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RESUMO

Esta dissertacdo tem como tema as Instituicdes de Ensino Superior — IES’s,
sobretudo o estudo de caso sobre o Centro de Ensino Superior do Vale do Parnaiba
— CESVALE, e pretende contribuir para a continuagéo desta IES no mercado atual
educacional, através da consolidacdo de estratégias baseadas na teoria da Visao
Baseada em recursos, bem como através dos recursos legais descritos para a
obtencgao de vantagens competitivas, assegurando sua perenidade. A pesquisa passa
pela analise de estratégias baseadas em recursos que as Instituigbes de Ensino
Superior, especificamente no ambito do CESVALE, adotam como ferramenta de
gestao, para obterem vantagens competitivas, assegurando a sua perenidade no
mercado educacional do Brasil. Neste contexto, as andlises dos dados foram feitas
através da ferramenta VRIO, identificando as possibilidades para a consolidagao dos
recursos identificados, assim como as potencialidades e fragilidades oriundas desta
analise. Com base na analise dos dados, percebe-se que, no CESVALE, a gestao do
recurso humano transitou pelo levantamento do potencial dos profissionais, o
desenvolvimento das habilidades e a capacitacdo necessaria. Portanto, é notdrio que
quanto mais interacao existir entre os dois modelos tedricos apresentados -—
planejamento estratégico e visdo baseada em recursos — pode-se assegurar a

permanéncia da IES no mercado de Ensino Superior do Piaui.

Palavras-chave: planejamento estratégico; visdo baseada em recursos; IES; VRIO;

recursos legais.



ABSTRACT

This dissertation has as its theme the Higher Education Institutions - HElISs,
especially the case study on the Higher Education Center of Vale do Parnaiba -
CESVALE, and aims to contribute to the continuation of this HEI in the current
educational market, through the consolidation of strategies based on in the theory of
Vision Based on resources, as well as the legal resources described for obtaining
competitive advantages, ensuring its continuity. Analyze which are the resource-based
strategies that Higher Education Institutions, specifically within CESVALE, adopt as a
management tool, to obtain competitive advantages, ensuring their permanence in the
educational market in Brazil. Data analysis was performed using the VRIO tool,
identifying the possibilities for the consolidation of the identified resources, as well as
the strengths and weaknesses arising from this analysis. Based on the analysis of the
data, we perceive that at CESVALE the management of human resources moved
through the survey of the potential of professionals, the development of skills and the
necessary training. Therefore, it is clear that the more interaction that exists between
the two theoretical models presented - strategic planning and Vision based on

resources - the IES can remain in the Higher Education market in Piaui.

Keywords: strategic planning; resource-based view; HEI; VRIO; legal resources.
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1 INTRODUGAO

Nao ha como se negar que as instituicdes de ensino, especialmente as de nivel
superior (IES), tém enfrentado grandes e significativas mudangas nos ambientes onde
estdo atuando. Tais mudangas atingem varios setores de gestdo, passando por
adaptacdes imediatas da oferta de cursos a realidade de mercado, até dificuldades de
faturamento incompativel com receita, estrutura e suporte oferecidos, etc.

Portanto, a capacitacao estratégica da gestado educacional tem o objetivo néo
sO de operar, normalmente, o negdcio, mas de torna-lo cada vez mais competitivo
diante dos desafios, especialmente num contexto de excesso de oferta de IES’s

Nessa linha, este estudo tem como tema a anadlise de recursos, estratégias e
capacidades que as Instituicbes de Ensino Superior, especificamente no ambito do
CESVALE, localizado a Avenida Ininga,1201, em Teresina — PIl, possuem para
gerarem valores e vantagens no mercado de Ensino Superior no Brasil, no caso do
Piaui.

Conhecer os recursos, estratégias e capacidades disponibilizadas pelas
Instituicobes de Ensino Superior, especificamente no ambito do CESVALE, é
importante na elaboracao futura de um conjunto de recomendagdes ou estratégias
baseadas em recursos, como forma de se inserir € permanecer nhum mercado
educacional com caracteristicas de competitividade. Nisto ja se apresenta a
justificativa do tema escolhido.

Ainda, leva-se em conta que tal mercado é regulado por leis federais, estaduais
€ municipais, com caracteristicas bastantes especificas, sem desconsiderar que, no
sistema neoliberal — que é o atual — se tem a ideologia da minima intervencéo do
Estado. Logo, entende-se que um ambiente pouco regulado, que valoriza a autonomia
privada, € o mais propicio para o ato de empreender, que necessita de
acompanhamento flexivel do Estado.

Assim, no aspecto de compreensdo da assimiliagdo dos recursos legais com o
objetivo da pesquisa, tem-se que , para Bolahos-Guerra, Dupont e Picavet (2009) o
processo legal em si ndo € apenas uma questao de regras legais formais. De fato,
para os autores (BOLANOS-GUERRA, DUPONT E PICAVET, 2009) o processo
juridico se preocupa com o uso estratégico de regras e principios legais, mas desafiam

essa perspectiva ao defender uma abordagem baseada em interpretagbes e
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coordenacgao estratégica de recursos legais. Neste ponto, leva-se em consideragao,
entdo, que os recursos legais abrangem os ativos da empresa que recebem protecao
legal por meio de direitos de propriedade. S&do compostos por patentes, licengas,
direitos autorais, segredos comerciais, marcas e acordos, como diferentes tipos de
contratos, cartas de divulgagédo, contratos preliminares e cartas de intencao
(SEPPANEN e MAKINEN, 2007; SEPPANEN, 2009).

Nesta direcdo, o que poderia ser chamada de uma “estratégia juridica
corporativa” se concentra em como a “lei” — junto com seus sistemas, processos,
politicas, atores, percepgdes e normas — é avaliada, incorporada ou manipulada pelas
empresas para otimizar a competividade (ANDERSON,2009).

Portanto, compreender as estratégias baseadas em recursos das IES’s no
Brasil, especificamente no ambito do CESVALE, é fundamental para identificar os
limites e desafios no mercado educacional de cursos superiores, principalmente com
a expansao dos cursos a distancia.

Na atual era do conhecimento é fundamental entender, ainda, como as IES’s,
especificamente no ambito do CESVALE, investem no capital humano para otimizar
0S recursos e as capacidades, ou seja, quais sao as estratégias de gestéo institucional
que sao utilizadas para qualificar a prestagéao de servigos e assegurar a permanéncia
do CESVALE diante dos desafios impostos pelo mercado educacional.

Assim, torna-se relevante compreender cientificamente a importancia de se
implementar um modelo de gestdo que foque nos recursos, estratégias e
capacidades, sendo capaz de empreender um estilo inovador na atuacao das IES’s,
que exige uma cultura administrativa que gere as mudangas ndo somente na
estrutura, mas, principalmente, na mentalidade organizacional.

Como ja apresentado, vé-se que ha diversas questdes que norteiam o tema da
pesquisa. No entanto, o principal caminho tomado, neste momento, consiste em
compreender quais sd0 0s recursos, as estratégias e as capacidades que as
Instituicoes de Ensino Superior, especificamente no ambito do CESVALE, utilizam
para o ingresso e permanéncia, com vantagem competitiva, dentro do mercado do
Ensino Superior, considerando tais aspectos do ponto de vista de reproducdo em
copia, dentro de um contexto interrelacional.

Nesta toada, o problema de pesquisa deste estudo é saber como e quais as

estratégias baseadas em recursos que as Instituigdes de Ensino Superior,
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especificamente no ambito do CESVALE, utilizam como ferramenta de gestao, para
gerarem valores e vantagens competitivas no mercado educacional do Brasil, no caso
do Piaui.

Como hipotese da pesquisa, tomando como referéncia o principal processo de
analise interna, que consiste no uso da ferramenta VRIO, buscar-se-a compreender
que o uso de recursos legais € imprescindivel e, ainda assim, a IES podera obter
vantagens competitivas a partir da formulagao e implementacao de taticas baseadas
em recursos que permitam o atuar estrategicamente, levando em conta, também a
relacdo do CESVALE com os complementadores.

Importante explicar, mesmo para introduzir o tema pesquisado e apresentar a
hipotese pesquisada, que o CESVALE, fundado em 1985, possui 35 anos de
relevantes servigos prestados a sociedade piauiense. Teve o0 seu primeiro vestibular
realizado em agosto de 1985, para o curso de Ciéncias Contabeis, e a sua 12 turma
colou grau em nivel de Bacharelado em Ciéncias Contabeis em julho de 1989. Em
1996, foi realizado o primeiro vestibular para o curso de Administracdo; em 1998, o
primeiro vestibular para o curso de Secretariado Executivo e, em 2006, o primeiro
vestibular para Bacharelado em Direito. Ainda, em 2002, foi fundado o Centro de Pés-
graduacéao e Extensdo com o objetivo de proporcionar a comunidade de todo o entorno
oportunidades de prosseguimento nos estudos a busca pela pesquisa académica e a
difusdo de novas técnicas sociais nas areas dos cursos ministrados.

Ainda, em relacéo a sua atividade empresarial, o CESVALE ¢é IES privada, de
capital fechado, cujo ano de abertura de empresa foi 1979. Encontra-se localizado no
municipio de Teresina, capital do Estado do Piaui, e sua area de atendimento abrange
municipios do Piaui e Maranhdao. Tem como missao a formacao de profissionais de
nivel superior competentes e éticos, aptos a produgao de conhecimentos cientificos e
tecnoldgicos, a fim de desenvolver atividades que contribuam, de forma significativa,
para o crescimento da sociedade.

Credenciada no MEC, nos termos do Decreto n® 91.414, publicado no DOU de
10/07/1985, atualmente, possui indice geral de cursos avaliado em nota quatro, no
ano de 2019. Ressalte-se que os indicadores de qualidade de Educacédo Superior
2018 demonstram que o Conceito Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes

(ENADE) do curso de Administragdo € quatro e, do curso de Direito, trés, figurando,



15

respectivamente, na primeira e segunda posi¢gdes entre as melhores instituigcbes
privadas do Piaui.

Além dos cursos de graduagado, como mencionado, o CESVALE oferta as pés-
graduacgoes lato sensu em Psicologia Organizacional, Marketing de Varejo, Gestao,
Estratégia e Negocios, Gestdo de Recursos Humanos com Coaching, Gestéao
Empresarial com Coaching, Avaliagdo Psicolégica e Diagndstico, Psicopatologia,
Instalagées Prediais, Docéncia do Ensino Superior, Direito Imobiliario, Direito
Administrativo, Direito do Trabalho e Previdenciario, Direito Civil e Processual Civil,
Direito Penal e Processo Penal, Auditoria, Controladoria e Compliance
Governamental, Auditoria e Planejamento Tributario, Auditoria Fiscal e Tributaria,
Controladoria e Finangcas Empresarias, Arquitetura de Interiores, Arquitetura, Cidade
e Desenvolvimento e atividades de extensao desenvolvidas de forma rotineira, de
acordo com o previsto no calendario académico.

Sao aproximadamente mil e novecentos alunos matriculados e conta com cento
e quatro empregados, destes, setenta e um s&o professores. Ao longo de mais de
trinta anos de prestagao de servigos, verificou-se expansao nos cursos ofertados, visto
que passou de Ciéncias Contabeis para os supramencionados, e consecutivamente o
aumento da quantidade de alunos. Registre-se que ha cerca de cinco anos findou um
amplo processo de reestruturacao da instituicao, incluindo alteragdes na composig¢ao
societaria. Nessa época, contava com cerca de seiscentos alunos. Em regra, mantém-
se a formagao de turmas para todos os cursos de graduagéo, sendo o curso de
Ciéncias Contabeis o mais concorrido. A estrutura fisica na qual presta os servigos
contempla espago para desempenho de atividades académicas e administrativas,
biblioteca, laboratérios, area de convivéncia, estacionamento, auditério e nucleo de
pratica juridica. Este, com prestagao de servigos a comunidade.

O CESVALE, como instituicdo de Ensino Superior, tem como missao
desenvolver, de forma indissociavel, o Ensino, a Pesquisa e a Extensao, através de
acdes voltadas para a formacdo de profissionais de nivel superior competente, a
producao de conhecimentos e atividades de extensdo a comunidade. Promove assim,
o desenvolvimento educacional, mediante a oferta de cursos de ensino superior,
integrada a investigagao cientifica e a extensao, primando pela formacgao integral do
individuo, despertando-lhe o senso critico, a ética e a capacidade de julgar e agir

corretamente.
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Vé-se que o CESVALE empreende um processo educativo que contribui para
o pleno desenvolvimento do aluno, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua
qualificacao profissional para o trabalho.

Entende-se, portanto, que a hipdétese de pesquisa é que se o CESVALE
continuar desenvolvendo estratégias baseadas em recursos, podera tornar-se mais
competitivo, permitindo sua manutengcéo no mercado educacional.

