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Resumo

Este estudo se concentra nas Instituicbes de Ensino Superior (IES), universitéarias
e ndo universitaria, o objetivo principal é apresentar uma reflexdo sobre técnicas e
praticas de gestdo que proporcionam aumento nos padrdes de qualidade e na
produtividade das instituices de ensino superior privadas. Configura-se como
uma investigacdo avaliativa institucional exploratoria e quanto aos procedimentos,
classifica-se como investigacao bibliografica. Analise por modalidade
organizacional tendo em conta as formas de organizacdo académica:
Universidades, Centros Universitarios, Faculdades, Institutos e outras instituicoes
dedicadas ao Ensino Superior. A gestdo traz inumeras possibilidades para a
instituicdo, dentre elas: possibilita acompanhar o mercado e o setor de forma
prospectiva; permite reconhecer ameacas e oportunidades; e traz inteligéncia
competitiva para a instituicdo, transformando inimeros dados e informacgdes em
conhecimento com valor agregado ao negdcio. Neste contexto competitivo é
decisivo considerar como isso afeta a forma de organizacdo académica, a gestao

da qualidade nas Instituicoes de Ensino Superior.

Palavras Chaves: Getao, Qualidade, Instituicao de Ensino Superior.

1- Introducao

Considerando importancia que a gestdo dos recursos financeiros configura em
nossa sociedade, e a relevancia que a educacdo possui no desenvolvimento da
economia das nacdes, este trabalho tem por objetivo refletir sobre as técnicas e
praticas de gestdo que proporcionam aumento nos padrdes de qualidade e na

produtividade das Instituicdes de Ensino Superior Privadas.
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O crescimento acelerado no nimero de Institui¢des de Ensino Superior no Brasil,
principalmente particulares, nas Ultimas décadas, tem impulsionado estudos,
pesquisas e reflexdes sobre a dinamica dos mecanismos dessa evolugdo e
sua influéncia no desenvolvimento educacional do pais. Esse crescimento
tem desencadeado também uma avalanche de propostas sobre o processo de
gestdo adequado a demanda apresentada.

Conforme dados do Instituto Anisio Teixeira (INEP) Censo da Educacéo Superior
(2010), o numero de IES cresceu 158% no Brasil, no periodo de 1996 a 2010,
sendo 195% a taxa de crescimento das IES privadas. De acordo com 0 mesmo
Censo, no Brasil existem 2.278 IES, sendo 2.100 privadas e 278 Publicas. Em
termos de numeros de alunos, corresponde a 5.449.120 alunos entre IES
publicas e IES privadas, 0 que representa um aumento de 191% em um
periodo de 15 anos. Isto demonstra que este mercado esta cada vez mais

competitivo com implicacBes na gestdo académica das instituicoes.

A antecipacdo dos rumos e dos impactos das mudancgas em curso torna-se crucial
a escolha adequada dos caminhos a serem adotados (estratégias). As Instituictes
de Ensino Superior (IES) que se tornarem mais capazes de identificar tendéncias e
possibilidades de inflexGes no processo de desenvolvimento da educacdo podem

preparar-se melhor para a competicdo, presente e intensa em todos 0os ambientes.

2 - Contexto Tedrico

O mundo vive um momento histérico de estabilidade e incertezas. Velhos
paradigmas ruiram sem que outros fossem postos no lugar. Assim € preciso adotar
politicas e escolher estratégias para conviver em ambientes de rapidas mudancas e

valores.

As atividades de planejamento devem servir para antecipar decisdes e coordenar

acOes para obter progresso na direcdo dos objetivos desejados. Portanto,



pertencem ao ambito estratégico do processo evolutivo das organizacoes.
Também sdo essenciais para preparé-las para o aproveitamento de oportunidades
e, na medida do possivel, para neutralizacdo de ameacas. De outro modo ou se
ficaria imobilizado ou se atuaria sem rumo. As missdes institucionais precisam ser

claras e presentes.

