
23 Pessoal técnico académico capacitado e motivado 1 0 0 S 0 0 0 1 | 0 1 0 0 S 0 0 0 1 | 0 1 0 0 S 0 0
C icacéo com os iais e com setores
2% da sociedade (empresas, entidades de classe)] 3 B 0 R 3 0 B 0 R 3 0 0 0 s 0 0 0 0 s 0 0 0 0 s 0 0
25 Programa para integragao e"‘;i‘eez‘gg' dze:s:;zzs 5 1 0 R 5 0 1 0 R 5 0 1 0 R 5 0 1 0 R 5 0 1 0 R 5 0
26 Estratégias de marketing| 1 1 0 R 1 0 0 0 S 0 0 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1 0 0 S 0 0
27 C i 3 1 0 R 3 0 1 0 R 3 0 1 0 R 3 0 0 0 S 0 0 0 0 S 0 0
28 Controle do 1 0 0 S 0 0 0 0 S 0 0 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1
29 D ji de softwares if para o negdcio 4 0 1 | 0 4 0 0 S 0 0 0 1 | 0 4 1 0 R 4 0 0 1 | 0 4
30 rrogrme e e o 1 0 1 | 0 1 0 0 s 0 0 0 1 | 0 1 0 1 i 0 1 1 0 R 1 0
31 Programa permanente de reducauvde cyslos na érga 1 1 0 R 1 0 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1 0 0 s 0 0
administrativa e de apoiof
2 Administracao financeira e gestéo da disponi lade ou 3 1 0 R 3 0 1 0 R 3 0 0 0 s 0 0 0 0 s 0 0 0 0 s 0 0
necessidade de caixal
ativ{ 33 C i das compras 1 0 1 | 0 1 0 0 S 0 0 0 0 S 0 0 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1
34 Disponibilidade de recursos financeiros 3 1 0 R 3 0 1 0 R 3 0 0 0 S 0 0 0 0 S 0 0 0 1 | 0 3
35 ini de crédito) 1 1 0 R 1 0 1 0 R 1 0 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1
36 R e selecdo de pessoal 2 0 1 | 0 2 0 1 | 0 2 0 0 S 0 0 0 0 S 0 0 0 1 | 0 2
37 C: itacao de pessoal administrativo| 1 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1 0 0 S 0 0
38 Sistema de avaliagéo de pessoall 1 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1
39 entre e empresal 3 0 1 | 0 3 0 1 | 0 3 0 0 S 0 0 0 0 S 0 0 0 0 S 0 0
40| FomCATETErETCROTE i E] 0 0 s 0 0 0 1 | 0 3 0 0 s 0 0 0 0 s 0 0 0 0 s 0 0
41 Relagdes governamentais| 5 0 0 S 0 0 1 0 R 5 0 1 0 R 5 0 1 0 R 5 0 0 0 S 0 0
~ 42 Programa de parceria com empresas| 5 0 0 S 0 0 1 0 R 5 0 1 0 R 5 0 1 0 R 5 0 1 0 R 5 0
Cooperagdo .
43 institucionall 4 0 0 S 0 0 1 0 R 4 0 0 0 S 0 0 1 0 R 4 0 0 1 | 0 4
44 Integrag&o com instituicdes concorrentes| 5 0 0 S 0 0 1 0 R 5 0 1 0 R 5 0 1 0 R 5 0 1 0 R 5 0
Somatéria| 122 15 14 35 39 15 14 59 25 15 14 60 22 15 14 68 14 15 14 47 29
Intensidade, Foco e Dispersdo| 2,77 0,47 | 0,56 0,79 | 0,36 0,80 | 0,31 0,91 | 0,20 0,63 | 0,41

Fonte: Autora

94



5) Calculo das variareis de aproveitamento e poderio competitivo

A partir dos valores obtidos nos calculos de foco e dispersdo, foram calculadas as
varidveis de aproveitamento e poderio competitivo.

Segundo Contador (2008) o aproveitamento é a capacidade da empresa de ser
competitiva com menor custo e é medida pela diferenga entre o foco e a dispersao das armas
competitivas no mesmo campo da competigao.

Segundo Contador (2008) o poderio competitivo da empresa em um subconjunto de
campos é a média dos valores do foco de cada campo da competicio e de cada campo
coadjuvante que forma esse subconjunto de campos.

O poderio competitivo é medido pela média do foco dos campos da competicdo com
focos dos campos coadjuvante da competicdo e o poderio maximo pela média maiores focos
dos campos da competicdo com os maiores focos dos campos coadjuvante da competicdo,
conforme apresenta o mapa estratégico 2 (Quadro 17).

A relagdo entre o poderio competitivo pelo poderio competitivo maximo apresenta o

poderio maximo almejado de 68% para FJ.
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5.1.5.2 Etapa 2 - Sugerir alternativas de estratégia competitiva de negdcio

Segundo Contador (2008) a Assessoria de Inteligéncia Competitiva deve sugerir
as diretrizes e as recomendacgdes. Vale lembrar que a estratégia ndo é um problema de
légica e, portanto, ndo exige solucgdes e sim decisdes que podem dar certo ou errado,
conforme diz Zacarelli (2000) apud Contador (2008). E necessario, portanto, formular a
estratégia com critérios e o modelo CAC disponibiliza critérios, recomendacbes e
conceitos para tentar alcangar a maior grau de competitividade entre as empresas.

As recomendacdes quanto ao ciclo de vida do produto, foram analisadas como
recomendagOes futuras a serem consideradas num outro momento, o qual, poderia
ser considerado um estudo em profundidade do projeto pedagégico de um curso mais
especificamente.

O mapa estratégico 2, Quadro 17, foi gerado a partir da analise das sub-etapas

delab.

Quadro 17: Mapa estratégico 2: Sintese das informagodes

Campos da competigdo valorizados e percebidos pelos clientes no concorrente
Produto: Ensino
Mercado: Alunos
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Valorizados pelos clientes 20. 30. | 4o. lo. 5o.

Identificados pelos clientes na concorréncia 4o. 5o0. 20. | 3o0. lo.
Objetivos permanentes X X X

SWOT oportunidade e ameaga

Foco 0,47 0,79 ] 0,8 0,91 0,63

Dispersdo 0,56 0,36 | 0,31 0,2 0,41
Aproveitamento -0,09 |1 0,43 ] 0,49 0,71 0,22

Posto do Foco 5 3 2 1 4

Poderio competitivo 0,791 0,8 0,91 0,63 0,57
Poderio competitivo maximo 0,79 ] 0,8 0,91 0,83
Relagdo entre poderio competitivo e maximo 5 3 2 1 4 0,68
Campos Propostos 2 2 4 1

Fonte: Autora
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Contador (2008, p. 385-6) fornece uma série de recomendagdes para formular
a estratégia competitiva de negdcio, as quais sdo, a seguir, interpretadas sob a o6tica
das IES.
Diretriz 1: Escolher campos da competicdo e coadjuvantes na mesma ordem daqueles

valorizados pelos clientes.

Observa-se que os campos auxilio financeiro, pedagogia inovadora e qualidade
de ensino, apresenta-se com maior aproveitamento e maior poderio
competitivo em relacdo ao projeto das instalagdes e condicdo de pagamento e
os campos valorizados pelos clientes observa-se os campos projeto das
instalacGes, pedagogia inovadora e auxilio financeiro, seguidos por condicdo de

pagamento e qualidade de ensino.

Desta forma, segue-se a recomendacdao da escolha dos campos pelos
valorizados pelos clientes e/ou na ordem decrescente do poderio competitivo
e/ou aproveitamento. Segundo Contador um foco maior que 0.8 propicia
razoavel concorréncia e, portanto, as escolhas devem ser na ordem
decrescente do foco. Sendo a FJ uma entrante, a escolha dos campos baseou-se
nos campos valorizados pelos clientes e que também estdo na forma
decrescente de aproveitamento e poderio competitivo, e com excecdo do
campo projeto de instala¢cdo, que apesar de apresentar poderio competitivo, foi
pouco percebida e valorizada pelos clientes e pode apresentar-se como
diferencial competitivo, além disso, condicdo de pagamento apresentou
adaptacdo significativamente bem definida. Assim a ordem proposta de
competitividade dos campos sdo: principal projeto das instalacGes, auxilio

financeiro, pedagogia inovadora, qualidade de ensino.

Diretriz 2: Escolher o subconjunto de campos que possua grande poderio competitivo,

isto é, na ordem decrescente do foco.

Esta diretriz serd cumprida na definicao da estratégia operacional.
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Diretriz 3: Comparar a instituicdo que se deseja com as concorrentes em termos das
caracteristicas do produto/servigos, dos campos nos quais o produto compete, das

vulnerabilidades, do impeto competitivo e da posicdo competitiva.

A comparac¢do pode ser efetuada através do que se almeja alcangar em uma
instituicdo ideal e sua concorrente existente, visto que a instituicdo FJ é
imagindria. Assim, das caracteristicas do produto (ensino) ele é fornecido pela
concorrente em 40 modalidades diferentes, ou seja, possui 40 cursos
distribuidos em dois periodos (noturno e diurno), da sua capacidade
competitiva foi reconhecida como instituicdo que possui qualidade de ensino e
pedagogia inovadora, em relagdo com a FJ como IES ideal, os campos de
diversificacdo, qualidade de ensino e pedagogia inovadora deverdo ser fortes
para competirem, pois se esquivar nos campos onde os clientes valorizam pode

ocasionar prejuizo no posicionamento competitivo idealizado.