Sendo assim, como objetivo geral da dissertacéo, tem-se a busca da analise
de como e quais sao as estratégias baseadas em recursos que as Instituigdes de
Ensino Superior, especificamente no ambito do CESVALE, adotam para obterem
vantagens competitivas, assegurando a sua perenidade no mercado educacional do
Brasil.

Para obter-se esse resultado, a pesquisa apresenta, como objetivos
especificos, abordar e apresentar a origem conceitual da visdo baseada em recursos,
demonstrar a explicar os recursos legais que a IES se vincula e os contratos
vinculados; enfatizar a importancia do planejamento estratégico e os elementos
utilizados para tal, no ambito do CESVALE.

Quanto a metodologia da pesquisa, como ja exposto e conforme detalhamento
mais minucioso na parte final do trabalho, trata-se de um estudo de caso. Esta forma
de se pesquisar configura-se como meio mais adequado ao que se escolheu
pesquisar, visto que se estara analisando eventos contemporaneos relacionados a
processos relevantes em ambito empresarial que necessitam ser evidenciados e
avaliados para possibilitar a compreensao do objeto da pesquisa, constituido a partir
do problema formulado (YIN, 2001).

Sabe-se que o estudo de caso é uma estratégia metodologica de se fazer
pesquisa em ciéncias sociais. E uma metodologia aplicada para avaliar e descrever
situacdes a partir da presenca do elemento humano.

No entanto, ainda que o caso do CESVALE seja analisado, a parte inicial do
trabalho desenvolve-se através de pesquisa eminentemente bibliografica, com o fim
de atender objetivos especificos iniciais que a pesquisa se propde a atingir. Tal
metodologia leva em consideragcéo, como deve ocorrer em todo trabalho cientifico, a
formacdo dos autores mencionados, bem como sua respeitabilidade no meio

académico.
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Frise-se que, apesar da complexidade e particularidade de um estudo de caso,
esta pesquisa ndo tem por objetivo o esgotamento do tema, mas tdo s6 construir
consideragdes importantes para que, socialmente, a pesquisa seja utilizada como uma
forma de crescimento e estabelecimento de instituicbes de ensino superior, a exemplo

do que acontece com o CESVALE.



18

2 VISAO BASEADA EM RECURSOS: UMA ABORDAGEM E ORIGEM
CONCEITUAL

Atualmente, temos um mercado de negdcios altamente competitivo e
influenciado pelas constantes variagdes econdmicas. Isso exige que as organizagcdes
se concentrem na busca de resultados e aumentem a eficiéncia e a produtividade,
controlando os custos operacionais (KRETZER, 2006). Assim, diante do contexto da
atualidade, a produgao de conhecimentos — p.ex. rotinas operacionais, habilidades,
know-how —, € um dos recursos primordiais para a sobrevivéncia de uma organizagao
(NONAKA & TAKEUCHI, 2008).

No sentido oposto de um monopdlio, por um lado, no mercado de negdcios
altamente competitivo, as empresas detém pequenas parcelas de mercado,
dificultando o aumento de vantagem competitiva. Por outro lado, para o consumidor,
a vantagem € que, em fungdo da concorréncia, os pregcos sao reduzidos, e existe
pouca diferenciacao entre os produtos e servigos ofertados.

Especificamente, para sobreviver no mercado de negdcios altamente
competitivo € fundamental saber, por exemplo, como fazer um bom contrato de
prestagdo de servigos educacionais, pois um contrato eficiente permite que sejam
registradas questdes relevantes, como as responsabilidades que a Instituicdo de
Ensino Superior - IES tém e as que s&o atribuiveis aos alunos.

Com isso, pode-se evitar futuros descontentamentos e processos por parte dos
alunos, pais e/ou responsaveis, que se sentirem lesados por qualquer motivo, ainda
que néo atribuivel diretamente a alguma conduta da IES.

Logo, ter um contrato bem estruturado e eficiente é uma garantia que a IES tem
de que nao sera cobrada pelo servico que ela ndo ofertou. E, ao mesmo tempo, os
alunos, pais e/ou responsaveis também sao beneficiados, pois poderao exigir da IES
os direitos e deveres que estao previstos no documento contratual entre as partes.

Segundo Ménica Tereza Mansur Linhares (2004), o contrato de prestagao de
servigos educacionais consiste num acordo, no qual o objeto € o processo de ensino-
aprendizagem. Na condi¢ado de um contrato bilateral, oneroso, comutativo e de longa
duragéo, cabe ao aluno/contratante pagar os valores contratados e a prestadora do

servico (ou a IES), por meio de seus profissionais, ministrar conhecimentos,
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informagdes ou esclarecimentos indispensaveis a formagao do discente ou a um fim
determinado.

Nesse sentido, uma das perspectivas tedricas que permite analisar as relagdes
que se desenvolvem entre IES e estudantes por meio de um contrato de prestacao de
servico € a Visdo Baseada em Recursos, e mais especificamente, um dos seus
desdobramentos tedricos, a Visdo Baseada no Conhecimento. Essa teoria tem o
potencial de esclarecer como as fontes de conhecimento e as capacidades
organizacionais podem aumentar a vantagem competitiva, criar valor e alavancar a
performance das IES’s.

Na perspectiva do conhecimento, a Visdo Baseada em Recurso (VBR) pode
auxiliar na gestao estratégica (FOSS, 1997), possibilitando vantagem competitiva para
uma empresa, quando esta foca nos recursos desenvolvidos, tacito e explicito
internamente (HENDRIKS,1999). Na pratica, a “Visdo Baseada em Recursos”
(BARNEY, 1996; WERNERFELT, 1984; PETERAF, 1993) disponibiliza uma base
tedrica para a percepcao da importancia do recurso conhecimento no aumento do
desempenho da competitividade sustentavel de uma organizacdo, através da
otimizacgao dos recursos e capacidades (LEE & LEE, 2005). Veja-se: tal aplicagdo néo
se limita aos contratos com os alunos, mas abrange diversas situagdes que a IES
deve agir, garantindo sua sustentabilidade.

Do ponto de vista administrativo, a teoria VBR é uma das mais importantes
correntes teoricas da estratégia, sendo fundamental para a analise de valores e
vantagens competitivas de uma empresa, possibilitando avangos significativos no
conhecimento do potencial a ser explorado em torno dos recursos e capacidades, na
medida em que identifica os principais aspectos e/ou fatores determinantes para o
desempenho das organiza¢des (BARNEY, 1991, 1996; WERNERFELT, 1984).

O objetivo primordial das abordagens dos estudos que compdéem a VBR é
identificar os recursos organizacionais que possibilitam, a empresa, uma vantagem
competitiva sustentavel. Para Barney & Hesterly (1999), dentre os recursos e
capacidades de uma empresa, estao todos os atributos que a capacitam para definir
e implementar estratégias. Wernerfelt (1984, p. 172) define recurso como “qualquer
coisa que pode ser pensada como um ponto forte ou uma fraqueza de uma empresa”.

A Visdo Baseada em Recursos (VBR) € uma perspectiva recente que

compreende os recursos como o fundamento para a estratégia de uma organizagao
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empresarial. Nesse tipo de abordagem sao consideradas as competéncias, as
capacidades e as habilidades como sendo a base de conhecimento produtivo e
organizacional e, por conseguinte, a fonte mais importante da vantagem competitiva,
da heterogeneidade e da lucratividade das empresas, a longo prazo ou de vida longa
(KRETZER et al., 2006).

A Visao Baseada em Conhecimento € uma expanséao tedrica da Visdo Baseada
em Recursos, que suscita novos discernimentos a partir do entendimento de que o
conhecimento € o recurso mais importante de uma empresa (GRANT, 1996, p. 110).
Segundo essa teoria, o conhecimento € o insumo estratégico para producéo e fonte
primaria de valor para uma empresa (GRANT, 1996, p. 112).

De acordo com Grant (1996, p. 110), a Visdo Baseada em Recursos nao é
necessariamente uma teoria sobre a estrutura e comportamento das empresas sob o
seu ponto de vista interno, mas pode ser compreendida como uma teoria que busca
explicar e prever porque algumas empresas sdo capazes de estabelecer vantagens
competitivas e, em assim fazendo, tornam-se mais lucrativas.

A Visdo Baseada em Recursos percebe a empresa como um conjunto de
recursos e capacidades idiossincraticas, no qual o principal objetivo da administragao
deve ser a de maximizar valor a partir da exploracdo otimizada dos recursos e
capacidades existentes, focando, também, no desenvolvimento das bases de

recursos da empresa para o futuro.

2.1 AIMPORTANCIA DOS RECURSOS COMO ESTRATEGIAS

Segundo Barney (1991), para que haja um desempenho sustentavel das
empresas, 0s recursos devem ter caracteristicas especiais e valiosos, ou seja, devem
prover a empresa condi¢cdes de explorar oportunidades e reduzir ameacgas. Os
recursos raros - aqueles escassos entre os concorrentes atuais e potenciais - tém alto
custo de imitacdo ou sado inimitaveis, e ainda insubstituiveis ou que ndo haja
substitutos estratégicos proximos. Eles estdo nos recursos fisicos, humanos,
organizacionais, tecnoldgicos, financeiros e reputacionais, mas ndo devem se
sobrepor uns aos outros com o mesmo sentido, para produzir melhores resultados.

Ainda conforme Barney (1991), os recursos de uma empresa consistem em

todos os ativos tangiveis e intangiveis, humanos e ndo humanos possuidos e
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controlados por ela e que Ihe permitem agregar valor a seus produtos e servigos. Ele
cita trés categorias principais de recursos: os fisicos, os humanos e os
organizacionais. Nesse sentido, a perspectiva baseada em recursos visa explicar a
criacdo, a manutengao e a renovagao da vantagem competitiva no que se refere aos
recursos internos de uma empresa.

A sua contribuicdo basica € permitir uma analise minuciosa das condi¢gdes sob
as quais os recursos gerem retornos, ou seja, heterogeneidade, imobilidade e
dificuldade de imitagao dos ativos estratégicos geradores de lucros para a empresa.

Os recursos sao vistos como estratégias de mercado, cujo valor potencial de
rendimento depende, na maioria vezes, da combinagdo entre eles e em quais
configuragbes sdo implantados. Assim, os recursos valiosos (ou raros) podem ficar
inativos, a menos que sejam postos em interacdo com outros recursos, mesmo o0s
mais comuns. Quando associados as melhorias deliberadas em capital humano, os
recursos em tecnologia da informagédo tém desempenho superior, e essa relacao é
ainda mais forte em setores muito competitivos (BRANZEI & THORNHILL, 2006; FINK
& NEUMANN, 2009).

Grant (1991) inclui ainda os recursos tecnoldgicos, financeiros e reputacionais.

E os recursos atribuem a empresa forgca para criar barreiras de entrada
necessarias a manutencao do poder de mercado. Essas barreiras ocorrem devido as
imperfeicbes no mercado de recursos (BARNEY, 1986). Somente por meio de fontes
de recursos estratégicos, as barreiras passam a existir, seja por economias de escala,
patentes, reputacdo da marca, etc., seja por recursos que conferem a empresa
vantagens competitivas que novos entrantes ndo tém e podem obter apenas
lentamente e/ou por meio de altos custos (WERNERFELT, 1984; GRANT, 1991) - sédo
os conhecidos mecanismos de isolamento (RUMELT, 1984).

A exclusividade no uso de recursos existe em IES’s, especialmente se
considerarmos mais as vias naturais (ou intrinsecas) de inimitabilidade, como
ambiguidade causal, dependéncia de caminho e complexidade social (LIPPMAN &
RUMELT, 1982; DIERICKX & COOL, 1989; BARNEY, 1991; BINGHAM &
EISENHARDT, 2008), do que um esforgo organizacional por parte dos empresarios.

Todavia, é inegavel que a exclusividade no uso dos recursos é uma exigéncia
muito alta para qualquer empreendimento alcancar e, de fato, poucos

empreendimentos na industria ou no comércio — no caso de estudo, na educagéao
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superior — poderdo conduzir ao sucesso das empresas no longo prazo (GRAY,
BOEHLJE, AMANOR-BOADU & FULTON, 2004).

Mas, sem a associagao desses recursos, as melhorias desejadas néo séo
significativas. E, ainda assim, mesmo que se assuma a inovagao como um recurso
fundamental para o desempenho, ela ndo esta diretamente disponivel a todas as
organizagbes em todos os momentos, mas apenas as empresas com caracteristicas
adequadas no momento certo (ARAGON-CORREA, GARCIA-MORALES E
CORDON-POZO, 2007). Para a VBR (BARNEY, 1986, 1991, 1996), os recursos sao
a base que permite a diferenciagao entre empresas e a vantagem de algumas sobre
outras em termos de desempenho e crescimento, tendo como base a
heterogeneidade organizacional.

Importante relacionar, ainda, a visdo baseada em recursos com a buscada

vantagem competitiva.
2.2 VISAO BASEADA EM RECURSOS (VBR) E A VANTAGEM COMPETITIVA

A visdo baseada em recursos pode ser utilizada como um mecanismo poderoso
para uma empresa alcangar uma vantagem competitiva, que surge da formulagéao e
da execugdo detalhada de estratégias retiradas do capital fisico, humano e
organizacional, para estabelecer mais valor do que as estratégias de seus
concorrentes.