A argumentacdo de Weindling (2006) o plano estratégico tem um papel central na
gestdo de uma instituicdo de ensino. E o mapa da rota que guia a instituicio em
seu planejamento de curto e longo prazo e fornece a ela o cenario para os planos
operacionais da instituicdo. E, mais importante, o plano & a culminacdo de um
processo dentro da faculdade, de analise, testagem, discussdo, negociacao,
persuasdo e, finalmente, acordo sobre o seu propdsito e o seu direcionamento

fundamental.

Quando se trata de educacao, dois conceitos, atualmente, devem ficar claros: o de
gestdo e o de instituicdo de ensino superior. Concernente a gestdo Ferreira, Reis e
Pereira (1999), procuram dar uma dimensdo mais ampla do que a dada ao
conceito de administracdo. Expressam: Ambas as palavras tém origem latina,
genere e administrare. Genere significa conduzir, dirigir ou governar.
Administrare tem aplicacdo especifica no sentido de gerir um bem, defendendo os
interesses dos que o possuem. Administrare seria, portanto, a rigor, uma
aplicacdo de gerir(...) o termo gestdo parece se aplicar melhor a esfera

empresarial.

A Educacdo Superior, um dos niveis da educacdo formal brasileira, & ministradas
em instituicGes de educacdo superior (IES) publicas e privadas, e tem por
finalidade, conforme estabelece o art.43 da Lei de Diretrizes e Bases — LDB, de
acordo com o INEP (2010). A atividade mais caracteristica da Educacdo Superior
consiste na oferta de cursos superiores, de variados niveis e graus de abrangéncia

ou especializagéo.



As IES publicas podem ser: Federais - mantidas e administradas pelo Governo
Federal; Estaduais - mantidas e administradas pelos governos dos estados;
Municipais - mantidas e administradas pelo poder pablico municipal.

As IES privadas podem se organizar como: Instituicbes privadas com fins
lucrativos ou particulares em sentido estrito - instituidas e mantidas por uma ou
mais pessoas fisicas ou juridicas de direito privado. Estdo organizadas na forma
do Direito Privado, se mantém com seus proprios recursos financeiros, colocam
seu capital em risco e, conseqlientemente, ndo sdo gratuitas. Cobram por seus
servigos educacionais e visam obter um resultado financeiro que remunere

adequadamente o capital investido.

Estas instituicbes sdo prestadoras de servigcos. Tachizawa e Andrade (2006)
dizem: Cada setor tem caracteristicas préoprias que fazem com que a interacéo
entre 0s seus agentes ambientais seja intrinseca ao setor focalizado (...). Poder-
se-ia dizer que a melhor maneira de se organizar uma instituicdo depende da
natureza do ambiente com a qual a organizacdo deve se relacionar. A esta
tipologia simplificada poder-se-ia acrescentar as instituicdes de ensino superior —
IES como uma categoria distinta de organizacdo social, que se aproxima bastante
daquelas organizagdes de prestacdo de servigos.

Para a instituicdo de ensino superior as hipdteses relativas ao ambiente, a misséo
especifica e as competéncias essenciais, se constituem nas principais componentes
do cenario, momento futuro a que se dispGe enfrentar. A teoria de negocios é o
conhecimento que deverd ser produzido pela abstracdo da realidade
organizacional (momento presente), para sua projecao, translado e vetoracdo ao
futuro.

A antecipacdo dos rumos e dos impactos das mudancgas em curso torna-se crucial
a escolha adequada dos caminhos a serem adotados (estratégias). As IES que se
tornarem mais capazes de identificar tendéncias e possibilidades de inflexdes no
processo de desenvolvimento da educacdo podem preparar-se melhor para a

competicao, presente e intensa em todos os ambientes.



O Censo de 2011 realizado pelo SENAES ! do INEP (2010), ano analisado
registrou a existéncia de 28.577 cursos de graduacdo presenciais no pais,
oferecidos por 2.378 Instituicdes de Ensino Superior (IES), nos quais se
encontravam matriculados 5.449.120 alunos. 278 destas IES sdo publicas (99
federais, 108 estaduais e 71 municipais) e 2.100, privadas (88,3% do total). 62,6%
dos cursos de graduacdo funcionam em cidades do interior e, 37,4%, nas capitais
brasileiras. 14.144 (49,4%) cursos foram oferecidos por universidades, com
2.809.974 estudantes (51,6% do alunado) matriculados. As faculdades, escolas ou
institutos superiores responsabilizavam-se pela oferta de 35,6% dos cursos de
graduacéo, freqlientados por 33,5% do alunado total de graduacdo. O restante das
matriculas divide-se entre 126 Centros Universitarios e 190 Universidades,
portanto, representa somente 8,% do total de instituicdes de educacdo superior do

pais.