Diretriz 4: Escolher campos na ordem decrescente do aproveitamento, que é a

diferenca entre foco e dispersao.

N3o se aplica neste estudo.

Diretriz 5: Procurar ndo eleger campos da competicdo que sejam incompativeis entre

Si.

O campo custo do investimento foi considerado ilegivel pelo campo condicdo

de pagamento, percebido e valorizado pelo ciente respectivamente.

Diretriz 6: Decidir sobre o uso ou a intengao do uso de produtos coadjuvantes.
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Decidiu-se ter intencdo de uso somente o produto principal, todavia, pode ser
sugerido, por exemplo, a produgao cientifica como produto coadjuvante, visto a

valorizacao e interesse da agencia CAPES por esse tema.

Diretriz 7: Levar em considera¢dao o nivel de satisfacdo dos concorrentes com sua

posicdo competitiva e com sua rentabilidade e avaliar suas provaveis reacdes.

Os dados sdo insuficientes para completar esta diretriz.

Diretriz 8: Levar em consideragao o nivel de turbuléncia do ambiente institucional.

Apesar de ocorrer periodos com estabilidade politico-econémica, os problemas
de sucessdo politica dos governos, alteracbes nos programas de politicas
publicas, entre outros, ndo podem ser ignorados, pois podem surgir com
movimentac¢des tangiveis e intangiveis, relacionadas ao macro ambiente

institucional.

A turbuléncia do segmento de ensino esta diretamente atrelada a instabilidade
politica e econbmica do pais que detém as politicas de desenvolvimento
educacional e desenvolvimento econdmico. Desta forma, a |IES pode agregar

valores através do campo condicdo de pagamento.

Diretriz 9: Avaliar como as alternativas de estratégia afetam e sdo afetadas pela

estrutura do setor/segmento.

A matriz de SWOT auxiliou a identificacdo as ameacas e oportunidades mais

propicias para IES.
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Diretriz 10: Verificar se a estratégia competitiva do negdcio levard a empresa a
alcangar seus objetivos permanentes fixados pelo (s) proprietario (s) e se atenderd aos

interesses dos stakeholders mais influentes.

Esta diretriz estd sendo formulada e sera apresentada no final deste estudo.

O Gréfico 2 e o Quadro 12, mapa estratégico 1, reinem informacdes dos
campos da competicdo e campos coadjuvantes da competi¢ao, mostrando adequacgao
da valorizacdo do produto pelo mercado. O campo projeto das instalacdes possui
possibilidades para FJ, visto que a principal concorrente explora pouco este campo.
Com a construcao do mapa estratégico 2, Quadro 17, e o auxilio das diretrizes gerais
1,2,3,6 e 7, pode-se iniciar o processo para formular a estratégia competitiva definindo

da estratégia do negdcio e definido da estratégia operacional.
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5.1.6 Passo 6 - Definir a estratégia competitiva do negocio

Segundo Contador (2008) o cognitivo humano e a racionalidade limitada
podem afetar a formulacdo estratégica, todavia, o modelo CAC auxilia a expansao da
racionalidade, fornecendo a representagdo globalizada e real da empresa/instituicdo,
especificando os elementos necessarios para identificar, entender e resolver um
problema a partir de sua aplicagao.

Tratando-se de uma instituicdo imaginaria os campos foram baseados nos
campos percebidos e almejados, pelos alunos da concorrente, mais bem votados, além
disso, foi adotado o campo projeto das instalagdes para atrair os clientes através das
condicbes ambientais do campus em areas de lazer, area verde e praca de
alimentacdo, visto que a principal concorrente possui uma pequena cantina e um
pequeno quiosque e as areas de lazer e verde ndo foram identificadas no campus.

O campo condi¢bes de pagamento foi valorizado pelo aluno e o campo custo do
investimento percebido na concorréncia. Para evitar conflitos, pois ambos se
relacionam com preco/custo, pensou-se em facilitar e/ou negociar as condi¢des de
pagamento (o aluno deve arcar com doze prestacdes anuais) e assim, foi acrescentado
na conceituacdo deste campo a flexibilidade nos valores das prestacdes para adequar a
receita familiar do estudante, como por exemplo, 13 presta¢des anuais, ou valores
maiores apds o més de dissidio dos saldrios da familia, e a Diretriz 1, a qual, a escolha
do campo estd baseada na mesma ordem daqueles valorizados pelos clientes
CONTADOR, 2008.

Sendo assim o campo da competicao conforme sugerido foi eleito o campo de
Projeto das instalacdes e coadjuvantes foram: Auxilio financeiro, Pedagogia inovadora.
Optou-se nao escolher os campos Qualidade de ensino, por obter alto foco na
concorrente e CondicGes de pagamento por obter aproveitamento muito baixo. O
campo projeto das instalacbes foi aceito, por ser um campo promissor com
possibilidades e oportunidades, visto que foi pouco percebido pelos clientes na

principal concorrente e desta forma formular a analise conjunta desses campos.
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5.1.7 Passo 7 - Definir a estratégia competitiva operacional

Segundo Contador (2008) a metodologia para a formulacdo da estratégia
competitiva operacional permite vantagem competitiva alinhada com a estratégia do
negdcio da empresa e estd baseada nas armas da competicdo com fundamento no
variavel foco, o qual, quanto maior, maior é o grau de competitividade da empresa,
aumentando a intensidade das armas relevantes e diminuindo a das armas irrelevantes,
aumentando o foco e reduzindo a dispersdo consequentemente.

Conforme visto anteriormente, a FJ é uma instituicdo imagindria e, portanto,
ndao possui intensidade atual. Todavia, na sub-etapa5, etapa 2, passo 5, foi
determinado a intensidade almeja para as armas da competicdo adaptadas para IES,
sendo o campo principal o mais valorizado pelos clientes.

Desta forma, nesta etapa, serd realizado a analise das conjunta dos campos
sugeridos para competir alinhado as armas da competicdo, visando uma intensidade
conjunta, relevancia conjunta e foco conjunto almejado com ideal para competicao
futura.

Conforme Tabela 7, para aquelas armas que a instituicdo almeja ter maior
competéncia sera atribuido nota 5, caso ocorra a situagao numero dois (Ai=R(C1) e Ai#zR

(C2 e/ou C3)) para pelo menos metade dessas armas e o restante sera 4.

Tabela 7: Recomendacdo sobre intensidade das armas

Situagdo | Campol Campo?2 Campo3 IAP

1 R R R 5

2 R #R #R 5 (¥50%)

3 S R R 3ou4d

4 S R R 3

5 S #R #R 20u3

6 I R R 2

7 I #R #R 1 ou (*) minimo
p/ existir

Fonte: Autora, adaptado de Contador (2008)

Para relevancia conjunta sera atribuido R para armas com intensidade igual a 4
ou 5, S para armas com intensidade igual a 3 e | para armas com intensidade igual a 2
ou 1. Sendo R= relevante, S = semi-relevante e I=irrelevante, ndo podendo ultrapassar

40% do total das armas, no caso estudado 44*40/100= 17,6=18 armas, e o foco e a
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dispersdo conjunta para os campos de interesse sdao adequados (> 0,8 e < 0,5,
respectivamente) e verificar se os focos para os campos individuais podem vir a
promover competitividade a instituicdo (=0,9 p/ C1 e > 0,7 p/ os demais campos), e
desta forma atender a definicao da intensidade das armas quando ha varios campos de
interesse. A Tabela 8 apresenta a proposta de definicdo de uma provavel intensidade

das armas da competigdo da FJ.
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Tabela 8: Intensidade, relevancia e foco conjuntos dos trés campos sugeridos para competir no
mesmo produto/mercado.

Campos Auxilio financeiro (30.) Pedagogiainovadora (20.) AR d?;r;stalagoes Intensidade  Relevancia Classificagdo conjunta

armaconjunta  conjunta

Natureza 3 Armas da competicdo adaptadas Classificagdo R Classificagdo R Classificacdo R R I
1 Métodos inovadores de ensino| R 1 R 1 R 1 5 R 1 0
2 Sistemas académicos] S 0 R 1 S 0 3 S 0 0

Produgao 3 Material de apoio ao ensino| R 1 S 0 R 1 5 R 1 0
4 Conselhos de classe] S 0 R 1 S 0 3 S 0 0
5 Reunioes com docentes| R 1 S 0 | 0 1 | 0 1
6 Site institucionall S 0 R 1 | 0 1 I 0 1
7 Sistemas académicos| S 0 | 0 S 0 2 | 0 1
8 Equipe de tecnologia de informagcéo I 0 S 0 R 1 4 R 1 0

Atendimento 9 Dimensionamento do n:g(:;oe:;;u;:;:r\:;g); | 0 s 0 R 1 4 R 1 0
10 Cortesia no atendimentof S 0 ! 0 | 0 1 | 0 1
1 Uniformidade (ou padronizag&o) e consisténcia do| | 0 | 0 R 1 4 R 1 0
12 to da atividade de ater | S 0 | 0 | 0 1 | 0 1
13 Entendimento do negacio S 0 R 1 S 1 3 S 0 0
14 Estudo da localizag&o da IES] R 1 R 1 R 1 5 R 1 0
15 Técnicas aplicadas a projeto civil e arquitetdnicof I 0 S 0 R 1 5 R 1 0
16 Arranjo fisico das instalagdes| S 0 R 1 R 1 5 R 1 0
17 Projeto de interiores| I 0 1 0 R 1 5 R 1 0
18 Estudos econémicos] S 0 R 1 R 1 5 R 1 0
19 Estrutura organizacionall I 0 S 0 | 0 1 I 0 1
20 Definigéo explicita da estrutura de poder na empresal I 0 | 0 | 0 1 I 0 1