Esse tipo de vantagem apenas se torna possivel depois que os concorrentes
encerraram ou fracassam com seus esforgos em reproduzir recursos a estratégia de
criacdo de valor do seu adversario. Todavia, nem todas as empresas possuem
recursos e capacidades capazes de superar o proximo, tornando-se importante
compreender, especificamente, porque algumas empresas tém desempenho melhor
do que outras em ambientes regulados. Talvez porque foram capazes de identificar
os limites e desafios no mercado de negdcios, bem como a necessidade de se
implementar inovagdes tecnoldgicas e organizacionais, para o desenvolvimento das
empresas.

A capacidade € a forma ou habilidade de como se compreende e se usa 0s
recursos de maneira eficiente, para trazer vantagem competitiva a uma empresa. No

mundo capitalista contemporaneo, a capacidade dindmica é a habilidade que uma
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empresa tem de sobreviver, prosperar ao longo do tempo e adaptar processos de
acordo com as mudangas do mercado de negdcios.

Na perspectiva da visdo baseada em recursos, a organizagéo € composta por
recursos humanos, financeiros, organizacionais e produtivos, € que nem todos os
recursos poderao ser capazes de manter resultados significativos. Neste sentido, as
organizagbes precisam se concentrar em seus melhores recursos e ndo somente
desenvolvé-los, mas torna-los unicos para serem complexos, impossibilitando a
imitacdo e mostrando desempenho superior a concorréncia (BARCELOS; MARCON;
MELLO, 2011; BENTO; MONTENEGRO, 2015; CAMARGO; FERNANDES, 2014).

Assim, especificamente, uma abordagem a partir da teoria da Visdo Baseada
em Recursos pode permitir outro olhar sobre o mercado da educacgao superior e trazer
evidéncias que permitam otimizar a compreensdo e a gestdo das IES’s. E,
principalmente, entender em quais recursos as empresas devem basear seu
crescimento e sua estratégia, bem como que recursos devem ser desenvolvidos,
adquiridos e em que sequéncia isso deve ocorrer \WERNERFELT, 1984).

O capital humano € o maior valor de uma empresa, ou seja, as pessoas estao
em alta e as empresas que lideram no mercado tém como vantagem competitiva a
atencédo voltada para a gestdo de pessoas, envolvendo recursos e capacidades
(BARNEY, 1991). Noutras palavras, as pessoas e seus conhecimentos, habilidades e
experiéncias compdem o capital humano das organizagdes, bem como a cultura, os
valores, a filosofia da empresa dentre outros ativos, sendo um dos pilares das
empresas que lideram no mercado de negdcios.

Em mercados de negdcios cada vez mais competitivos, os empresarios ja
perceberam que o principal diferencial de uma empresa devera ser pautado nas
estratégias de captar, reter, desenvolver e aproveitar toda a potencialidade das

pessoas.
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3 RECURSOS LEGAIS E OS TIPOS DE CONTRATOS

Comumente, para uma empresa gerar valor, € necessario maximizar a relagao
entre custo e beneficio, pois os clientes ndo buscam apenas o menor prego, mas
também melhor qualidade e experiéncia de compra. Porém, se a empresa nao
encontrar formas de dinamizar a relagao entre o recurso legal e valor, podera vir a
fracassar enquanto negadcio.

Os sistemas de ensino brasileiros sdo regulados através da Lei 9.394, de 1996,
a chamada Lei de Diretrizes e Bases da Educacgao (LDB). Tal lei aplica-se a todo o
setor educacional, seja ele publico ou privado, e foi construida com fundamentagao
nos principios que estdo na Constituicdo Federal, de 1988, que reafirmam o direito a
educacao desde a educagao basica até o ensino superior (LIMA, 2018), bem como a
facilitacdo de seu acesso.

De inicio, referido diploma legal estabelece os principios da educagao e os
deveres do Estado em relagdo a educagcdo escolar publica, definindo
responsabilidades, em regime de colaboragao, entre a Unido, os Estados, o Distrito

Federal e os Municipios'. Nos termos da lei:

Art. 2° A educacéo, dever da familia e do Estado, inspirada nos principios de
liberdade e nos ideais de solidariedade humana, tem por finalidade o pleno
desenvolvimento do educando, seu preparo para o exercicio da cidadania e
sua qualificagéo para o trabalho.

Levando em consideracdo a politica publica de ampliacdo de acesso a
educacado em geral, na década de 1990, houve uma expansao do ensino superior?
como expressao das necessidades politicas e econémicas do desenvolvimento
nacional e das demandas sociais por canais de promog¢ao. Essa expansao, porém, é

caracterizada pela evidéncia das limitagées do Estado como promotor hegemonico do

' Segundo Cavalcante (2000, p. 12), “Embora, ao tratar da educagdio superior, a LDB s6 utilize as expressdes
Institui¢des de Ensino Superior ¢ Universidade, o Decreto n®2.306/97, que a regulamenta, optou francamente pelo
modelo triplice, ja cogitado na década de 60 pelo Grupo de Trabalho da Reforma Universitaria, desta vez sob a
forma de universidade, centro universitario e instituigdes nao-universitarias de educagdo superior (estas
compreendendo as faculdades integradas, faculdades, institutos superiores ou escolas superiores)”.

2 “Nos ultimos quatro anos, a matricula no ensino superior cresceu mais, em termos absolutos, do que nos 14 anos
anteriores. (...) Em 1998, o pais tinha 2,1 milhdes de alunos no ensino superior, um acréscimo de 28% em relagdo
a 1994. E um avango impressionante, considerando-se que, de 1980 a 1993, a expansio do ensino superior foi de
apenas 20,6%.” (BRASIL/MEC, 2000, p. 10).
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crescimento da oferta de vagas. Mas a lei ndo prejudicou a busca por solugdes para

a garantia a educagao:

A nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional, Lei n°® 9.394/96,
apresenta-se como uma reordenagao do sistema educacional por inteiro e
abre um conjunto de inovacdes que podem fazer 0 acesso ao ensino superior
menos elitista. Por exemplo, a obrigatoriedade de cursos noturnos nas
instituicbes publicas, a regulamentagao e institucionalizagao da educacéo a
distancia, a criagdo dos Institutos Superiores de Educacéao para a formacgéao
do magistério para o ensino fundamental e médio, o apoio aos programas de
educagao superior continuada, 0s cursos superiores sequenciais, entre
outros (CAVALCANTE, 2000, p. 12).

Nao somente a LDB pode gerar valor a instituicdo de ensino. Ha de se destacar
a existéncia de outras diversas leis, normas e decretos sobre o ensino superior no
Brasil, que acabam por gerar valor para uma empresa educacional. Tais arcabougos
legais merecem uma rapida apreciagdo, mesmo para a justificacdo de informacoes

dos préximos capitulos da pesquisa
3.1 PRINCIPIOS GERAIS E OBJETIVOS DA EDUCAGCAO SUPERIOR

Lei n® 9.394 de 20 de dezembro de 1996 — Lei de Diretrizes e Bases da
Educacéo Brasileira. E fundamental para os gestores das IES’s conhecerem a LDB e

saberem aplica-la no contexto de sua empresa educacional. De acordo com Nina
Ranieri (2000, p. 25),

[...] a Lei n® 9.394 ¢ inovadora e modernizadora. Ao romper com as rigidas
prescricoes da legislacdo anterior, insinua a possibilidade de haver uma
reviséo das posi¢des do Estado ante questdes recorrentes no ensino superior
brasileiro, tais como descentralizagdo e controle das atividades,
financiamento da educacgao publica, competéncias normativas e executivas
nos diversos sistemas de ensino, regime juridico das instituicbes publicas e
sua autonomia frente aos governos mantenedores, dentre outros.

Neste sentido, pode-se pensar na descentralizacao da educagcao como um dos
principios que se aplicam a educacgao superior.

N&o se ignora, também, que a Constituicdo Federal, em seu artigo 207, trata
da autonomia das universidades. E que o0 mesmo artigo menciona o principio da
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao, garantindo que as faculdades
devem ter a pesquisa como mediagdo para o ensino e para a extensado. Tal
indissociabilidade tem por objetivo garantir um padrdo de qualidade na oferta da

educacgao superior
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Ainda, no artigo 208, da Constituicao, traz o dever do Estado para com a
educacgao, ndo necessariamente de forma direta, mas sustentando o dever do Estado
de garantir o acesso aos niveis mais elevados do ensino, da pesquisa e da criagao

artistica, segundo a capacidade de cada um.
3.2 SISTEMA NACIONAL DE AVALIACAO DA EDUCACAO SUPERIOR - SINAES

Importante documento normativo, ainda, é a Lei n° 10.861 de 14 de abril de
2004, que institui o Sistema Nacional de Avaliagao da Educagao Superior -SINAES,
composto de:
e Comissao Nacional de Avaliacdo da Educacéo Superior — CONAES
e Decreto 5.262 de 03 de novembro de 2004 - Delega competéncia ao Ministro
de Estado da Educacgao para designar os membros da Comissao Nacional de
Avaliacdo da Educacéao Superior — CONAES
e Decreto de 28 de maio de 2004 — Designa membros para compor a Comissao
Nacional de Avaliagdo da Educacgao Superior - CONAES, ficando dispensados,

os integrantes da entdo Comissao Nacional de Orientagdo da Avaliagao —

CONAV

e Portaria n® 4332, de 28 de dezembro de 2004 - Dispensa de membros da
CONAES

e Portaria n°1.061, de 24 de maio de 2006 — Designa novos membros da
CONAES

O SINAES surgiu em fungédo da expansao do ensino superior no Brasil e da
necessidade de manter a qualidade do servigo educacional prestado a populagao.
Nas ultimas quatro décadas, o sistema de ensino superior, predominantemente
particular, concentrado fortemente na Regido Sudeste, expandiu-se para as Regides
Nordeste e Norte. Além de uma ampliagéo significativa no numero de vagas, também,
na rede publica, explicada em parte pela oferta dos cursos noturnos, verificou-se uma
tendéncia de interiorizac&do das IES privadas (HAGE SOBRINHO, 1981).

Muitas IES’s privadas foram abertas nas cidades do interior, com um numero
de cursos muito maior do que nas capitais. Isso ajudou em permitir uma discreta

corregao nas desigualdades regionais. Segundo dados do Ministério da Educacgéo,
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em 1988, o numero de alunos das IES localizadas no interior ja superava o numero
de alunos das IES nas capitais. Em 1999, o numero de alunos das capitais era de
1.022.150 e do interior era de 1.103.808, confirmando a tendéncia de interiorizagao
(BRASIL/MEC, 2000, p. 10).

Uma empresa educacional que tem boa classificacdo no SINAES e sabe usar
a sua classificagdo aumenta seu nivel de concorréncia e pode gerar mais valor no

mercado do ensino superior.
3.3 AVALIACAO DAS INSTITUICOES DE EDUCACAO SUPERIOR

As |IESs, ainda, passam por avaliagbes regulares, que envolvem diversos

aspectos para analise. Com relagao a isso, ha diversas normativas:

e Resolugdo CONAES N° 01, de 11 de janeiro de 2005 - Estabelece prazos e
calendario para a avaliagao das instituicdes de educacéao superior.

e Portaria n° 2.051, de 9 de julho de 2004 - Regulamenta os procedimentos de
avaliagao do Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacao Superior (SINAES),
instituido na Lei no 10.861, de 14 de abril de 2004.

e Decreto Federal n.°5.773, de 9 de maio de 2006 - Dispbe sobre o exercicio das
funcbes de regulagdo, supervisdo e avaliagdo de instituicdes de educagao
superior e cursos superiores de graduagao e sequenciais no sistema federal de
ensino.

e Decreto n® 9.235, de 15 de dezembro de 2017 - Art. 1° Este Decreto dispde
sobre o exercicio das fungdes de regulacdo, supervisdo e avaliagdo das
instituicbes de educagéao superior - IES e dos cursos superiores de graduagao
e de pés-graduacao lato sensu, nas modalidades presencial e a distancia, no

sistema federal de ensino.

O primeiro decénio de 2000 foi muito significativo quanto aos recursos legais
que incentivaram, disciplinaram e ajudaram na expansao do ensino superior do Brasil.
O processo de avaliagao das Instituicbes de Educagao Superior leva em consideracao
aspectos como ensino, pesquisa, extensdo, responsabilidade social, gestdo da

instituicdo e corpo docente. Uma boa avaliagdo institucional € um argumento
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importante para gerar valor para uma empresa educacional no mercado de ensino
superior.