Em meio a um ambiente altamente competitivo, o poder das organizaces pode
ser avaliado por sua capacidade de decidir, influir nos processos que Ihe
interessam e de antecipar as ameacas e\ou oportunidades. Estas mudam com
enormes velocidades, ndo sdo evidentes e surgem sem avisos claros ou
tempestivos. Todos precisam aprender a conviver em ambientes de incertezas.
Novas oportunidades e ameacas sdo criadas por uma grande diversidade de
agentes e variaveis, gque modificam continuamente 0s cenarios internacional,

nacional, local e organizacional.

De acordo com Rocha Neto (2003), esta situacdo nao é diferente para as IES. Para
realizar suas visdes de futuro e cumprir suas missdes institucionais, a dinamica
das mudancas ambientais exige a revisdo continua de suas estratégias e acdes no
ambito de seus processos de planejamento e gestdo. Considerando que as
atividades de planejar para antecipar acdes precisam ser realizadas por todos, nos
diferentes niveis e ambitos de atuacdo das IES é preciso formar redes de

colaboradores para integra-los no sentido de informar e instruir os processos

! Sistema de Avaliacdo do Ensino Superior do INEP do Ministério da Educagéo



decisérios, com base em avalia¢fes prospectivas.

Essas atividades também sdo importantes para definicdo, acompanhamento e
ajustes dos Planos de Desenvolvimento Institucional (PDI) exigidos pelo MEC
quando concede o credenciamento das Instituicdes de Ensino Superior.

2.1 A Estratégia na Gestdo das Instituicbes de Ensino Superior

Estratégias de gestdo dizem respeito a instituicio como um todo. Estabelecendo
como base o0 modelo prescrito por Porter (1986), as vantagens de que possam lhe
agregar valor para a competicdo, sejam pelas caracteristicas dos servicos
educacionais que oferecem (diferenciacdo), sejam pelos baixos custos (lideranca
de custos).

Tachizawa e Andrade (2006), mais direcionados as instituicbes de ensino
superior, “a estratégia esta relacionada ao €xito que o gestor tem em integrar o
cliente e uni-lo aos interesses preestabelecidos no plano estratégico/projeto
pedagodgico da instituigdo de ensino.” Com isto a Instituigdo busca melhorar a
qualidade dos servicos tendo como conseqiiéncia a melhoria da educacao superior.

Para Rojo (2001), com crescimento do nimero de IES no Brasil, 0 mercado de
ensino superior esta permeando a competitividade e isto requer a necessidade de
planejamento estratégico destas instituicoes.

Moreira (2002) mostra que “o objetivo estratégico ¢ escrito de forma a envolver e
comprometer todas as areas da empresa, na busca dos resultados desejados.”
Mesmo se referindo a empresa de nada difere para as IES privadas.

Portanto, enfocando-se a instituicdo privada de ensino superior, conceitua
estratégia como um conjunto de acdes elaboradas para atingir 0 que preconiza sua
missdo. Para tanto, sera fundamentada com base na realidade e no entendimento
de um cenério futuro.

Conforme dados do Instituto Anisio Teixeira (INEP) Censo da Educacéo Superior

(2010), o namero de alunos matriculados foi de 5.449.120 entre IES publicas e



privadas, a oferta de vagas era de 3.120.192 enquanto a demanda foi de 6.698.902
sendo que 50% desta demanda foram por vagas nas IES Puablicas as quais
ofereceram somente 8% das vagas disponiveis no mercado, sendo que 95% é
atendido pelas instituicdes privadas.