Planejamentor™— Organizagao da equipe de projeto pedagdgicol R 1 R 1 S 0 4 R 1 0
22 Programa de & dos S 0 R 1 S 0 3 S 0 0
23 Pessoal técnico académico capacitado e motivado| I 0 S 0 s 0 2 I 0 1
2| <ot ta soiocnde (amprosa, omidaes o cooce| 1 s 0 s 0 s s 0 0
P Programa para integragao entre ensino, pesquisa | R 1 R 1 R 1 5 R A o

extenséo de servicos,
26 Estratégias de marketing| S 0 ! 0 S 0 2 I 1
27 Comunidade colaboratival R 1 R 1 S 0 4 R 1 0
28 Controle do desempenho operacionalf S 0 ! 0 | 0 1 | 0 1
29 Deser de softwares nsgéiig s 0 I 0 | 0 1 | 0 1
20 Programa de aumento da s 0 | 0 R 1 4 R 1 0
31 Programa permanente de reduc&o de custos na ére.a | 0 | 0 s 0 2 | 0 1
e de apoiof
2 Administracdo financeira e gestdo da disponibilidade ou R 1 s 0 s 0 3 s 0 0
de caixal
33 Centralizagéo das compras] S 0 S 0 | 0 1 | 0 1
34 Di i de recursos fir R 1 S 0 | 0 1 I 0 1
35 Administracéo de créditof R 1 | 0 | 0 1 I 0 1
36 Recrutamento e selecao de pessoall I 0 S 0 | 0 1 I 0 1
37 C do de pessoal | 0 ! 0 S 0 2 | 0 1
38 Sistema de avaliagdo de pessoall I 0 | 0 | 0 1 I 0 1
39 Integrac&o entre funcionario e empresa| I 0 S 0 s 0 2 I 0 1
20 Politica de retengao de funcionarios e de estabilidade] | 0 s 0 s 0 2 | 0 1
no empregol
41 Relacdes governamentais| R 1 R 1 S 0 4 R 1 0

. N 42 Programa de parceria com empl R 1 R 1 R 1 5 R 1 0
43 Intercambio institucional R 1 S 0 | 0 1 | 0 1
44 Integracéo com instituicdes concorrentes R 1 R 1 R 1 5 R 1 0

Somatéria 15 15 15 124 17 21
Calculo dos campos 0.69 0.80 0.92 2.82] 0.92 0.27

Fonte: Contador, 2008

Neste estudo os resultados apresentam relevancia-conjunta: 17 e, portanto,
40%; as armas com intensidade 5 sdo 10 portanto 27%; o foco conjunto= 0.92 e
dispersao conjunta = 0,27; focos individuais FC1= 0.92, FC2=0.80, FC3=0.69, atendendo
desta forma a aplicacao da metodologia.

As acOes administrativas necessarias para a definicdo da intensidade das armas
devem ser autorizadas pela alta administracdo e coordenadas pela Assessoria de
inteligéncia Competitiva, além disso, recomenda-se que se dé uma proeminéncia a
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area operacional e que implante uma administracdo participativa e busque ganhos
expressivos, isto é, sendo a area operacional a maior responsavel pela vantagem
competitiva e responsavel pela produtividade da empresa, deve-se dar destaque a esta
area. Todavia, para este estudo as agdes administrativas sugeridas pela pesquisadora
foram descritas e adaptadas segundo os conceitos e recomendacbes, conforme

Apéndice 3. Suas caracteriza¢Oes estdao descritas no passo 8.
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5.1.8 Passo 8 - Implantar a estratégia competitiva — Recomendagoes

Segundo Contador (2008) pode-se implementar a estratégia competitiva
operacional através de medidas administrativas, diferente da estratégia competitiva
de negdcio que ndo é implementdvel por tratar-se de uma ideia. E tarefa da Assessoria
de Inteligéncia Competitiva preparar um plano de implementagdo com subsidios

financeiros e apresentar a alta administracdo para a aprovacao.

Para adaptar o modelo CAC as IES essas a¢cdes administrativas devem ser
convertidas em recomendacdes para a implementacdo da estratégia da empresa, as

guais sao apresentadas no Quadro 18.
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Quadro 18: Recomendagdes para implementac¢ao adaptadas para IES

Ordem | Recomendagoes Recomendacgdes para Conceituagao
para Implementag¢ao adaptadas
Implementagao
1 Rever a linha de Producgdo: Rever a Em andlise do modelo CAC para segmento de educagdo, tem-se que dentro desta recomendagdo para a IES
produto diversificagdo de cursos seria inaplicavel visto que em somente dois produtos (ensino e aluno) e pode ser analisado como
complementar ao outro. Para a simplificagdo pode-se entender quanto a redugdo na quantidade de oferta
dos cursos, que deve ser analisado com cutela, pois esta atrelada a demanda da regido e ndo a um processo
de produgdo. Quanto a diversificagdo, nas IES o ensino é transmitido de forma homogénea e pode ser uma
desvantagem competitiva, pois o pensar diferente no ensino possibilita novas descobertas e aumento da
produgao cientifica.
2 Rever o projeto Projeto: Rever a pedagogia O projeto do produto denominado para o segmento de educacdo em andlise ao modelo CAC como
do produto inovadora pedagogia inovadora, para ser vista através de uma andlise dos coordenadores pedagogicos e
coordenadores de curso da institucional responsaveis pelas diretrizes curriculares, que possam elaborar um
plano de ensino com baixos custos, ideias novas, perspectivas internacionais e nacionais de qualidade de
ensino, despertar do aluno para as diferentes metodologias e intercambio de informagdes e agbes pro-
ensino.
3 Atentar para a Producdo externa: Atentar para | Para esta andlise da recomendacdo do modelo CAC a IES atentando-se que o produto é o ensino, pode-se
seletividade diversidade cultural e extensdo | recomendar intercambios como seletividade produtiva, onde o local que serd produzido, ou seja,
produtiva universitaria transmitido o conhecimento pode ser em outra IES nacional ou internacional, este processo ocorre com os
estagios optativos, por exemplo.
4 Adotar modelo Recursos Humanos: Adotar Para analise do modelo CAC no segmento de educac¢do, entende-se que o corpo docente possa a ter papel

participativo
para
implementar as
medidas

colaboracdo participativa
académico-administrativa

participativo, através do auxilio administrativo nas coordenagdes de cursos, na tomada e/ou orientagio das
decisGes pedagogicas e os funciondrios e colaboradores administrativos podem ter papel participativo
através de politicas de cargos e salarios e promog¢do do conhecimento de suas atividades, além disso, a
criagdo de planos de carreiras. Procura-se com estas medidas a busca do envolvimento e comprometimento
do corpo docente e colaboradores. Tachizawa e Andrade (2013) recomenda o fluxo de avaliagdo de
desempenho, plano de carreira e politica de cargos e salarios.
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Integrar as
areas
tecnoldgicas e
mercadoldgicas

Processos: Integrar areas
Técnico-Administrativa-
Académica

A dificuldade de integracdo seja por vaidade ou por estrutura organizacional pode trazer riscos as
instituicBes. Estrutura organizacional engessada auxilia a baixa integracdo entre as pessoas, como as
estruturas departamentais. Todavia, algumas IES adotaram a proposta de uma estrutura
interdepartamental pode auxiliar na comunicagdo entre os departamentos, como a atuagdo de um
profissional pertencente ao departamento de tecnologia, locado dentro de cada departamento e se
responsabilizando pela comunicagdo entre esses departamentos.

Analisar os
processos de
negdcio da
empresa

Produtividade e Rentabilidade:

Analisar a produtividade e
rentabilidade - indicadores

Segundo Tachizawa e Andrade (2013), as implicagGes significativas para os gestores de IES abordam uma
analise sistémica dos processos medidos por indicadores. Tachizawa e Andrade (2013) descrevem os
processos sistémicos e as I[ES com o processo que tem a entrada dos fornecedores representados pelos
professores/docentes, os técnicos e outros fornecedores de insumos com materiais/equipamentos, servigos
contratados/terceirizados como por exemplo limpeza e seguranca, tecnologia como por exemplo confecg¢do
de software, uma segunda entrada de drgdos oficiais, com normas e instrumentos de avaliagdo, plano de
desenvolvimento institucional entre outros, a missdo, os objetivos e as estratégias estabelecidas pela IES e
mercado e a concorréncia com a realizacdo de benchmark por exemplo, na troca de informagdes a
comunidade e os clientes com os alunos formados, organizagdes empresarias como por exemplo, realizagdo
de convénios, e os demais clientes com alunos de cursos de extensdo, congressos e eventos. Esses
indicadores dentro da IES promovem para a gestdo da instituicdo informacdes seja sobre o mercado, sobre
0 concorrente, geracao de regras e estratégias, tomada de decisdes com uma melhoria da interface
hierarquica dessas decisGes e informagGes em niveis taticos, estratégicos e operacionais. Além disso,
integra o clico produtivo ou cadeia de agregacdo de valores o fluxo fisico dos insumos, como por exemplo,
uma solicitacdo de pedido de compras, sele¢cdo dos fornecedores, analise de crédito, estudo de viabilidade
da compra, contrata¢do dos insumos, recebimento e distribui¢do institucional; e o processo de ensino-
aprendizagem, como por exemplo, estudo de viabilidade para criar um curso, pedido de credenciamento,
projecdao das instalagdes, pessoal e pedagogia educacional, avaliagdo para credenciamento, oferta,
vestibular, cronograma de atividades didaticas inicio do curso até a formagdo dos alunos para o mercado.