O 6rgao do governo que avalia as Instituicdes de Ensino Superior € o Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), uma autarquia
federal vinculada ao MEC. A nota da avaliacdo da faculdade pelo Ministério da
Educacao (MEC) é um dos itens que o estudante checa antes de escolher a IES em
que ira estudar. Por isso esse recurso legal pode gerar valor para uma empresa
educacional, especialmente no que diz respeito ao incremento da escolha do aluno

quanto a qualidade do curso que pretende cursar.
3.4 EXAME NACIONAL DE DESEMPENHO DOS ESTUDANTES - ENADE

O Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes (ENADE) acabou surgindo
em razao da democratizacao do acesso ao ensino. Instituido em 14 de abril de 2004,
por meio da Lei n. 10.861, apresenta, dentre seus objetivos, a permanente busca
pela melhoria da qualidade da educagao superior, pela sua expansado e pelo
acompanhamento da oferta dos cursos de graduagao do sistema federal. Leva-se em
consideragao que quanto maior o numero de ofertas de cursos, maior a necessidade
de fiscalizagédo da qualidade da aprendizagem.

Se por um lado o ENADE demanda esforco das IESs, ele também agrega valor
a partir do conhecimento publico dos resultados da avaliagao.

As normativas, portanto, que compdem referido recurso, sao:

e Portaria N° 556, de 25 de fevereiro de 2005 — define os cursos que serao

avaliados no ENADE 2005.

e Portaria n° 1.606, de 1° de junho de 2004 - Define os cursos que serao

avaliados no ENADE 2004.

Um indice positivo nos indicadores de desempenho sdo fundamentais para a
permanéncia e, principalmente, garantir uma vantagem competitiva no mercado de
ensino superior no pais. Além de ser um recurso legal, pode gerar valor para uma
empresa educacional. Em relagédo ao Ensino Superior, o INEP divulga trés importantes
indicadores de qualidade: o Conceito Enade, o Conceito Preliminar de Curso (CPC) e

o indice Geral de Cursos Avaliados da Instituigéo (IGC).
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Especificamente, o conceito ENADE ¢é resultado de provas aplicadas aos
alunos das IES’s publicas e privadas. Trata-se de um indicador de qualidade que
avalia o desempenho dos estudantes e tem relagao direta com a avaliagao da opiniao
publica, influenciando na maior ou menor capacidade competitiva da IES no mercado
do ensino superior. O INEP calcula o desempenho dos alunos divididos por Unidades
de Observacao, ou seja, alguns cursos mais especificos podem estar agrupados em
um conjunto em que eles se enquadrem, por serem de uma mesma area. Cada area
é avaliada de trés em trés anos.

Anualmente, o INEP divulga o Conceito ENADE referente as Unidades de
Observacgao que tiveram pelo menos dois estudantes concluintes que fizeram a prova
na IES. Assim, quando a IES tem alto conceito ENADE, ganha visibilidade na opinido

publica e pode gerar valor para uma empresa educacional.

3.5 DECRETO N°9.057, DE 25 DE MAIO DE 2017

Outro importante documento é Decreto n° 9.507/17 surge regulamentando o
art. 80 da Lei n® 9.394, de 20 de dezembro de 1996, que estabelece as diretrizes e
bases da educacao nacional, referindo-se, especialmente, ao ensino a distancia.

Sua importancia se relaciona com o aumento de alcance das IES’s a um maior
numero de estudantes, pois 0 ensino a distancia € uma modalidade de educacéao
amparada na tecnologia, em que alunos e professores estdo separados fisicamente
e 0 ensino acontece com auxilio de ferramentas digitais. Alids, o proprio conceito

deriva da normativa:

Art. 1° Para os fins deste Decreto, considera-se educagdo a distancia a
modalidade educacional na qual a mediagcdo didatico-pedagdgica nos
processos de ensino e aprendizagem ocorra com a utilizagdo de meios e
tecnologias de informacédo e comunicagdo, com pessoal qualificado, com
politicas de acesso, com acompanhamento e avaliagdo compativeis, entre
outros, e desenvolva atividades educativas por estudantes e profissionais da
educagéao que estejam em lugares e tempos diversos.

Dentre os principais beneficios do ensino em ambiente virtual de
aprendizagem, destaca-se a flexibilidade de tempo, o uso de novos meios digitais, a
atualizagao constante e a redugao dos custos tanto para o aluno quanto para o gestor

do curso.



30

De forma simplificada, os requisitos para o estudante ingressar em um curso
EAD sao basicos: um computador com acesso a internet e conhecimentos basicos de
informatica.

Portanto, o uso qualificado desse recurso legal pode gerar valor para uma
empresa educacional. Para gerar valor, € necessario otimizar a relagdo entre o
recurso legal, custo e beneficio, pois os clientes/estudantes ndo buscam apenas o
menor prec¢o, melhor qualidade e experiéncia no mercado educacional. Se a empresa
nao encontrar formas de maximizar o uso dos recursos legais para atrair o seu cliente,

podera perder espago para a concorréncia no mercado de ensino superior.

3.6 CONTRATOS

O contrato € um vinculo juridico entre dois ou mais sujeitos de direito, formado
pela vontade e responsabilidade do ato firmado, resguardado pela seguranca juridica
em seu equilibrio social. Assim, pode-se dizer que € o acordo de duas ou mais
vontades, na conformidade da ordem juridica, destinado a estabelecer uma
regulamentagao de interesses entre as partes, com o escopo de adquirir, modificar ou
extinguir relagdes juridicas de natureza patrimonial. Em sintese, € a formalizagao
juridica de uma operagao econémica.

Na concepcao atual de contrato, leva-se em consideragao diversos aspectos
que traduzem a sua validade e alocagcdo no ambiente das IESs.

Também se leva em consideracdo que o contrato ndo €, simplesmente, uma
formalidade a se cumprir, mesmo porque ele gera consequéncias sociais. Mas
também ndo se pode deixar de lado que a complexidade da sociedade atual nao
permite que exista um conceito de contrato que abranja toda relagédo juridica
contratual: “ndo se pode mais, com tranquilidade, sustentar a existéncia de um
conceito de contrato que identifique toda a experiéncia juridica contemporanea”.
(NALIN, 2008, p. 121).

Tudo isso, sem desconsiderar que a fungdo econbmica do contrato na
sociedade de consumo, € enorme. Sem o contrato, ndo haveria como garantir o
funcionamento da prépria sociedade, porque € através dele que a riqueza circula
(LEONEL, 2016).
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Lado outro, o contrato deve ser visto como instrumento de cooperagao de
interesses: tanto das partes quanto da sociedade. Continua sendo instrumento de
liberdade individual e eficiéncia econdmica®. Mas nao dispensa o mais estrito respeito
aos direitos constitucionais, ja que valores como honra, integridade fisica, liberdade,
nao podem ser desconsiderados, simplesmente, a pretexto do descumprimento de um
contrato.

Mesmo porque a contratagdo contemporanea tem nuances complexos, que
deixam claro que a vontade nao pode, mais, ser considerada o nucleo central e
essencial do contrato. Gomes (2019, p. 35) comenta: “nossa vida de todos os dias &
repleta de compromissos e obrigagdes preestabelecidos por outrem sem o concurso
de nossa vontade”, exemplificando com o caso dos milhdes de contratos de transporte
que se realizam todos os dias. Nesse aspecto, tem-se apresentado o “contrato de
fato”. mesmo nao intencionadas, podem as partes contratar, produzindo efeitos
juridicos proximos aos do contrato. Os comportamentos automaticos ou socialmente
tipicos ocupam o lugar da vontade, falando-se em uma conduta negocial tipica. E uma
regra de costume, um comportamento do dia a dia.

Levando em consideracdo esses detalhes tdo importantes a respeito dos
contratos que as IESs firmam em diversos assuntos, ha de considera-los como
recursos agregadores.

As Instituicbes de Ensino Superior (IES) brasileiras podem ser publicas ou
privadas. As instituicbes publicas de ensino s&o aquelas mantidas pelo Poder Publico,
na forma Federal, Estadual ou Municipal, que sao financiadas pelo Estado, e nao
cobram matricula ou mensalidade. As IES’s privadas sao administradas por pessoas
fisicas ou juridicas de direito privado, com ou sem finalidade de lucro. Porém, existem
as institui¢cdes privadas sem finalidade de lucro: as comunitarias, que incluem em sua
entidade mantenedora representantes da comunidade; as confessionais, que

atendem a determinada orientagdo confessional e ideoldgica; e as filantropicas, que

3 Arnoldo Wald (2008, p. 90/91) enfatiza que os tribunais tém dado maior importancia a analise
econdmica dos pleitos no que tange as decisdes que vao proferir. Citando as palavras da Ministra Ellen
Gracie do Supremo Tribunal Federal, sobre o &mbito do impacto econémico de uma deciséo, o autor
transcreveu as palavras da Ministra: “H4, realmente, a necessidade de que saibamos exatamente qual
sera a repercussao econdmica de uma determinada decisao judicial. Nao para que deixemos de decidir,
como sempre fizemos, consoante pardmetros da Constituicao, da lei e da nossa consciéncia, mas para
que tenhamos a exata dimensao das consequéncias de nossas decisdes”.
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prestam servigos a populagado, em carater complementar as atividades do Estado (art.
20 da LDB/1996).
Especificamente, quanto aos tipos de contratos e vinculos institucionais, ha

varios locais de atuacéo.

3.6.1 Docentes

Os contratos realizados com os professores da IES variam. Mesmo porque 0s
docentes podem ser de tempo integral, tempo parcial, horistas e/ou componentes do
nucleo docente estruturante.

Em relagédo aos professores de tempo integral, sdo aqueles contratados com
40 horas semanais de trabalho na mesma instituicdo, reservado o tempo de pelo
menos 20 horas semanais a estudos, pesquisa, trabalhos de extensdo, gestao,
planejamento, avaliacédo e orientagéo de estudantes.

Os docentes de tempo parcial sdo os contratados para atuar 12 ou mais horas
semanais de trabalho na mesma instituicéo, reservado, pelo menos, 25% do tempo
para estudos, planejamento, avaliagao e orientagao de estudantes.

Ja o professor horista € o docente contratado pela instituicdo exclusivamente
para ministrar aulas, independentemente da carga horaria contratada, ou que nao se
enquadrem nos outros regimes de trabalho acima definidos.

Ainda, no que tange ao trabalho essencialmente ligado aos professores, tem-
se 0 Nucleo Docente Estruturante, que é conjunto de professores da instituicao
responsavel pela formulagéo do projeto pedagdgico do curso, sua implementagao e
desenvolvimento, composto por professores com titulagdo em nivel de pés-graduagéo
stricto sensu, contratados em regime de trabalho que assegure preferencialmente

dedicacédo plena ao curso, e com experiéncia docente.

3.6.2 Estudantes

Os estudantes também se sujeitam a classificagdes distintas de instrumentos
contratuais, conforme a situacao de fato:

e Matricula - vinculo de estudante a curso superior.
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e Matricula ativa - vinculo de estudantes a curso superior, que
corresponde a realizagdo de disciplinas ou atividades previstas no
projeto pedagodgico ou ainda a conclusao do curso no ano de referéncia.

e Matricula ndo ativa - vinculo formal de estudante a curso superior, sem
correspondéncia com atividades académicas.

e Matriculado - estudante vinculado formalmente a curso superior. Atributo
referido ao estudante, diferentemente do conceito de matricula, atributo
referido ao curso.

e Ingressante - estudante que efetiva a matricula inicial no curso.

e Por processo seletivo - estudante que efetiva a primeira matricula no
curso, apos aprovagao em processo seletivo;

e Por outras formas de ingresso que dispensam processo seletivo -
estudante que efetiva a matricula no curso na condigao de portador de
diploma de curso superior ou em virtude de mudanca de curso dentro da
mesma instituicdo, transferéncia de outra instituicdo, ou acordo
internacional, como PEC-G.

e Concluinte - estudante que tenha expectativa de concluir o curso no ano
de referéncia, considerando o cumprimento de todos os requisitos para
a integralizag&do do curso em todos os componentes curriculares.

e Inscrito - estudante que se inscreve para participar de processo seletivo
de ingresso em curso superior.

e Desistente - estudante que interrompe o vinculo formal com o curso em

que estava matriculado.

Neste sentido, depende da condicdo especifica do estudante para que se

averigue sua correspondéncia contratual.

3.6.3 Contratos com fornecedores e de parcerias

Atualmente, existem muitas empresas que nao estao dispostas a investir em
equipamentos e tecnologia suficientes com o objetivo de reduzir custos ou por
insuficiéncia de recursos. Nesses casos, para manter uma estrutura de pesquisa

internamente, fazem uma parceria com universidades que estdo interessadas em
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ampliar seu campo de pesquisa, capacitar os seus estudantes (da graduacgédo ao
doutorado) e, assim, aumentar sua linha de crédito para realizar pesquisas.