Em contrapartida, os dados da Organizacdo para a Cooperacdo e o0
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), publicados na Revista Ensino Superior
(2008:115) apontam que apenas 8% da populagdo brasileira possui ensino
superior completo, enquanto a média da organizacdo é de 26%. O Brasil
ainda estd muito abaixo da média, se comparado com outros paises da América
Latina, como o México (15%), a Argentina (14%) e o Chile (13%).

Para atingir os patamares de crescimento estabelecidos pela OCDE € necessario
passar por uma analise dos processos de gestdo das IES e buscar descobrir
0 que pode ser feito de forma diferente, criativa e inovadora, ndo so para
atrair e manter cada vez mais alunos para 0 curso superior, mas
principalmente para aprimorar a qualidade do futuro profissional, para que

este possa efetivamente colaborar com o desenvolvimento do Pais.

2.2. A Qualidade nas Instituicdes de Ensino Superior

Segundo Escudero (2001), a qualidade oficial pode representar uma mola
emblematica sobre todos os tempos atuais, e 0s sistemas escolares sdo legitimados
socialmente através disso. Por isso a melhoria e a qualidade em educacdo séo
medidas de troca educativa, e é bastante improvavel encontrar hoje alguma IES

que nao as declare perseguir.

Buendia (2001) enfatiza que ndo podemos falar de cultura da qualidade sem fazer
referencia a sua evolugdo. Qualidade e evolucdo sdo dois elementos inseparaveis.
Falar de qualidade convida a falar de evolugédo a preocupagéo pela qualidade tem
levado a necessidade de evoluir., em todos os ambitos da vida a qualidade é o

objetivo prioritario que marca o comego do século XXI, para substituir o objetivo



de quantidade que marcou o comeco do anterior.

A qualidade € a inovacdo educativa que demanda neste momento o sistema
educativo e a sociedade em que estamos inseridos. E a educacdo deve responder
as expectativas que se tem colocado sobre ela como disse Antunez (2001). E
descrito que as inovagBes sd0 necessarias para as organizacdes quando seus
resultados sdo insatisfatorios, quando as circunstancias do contexto combinam,
quando desde esse contexto se pedem novos servigos ou diferentes, quando a
prépria organizacdo modifica sua estrutura ou tamanho ou quando outras

organizagdes analogicamente proporcionam um melhor servi¢o que o nosso.

Trigueiro (2000: 74) colabora com a idéia, dizendo que “a busca da qualidade ¢ o
vetor principal das transformacdes nas IES contemporaneas, refere-se ao esforco
adaptativo das IES ao seu ambiente externo e aos novos desafios percebidos
internamente ”. Dentro dessa referencia que justifica a formulacdo de um projeto
pedagdgico, académico ou institucional mais abrangente, para atender a
necessidade de as IES, sejam publicas ou particulares, assumirem a condi¢cdo mais
ativa na construcdo de seu destino, para que possa exercer efetivamente, seu papel
de lideres na proposicéo de novas solugdes, seja para o Pais e para sua regido, seja
para suas préprias demandas internas, de sua comunidade discente, docente e de

técnico-administrativo.

Segundo Silva e Jardon (2003) até bem pouco tempo, a gestdo das IES nédo levava
em conta a utilizacdo de indicadores académicos que contemplassem os aspectos
pedagdgicos. Com a implementacdo da politica de avaliagdo para o Ensino
Superior do MEC, a aplicacdo de indicadores foi ampliada e passou a ser um
referencial para a sociedade, destacando-se o indicador desenvolvido para atestar
0 grau de conhecimentos e competéncias adquiridos pelos alunos, na fase de

conclusdo dos cursos de graduacdo, denominado Exame Nacional de Cursos.

Paralelamente, a politica adotada pelo MEC também estabelece critérios para



avaliacdo das condicOes da oferta de ensino das IES, gerando uma série de
indicadores com variagdes conforme a area de conhecimento. Tal processo de
avaliagdo ocorre por ocasido de visitas das comissdes verificadoras do MEC,
constituidas pelos professores especialistas, que atribuem conceitos para
diferentes atributos, com o objetivo de verificar as condi¢des de oferta de ensino.