Fixar um
objetivo de cada
vez

Cumprir meta: Fixar um
objetivo de cada vez

Em analise do modelo CAC para o segmento de educac¢do estd recomendagdo ndo se altera. Todavia, vale
lembrar que pode ocorrer uma dependéncia das IES com o macro ambiente, que pode ou ndo se apresentar
instavel. Salienta-se assim a importancia ainda maior da fixacdo dos objetivos um de cada vez e a
concentragdo de esforgos para realizar a implementacdo das estratégias competitivas alinhadas.

Fonte: Autora
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As adaptacGes das recomendacdes descritas no Quadro 18 foram necessarias
para relacionar com as a¢des e/ou medidas administrativas, caso a instituicdo venha a
ser existente. Para confeccdo das medidas relacionou-se os campos adaptados, os
objetivos permanentes, as armas adaptadas e sua natureza, as recomendag¢des
adaptadas, metas aproximadas a serem cumpridas futuramente, e sugestdes para
futuros controles interno e externo, conforme descrito no Apéndice 3.

A Figura 12 apresenta a sintese das implementacdes propostas, caso a FJ fosse

existente.
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Figura 12: Sintese de implementacdo da estratégia competitiva na IES

Vantagem Competitiva Valorizada e Implementacdo ~ Controle
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5.1.9 Passo 9 - Controlar os resultados da estratégia competitiva

Segundo Contador (2008) o controle dos resultados da estratégia competitiva
de negdcio e operacional ocorrerd através da avaliagdo do comportamento dos
clientes a nova estratégia, monitoramento e avaliacdo da reacdo dos concorrentes;
alteracdo da estratégia competitiva de negdcio e operacional conforme o
comportamento dos clientes e reacdo dos concorrentes; e por fim, retomada do
processo de formulacdo da estratégia competitiva quando ocorrer movimentacao dos

concorrentes ou mudangas no ambiente empresarial.

5.1.9.1 Etapa 1 - Monitorar e avaliar as respostas do cliente a ECN

Segundo Contador (2008) o controle interno pode ser realizado através de

acdes internas implementadas para aumentar a intensidade das armas relevantes e
das semi-relevantes e diminuir as irrelevantes ou através do controle da eficacia da
estratégia determinada pelos indicadores dos alvos das armas.

O controle sugerido para este trabalho é a analisado cumprimentos das
medidas administrativas, das metas e do alcance dos resultados pré-estabelecidos, ou

seja, alcance do alvo das armas.

5.1.9.2 Etapa 2 - Monitorar e avaliar as reacGes dos concorrentes a ECN

Segundo Contador (2008) o controle externo ocorre através da avaliacdo das

respostas dos clientes e reacbes dos concorrentes, frente a nova estratégia
implementada ou em curso. Todavia, caso a estratégia ndao tenha sido implementada
ndo havera indicadores, desta forma, deve-se observar a variavel foco que quanto
mais préximo de 1, maior a possibilidade da estratégia competitiva ser elevada,
visualizando a participacdo de mercado e/ou rentabilidade e a eficicia da estratégia

ainda ndo implementada.
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O controle para esta etapa é a andlise através de pesquisa de satisfacdo
continua e monitoramento das reacdes do mercado e concorrentes, a partir da

efetivacdo das medidas administrativa e o processo até sua finalizacao.

5.1.9.3 Etapa 3 - Alterar a ECN e a ECO em funcdo da etapa 1 e/ou 2 do passo nove

Esta etapa ndo sera aplicada neste trabalho.

5.1.9.4 Etapa 4 - Retornar o processo sempre que houver um movimento competitivo

ou alteragdo no ambiente empresarial.

Esta etapa ndo sera aplicada neste trabalho.
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6. CONCLUSOES E SUGESTOES

Este estudo teve como objetivo geral a aplicacido do modelo CAC em uma
instituicdo de ensino superior de nivel de graduacdo. Para esta finalidade o objetivo
geral foi dividido em trés objetivos especificos.

Para cumprir o primeiro objetivo especifico foi realizada uma analise dos
conceitos do referido modelo e um estudo acerca dos que se deseja das instituicdes de
ensino superior para adaptar esses conceitos e permitir a utilizacdo do processo de
formulagdo da estratégia competitiva fornecido pelo CAC a essas instituicdes.

O segundo objetivo especifico foi cumprido pela aplicacdo do referido
procedimento a uma IES ficticia.

O terceiro objetivo especifico, verificar se as estratégias de negécio e
operacionais, assim como as diretrizes para sua implementacdo sdo aceitaveis, foi
cumprido submetendo procedimento que conduziu a formulacdo da estratégia
competitiva a um gestor de uma instituicao de ensino superior. Os resultados dessa

consulta podem ser resumidos conforme os seguintes comentarios deste gestor:

“A formulacdo da estratégia competitiva de negdcio por meio dos campos da
competicdo facilita muito a compreensdo sobre os objetivos finais a serem
perseguidos por uma IES. Quanto a definigdao da estratégia competitiva operacional
(intensidade das armas da competicdo), embora seja possivel entender seu
significado, e, muitas delas ndo ha clareza sobre como fazer sua aplica¢cdo para o
caso de uma IES. J4 as diretrizes para implementagdo da estratégia da instituicdo

sdo Uteis e de facil entendimento”

Assim, parece que o objetivo geral da pesquisa que foi alcancado, pela
verificacdo da viabilidade de aplicar e compatibilizar o modelo para os servicos de
educacdo em instituicdo de ensino superior.

Este estudo contribuiu para que IES possam utilizar o modelo CAC interpretado
para o segmento de educacdo. Mas para isso, parece que a definicdo da estratégia
competitiva operacional, para o caso de uma IES, ndo é um fim em si mesmo, como

ocorre para empresas para as quais o modelo CAC foi originalmente desenvolvido.
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Deve funcionar como um meio para sentenciar as recomendagbes para a
implementacao da estratégia da instituicao.

Essa ultima constatacdo merece ser investigada mais a fundo, o que sugere a
necessidade de desenvolver outros estudos com o mesmo propdsito deste aqui
apresentado.

Sugere-se também que nos préximos estudos considere-se o direcionamento
da IES através do modelo CAC tendo como principal indicador o PDI e um estudo do

modelo CAC tendo como meta os indicadores do ENADE.
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APENDICES

Curso

Periodo

APENDICE 1

PR - QUESTIONARIO DE IDENTIFICAGAO DOS CAMPOS

Sexo Idade E-mail

Os campos da competi¢do sdo locais imaginarios, os quais uma Instituicdo compete afim de atingir a satisfacao
desejos e anseios dos clientes. Este questionario visa identificar os campos abaixo relacionados como um
diferenciador para os para ensino/aluno sua existéncia e satisfagdo, com base nos instrumentos de avaliagdo do
MEC e Modelo CAC. O modelo CAC possui 14 campos que ao adaptar-se para o ensino tornou-se 11 campos.
Assinale na ultima coluna somente os campos que identificar como existentes nesta instituicdo e numere de 1 a
3 como niveis de (1) mais importante, (2) importante e (3) menos importante.

Campos de

Competigdo
Custo do
investimento
Condigdo de
pagamento
Auxilio
financeiro
Pedagogia
inovadora

Qualidade de
ensino

Diversidade
de dreas de
concentrag¢do
Localizagdo

Projeto das
instalagoes

Descrigdo do conteudo - PR

Almejar ou ter o valor das prestacdes ao longo dos anos do curso, taxas,
cobranca pelo material didatico, etc. menor que outras IES

Almejar ou ter o financiamento governamental, bancdrio e da prdpria IES
mais interessantes.

Ofertar ou ter oferta de bolsa de Iniciacdo Cientifica e outras concedidas pela
propria IES.

Desenvolver ou almejar desenvolver projeto pedagégico atrativo contendo
definicOes sobre: vocacdo do curso, perfil do profissional com vistas ao
futuro, diretrizes pedagdgicas inovadoras, métodos inovadores de ensino, rol
de disciplinas e grade curricular compativeis com as diretrizes pedagdgicas,
atividades de formacdao complementar, regimes de aprovacao e de matricula
eficazes, métodos inovadores de avaliacdo do aprendizado.

Ofertar ou almejar formacdo e aprimoramento do corpo docente, sistema de
acompanhamento pedagdgico, sistema de acompanhamento do
aprendizado, recursos didaticos e pedagdgicos modernos, ambiente propicio
ao estudo, sistema eficaz de recuperacdo do aprendizado, sistema de
premiacdo aos estudantes que se destacam, conselho de classe, manual de
responsabilidade para aluno, professores e gestores académicos. Incentivo a
criagdo de associagcdes discentes (entidades juniores, grupos de estudos,
etc.)

Ter ou almejar quantidade de diferentes subareas do conhecimento em que
o estudante pode concentrar sua formacao.

Ter ou almejar definicdo do local do Campus de forma compativel com a
vocagado do curso, com favoravel demanda atual de alunos potenciais na
regido e de densidade crescente, atrativo para professores, proximo a
centros de formagdo e aperfeicoamento de docentes, préximos ao mercado
de trabalho do egresso e distante da concorréncia atual.

Ter ou almejar ter um projeto adequado e agradavel das salas de ensino, das
areas comuns, dos setores administrativos, e das areas externas e com
localizagdo compativel entre si. Prever locais para estudo individual e
coletivo e para as associagGes estudantis.