Hoje em dia, algumas universidades, centros universitarios e faculdades tém
um Nucleo de Inovagao Tecnoldgica (NIT), que tem como um dos seus objetivos

aproximar as instituicbes de ensino e as empresas.
3.7 AS SINALIZACOES DOS CONTRATOS DOS PROFESSORES

Os contratos sdo pensados aqui como indicadores de certos aspectos das
condigdes de trabalho e de remuneracao dos professores. O recurso legal do contrato
pode gerar valor para uma empresa educacional, pois atrai profissionais mais
qualificados, influenciando nos critérios de escolha da opinido publica.

Geralmente, os tipos de contrato celebrados entre a administragéo privada e os
professores, sinalizam:

a) a maior ou menor estabilidade no emprego e no local de trabalho;

b) a maior ou menor possibilidade de participar da decisao sobre a IES

onde se vai trabalhar;

¢) a maior ou menor possibilidade de desenvolver uma carreira docente

e fazer jus aos incrementos salariais;

d) o maior ou menor acesso a posigoes de trabalho que correspondem a

formacao do professor;

e) 0 maior ou menor acesso a rede de protecado social disponivel (licengas,
atendimento médico e hospitalar, aposentadoria).

Ainda que os contratos ndo sejam indicadores muito precisos da formagao
docente e mesmo da remuneracgao, por razées que fogem deste estudo, bem como
daquelas dimensodes das condi¢des de trabalho mais relacionadas ao contexto escolar
- por exemplo, o numero de alunos por sala de aula, 0 acesso ou ndo ao apoio
pedagodgico, o contexto social em que a IES esta inserida, a maior ou menor
vulnerabilidade da populagao atendida pela IES em que trabalha etc., possibilitam
construir uma percepcdo sobre os elementos fundamentais das condi¢cdes de
exercicio do trabalho.

Contudo, a qualificagcdo docente (especialista, mestre e doutor) tem uma

relacao direta com os valores dos contratos. O modelo de contrato mais comum nas
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IES’s privadas no Brasil sdo os valores por hora/aula. Assim, quanto maior for o nivel
de formacgao/qualificacdo do docente, maior tende a ser o valor correspondente ao
salario mensal. Um referencial legal que contribui para a qualificacdo dos professores
esta na Lei 13.478/2017.

Art. 1° Esta Lei estabelece o direito de ingresso de profissionais do magistério
a cursos de formacgéao de professores, em nivel de graduacgao, por meio de
processo seletivo especial.

Outro aspecto importante a considerar nesse estudo diz respeito as fungdes

dos docentes em relagao aos valores dos contratos. Conforme a LDB (1996),

Art. 13. Os docentes incumbir-se-ao de:

| - Participar da elaboracao da proposta pedagdgica do estabelecimento de
ensino;

Il - Elaborar e cumprir plano de trabalho, segundo a proposta pedagdgica do
estabelecimento de ensino;

[l - zelar pela aprendizagem dos alunos;

IV - Estabelecer estratégias de recuperacao para os alunos de menor
rendimento;

V - Ministrar os dias letivos e horas-aula estabelecidos, além de participar
integralmente dos periodos dedicados ao planejamento, a avaliagdo e ao
desenvolvimento profissional;

VI - Colaborar com as atividades de articulagéo da escola com as familias e
a comunidade.

Assim, o professor participa no contexto contratual de maneira bilateral, pois ao
tempo que presta seu servico de forma adequada, recebe a remuneracao

correspondente e qualificada conforme a formacao.
3.8 CONCESSAO

A concessdo € uma permissdo para realizar alguma coisa ou a cessao
voluntaria de algum direito (ARAUJO, 2007). Em sentido estrito, é a concessao pelo
estado de algum servigo publico a uma empresa privada. Tais permissdes costumam
ser temporarias e parciais, geralmente condicionadas a determinado conjunto de
regras ou leis preestabelecidas por aquele que as concede (no caso, o Estado) e séo

sempre revogaveis*

4 Nao existe uniformidade de pensamento entre os doutrinadores na definicdo do instituto da
concessao. Para fins de sistematizacdo da matéria, pode-se separa-los em trés grupos: 1. Os que,
seguindo a doutrina italiana, atribuem acepg¢ao muito ampla ao vocabulo concessdo de modo a
abranger qualquer tipo de ato, unilateral ou bilateral, pelo qual a Administragdo outorga direitos ou
poderes ao particular; ndo tem muita aceitagdo no direito brasileiro que, em matéria de contrato, se
influenciou mais pelo direito francés; 2. Os que Ihe dao acepgdo menos ampla, distinguindo a
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Historicamente, a nogao de concessao e de autorizagédo pelo Estado de um
servigo publico — no caso a educacédo escolar regular — a qualquer pretendente
provindo da iniciativa particular vem desde as reformas imperiais até a Constituigao
de 1988, quando a concessao da educagao escolar para a rede privada passou a viger
a luz do conceito de autorizagao.

Assim, cabe ao Estado a prerrogativa legal de ceder ou retirar uma concessao
quando julgar necessario ou quando o concessionario ndo cumprir com algumas das
condigbes definidas pelo Estado. Por exemplo, no caso da concessao de servigo
publico, sempre ha clausulas predefinidas que podem ser alteradas unilateralmente
pelo Poder Concedente, sem necessidade, de forma legitima, que haja uma
irresignacao por parte do concessionario quanto a tais alteragdes (OLIVEIRA, 1997;
PEDROSO, 2006; SILVA, 2001).

No Brasil, a Constituicdo Federal de 1988 estabelece, com base no principio
da livre iniciativa, que a oferta da educacgéo superior (condicionada a obtencao de
autorizagdo do poder publico) pode ser tratada como objeto de concessao ou
permissao.

Como ja mencionado anteriormente, a Constituicdo Federal de 1988
estabeleceu, em seu art. 206, principios que regem o ensino. O inciso lll do referido
artigo dispde que um dos principios € a coexisténcia de instituicbes publicas e
privadas. E esta coexisténcia, no caso das instituicdes privadas, tem-se a énfase no

proprio art. 209:

O ensino ¢ livre a iniciativa privada, atendidas as seguintes condi¢des:
| - Cumprimento das normas gerais da educagao nacional;
Il - Autorizagao e avaliagdo de qualidade pelo poder publico. (BRASIL, 1988).

Portanto, ainda que se diga que a IES pode ser eminentemente privada, o fato
€ que, além de depender de autorizacdo expressa do poder publico para o seu

funcionamento, tem normas especificas a se obedecer.

concessao translativa da constitutiva, e admitindo trés tipos de concesséao: a de servigo publico, a de
obra publica e a de uso de bem publico; 3. Os que lhe dao acepgao restrita, sé considerando como
concessao a delegacao de poderes para prestacéo de servigos publicos, ou seja, a concesséo de
servigos publicos. ( DI PIETRO, 2020, p. 324.)
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3.9 LICENCA

Etimologicamente, Licenca (em latim: licentia) significa liberdade, permissdes.
Em direito é o fato de uma informacéo poder ser distribuida, conforme as leis que a
regem. E um termo muito usado e difundido no ramo de Softwares, programas para
computadores, em que se determina qual estacao (terminal) devera obter a licenga
para uso deste determinado software em questdo social. No ambito administrativo,
“Licenca é o ato administrativo unilateral e vinculado pelo qual a Administragao faculta
aquele que preencha os requisitos legais o exercicio de uma atividade” (DI PIETRO,
2020, p. 263).

Ainda, as licengas previstas na Consolidagao das Leis Trabalhistas (CLT) sao
um direito do colaborador de se ausentar das suas fungdes, por periodos
determinados, sem que haja prejuizos em sua remuneragao. O profissional pode se
ausentar em varios casos, previstos em lei, e a empresa precisa manter seu
pagamento por inteiro. Com auséncias abonadas e justificadas, essas licengas
previstas na CLT podem ser remuneradas e ndo remuneradas, dependendo do caso
concreto a ser avaliado.

Devido a complexidade da lei da CLT, os gestores das IES’s precisam sempre
estar atentos aos direitos do colaborador, pois o descumprimento de uma das licengas
previstas na CLT pode acarretar processos trabalhistas e grandes multas,
prejudicando até a imagem da empresa no mercado de ensino superior, por nao
respeitar os direitos do colaborador. Além disso, as licencas previstas na CLT
implicam que cada agao tem sua particularidade.

A legislacdo do Brasil prevé aos trabalhadores (publicos e privados) diversos
tipos de licengas especificas — p.ex. licenga nojo, licenga gala ou casamento, licencga-
maternidade, licenga-maternidade estendida, licenca-paternidade, licenca médica
licenga por doagao voluntaria de sangue, licenga eleitor, licenga por servigo militar
obrigatério, licenga vestibular, licenga juizo, licenga acompanhamento gestante,
licenca acompanhamento filho e licencga por adogao.

O uso adequado desse recurso legal pode trazer valor positivo para a IES, pois
estabelece um grau de confiabilidade com os colaboradores. Por exemplo, a licenga
especial implica que ndo haja perda ou lesdo de quaisquer direitos. Assim, mantém-

se o direito ao recebimento do subsidio de refeigao.
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Especificamente, uma licenga importante para este estudo € a Licenga Sindical,
que prevé afastamento pelo tempo que se fizer necessario, quando, na qualidade de
representante de entidade sindical, estiver participando de reunido oficial classista.

Nao ha limitagao para usufrui-la.

3.10 PROPRIEDADE INTELECTUAL

A introducéo do ensino da inovacédo e da Propriedade Intelectual® nos cursos
de graduacgao do Brasil, também, teve como objetivo introduzir a nogao de valor do
capital intelectual e da produgao do conhecimento, mostrando a importancia de nao
somente construir uma cultura de protecdo da Propriedade Intelectual, mas,
principalmente, de conhecer o sistema, como forma de garantir acesso ao
conhecimento para o futuro.

A Propriedade Intelectual, conforme definicdo na doutrina juridica brasileira é
um sistema de protecgao juridica dos bens intelectuais, também denominados bens
imateriais, nestes incluidos direitos de propriedade industrial — marcas, patentes,
indicagdes geograficas e desenhos industriais -, os direitos autorais e conexos sobre
obras intelectuais em que se incluem os registros de software e as espécies de
protecao sui generis, como € o caso das cultivares, do conhecimento tradicional e dos
registros de topografia de circuitos integrados.

O Direito da Propriedade Intelectual compreende as mais variadas criacoes
intelectuais “que podem resultar na exploragdo comercial ou vantagem
econdmica para o criador ou titular e na satisfacdo de interesses morais dos autores”
(PIMENTEL, 2005, p.17). Tanto a Propriedade Intelectual quanto as inovacgdes estdo
inseridas no contexto do desenvolvimento tecnolégico, industrial, econédmico, social,
cultural e académico do pais.

Para Takagi (2008, p. 4), a Propriedade Intelectual, apesar de estar inserida no
contexto legal, possui carater multidisciplinar abrangendo areas como a economia,

administracao, direito, artes, jornalismo, literatura, musica, areas técnicas e cientificas.

5 O conceito de Propriedade Intelectual € amplo, sendo empregado no dmbito industrial, cientifico ou
artistico para conferir protecao a criagbes do intelecto humano e resguardar a seus inventores ou
titulares o direito de dispor de seus objetos de modo a obter recompensa e reconhecimento por eles.
(BRANCO, 2011, p.11).



39

Portanto, ela deve ser entendida como uma ferramenta estratégica para as diversas
profissdes, agregando valor a producao intelectual e institucional, respondendo por
ganhos econdmicos pelas inovagdes inseridas no mercado.

Nesse sentido, justifica-se a inclusdo do ensino em inovagao e Propriedade
Intelectual nos cursos de graduagédo, apontando subsidios que sirvam como
argumentos favoraveis a inser¢gao desse conhecimento em cursos de graduagao e
mesmo de pos-graduagao e técnico em prol do desenvolvimento econdmico e social,
tendo em vista a importdncia que a Propriedade Intelectual vem assumindo,
principalmente na esfera comercial.

Dentro do atual contexto das politicas publicas e marcos regulatérios, torna-se
necessaria a discussao e a reflexao quanto a importancia da inser¢cao de disciplinas
nas ementas dos cursos que contemplem as questdes relativas a prote¢cao de ativos
intangiveis, isto €, dos produtos da criagdo humana dentro das IES’s — de professores,
estudantes e demais colaboradores — como uma estratégia para aumentar o nivel da

concorréncia no mercado de ensino superior.

3.11 DIREITO AUTORAL

A Lei de Direitos Autorais® (Lei n® 9.610/1998, conhecida como LDA)
reconhece protegao juridica as obras intelectuais definidas como “criagbes do espirito,
expressas por qualquer meio ou fixadas em qualquer suporte, tangivel ou intangivel,
conhecido ou que se invente no futuro”. Por exemplo, obras literarias e académicas,
fotografias, coreografias, obras dramaticas, audiovisuais, desenho, pintura, gravura

ou escultura, composi¢des musicais, ilustracdes, dentre outras.

Art. 1° Esta Lei regula os direitos autorais, entendendo-se sob esta
denominacao os direitos de autor € os que lhes s&o conexos.