Os programas de pds-graduacao ja faziam uso de indicadores como referenciais de
qualidade, desenvolvidos pela Capes e pelo CNPq, cujas avaliagdes tém orientado
investimentos publicos e privados, nacionais e internacionais, além de servirem

como paréametro para o desenvolvimento cientifico e tecnolégico do pais.

Para Takashima e Flores (1996), indicadores sdo formas de representacao
quantitativas das caracteristicas de produtos e processos, Sao utilizados pelas
organizagdes para controlar e melhorar a qualidade e o desempenho de seus
produtos e processos ao longo do tempo e estdo associados as caracteristicas da

qualidade do produto julgadas pelo cliente.

Entendemos que uma organizacdo € eficaz quando cumpre o que havia proposto o
que havia planejado previamente. Por isso na mensuracdo da eficacia, a
planificacdo resulta e necessita de objetivos operacionais quantificados e medidos
que serdo a referencia da eficacia alcancada. E a eficiéncia permite maximizar os
resultados alcancados em uma atividade, em relacdo aos recursos investidos em

sua consecucéao.

De acordo com Canton Mayo (2004), os indicadores podem ser classificados em
funcdo dos objetivos que se deseja: Indicadores de resultados — que mostram o
que se tem conseguido em comparacdo com 0 que Se esperava, podem
corresponder a eficicia e a eficiéncia esperada; Indicadores de processos —
relacionados com as atividades que se faz. Utilizam-se para analisar os resultados,
para compreender-los ou quando ndo existem indicadores de resultados;
Indicadores de estrutura — mede as linhas hierarquicas e econémicas dos centros

educativos e Indicadores de estratégia — se referem a questfes que sem ter uma



relagdo direta com as atividades desenvolvidas na Instituicdo de ensino tem

grande importancia em sua avaliagcdo e em seus resultados.

Conforme Tachizawa (2006), Os indicadores de gestdo podem ser classificados na
forma de: indicadores de negdcio, indicadores de desempenho global e
indicadores de qualidade e de desempenho. Os indicadores de gestdo na institui¢do
de ensino podem levar em conta trés niveis de abrangéncia: indicadores de negécio;
indicadores de desempenho global; e indicadores de qualidade e de desempenho. Os
indicadores de negocio destinam-se a avaliar a IES como uma instituicdo prestadora de
servicos aos seus clientes atuais e potenciais, sendo possivel identificar pontos fracos e
fortes, bem como oportunidades e ameagas. Os indicadores de desempenho global visam
a avaliar o desempenho da IES como um todo, ou seja, destinam-se, a permanente analise
do corpo gerencial da institui¢do de ensino. E o ultimo nivel, indicadores de qualidade e
de desempenho, destina-se a avaliacdo da qualidade e de desempenho relativa a cada
professor/tarefa. Indicadores de gqualidade ou de resultados de um processo sdo aqueles
indices numéricos estabelecidos sobre os efeitos de cada processo para medir a sua

qualidade ou o seu grau de expectativa em relacdo a um produto ou servico.

Ainda segundo Tachizawa, os indicadores de desempenho ou de produtividade sdo
estabelecidos sobre os pontos de verificacdo do processo, ou seja, sdo 0s itens de controle.
Numa IES o indicador de desempenho do gestor é o item de qualidade do subordinado,
guanto ao relacionamento entre processos em que o indicador de desempenho pode ser o
item de qualidade de um processo anterior. A definicdo do que medir na instituicdo deve
estar relacionada aos fatores criticos que afetam o comportamento e a propria
sobrevivéncia da IES. As métricas sdo estabelecidas na forma de macro-indicadores, que
correspondem ao nivel estratégico e que efetivamente mensuram os resultados globais da
instituicdo de ensino, possibilitando obter como resultados: monitoracéo da IES em todos
0s seus niveis e a visualizagdo pelos executores, ao longo da cadeia, de seu impacto de
trabalho. Desta forma, com as métricas estabelecidas na forma de indicadores de
desempenho, pode-se:

e Assegurar que o desempenho na instituicdo esta sendo gerenciado;

¢ Identificar adequadamente os problemas e o ordenamento de prioridades;

e Estabelecer uma compreenséo clara para os funcionarios do que a IES espera

deles;



e Garantir uma base objetiva e equitativa para recompensas e programas de

incentivos.