Assinale e
ne
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Qualidade do
atendimento

Imagem
institucional

Confianca
institucional

Dar ou almejar um site institucional e sistemas académicos eficientes e
eficazes, dimensionamento e capacitacao adequados do corpo de
funciondrios, procedimentos padronizados de atendimento, sistema de
avaliacao do atendimento.

Ter ou almejar projecao em nivel pelo menos nacional em ensino e pesquisa,
participacdo em organismos nacionais (governamentais e privados) de alto
nivel, participagdo em movimentos civicos e de bem-estar comum. O campo
responsabilidade social estd agregada neste campo.

Ter ou almejar ter estatutos bem formalizados, sistema de colegiados para
tomada de decisdes, processo transparente de contratacdao e demissao de
docente, rigorosa observancia as regras institucionais, garantias plenas de
cumprimento dos contratos com aluno.
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Curso

APENDICE 2

PB - QUESTIONARIO DE IDENTIFICACAO DOS CAMPOS

Periodo Sexo

Idade E-mail

Nas primeiras duas colunas do quadro abaixo estao apresentados os atributos qualificadores

gue uma Instituicdo de ensino superior PARTICULAR poderia apresentar e que levariam a

satisfazer os desejos e anseios dos estudantes. Assinale na terceira coluna até trés atributos

gue vocé reconhece presente na FACCAMP e numere de 1 a 3, segundo a clareza da

percepcdo, atribuindo valor 1 para aquele atributo mais evidente, valor 2 para o segundo mais

evidente e valor 3 para o terceiro atributo mais evidente. Faca o mesmo na ultima coluna, que

se refere aos atributos que, segundo seu entendimento, sdo os mais importantes para uma

instituicdo de ensino superior (IES) PARTICULAR ser competitiva (atrair o aluno).

Vocé pode escolher trés atributos ou menos em cada coluna, e na ultima coluna vocé pode

escolher atributos ja assinalados na terceira coluna, se for o caso.

Atributos da Descricdo Reconhego | Importantes
institui¢do existir na para uma
Instituicao IES
Custo do Valor da prestacdo
investimento
Condicdo de FacilitacGes no pagamento, oferta de crédito pela prépria
pagamento instituicdo, renegociacdo de dividas.
Auxilio Bolsas de Iniciacdo Cientifica, estdgios remunerados, oferta
financeiro de material de ensino
Pedagogia Projeto pedagdgico atrativo contendo defini¢des sobre:
inovadora vocacgao do curso, perfil do profissional com vistas ao futuro,
diretrizes pedagdgicas inovadoras, métodos inovadores de
ensino, rol de disciplinas e grade curricular compativeis com
as diretrizes pedagdgicas, atividades de formacgao
complementar, regimes de aprovacdo e de matricula
eficazes, métodos inovadores de avaliacdo do aprendizado.
Qualidade de Sele¢do e aprimoramento do corpo docente, sistema de
ensino acompanhamento pedagégico, sistema de

acompanhamento do aprendizado, recursos didaticos e
pedagdgicos modernos, ambiente propicio ao estudo,
sistema eficaz de recuperacdo do aprendizado, sistema de
premiacao aos estudantes que se destacam, conselho de
classe, manual de responsabilidade para aluno, professores
e gestores académicos. Incentivo a criacdo de associacbes

123




discentes (entidades juniores, grupos de estudos, etc.)

Diversidade de

Quantidade de diferentes subareas do conhecimento para o

dreas de estudante concentrar sua formagdo dentro de um curso

concentra¢do | e/ou variedade de curso com possibilidade de transferéncias
entre cursos

Localizagdo Local do Campus proximo a residéncia e/ou ao trabalho do

aluno.

Projeto das

Projeto adequado e agradavel das salas de ensino, das areas

instalagoes comuns, dos setores administrativos, e das areas externas e
com localizagdo compativel entre si. Existéncia de locais para
estudo individual e coletivo e para as associacGes estudantis.

Qualidade do Site institucional e sistemas académicos eficientes e eficazes,

atendimento dimensionamento e capacitacdo adequados do corpo de
funciondrios, procedimentos padronizados de atendimento.

Imagem Projecdo nacional em ensino e pesquisa, presenca de

institucional docentes em organismos nacionais (governamentais e
privados) de alto nivel, fundagGes para prestacdo de servicos
de interesse da nacdo, participacdo em movimentos civicos
e de bem-estar comum.

Confianca Estatutos bem formalizados, sistema de colegiado para

institucional tomada de decisGes com respeito a suas decisdes, processo

transparente de contratacdo e demissdo de docente,
rigorosa observancia as regras institucionais. Confianga na
manutencdo dos contratos com alunos (reajustes justos de
pregos, cumprimento dos servigos contratados)
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APENDICE 3

AgOes para implementag¢ao das armas

Campo Objetivo Arma 1 Natureza Medidas Recomendacdo |Meta Resultado Controle Externo  [Controle Interno
Pedagogia Inovadora Postura de Inovagéo Métodos inovadores de ensino medidas para medidas para
controle controle
Projeto pedagégico atrativo contendo definicdes sobre: . Propor uma postura expansionista do
5 " i : a é Ogi 6~ y Melhorar
vocagao do curso, perfil do profissional com vistas ao futuro, A postura de inovacio deve liada através d tﬁ)\dogao;ﬁe lecmTas pedaglo%lcas pre essa.beldecﬁjas que PDI - Plano de Desenvolvimento estrutura dae
diretrizes pedagdgicas inovadoras, métodos inovadores de lpd do mercad QN ZerlaEvsa:% a :/:aDvgs e ; ‘:Sq:ed esenvolver no estu S"Le odesflmo e usvca'x.la Produgéo Institucional, PPI - Projeto Processo 8 meses ensino e captar Pesquisa de Analisar se as
ensino, rol de disciplinas e grade curricular compativeis com esrzaﬁdaode eé(;?f U'd du casoga [_ [ ‘L € uma cnaf Vi ta ee cl) senso emptv,tleen edor de forma capacita-lo a Pedagogico Institucional e PPC - hovos clien;t)eas satisfagdo continua |medidas foram
as diretrizes pedagdgicas, atividades de formagao necessita Jde e:[?ul'u;';o segn;‘er?do, 0 awa,.'qt;e en re('; ar.e ZD ucionar pro e;nas novos, e ainda Iassup1|r a Projeto Pedagégico de Curso e monitoramento efetuadas e/ou as
complementar, regimes de aprovacéo e de matricula eficazes, em definida e capacitada condugao do seu.processol e pefr.ma.\nenvte atualizagao e das reages do metas e
métodos inovadores de avaliagéo do aprendizado. aprimoramento profissionais. mercado e resultados foram
concorrentes alcancados
Campo Objetivo Arma 2 Natureza Medidas Recomendacdo |Meta Resultado Controle Externo  [Controle Interno
Pedagogia Inovadora Postura de Inovacéo Sistemas académicos medidas para medidas para
controle controle
Construir softwares personalizados
Projett tr o] .
0]~e o pedagégico g ativo clonbtendl) defln{goes sobre: que acompanhem o desenvollvimento Melhorar a
vocagao do curso, perfil do profissional com vistas ao futuro, . ~ " . . estrutura de
) P . . A postura de inovacédo deve ser avaliada através de ~ dos alunos, dos projetos y .
diretrizes pedagdgicas inovadoras, métodos inovadores de estudo do mercado. No da IES-FJ 0 EAD & Softw lizad . i Producéo pedagégicos, conforme diretrizes Processo 6 meses ensino e trazer [Pesquisa de Analisar se as
ensino, rol de disciplinas e grade curricular compativeis com realidade i dif n.didacnasu am nt l% \D € uma | Softwares pherson? 2 dus ga‘ra‘ enére oulrazvcoljasd, N (Ie!uar eslabilegcida; com estrutura bem aspectos satisfacdo continua |medidas foram
as diretrizes pedagdgicas, atividades de formagao necessita Jde esutrulura b(;;egef;idl: o awa,}tqt;e © acompanhamento pedagogico e do aprendizado do aluno. definida e péssoal capacitado inovadores a IES |e monitoramento efetuadas e/ou as
complementar, regimes de aprovacéao e de matricula eficazes, € capacitada P : das reagdes do metas e
métodos inovadores de avaliagao do aprendizado. mercado e resultados foram
concorrentes alcancados
Campo Objetivo Arma 6 Natureza Medidas Recomendacédo |Meta Resultado Controle Externo  [Controle Interno
Pedagogia Inovadora Postura de Inovacéo Site institucional medidas para medidas para
controle controle
Projeto pedagégico atrativo contendo definicdes sobre: Construir um site com designer Melhorar a
vocag&o do curso, perfil do profissional com vistas ao futuro, A postura de inovacdo deve s liada através d modemo, atendendo as espeficiagdes estrutura de
diretrizes pedagégicas inovadoras, métodos inovadores de P G er avaliada araves de | - g0 institucional com facilidade de acesso e navegagdo | Atendimento |do plano nacional de desenvolvimento Processo 4 meses Pesquisa de Analisar se as
O o estudo do mercado. No caso da IES-FJ o EAD é uma : ~ N o s - " ensino e captar i 3 i i
ensino, rol de disciplinas e grade curricular compativeis com realidade 4 difundida no se . todavi contendo informag@es precisas, rapidas e de facil capaz de atingir o perfil do egresso e novos dlientes satisfagdo continua |medidas foram
as diretrizes pedagdgicas, atividades de formagao necessita ]de estrutura bem Egjrr;.er?do, 0 awa,.lqude localizag&o. dos profissionais atores das IES e monitoramento efetuadas e/ou as
complementar, regimes de aprovacéao e de matricula eficazes, elinida e capacitada das reagdes do metas e
métodos inovadores de avaliagéo do aprendizado. mercado e resultados foram
concorrentes alcancados
Campo Objetivo Arma 8 Natureza Medidas Recomendagéo |Meta Resultado Controle Externo  |Controle Interno
Pedagogia Inovadora Postura de Inovagéo Equipe de tecnologia de informacéo medidas para medidas para
controle controle
Projeto pedagégic inicd : i .
A P h . . " | Apostura de a & . . . " em software, construcéo de websites necessidades
diretrizes pedagdgicas inovadoras, métodos inovadores de P inovagdo deve ser avaliada através de Equipe de tecnologia da informag&o para desenvolvimento e Atendimento < RH 3 meses Pesquisa de Analisar se as

ensino, rol de disciplinas e grade curricular compativeis com
as diretrizes pedagdgicas, atividades de formagéo

complementar, regimes de aprovagédo e de matricula eficazes,
métodos inovadores de avaliagéo do aprendizado.