Art. 2° Os estrangeiros domiciliados no exterior gozardo da protegéo
assegurada nos acordos, convengodes e tratados em vigor no Brasil.
Paragrafo unico. Aplica-se o disposto nesta Lei aos nacionais ou pessoas
domiciliadas em pais que assegure aos brasileiros ou pessoas domiciliadas
no Brasil a reciprocidade na protecéo aos direitos autorais ou equivalentes.
Art. 3° Os direitos autorais reputam-se, para os efeitos legais, bens moéveis.

8[...] direito autoral diz respeito aos direitos de autor, direitos conexos e softwares; a protegado sui generis
abrange topografia de circuito integrado, cultivares, conhecimentos tradicionais e acesso ao patriménio
genético. (BRANCO, 2011, p.18).
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Art. 4° Interpretam-se restritivamente os negdcios juridicos sobre os direitos
autorais.

Os direitos relativos aos segredos de negdcio e as informagdes confidenciais
recebem protecdo como valores concorrenciais, através dos mecanismos de
concorréncia desleal. Assim, diferentemente de uma patente, por exemplo, o objeto
protegido ndo €& dotado de exclusividade, mas apenas de oponibilidade a

determinados atos concorrenciais considerados ilicitos (BARBOSA, 2009, p. 24).

Art. 5° Para os efeitos desta Lei, considera-se:

| - Publicagdo - o oferecimento de obra literaria, artistica ou cientifica ao
conhecimento do publico, com o consentimento do autor, ou de qualquer
outro titular de direito de autor, por qualquer forma ou processo;

Il - Transmissao ou emissao - a difusdo de sons ou de sons e imagens, por
meio de ondas radioelétricas; sinais de satélite; fio, cabo ou outro condutor;
meios 6ticos ou qualquer outro processo eletromagnético;

[l - retransmissao - a emissao simultanea da transmissao de uma empresa
por outra;

IV - Distribuicao - a colocagao a disposigao do publico do original ou cépia de
obras literarias, artisticas ou cientificas, interpretacdes ou execucgoes fixadas
e fonogramas, mediante a venda, locagdo ou qualquer outra forma de
transferéncia de propriedade ou posse;

V - Comunicagao ao publico - ato mediante o qual a obra é colocada ao
alcance do publico, por qualquer meio ou procedimento e que nao consista
na distribuicdo de exemplares;

VI - Reprodugéo - a cépia de um ou varios exemplares de uma obra literaria,
artistica ou cientifica ou de um fonograma, de qualquer forma tangivel,
incluindo qualquer armazenamento permanente ou temporario por meios
eletrdénicos ou qualquer outro meio de fixagdo que venha a ser desenvolvido;
VII - contrafagao - a reprodug¢ao nao autorizada;

VIII - obra:

a) em coautoria - quando € criada em comum, por dois ou mais autores;

b) anénima - quando n&o se indica o nome do autor, por sua vontade ou por
ser desconhecido;

¢) pseuddnima - quando o autor se oculta sob nhome suposto;

d) inédita - a que nao haja sido objeto de publicagao;

e) péstuma - a que se publique apds a morte do autor;

f) originaria - a criagao primigena;

g) derivada - a que, constituindo criagdo intelectual nova, resulta da
transformacgao de obra originaria;

h) coletiva - a criada por iniciativa, organizagéo e responsabilidade de uma
pessoa fisica ou juridica, que a publica sob seu nome ou marca e que é
constituida pela participagdo de diferentes autores, cujas contribuigdes se
fundem numa criagcado autbnoma.

i) audiovisual - a que resulta da fixacdo de imagens com ou sem som, que
tenha a finalidade de criar, por meio de sua reproducdo, a impressao de
movimento, independentemente dos processos de sua captagéo, do suporte
usado inicial ou posteriormente para fixa-lo, bem como dos meios utilizados
para sua veiculagao;

As obras intelectuais ndo podem ser definidas ou protegidas de forma
exaustiva, e sim exemplificativa, ndo-estanque, pois sao frutos da producao intelectual

resultante das diversas areas do conhecimento e, portanto, sujeitas a novas formas
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de apresentacdo e desenvolvimento, como as midias digitais, a biotecnologia, a
robotica, a informatica e outras formas de expresséo artistica e intelectual que ainda

estao por vir.

IX - Fonograma - toda fixacdo de sons de uma execugao ou interpretagdo ou
de outros sons, ou de uma representacdo de sons que nao seja uma fixagao
incluida em uma obra audiovisual;

X - Editor - a pessoa fisica ou juridica a qual se atribui o direito exclusivo de
reprodugdo da obra e o dever de divulga-la, nos limites previstos no contrato
de edigao;

XI - produtor - a pessoa fisica ou juridica que toma a iniciativa e tem a
responsabilidade econémica da primeira fixagdo do fonograma ou da obra
audiovisual, qualquer que seja a natureza do suporte utilizado;

XII - radiodifuséo - a transmissao sem fio, inclusive por satélites, de sons ou
imagens e sons ou das representagdes desses, para recepgao ao publico e
a transmissao de sinais codificados, quando os meios de decodificacdo sejam
oferecidos ao publico pelo organismo de radiodifusdo ou com seu
consentimento;

XIII - artistas intérpretes ou executantes - todos os atores, cantores, musicos,
bailarinos ou outras pessoas que representem um papel, cantem, recitem,
declamem, interpretem ou executem em qualquer forma obras literarias ou
artisticas ou expressoes do folclore.

XIV - titular originario - o autor de obra intelectual, o intérprete, o executante,
o produtor fonografico e as empresas de radiodifusdo. (Incluido pela Lei n°
12.853, de 2013)

Art. 6° Nao serdo de dominio da Unido, dos Estados, do Distrito Federal ou
dos Municipios as obras por eles simplesmente subvencionadas.

Por exemplo, a protegéo juridica ao conteudo intelectual dos programas de
computador é considerada uma forma de protecdo autoral, no entanto, apresenta
legislacédo propria (Lei n° 9.609/1998), conhecida como Lei de Programa de
Computador. As demais formas de protecdo legal denominadas sui generis
(cultivares, conhecimento tradicional e topografias de circuitos integrados) integram
um rol de direitos especiais que completam o sistema juridico de Propriedade

Intelectual no Brasil.

3.12 LICENCA DE USO DE IMAGEM

Juridicamente, o direito de imagem é reconhecido pelo Codigo Civil Brasileiro
e 0 seu uso sem autorizagao prévia pode gerar crimes passiveis de reparacdes legais
e de indenizagdes (art. 20 do Cdédigo Civil). Pois, quando se utiliza a imagem de
alguém ou grava sua voz para uso comercial de uma empresa, instituicdo ou para

divulgacao de qualquer natureza, torna-se necessaria a permissao prévia para usar
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essa imagem ou gravagao. Essa permissédo € concedida por escrita através de um
Termo de Autorizagcédo de Uso de Imagem e Voz.

Em sintese, o Termo de Autorizagdo de Uso de Imagem e Voz é uma espécie
de cessao para o uso de imagem, no qual uma pessoa cede os direitos de imagem,
autorizando que outra pessoa fisica ou juridica utilize a sua imagem. Essa permissao
deve ser um documento por escrito que reconhega de forma expressa quem autoriza
e 0 autorizado.

Assim, utilizar-se da imagem ou voz de uma pessoa sem a devida autorizagao,
pode gerar o direito de reparacdo e de indenizagdo. Mesmo quando nao existe
comprovacgao de danos causados, a indenizagao € validada pela prépria legislagéo e

pelas interpretagbes da jurisprudéncia.

3.13 PROTECAO DE DADOS A PARTIR DA LEI GERAL DE PROTECAO DE DADOS
PESSOAIS (LGPD)

A Lei Geral de Protegcdo de Dados Pessoais, n° 13.709/2018, é a legislagao
brasileira que regula as atividades de tratamento de dados pessoais e que também
altera os artigos 7° e 16 do Marco Civil da Internet. Segundo o seu art. 1°, ela dispde
sobre o tratamento de dados pessoais, inclusive nos meios digitais, por pessoa natural
ou por pessoa juridica de direito publico ou privado, com o objetivo de proteger os
direitos fundamentais de liberdade e de privacidade e o livre desenvolvimento da
personalidade da pessoa natural.

Dentro da complexidade de efeitos que a referida lei gera, ela afeta diferentes
setores e servigos, e a todos os brasileiros, seja no papel de individuo, empresa ou
governo.

Ela entrou em vigéncia a partir de agosto de 2020, com o intuito de criar um
cenario de segurancga juridica, com a padronizagdo de normas e praticas, para
promover a protegéo, de forma igualitaria e dentro do pais e no mundo, aos dados
pessoais de todo cidadao que esteja no Brasil. E dentre os dados pessoais, a LGPD
define que ha alguns desses dados sujeitos a cuidados ainda mais especificos — p.ex.
0S sensiveis e 0s sobre criancas e adolescentes -, e que dados tratados tanto nos

meios fisicos como nos digitais estdo, também, sujeitos a regulagao.
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Outro aspecto importante € que a LGPD estabelece que n&do importa se a sede
fisica de uma organizagcao ou o centro de dados estdo localizados no Brasil ou no
exterior: se ha o processamento de conteudo de pessoas, brasileiras ou nao, que
estdo no territério nacional, a LGPD deve ser cumprida.

Além disso, autoriza o compartiihamento de dados com organismos
internacionais e com outros paises, desde que feito através de protocolos seguros
e/ou para cumprir exigéncias legais.

Importante considerar, ainda, que a LGPD nao foi criada para limitar ou
dificultar a atuagcdo de empresas gestoras de dados, mas sim para promover a
inovagao e expansao segura dessas atividades, levando em consideragao que direitos
fundamentais devem ser sempre protegidos.

Utilizar todos os recursos legais da melhor forma possivel para que a empresa
se consolide, no entanto, perpassa, também, por questdes relacionadas a fixar

estratégias, com planejamento adequado.
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4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A todo momento, surgem milhdes de grandes ideias e novos empreendedores
em todo o mundo, que usam incontaveis horas criando e recriando planos estratégicos
e de negécios (CAMARGOS; DIAS, 2003). Contudo, muitas vezes, a maior parte
desse esforgo é inutilizada, na medida em que n&do se consegue concretizar os
proprios planos. Empiricamente, sabe-se que, muitos empreendedores e
organizagdes constroem grandes ideias, mas nao seguem adiante por falta ou ma
aplicacéo de estratégias. Em geral, 80% dos novos empreendimentos falham na parte
de execucgao da estratégia e néo prosperam.

Na maioria dos casos, os novos empreendedores ignoram que o mundo dos
negocios esta em constantes mudangas e o mercado sempre apresenta novidades
devido a fatores como o avancgo tecnoldgico e a instabilidade politica e econémica
presente do pais em que estdo localizados, como é o caso do Brasil. Por isso, os
investidores ndo podem menosprezar a importancia do planejamento estratégico,
principalmente se tudo pode se alterar a qualquer momento.

Para Ansoff e McDonnell (1993), estratégia’ € um conjunto de regras para se
tomar decisées, que orientam o comportamento das organizagées, definindo o sentido
do crescimento e do seu desenvolvimento, levando as empresas a estruturarem suas
politicas operacionais para a realizagao de seus objetivos. Por exemplo, uma empresa
que realiza um bom planejamento estratégico, possui um melhor entendimento sobre
as mudancas nos ambientes internos e externos, identificando os problemas que
podem surgir ao longo do caminho e as oportunidades de melhoria.

Conforme Berton e Fernandes (2005), a estratégia empresarial € um conjunto
dos propdsitos, objetivos, metas, politicas e dos planos para concretizar uma situagao
anteriormente planejada, considerando as oportunidades oferecidas pelo ambiente e
0s recursos da organizagao, ou seja, atuando dentro desses parametros estratégicos,
as empresas se tornam menos vulneraveis as movimentagées do mercado.

Assim, para conseguirem resultados consistentes em consonéncia com a

missao e os objetivos gerais da organizagao, as empresas utilizam-se de estratégias

7 A palavra é derivada do grego strategos, ou seja, “a arte do general”. Em tempos antigos, o termo era
utilizado em guerras pelos militares com o intuito de transmitir a idéia de forgas contra os inimigos.
(CONCEICAOQO; SILVA; SARRACENI, 2009, p.2).
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como, por exemplo, o foco em vantagem competitiva. Desse modo, segundo Wright;
Kroll, Parmell (2001), a formulagdo, implementacdo e controle estratégicos dao
suporte as organizagdes para a realizagao dos resultados esperados.

Segundo Barney e Hesterly (2007, p. 22), “a estratégia de uma empresa é sua
teoria de como obter vantagens competitivas”, [...] “baseada em premissas e hipoteses
sobre como a concorréncia em um setor deve evoluir’. Porém, raramente sabe-se
quando uma empresa esta aplicando a estratégia certa, e se esta ira realmente gerar
uma vantagem competitiva. E preciso analisar com cautela as suposi¢ées para obter
realmente tais vantagens e reduzir possiveis erros.