Cada instituicdo deve ter seu proprio conjunto de indicadores, no qual podem ser
considerados alguns fatores basicos, ou areas de abrangéncia das meétricas, tais como:
gestdo global (podem ser aferidos indicadores voltados para o grau de lideranca da alta
direcdo, responsabilidade comunitéaria e resultados econdmicos); satisfacdo do cliente
(podem ser mensurados 0s requisitos e as expectativas dos clientes, reclamacles e
resultados inerentes ao grau de satisfacdo, por exemplo); qualidade dos produtos, bens ou
servigos (podem ser considerados langamentos de produtos/servigos no mercado,
qualidade do processo do negocio e dos servicos de apoio e melhoria continua); e
recursos humanos (podem ser mensurados itens como gestdo de recursos humanos,
envolvimento dos funcionarios, reconhecimento e desempenho, e bem-estar e motivacao

do pessoal da IES).

Uma organizacéo ¢ eficiente quando supera o que se esperava dela, ndo somente
se ajusta a finalidade, sendo que sobrepde e supera as expectativas colocadas para
a mesma. Também se considera a eficiéncia ligada aos resultados obtidos. Em
contrapartida torna-se ineficiente quando ndo se tem as finalidades claras, ndo
ajusta 0s recursos as necessidades, ndo presta servicos de qualidade. A eficiéncia
se mede por trés indicadores bésicos:

e Determinacdo do rendimento do servi¢o em relacdo ao seu custo.

e Comparacdo do rendimento com um modelo externo prévio.

e Planejar as linhas de atuacdo que permitam melhorar o rendimento

obtido.

Os indicadores permitem avaliar tanto a eficacia, como a eficiéncia ou a qualidade
de uma Instituicdo de Ensino Superior ou de qualquer outra organizacdo e tem

duas funcdes basicas: Funcdo descritiva e funcdo avaliativa ou valorativa.

3. Concluséao

No Brasil se conclui que, dentre os varios fatores que podem delinear um de
posicionamento estratégico, as instituicdes de ensino superior vao se defrontar,

principalmente, com a forma de organiza¢do académica que estdo estruturadas e



0s custos inerentes e esta estruturacdo. Como se verifica, hd uma acentuada
expansdo da quantidade de instituicdes, De acordo com o Censo do INEP ano
base 2010,existem 2.378 IES sendo 190 universidades, 126 Centros e 2.062
faculdades, escolas, ou institutos superiores e Centro Tecnoldgico, sendo que
88,3 % das IES pertencem ao setor privado.

As IES devem dispor de informagdes para a avaliacdo da qualidade e da melhoria
continuada, mediante instrumentos relacionados com o aluno, com o desempenho
dos servicos, e preferencialmente, comparando, sempre que possivel, a IES com a

concorréncia, com referenciais de exceléncia e aspectos financeiros.

Buscando sobressair-se em um ambiente altamente competitivo, com demanda
suficiente para suportar investimentos altos, algumas entidades educativas
buscaram uma mudanca em sua organizacdo académica, a fim de ofertar mais
qualidade e captar mais alunos. Para a instituicdo de ensino superior as hipéteses
relativas ao ambiente, a missdo especifica e as competéncias essenciais, se
constituem nas principais componentes do cenario, momento futuro a que se
dispde a enfrentar. A teoria de negocios € o conhecimento que devera ser
produzido pela abstracdo da realidade organizacional (momento presente), para

sua projecdo, translado e vetoracdo ao futuro.

A correta utilizacdo da gestdo traz inimeras possibilidades para a instituicdo,
segundo Braga e Monteiro (2005), dentre elas: possibilita acompanhar o mercado
e o setor de forma prospectiva; permite reconhecer ameacas e oportunidades; e
trés inteligéncia competitiva para a instituicdo, transformando inimeros dados e

informacBes em conhecimento com valor agregado ao negocio.
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