estudo do mercado. No caso da IES-FJ o EDA € uma
realidade ja difundida no segmento, todavia, que
necessita de estrutura bem definida e capacitada

atualizacdo do site institucional e dos sistemas
personalizados e manuteng&o dos equipamentos eletrdnicos

e capaz de manipular e/ou sugerir
compra de novas tecnologias

tecnoldgicas e
inovadoras da IES

satisfagéo continua
e monitoramento
das reacdes do
mercado e

concorrentes

medidas foram
efetuadas e/ou as
metas e
resultados foram

alcancados
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Campo Objetivo Arma 15 Natureza Medidas Recomendacdo |Meta Resultado Controle Externo  |Controle Interno
. . A . . . T medidas para medidas para
Pedagogia Inovadora Postura de Inovagéo Técnicas aplicadas a projeto civil e arquiteténico p P
controle controle
Projeto pedagégico atrativo contendo definigdes sobre: Contratar equipe capaz de integrar as
vocacao do curso, perfil do profissional com vistas ao futuro, A postura de inovacio deve ser avaliada através de areas compativeis e separar as areas Obeter pessoal . .
diretrizes pedagogicas inovadoras, métodos inovadores de eSl[l)JdO do mercadogNu caso da IES-FJ o EAD & uma Inclui: projeto das instalagdes fisicas, da infraestrutura; Planejamento |incompativeis, estudar novos arranjos RH 3 meses qualificado Pe§qu|s_a de Analisar se as
ensino, rol de disciplinas e grade curricular compativeis com realidade i difundida o seamento. todavia. que integracdo entre as areas afins; separagéo entre areas de espago de recreagdo, ambiental e satisfacao continua | medidas foram
as diretrizes pedagégicas, atividades de formagao ae ) gmento, - O incompativeis (ambientes de estudo e de recreagéo). tecnolégico € monitoramento efetuadas e/ou as
; = - necessita de estrutura bem definida e capacitada das reacoes do metas e
complementar, regimes de aprovacéo e de matricula eficazes, G
métodos inovadores de avaliagdo do aprendizado. mercado e resultados foram
concorrentes alcancados
Campo Objetivo Arma 16 Natureza Medidas Recomendacdo |Meta Resultado Controle Externo  |Controle Interno
5 " ~ medi I medi I
Pedagogia Inovadora Postura de Inovacao Arranijo fisico das instalagbes edidas para edidas para
controle controle
. L o i Visualizar postura
Pro{e‘c; pedagoglcoﬁ?tganvo ?O"Fe"d‘o deflnl.cloes sotf:r:s. Integrar as areas compativeis e inovadora e
vocag&o do curso, perfil do profissional com vistas ao futuro, : ~ . . 4 P ei id4
cace . pertil do p ) : A postura de inovagdo deve ser avaliada através de . ~ . L : Planei separar as areas incompativeis, Proi 4 didatica para Pesquisa de Analisar se as
diretrizes pedagégicas inovadoras, métodos inovadores de Inclui instala¢des de areas para atividades-fim (ensino, lanejamento d di d rojeto meses
A N . estudo do mercado. No caso da IES-FJ o EDA é uma N = - estudar novos arranjos de espaco de captar novos  |saristacio continua |medidas foram
ensino, rol de disciplinas e grade curricular compativeis com " o 5 pesquisa e extensdo) e para atividades-meio = ; A N G
- L o - realidade ja difundida no segmento, todavia, que P ] recreagdo, ambiental e tecnolégico clientes e novos [\ 0 ioramento  |efetuadas elou as
as diretrizes pedagdgicas, atividades de formacao ) ) " (administrativas e de apoio) laborad
; = - N necessita de estrutura bem definida e capacitada colaboradores a5 reagses do metas e
complementar, regimes de aprovagéo e de matricula eficazes,
métodos inovadores de avaliagao do aprendizado. mercado e resultados foram
concorrentes alcancados
Campo Objetivo Arma 17 Natureza Medidas Recomendagéo |Meta Resultado Controle Externo  |Controle Interno
. < . — medidas para medidas para
Pedagogia Inovadora Postura de Inovacdo Projeto de interiores P P
controle controle
Pro{e!odpedagogmoﬁl;auvo tf:.on.lend‘o deflnl.goes sokf)r‘e: Desenhar éreas diferenciadas para Visualizar postura
voeagao do curso, perfil do profissional com vistas a0 futuro, | -, o5 e inovagéio deve ser avaliada através de Inclui: projeto de arquitetura e de decoracdo; aparéncia | p integrar o fluxo de pessoal as Produtividade e | didatica, porem [ooc o ica de Analisar se as
diretrizes pedagodgicas inovadoras, métodos inovadores de ) N _ - N lanejamento idades d i R bilidad meses d
g N o estudo do mercado. No caso da IES-FJ o EDA é uma |moderna e atraente das instalagdes e mobiliario; ambiente e necessidades dos clientes e entabilidade COM aspectos  [covictacao continua |medidas foram
ensino, rol de disciplinas e grade curricular compativeis com " A 5 o P N i laborad i d G
o " . = realidade ja difundida no segmento, todavia, que atmosfera agradaveis e acolhedores; interior bem equipado; colaboradores Inovador e monitoramento efetuadas e/ou as
as diretrizes pedagoégicas, atividades de formagéo N . " A PRI . A
N ~ . N necessita de estrutura bem definida e capacitada conforto térmico e acustico; iluminagéo; aroma; etc. das reagdes do metas e
complementar, regimes de aprovagéo e de matricula eficazes,
métodos inovadores de avaliagao do aprendizado. mercado e resultados foram
concorrentes alcancados
Campo Objetivo Arma 18 Natureza Medidas Recomendagdo |Meta Resultado Controle Externo  |Controle Interno
. . N medidas para medidas para
Pedagogia Inovadora Postura de Inovacéo Estudos econdmicos P P
controle controle
Projeto pedagégico atrativo contendo definigdes sobre: Envolver a postura expansionista do Estar em
vocagdo do curso, perfil do profissional com vistas ao futuro, |\ o a o avaliada através de | MEUE: Plano de negécio para a instituicdo, dimensionamento PDI - Plano de Desenvolvimento Produgdo, conformidade efou ) )
diretrizes pedagdgicas inovadoras, métodos inovadores de P < de nimero adequado de aluno por classe, estudos sobre | Planejamento Institucional, PPI - Projeto Produtividade e 5 meses Pesquisa de Analisar se as

ensino, rol de disciplinas e grade curricular compativeis com
as diretrizes pedagdgicas, atividades de formagéo

complementar, regimes de aprovacdo e de matricula eficazes,
métodos inovadores de avaliagéo do aprendizado.

estudo do mercado. No caso da IES-FJ o EAD € uma
realidade ja difundida no segmento, todavia, que
necessita de estrutura bem definida e capacitada

plano de salérios para professores, estudos para
maximizagao da receita (trade off entre demanda e preco a
cobrar) e de planos de concesséo de descontos, etc.