A estratégia correta é aquela que permite a adaptacéo da estrutura da empresa,
de forma coerente com seus elementos internos, uma dando suporte a outra, tornando
bem-sucedido os objetivos esperados. “Quando essas premissas e hipoteses séo
consistentes com a verdadeira evolugao da concorréncia em um setor, a estratégia de
uma empresa tem maior probabilidade de gerar uma vantagem competitiva” (BARNEY
e HESTERLY, 2007, p. 22).

Nesse sentido, para evitar possiveis erros, € necessario desenvolver e
acompanhar cuidadosamente o processo de administragao estratégica. Para tanto, a
visdo sistematica nos objetivos, metas, politicas e planos sao condigdes sine qua non
para concretizarem as situagdes que trardo consequentemente vantagem competitiva
para a organizagao (BARNEY; HESTERLY, 2007).

O processo estratégico ou um planejamento estratégico é importante para
estabelecer uma ponte entre os resultados prometidos e os alcangados, pois as
realizacbes bem-sucedidas resultaram da pratica voltada para a execugao: unir
pessoas, estratégia e operagdes. Esses sdo os trés processos-chave de um negocio
bem-sucedido, que exigem n&o apenas formular uma visdo do empreendimento,
deixando a tarefa de torna-la realidade para os outros, mas revela a importancia do
total e profundo envolvimento em uma organizagdo e explicam o porqué da
necessidade de um dialogo consistente sobre a execugdo adequada estar em trés
areas centrais: pessoas, estratégia e operagoes.

Contudo, Bossidy e Charan (2004) pontuam que o0 processo de pessoas € mais
essencial do que a estratégia ou os processos de operagdes, pois sdo as pessoas de
uma organizagao que fazem observagdes sobre como os mercados estdo mudando,

constroem estratégias baseadas nessas observagdes e traduzem as estratégias em
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realidades operacionais. Nesse sentido, a execucéo correta de um negdcio € um
processo disciplinado, que consiste num conjunto logico de atividades conectadas por
uma organizacao para fazer uma estratégia funcionar em consonancia e
conhecimento dos colaboradores.

Ou seja, a elaboragao de programas de estratégias vencedoras impulsiona o
bom desempenho dos negocios, por isso, sem uma abordagem cuidadosa e planejada
para a execucgao, metas estratégicas nao podem ser alcangadas. Conforme Lawrence
G. Hrebiniak (2005), desenvolver uma abordagem tao logica representa um desafio
formidavel para uma gestao.

Empiricamente, tem-se constatado que, muitos empreendedores sao excluidos
do mercado de negdcios justamente por falta de um processo estratégico que inclua
o planejamento estratégico ou de execugao dos seus planos e metas. Assim, a maioria
dos empreendedores falha na execucgédo por falta de um quadro ou metodologia
rigorosa que seja repetivel e capaz de conectar sua estratégia aos objetivos
individuais de cada colaborador.

Nesse sentido, existem muitos desafios a serem enfrentados quando nao se ter
um planejamento estratégico, dentre os quais destacamos: a falta de indicadores para
medir e acompanhar o desempenho da empresa, nao saber para onde a empresa
estd indo, os objetivos sdao muito abstratos para os colaboradores etc. Para Peter
Drucker, (1984, p.714):

Planejamento Estratégico € um processo continuo de, sistematicamente e
com o maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais
que envolvam riscos; organizar sistematicamente as atividades necessarias
a execugao destas decisdes e, através de uma retroalimentagcéo organizada
e sistematica, medir o resultado dessas decisdes em confronto com as
expectativas alimentadas.

Desse modo, é fundamental o desenvolvimento de um diagndstico empresarial,
qgue consista em analisar todas as areas da empresa para identificar os pontos fracos,
fortes e realizar melhorias necessarias. Além disso, ha a necessidade de criar,
também, um planejamento estratégico que avalie os aspectos legais do setor de
atuacao da organizagcdo e como as pessoas de dentro da organizagdo enxergam o
negocio e o caminho que desejam percorrer, conectando as solu¢gdes mais eficientes
com o caminho de maior sucesso para uma organizagao.

Portanto, o processo de uma administragdo estratégica comega quanto a

organizagao tem bem definida a sua missdo — ou seja, 0 “seu propdsito de longo
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prazo” (BARNEY; HESTERLY, 2007, p. 5). Porém, por apresentar variaveis, algumas
podem nao afetar o desempenho da empresa e outras melhorar ou prejudicar o
desempenho da empresa, o sucesso da estratégia depende do modo como a ela foi
formulada, e se esta agrega ou nao valores para a empresa (BARNEY; HESTERLY,
2007). Assim, uma empresa nao se define pelo seu nome, estatuto ou produto que
faz, mas pela clara definicdo de sua missao, que € a razao de existir da organizagao

e torna possiveis, factiveis e realistas os objetivos da empresa.

4.1 O MODELO VRIO

O modelo VRIO (sigla que representa ‘valor’, ‘raridade’, ‘imitabilidade” e
‘organizagao’) € a principal ferramenta para se conduzir uma analise interna, que
pode ajudar os gestores a avaliarem os recursos das empresas e se eles estao sendo
aplicados de maneira competitiva. Em sintese, age na forma como estdo sendo
utilizadas as estratégias baseadas em recursos para as instituicbes de ensino superior
em ambientes regulados.

Desse modo, torna-se um parametro de analise, juntamente com a escolha do
posicionamento estratégico e a visdo baseada em recursos como reagao a crise
imposta ao segmento. Eles tém por objetivo mapear os recursos e capacidades
posicionados em seu ambiente interno a partir das questbes de valor, raridade,
imitabilidade e organizagéo, a fim de demonstrar sua vantagem competitiva (BARNEY;
HESTERLY, 2011).

Constantemente, uma organizagdo precisa perguntar-se por que tem uma
determinada posicdo de mercado; por que esta melhor — ou pior — do que seus
concorrentes; se as habilidades dos seus colaboradores contribuem para o sucesso —
ou fracasso — da organizagéao; ou ainda, se ha algum outro fator que ajuda — ou impede
— 0 seu crescimento.

Evidentemente, muitos fatores podem contribuir para a posicdo de uma
organizagcdo empresarial no mercado, na medida em que cada organizagao possui
seu préprio conjunto especifico de recursos — pessoas, processos, recursos fisicos
etc. Nisso, a forma como a empresa conduz os seus negoécios, bem como utiliza as
capacidades e os recursos pode ser uma das principais razées para 0 Seu sucesso

ou fracasso.
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Na sociedade contemporanea, muitas empresas que, em certa medida,
dependem de recursos subjacentes, tém que saber avaliar o potencial e a eficacia de
capacidades e recursos de forma continua, para construir uma vantagem competitiva.
As capacidades e os recursos que de uma empresa sao valiosos, raros e inimitaveis,
e precisam estar organizados para usar efetivamente, pois serdo aqueles que
provavelmente contribuirdo mais para a missdo de uma organizagdo, como o
CESVALE. Para tanto, todos que fazem parte da estrutura organizacional precisam
se certificarem das capacidades e recursos institucionais para fazerem o uso
qualificado daqueles, para otimizar os resultados desejados pela IES.

Nesse contexto, a analise do modelo VRIO pode ajudar o CESVALE a ter um
posicionamento estratégico diante de seus concorrentes no mercado competitivo do
ensino superior privado no Piaui. Trata-se de um modelo simples e de facil
compreensao, pode ser aplicado em casos e cenarios de negocios. E, também, pode
ser util para entender se as vantagens competitivas, realmente, serdo de longo prazo
ou se necessitam de ajustes e novas capacidades para atingir o maximo de seu
potencial.

O modelo VRIO baseia-se na integragdo de dois modelos tedricos —
posicionamento estratégico e visdo baseada em recursos -, e se efetiva através dos
parametros: Valor, Raridade, Inimitabilidade e Organizacéo.

Colocando os recursos internos da organizagdo como potencializadores de
vantagem competitiva sustentavel, em vez de o ambiente externo, surgiu um modelo
integrador amplo o suficiente para ser aplicado na analise de casos e cenarios de
negocios. Simples o suficiente para ser compreendido e compartilhado, chamado
VRIO (sigla que representa ‘valor’, ‘raridade’, ‘imitabilidade” e ‘organizacéo’). Esse
elemento integrador parte de quatro questdes que se deve fazer sobre um recurso ou
capacidade para determinar seu potencial competitivo:

1) A questdo do valor: O recurso permite que a empresa explore uma
oportunidade e/ou neutralize uma ameacga?

2) A questao da raridade: O recurso é atualmente controlado por apenas um
pequeno numero de empresas concorrentes?

3) A questdo da imitabilidade: As empresas sem esse recurso enfrentam

problemas de custo para obté-lo ou para desenvolvé-lo?
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4) A questdo da organizagao: As outras politicas e processos da empresa
estdo organizados para apoiar a exploragdo de seus recursos valiosos, raros e
custosos de imitar?

O modelo VRIO torna-se um parametro de analise para as IES, juntamente com
a escolha do posicionamento estratégico e a visdo baseada em recursos para superar
as dificuldades e elevar o nivel de competitividade no mercado de ensino superior.
Para isso, a IES tera que mapear os recursos e capacidades posicionados em seu
ambiente interno a partir das questdes de valor, raridade, imitabilidade e organizagao,
a fim de demonstrar sua vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2011).

O modelo VRIO é a principal ferramenta para se conduzir uma analise interna,
que pode ajudar os gestores a avaliarem os recursos das IES’s e se eles estdo sendo
aplicados de maneira competitiva. Além disso, o modelo VRIO também pode ser util
para entender se as vantagens competitivas (PORTER, 1992; VASCONCELOS;
CYRINO, 2000) realmente seréo de longo prazo ou se necessitam de ajustes e novas
capacidades para atingir o maximo de seu potencial.

Através do modelo VRIO, o CESVALE podera se utilizar da integragao de dois
modelos tedricos — posicionamento estratégico e visdo baseada em recursos -, € se
efetivar no mercado de ensino superior como base nos parametros: Valor, Raridade,

Inimitabilidade e Organizagao.

4.1.1 Valor

Recursos valiosos sdo aqueles que mais contribuem para a sua linha de fundo
(ou outra misséo geral, se vocé é uma organizagado sem fins lucrativos). Eles ajudam
vocé a reduzir custos, ou aumentar a receita, ou — idealmente — fazer os dois.

O valor pode ser medido de varias maneiras, por exemplo, algo que lhe permite
cobrar um prémio de preco; um processo de fabricacao eficiente que faz produtos de
qualidade; uma forga de trabalho produtiva; um design de produto inovador que atrai

compradores; ou uma imagem de marca popular.

4.1.2 Raridade

Um recurso é raro se ninguém mais — ou muito poucos outros — também tiver

acesso.
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Um brilhante pesquisador que trabalha para vocé; uma fonte de fornecimento
que nao esta aberta aos seus concorrentes; um produto ou marca ao qual seus
clientes sao leais; ou arrendamentos em locais de varejo privilegiados em todas as

cidades — todos podem ser considerados recursos raros.

4.1.3 Inimitabilidade

Isso leva o conceito de raridade um passo adiante e significa que seus recursos
raros nao podem ser imitados ou copiados facilmente, e ha poucos substitutos para
eles.

Pode ser dificil avaliar essa qualidade porque, ao longo do tempo, muitos
produtos sao eventualmente copiados. Alguém faz uma ideia, e depois a desenvolve
em um produto melhor ou mais barato por meio da pesquisa e inovagado. O novo
produto pode competir e substituir gradualmente o produto original.

Patentes e direitos autorais podem impedir a cépia por um certo numero de
anos, e as licengcas podem dar acesso exclusivo a um recurso por um periodo.
Durante esse periodo, seu produto original pode fornecer beneficios importantes para
sua empresa. No entanto, é dificil manter a posicado de mercado uUnica de um produto
por muito tempo, especialmente quando essa protecdo de propriedade intelectual

expirou.

4.1.4 Organizagao

Isso se refere ao quéo bem sua organizagdo € capaz de usar 0S recursos
especificos que sao raros, valiosos e inimitaveis.

Seus sistemas internos de controle de gerenciamento, seus processos de
negocios e sua equipe devem se concentrar em explorar esses recursos para
maximizar seus beneficios para sua organizagdo como um todo.

Uma organizacdo devidamente estruturada ira melhorar e aproveitar ao
maximo seus recursos chave. Uma boa estrutura provavelmente assegurara o
crescimento continuo da empresa, sua constru¢cao de marca e, em ultima analise,
seus lucros ao medio e longo prazo.

Além disso, o modelo VRIO também pode ser util para entender se as
vantagens competitivas (PORTER, 1992; VASCONCELOS; CYRINO, 2000)
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realmente serdo de longo prazo ou se necessitam de ajustes e novas capacidades
para atingir o maximo de seu potencial.