Pedagégico Institucional e PPC -
Projeto Pedagégico de Curso

Rentabilidade

a frente dos
concorrentes

satisfagdo continua
e monitoramento
das reacdes do
mercado e
concorrentes

medidas foram
efetuadas e/ou as
metas e
resultados foram
alcancados
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Campo Objetivo Arma 19 Natureza Medidas Recomendacdo |Meta Resultado Controle Externo  [Controle Interno
] . medidas para medidas para
Pedagogia Inovadora Postura de Inovagéo Estrutura organizacional P P
controle controle
Projeto pedagégico atrativo contendo defini¢des sobre: R — N P E: . N Melh
vocaco do curso, perfil do profissional com vistas ao futuro, Inclui: projeto da organizagdo administrativa da instituicéo, struturar a organizagao com sistema elhorar a
cace . pertil do p 4 : | Apostura de inovagéo deve ser avaliada através de inclusive da area académica segundo os principios da Planei interdepartamental com comunicagéo P 7 €OmuNICagao & |pesqyisa de Analisar se as
diretrizes pedagégicas inovadoras, métodos inovadores de lanejamento dos d A0 d rocesso meses facil
A N P estudo do mercado. No caso da IES-FJ o EDA é uma | simplicidade, adotando organograma achatado (estrutura ativa entre todos da organizacdo de aciltar os satisfacéo continua |medidas foram
ensino, rol de disciplinas e grade curricular compativeis com " o 5 I . . f apida e i d G
L L . = realidade ja difundida no segmento, todavia, que hierarquica enxuta) para obter velocidade na comunicagéo forma rapida e integrada. processos e monitoramento efetuadas e/ou as
as diretrizes pedagdgicas, atividades de formacéo N . . . o ok
; = - necessita de estrutura bem definida e capacitada (principalmente das decisdes), descentralizacéo das reagges do metas e
complementar, regimes de aprovagéo e de matricula eficazes, administrativa e integraco entre as diversas areas, etc.
métodos inovadores de avaliagao do aprendizado. grag: , etc. mercado e resultados foram
concorrentes alcancados
Campo Objetivo Arma 22 Natureza Medidas Recomendacdo |Meta Resultado Controle Externo  [Controle Interno
medidas para medidas para
Pedagogia Inovadora Postura de Inovagao Programa de capacitagdo pedagdgica dos docentes P P
controle controle
Projeto pedagégico atrativo contendo definigdes sobre: Treinar os profissionais da instituicdo
vocagéo do curso, perfil do profissional com vistas ao futuro, . - . . de forma continuada: Programa Obeter pessoal . »
diretrizes pedagégicas inovadoras, métodos inovadores de eiti?ji‘%?;:s;;sg:z i::; SdearIaE‘,Salll=83d;i ;XaDVZSu?:a Desenvolvimento de programas de treinamento de docente Planejamento oferecido pelos profissionais da RH 8 meses qual\f?cado Pesquls? ‘e Anal.lsar o
ensino, rol de disciplinas e grade curricular compativeis com realidade & dimn.d\da o seqmento. todavia. que em pra't?cas edagégicas propria instituicdo e equipes externas sansfa\.t;ao continua  [medidas foram
as diretrizes pedagogicas, atividades de formagao necessita Jde estrutura bem gefinidz; e caj ac’igda ° pedess especializdas < mor\nor—amento efetuadas efou as
complementar, regimes de aprovagéo e de matricula eficazes, P das reagdes do metas e
métodos inovadores de avaliagao do aprendizado. mercado e resultados foram
concorrentes alcancados
Campo Objetivo Arma 24 Natureza Medidas Recomendagéo |Meta Resultado Controle Externo  |Controle Interno
= Comunicagéo com os estudantes potenciais e com setores medidas para medidas para
Pedagogia Inovadora Postura de Inovacéo ) )
da sociedade (empresas, entidades de classe) Aumentar as controle controle
relagdes entre os
Projeto pedagdgico atrativo contendo definicdes sobre: Instalar um grémio e empresa junior alunos e a
vocacao do curso, perfil do profissional com vistas ao futuro, . . . . Em diversos meios, como revistas especializadas, outdoors, iaca A i 3
o s PEri co p 5 . A postura de inovacdo deve ser avaliada através de fox P _.p . ;. | Planejamento para criagao divulgacdo e Projeto 2 meses sociedade, além Pesquisa de Analisar se as
diretrizes pedagdgicas inovadoras, métodos inovadores de . televisdo, jornais, pagina web. Inclui: dominio de tecnologia comunicagdo entre a IES, alunos e a de promover d
g . . estudo do mercado. No caso da IES-FJ o EDA € uma s . X - ' I satisfagdo continua |medidas foram
ensino, rol de disciplinas e grade curricular compativeis com A adequada de publicidade; destinagéo de verbas suficientes sociedade experiéncias
. ~ realidade ja difundida no segmento, todavia, que A ~ x £ e monitoramento efetuadas e/ou as
as diretrizes pedagoégicas, atividades de formacao ) . y para obter eficacia e rapidez na divulgacéo da institui¢ido na préaticas dentro da
; = - necessita de estrutura bem definida e capacitada o . = . - das reacdes do metas e
complementar, regimes de aprovacédo e de matricula eficazes, midia e em revistas de formacéo de opinido, etc. instituicdo ¢
métodos inovadores de avaliagdo do aprendizado. mercado e resultados foram
concorrentes alcancados
Campo Objetivo Arma 25 Natureza Medidas Recomendacédo |Meta Resultado Controle Externo  [Controle Interno
~ Program: ra integragao entre ensino, i medid I medi I
Pedagogia Inovadora Postura de Inovacéo ograma para integ éqao entre ensino, pesquisa e edidas para edidas para
extens&o de servigos. controle controle
Projeto pedagégico atrativo contendo defini¢des sobre: Melhorar a
vocagéo do curso, perfil do profissional com vistas ao futuro, : - : . Realizar eventos que promovam e Pra rutur . .
diretrizes pedagégicas inovadoras, métodos inovadores de A postura de inovagao deve ser avaliada através de Planejamento | fortalecam a pesquisa e extensao odugdo e 6 meses estrutura de Pesquisa de Analisar se as

ensino, rol de disciplinas e grade curricular compativeis com
as diretrizes pedagdgicas, atividades de formagéo

complementar, regimes de aprovagéo e de matricula eficazes,
métodos inovadores de avaliagdo do aprendizado.

estudo do mercado. No caso da IES-FJ o EAD é uma
realidade ja difundida no segmento, todavia, que
necessita de estrutura bem definida e capacitada

Definida segundo concepcao de indissociabilidade

articuladas com o ensino

Produgao externa

ensino e captar
novos clientes

satisfacdo continua
e monitoramento
das reacdes do
mercado e

concorrentes

medidas foram
efetuadas e/ou as
metas e
resultados foram

alcancados
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Campo Objetivo Arma 26 Natureza Medidas Recomendacdo |Meta Resultado Controle Externo  |Controle Interno
Pedagogia Inovadora Postura de Inovagéo Estratégias de marketing medidas para medidas para
controle controle
Melhorar a
Projeto pedagégico atrativo contendo definigdes sobre: Envolver a proposta de postura estrutura de
vocagao do curso, perfil do profissional com vistas ao futuro, A postura de i 50.d liada através d expansionista do PDI - Plano de ensino com novas ) v
diretrizes pedagégicas inovadoras, métodos inovadores de pl;S L;ra e '"0;3‘5:0 eve Zerlz"sa: a :[';i"?s e Planejamento | Desenvolvimento Institucional, PPI - Produgéo 8 meses ferramentas Pesquisa de Analisar se as
ensino, rol de disciplinas e grade curricular compativeis com estu ?d zmgrzaf U'd du caso ga t- t °d € UMa | phefinida em as orientagdes contidas no projeto pedagégico. Projeto Pedagégico Institucional e didatica e de ~ [satisfagdo continua [medidas foram
as diretrizes pedagoégicas, atividades de formacdo reall a“e Jda ! u‘n !‘ a TJO segn;‘el?do, 0 awa,.‘qze PPC - Projeto Pedagégico de Curso avaliag8o e captar |€ monitoramento efetuadas e/ou as
! e : necessita de estrutura bem definida e capacitada i 5
complementar, regimes de aprovagéo e de matricula eficazes, P novos clientes  |das reagdes do metas e
métodos inovadores de avaliagdo do aprendizado. mercado e resultados foram
concorrentes alcancados
Campo Objetivo Arma 27 Natureza Medidas Recomendacdo |Meta Resultado Controle Externo  |Controle Interno
5 medi I medi I
Pedagogia Inovadora Postura de Inovacao Comunidade colaborativa edidas para edidas para
controle controle
. L I Organizagao de equipes com a participacdo de pessoas da
Projeto pedagégico atrativo contendo definicdes sobre: P s .
vocal Jéo dL[)) curgog erfil do profissional com viglas ao futuro, propria empresa ou externas para a realizagéo de projetos Envolver todos os atores da IES para Transformar e
cace . pertil do p ) : | Apostura de inovagao deve ser avaliada através de em grupo, principalmente na produgéo de conhecimento. i " construgdo de mecanismos envolver a Pesquisa de Analisar se as
diretrizes pedagégicas inovadoras, métodos inovadores de - Administrativa Processo 4 meses q
A . - estudo do mercado. No caso da IES-FJ o EAD é uma Inclui: estabelecimento de um propésito comum, colaborativos que atenda a comunidade | victacio continua |medidas foram
ensino, rol de disciplinas e grade curricular compativeis com " o . N L idad fetividad 3 IES G
L L . = realidade ja difundida no segmento, todavia, que desenvolvimento de processos para coordenar iniciativas comunidade com efetividade entorno & e monitoramento efetuadas e/ou as
as diretrizes pedagoégicas, atividades de formacédo - . " TR ~ H
; = - N necessita de estrutura bem definida e capacitada individuais e criagdo de uma infraestrutura na qual a das reages do metas e
complementar, regimes de aprovagéo e de matricula eficazes, colaboracio e o trabalho em equipe seiam valorizados e
métodos inovadores de avaliag&o do aprendizado. G quipe sej mercado e resultados foram
recompensados. concorrentes alcancados
Campo Objetivo Arma 33 Natureza Medidas Recomendagéo |Meta Resultado Controle Externo  |Controle Interno
. < S medidas para medidas para
Pedagogia Inovadora Postura de Inovacdo Centralizagdo das compras P P
controle controle
) L o . Contratacéo de equipe especializada
Pro{e!odpedagogmoﬁl;auvo tf:.on.lend‘o deflnl.g?es sokf)r‘e. para realizar negociagdes nacionais e
vocagao do curso, perfil do profissional com vistas ao futuro, . . .
” " A I inov: ve ser avali ravi N internacionais, capazes de orientar a Obter pessoal i i
diretrizes pedagdgicas inovadoras, métodos inovadores de postura de inovagdo deve ser avaliada atra s 4 | para obtenc&o de vantagens por meio de lotes maiores de | Administrativa d o fficos i RH 3 meses P d Pesquisa de Analisar se as
g N o estudo do mercado. No caso da IES-FJ o EDA é uma : compra de materiais especificos junto capacitado satisfacio continua |medidas foram
ensino, rol de disciplinas e grade curricular compativeis com " . . compra, como desconto e facilidades de pagamento. Inclui lici d ! G
. ; . = realidade j& difundida no segmento, todavia, que . ~ com os solicitante do material e monitoramento  |efetuadas efou as
as diretrizes pedagoégicas, atividades de formagéo necessita de estrutura bem definida e capacitada importagéo direta. desejado e
complementar, regimes de aprovagado e de matricula eficazes, P das reagdes do metas e
métodos inovadores de avaliagao do aprendizado. mercado e resultados foram
concorrentes alcancados
Campo Objetivo Arma 34 Natureza Medidas Recomendagdo |Meta Resultado Controle Externo  |Controle Interno
. . . . . . medidas para medidas para
Pedagogia Inovadora Postura de Inovacéo Disponibilidade de recursos financeiros P P
controle controle
Projeto pedagégico atrativo contendo defini¢des sobre:
vocag&o do curso, perfil do profissional com vistas ao futuro, . = " . " . . . . Montar e treinar uma equipe
o PR . . A postura de inovagdo deve ser avaliada através de Recursos financeiros préprios ou de terceiros. Inclui: - X . Pesquisa de Analisar se as
diretrizes pedagdgicas inovadoras, métodos inovadores de ) . . N - especialista em recursos financeiros | RH, Processos, . d
g " estudo do mercado. No caso da IES-FJ o EAD € uma | conhecimento das fontes de financiamento; obtencéo de PRSI N Ampliar recursos e|satisfacdo continua |medidas foram
ensino, rol de disciplinas e grade curricular compativeis com " . A ) : N . Administrativa capazes de captar e/ou propor a Produtividade e 5 meses . G
o P . = realidade ja difundida no segmento, todavia, que financiamento para si e para os estudantes; abertura de 5 . L reduzir custos  |e monitoramento efetuadas e/ou as
as diretrizes pedagoégicas, atividades de formagéo captag&@o de novos recursos seja da Rentabilidade
_ . necessita de estrutura bem definida e capacitada capital, etc. . das reacdes do metas e
complementar, regimes de aprovagédo e de matricula eficazes, iniciativa publica ou privada.
métodos inovadores de avaliagao do aprendizado. mercado e resultados foram
concorrentes alcancados
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Campo Objetivo Arma 40 Natureza Medidas Recomendacdo |Meta Resultado Controle Externo  [Controle Interno
. ~ Politica de retengéo de funcionérios e de estabilidade no medidas para medidas para
Pedagogia Inovadora Postura de Inovagéo
emprego controle controle
Projeto pedagdégico atrativo contendo defini¢des sobre:
vocacao do curso, perfil do profissional com vistas ao futuro, . ~ " . - ok . . e x
. i 5 A postura de inovacdo deve ser avaliada através de | Inclui: avaliagdo do capital humano para identificacéo dos Pesquisa de Analisar se as
diretrizes pedagdgicas inovadoras, métodos inovadores de . P PR ~ S A . s - d
gy . estudo do mercado. No caso da IES-FJ o EAD € uma | funcionarios-alvo da politica; retengéo dos funcionarios que . Criagéo de equipe de avaliagéo e Fidelizar os satisfagdo continua |medidas foram
ensino, rol de disciplinas e grade curricular compativeis com Administrativa RH 2 meses
o L - = realidade ja difundida no segmento, todavia, que detém conhecimento técito; baixa rotatividade de pessoal; treinamento continuo colaboradores  [e monitoramento efetuadas efou as
as diretrizes pedaggicas, atividades de formagao necessita de estrutura bem definida e capacitada arantias de estabilidade; etc 5
complementar, regimes de aprovagéo e de matricula eficazes, P: 9 P das reagGes do metas e
métodos inovadores de avaliagdo do aprendizado. mercado e resultados foram
concorrentes alcancados
Campo Objetivo Arma 43 Natureza Medidas Recomendacédo |Meta Resultado Controle Externo  [Controle Interno
A medi If medi r
Pedagogia Inovadora Postura de Inovacéo Intercambio institucional edidas para edidas para
controle controle
Pro{em pedagégico §trat\vo c.on.tendo deflnl.goes sobre: Obter novos
vocagéo do curso, perfil do profissional com vistas ao futuro, A postura de inovacio deve ser avaliada através de métodos e
diretrizes pedagégicas inovadoras, métodos inovadores de P < Relacionamento com outras instituigdes de ensino e Cooperag&o Propor convénios Produgdo Externa | 2meses |, \ Pesquisa de Analisar se as
- estudo do mercado. No caso da IES-FJ o EAD é uma lesenvolver as |qatisacdo continua |medidas foram
ensino, rol de disciplinas e grade curricular compativeis com realidade i difundida no segmento. todavia, que pesquisa para compartilhar programas de pesquisa e de relagdes humanas )
as diretrizes pedagégicas, atividades de formagéo necessita ]de estrutura bem gefinida’ e cal acvilgda formag&o de docentes. € monitoramento efetuadas e/ou as
complementar, regimes de aprovagéo e de matricula eficazes, P das reagdes do metas e
métodos inovadores de avaliagéo do aprendizado. mercado e resultados foram
concorrentes alcancados
Campo Objetivo Arma 44 Natureza Medidas Recomendacéo |Meta Resultado Controle Externo  [Controle Interno
. 5 5 S medidas para medidas para
Pedagogia Inovadora Postura de Inovacdo Integracdo com instituicées concorrentes P P
controle controle
i 6gi inicd : . . Parceria, reducdo
Pro{eto pedagégico gtrat\vo c.on.!endo deflnl.goes sobre: Projeto, Produgéo G
vocagéo do curso, perfil do profissional com vistas ao futuro, A postura de inovacéo deve ser avaliada através de externa e de custos, trocar .
diretrizes pedagégicas inovadoras, métodos inovadores de P < Aproximag&o com outras instituigdes concorrentes para Cooperagao Propor convénios e parcerias 6meses | de experiéncias |Pesquisa de Analisar se as

ensino, rol de disciplinas e grade curricular compativeis com
as diretrizes pedagdgicas, atividades de formagéo

complementar, regimes de aprovagéo e de matricula eficazes,
métodos inovadores de avaliagdo do aprendizado.

estudo do mercado. No caso da IES-FJ o EAD é uma
realidade ja difundida no segmento, todavia, que
necessita de estrutura bem definida e capacitada

fortalecer as reivindicagdes de interesse comum junto a
6rgaos governamentais e entidades de classe

Produtividade e
rentabilidade

no processo de
inovacao

satisfacéo continua
e monitoramento
das reacdes do
mercado e
concorrentes

medidas foram
efetuadas e/ou as
metas e
resultados foram
alcancados
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Tabulagdo dos dados da pesquisa com os clientes

APENDICE 4

Diversidade de

Custo do Condigdo de S . Pedagogia " . . L Projeto das Qualidade do Imagem Confianga
. N Auxilio financeiro . Qualidade de ensino areas de Localizagdo . N B L L
investimento pagamento inovadora . instalagdes atendimento institucional institucional
concentragdo
[Reconhego Existir 7] 5| 8| 3| 8| 9| 3] 10 8 1] 7] 10 2] 4 71 9| 1| 7] 6] 3| o 1] il 3] 3
20 17 22 21 B3 11 19 12 15 4 7
[importante p/ IES 71 4 s| g g 5 6] 8] 5| 22 1] 3 2] 7] 1 7] 3[4 1 1] 2[ 0] of s 8
15 21 21 19 35 13 15 15 4 6 13
(¢
urfo o/ Tipo Questiondrios p/ Total
Cursos (D Curso curso Curso
Dia/Noite
Tecnoldgico 2N 2 6 2
Bacharelado 5D / 10N 10 13D/ 29N 15
Licenciatura 4N 4 12 4
Totais 5D /16N 13D /47 N = 60 21

Questionario anulado

ADM D [

130




ANEXOS

ANEXO 1

Solicitacdo e autorizagdo para pesquisa da instituicdo concorrente

Cligue zgui parg gtiver == notificagdies na d3re:
Mover para 3 Caixa de Entra

Autorizacio para pesouisa de mestrado Etrada =

para eliane.=santos

Frezado Eliane
Meu orientador pediu para que eu pas=sa o questionario para o= alunos ta
Zostaria de saberse pogso ir nesta quara-feira dia 2000 para fazer a pe:

Fico no aguardo de sua resposta.
hduito abrigadal

Sonia Juwenal
fdestrado - AL
Faccamp

para mim

la Soria, boa roite,

Cuantas burmas serd recessario e qual o termpo aproximado que lenara

Adenciosamente,
Elane Gongalwves dos 5:

Secretaria da Dlirecio
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Cligue agui pars diver == naotificacdies na are:

I I I Mower para 3 Caixa de Entra

para P atricia, Michele, Senigos, Maria, Jeniffer, mim

Frezadas Sonia, boa moite,
Foi autorizado apernas mo horario do intervalo, segae;

Matikina: 09h40min as 0ARS0ming
FMHoturmo: 20RE0min 4s 21h.

Servigos Gerais e Secretaria: Para conhecimenta,

para Eliane

fluito obrigadal!l!

! Clique aqui para Besponder ou Encaminbar

1,8 GE[11%)] de 15 GB usados lemnes de Sepvico - B

Gerencar
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