Através do modelo VRIO, uma empresa podera se utilizar da integracao de dois
modelos tedricos — posicionamento estratégico e visdo baseada em recursos -, e se
efetivar no mercado de negdcios com base nos parametros: Valor, Raridade,
Inimitabilidade e Organizagao.

Assim, colocando os recursos internos de uma organizagdo como
potencializadores de vantagem competitiva sustentavel, em vez de o ambiente
externo, o modelo integrador VRIO é amplo e suficiente para ser aplicado na analise
de casos e cenarios de negocios, partindo de quatro questdes que se deve fazer sobre
um recurso ou capacidade para determinar seu potencial competitivo:

5) A questdo do valor: O recurso permite que a empresa explore uma
oportunidade e/ou neutralize uma ameaca?

6) A questdo da raridade: O recurso é atualmente controlado por apenas um
pequeno numero de empresas concorrentes?

7) A questdo da imitabilidade: As empresas sem esse recurso enfrentam
problemas de custo para obté-lo ou para desenvolvé-lo?

8) A questdo da organizagao: As outras politicas e processos da empresa
estdo organizados para apoiar a exploragdo de seus recursos valiosos, raros e

custosos de imitar?
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5 METODOLOGIA E ESTUDO DE CASO

Neste momento, a pesquisa trata de demonstrar e explicar a metodologia
aplicada e os resultados alcancados no estudo do caso, que devera dar conta da
analise dos recursos legais detalhados acima a partir da VRIO.

Tal andlise é feita considerando as competéncias e a aprendizagem
organizacional, mobilizadas pelo Centro de Ensino Superior do Vale do Parnaiba —
CESVALE, com o fito de otimizar recursos e capacidades, agregando valores e
vantagens competitivas no mercado de negocios do ensino superior.

Justifica-se, assim, o tema levando em consideragao a propria fungao social da
empresa educacional examinada, suas estratégias e perspectivas para que continue
prestando servigo de exceléncia e de reconhecimento do mercado educacional no

Estado do Piaui.

5.1 METODOLOGIA

Este estudo de caso se realizou através da avaliacdo/reflexdo a luz da teoria
do modelo VRIO, tendo como objeto da pesquisa uma instituicdo de ensino superior
privada, considerando sua relacdo com as empresas € com a sociedade num contexto
competitivo do mercado de negdcios.

O estudo de caso se configura como meio mais adequado ao presente trabalho,
visto que esta se analisando eventos contemporaneos relacionados a processos
relevantes em ambito empresarial que necessitam ser evidenciados e avaliados para
possibilitar a compreensao do objeto da pesquisa, constituido a partir do problema
formulado neste estudo (YIN, 2001).

Inclusive, é através do estudo de caso que se supde que se possa adquirir
conhecimento do fendmeno estudado a partir da exploragao intensa de um unico caso.
Apesar de, inicialmente, ter grande aplicagao nas areas médica e psicolégica, tornou-
se uma das principais modalidades de pesquisa qualitativa em ciéncias humanas e
sociais.

O foco deste estudo de caso se concentrou no Centro de Ensino Superior do
Vale do Parnaiba — CESVALE, instituido sob decreto n° 91414, de 09/07/1985, com
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uma quantidade pequena de cursos de graduagaod, e trinta e cinco anos no mercado
de ensino superior do Piaui, sendo a pioneira no ensino superior privado do Estado.

A relevancia deste estudo esta no fato de que o CESVALE esta localizado em
Teresina e atuando ha mais de duas décadas no mercado de negocios no ensino
superior, apresentando uma histéria de destaque no estado do Piaui, bem como na
regido Nordeste.

Quanto aos objetivos, a pesquisa se classifica como exploratéria, que se
caracteriza pelo desenvolvimento e esclarecimento de ideias, oferece uma visao
ampliada nos contatos primarios a um determinado fendbmeno pouco explorado. Esse
tipo de estudo permite buscar informagbes sobre determinado tema, como
complemento ao objeto existente tendo como objeto de estudo uma determinada
realidade (GONCALVES, 2005).

No que se refere a abordagem, optou-se pela pesquisa qualitativa, centrando-
se na compreensdo e explicagdo da dindmica das relagdes sociais, considerando

acgdes, crencas e valores, dentre outros aspectos. Para Minayo (2001, p. 32),

[...] a pesquisa qualitativa trabalha com o universo de significados,
aspiragdes, crencgas, valores e atitudes, o que corresponde a um espago mais
profundo das relagdes, dos processos e dos fendbmenos que ndo podem ser
reduzidos apenas a operacionalizagao de variaveis.

Segundo a autora, “as caracteristicas da pesquisa qualitativa sao: objetivagao
do fenbmeno; hierarquizacdo das acbdes de descrever, compreender, explicar,
precisao das relagdes entre o global e o local em determinado fenébmeno” (MINAYO,
2001).

5.2 ESTUDO DE CASO DO CESVALE

Neste estudo de caso foi possivel identificar as potencialidades e limitagées do
CESVALE, pois através do modelo VRIO se verificou que a IES utilizou a integragao
de dois modelos tedricos — posicionamento estratégico e visao baseada em recursos
-, para conseguir se consolidar no mercado de negdcios de ensino superior do Piaui.

Com base na analise dos parametros Valor, Raridade, Inimitabilidade e

Organizacgao, percebemos que o CESVALE, nas ultimas duas décadas, colocou os

8 Cursos de Graduagédo/ Administragdo / Ciéncias Contabeis / Direito.
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seus recursos internos da organizacdo como potencializadores de vantagem
competitiva sustentavel.

Abaixo descrevemos, inicialmente, os principais resultados das analises do
estudo de caso quanto aos recursos nao legais, mas valiosos para uma empresa se
estabelecer e se consolidar no mercado de negdcios. E, posteriormente,

descreveremos as analises quanto aos recursos legais.

5.2.1 Valor

Recursos valiosos sao aqueles que mais contribuem para a sua linha de fundo,
no caso do CESVALE, destaca-se:

1) a alta qualificagdo do corpo docente,

2) a moderna infraestrutura fisica da IES,

3) equipe de colaboradores coesa,

4) os sistemas de Tecnologia da Informacao (TI) e outros ativos fisicos, que lhe
permitiram criar valor.

Progressivamente, esses recursos tém ajudado o CESVALE a reduzir custos
e, de certa forma, aumentar a receita, ou — idealmente — fazer os dois, garantindo uma
paridade competitiva e vantagem competitiva de médio e longo prazo (KRETZER;
MENEZES, 2006).

Esses recursos identificados tém potencial e podem servir para criar um plano
estratégico, que faca uso de suas vantagens competitivas (BARCELOS; MARCON;
MELLO, 2011). Diante da crise econbmica causada, também, pela pandemia de
coronavirus, ter uma infraestrutura adequada a pratica educacional com um corpo
docente qualificado e sistemas de tecnologia da informacgao, sao valores importantes
para se construir vantagens competitivas no mercado de ensino superior no Piaui.
Principalmente, na perspectiva dos novos desafios que virdo apds o fim da pandemia
do Coronavirus e a probabilidade de adog¢ao de um sistema misto de aulas presenciais

e remotas.

5.2.2 Raridade

Os recursos de alta qualificagao do corpo docente, moderna infraestrutura fisica

da IES, equipe de colaboradores coesa e os sistemas de Tecnologia da Informagao
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(TI), além de outros ativos fisicos permitiram o CESVALE certo tempo de vantagem
em relagéo as IES do seu porte, no Piaui, pois tais recursos tenderao a permanecer
raros ou exclusivos, pelo menos nos proximos dois anos, em fungdo das
circunstancias socioeconémicas e a consolidagao dos novos desafios que ja vem se

implementando e continuarao apds a pandemia.

5.2.3 Inimitabilidade

Os recursos identificados - 1) a alta qualificagdo do corpo docente, 2) a
moderna infraestrutura fisica da IES, 3) equipe de colaboradores coesa e 4) os
sistemas de Tecnologia da Informacao (Tl) e outros ativos fisicos - permitiram ao
CESVALE uma vantagem temporaria nos proximos dois anos, devido aos impactos
da crise socioecondémicas e a consolidacado do “novo normal”.

Assim, o CESVALE podera usar desses recursos para, de certo modo, fidelizar
o seu alunado e construir uma boa imagem perante a opinido publica e,
consequentemente, atrair mais estudantes para a IES, dando-lhe uma vantagem
competitiva temporaria e uma pouca vantagem competitiva ndo utilizada, porém
garantindo o mesmo nivel de satisfacdo e lealdade do cliente (PORTER, 1992;
VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

No contexto da pandemia, garantir a raridade momentanea desses seus
recursos sera fundamental para assegurar um minimo de lealdade dos alunos com a
IES, pois as outras IES estdo também pensando como potencializar seus recursos
para permanecerem no mercado de ensino superior no pds-pandemia.

Ao longo do tempo, muitos produtos e agdes sdo eventualmente copiados, mas,
no caso dos recursos citados, o CESVALE pode aperfeicoa-los, dando-lhe uma

paridade competitiva e vantagem competitiva de médio prazo.

5.2.4 Organizagao

Os sistemas internos de controle e gerenciamento, os processos de negdcios
e a equipe administrativa do CESVALE tém se concentrado, através de formacodes
continuadas, em conhecer e explorar os recursos existentes para maximizar seus

beneficios e otimizar a organizacdo como um todo (GREVE,1988).
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Nesse sentido, a cada semestre o CESVALE deveria realizar formagdes e
qualificagbes com todos os seus colaboradores, para capacita-los no uso correto e
consciente dos recursos especificos que sao raros, valiosos e inimitaveis na IES. Sem
duvidas, a formagao continuada de colaboradores € uma das varias formas de mover
0S recursos em niveis mais baixos para niveis mais altos.

Entendemos, assim, que quanto mais o CESVALE estiver devidamente
estruturado e os seus colaboradores capacitados, a IES ira melhorar e aproveitar ao
maximo seus recursos chave. Pois, uma boa estrutura provavelmente assegurara o
crescimento continuo da IES, sua construcdo de marca e, em ultima analise, seus
lucros no médio e longo prazo, dando-lhe uma paridade e vantagens competitivas
temporaria e de longo prazo.

Atualmente, o CESVALE esta estruturado adequadamente para explorar este
conjunto de recursos valiosos, raros e inimitaveis, tendo colaboradores capacitados e
estruturas de gestdo apropriadas para aproveitar ao maximo esses ativos
(HOSKISSON; HITT; IRELAND; HARISON, 2009). Além disso, confia na inovagao
para criar raridade, mantendo a formagao continuada, também, como um sistema que
permite que novas ideias surjam e entrem rapidamente no mercado.

Todavia, para protegé-los e melhor usa-los, o CESVALE precisa dar foco
adequado aos recursos, para gerar mais receita. Assim, para ampliar o valor, a
raridade ou a inimitabilidade do recurso no futuro, o CESVALE deve criar um uma
equipe de formagao continuada que capacite todos os colaboradores semestralmente,
a fim de que conhecga os recursos e saibam como aprimorar € maximizar os seus
efeitos junto aos seus clientes. Especificamente, priorizando os produtos e servigos
que utilizam os recursos-chave quando se trata de investimentos em pesquisa e
desenvolvimento, integrando melhor o recurso nos processos, marketing,

gerenciamento ou outras fungdes organizacionais (BARNEY; HESTERLY, 2011).

5.3 DO PONTO DE VISTA DOS RECURSOS LEGAIS

Neste ponto, a pesquisa trata da importancia ou ndo dos recursos legais para
uma empresa se estabelecer e se consolidar no mercado de negdcios,
especificamente, no campo do ensino superior no Piaui. Dessa forma, levando em

consideragcdo as competéncias e a aprendizagem organizacional mobilizadas pelo
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Centro de Ensino Superior do Vale do Parnaiba - CESVALE para otimizar recursos e
capacidades, agrega-se valores e vantagens competitivas no mercado de negdcios

do ensino superior.

5.3.1 Principios gerais e objetivos da Educagao Superior

v' Constatou-se que, em linhas gerais, os gestores seguiram a LDB e souberam,
em parte, aplica-la no contexto da IES.
v Isso fez melhorar o planejamento das agdes institucionais, a qualidade dos

servigos prestados e as formas de financiamento para os estudantes.

5.3.2 Sistema Nacional de Avaliagdao da Educagao Superior — SINAES

v' Com base nas normas do SINAES, o CESVALE teve um bom desempenho,
obtendo uma satisfatoéria classificagao no ranking nacional.
v' Soube usar a sua classificagdo, para aumentar o seu nivel de concorréncia e

gerar mais valor no mercado do ensino superior do Piaui.

5.3.3 Avaliacao das Instituicoes de Educagao Superior

v' O CESVALE conseguiu utilizar este recurso legal para incentivar, disciplinar e
ajudar na sua expansao dentro do mercado de negocios no ensino superior do
Piaui.

v O processo de avaliagdo do CESVALE passou a levar em consideragéo
aspectos como ensino, pesquisa, extensao, responsabilidade social, gestao da
instituicao e corpo docente.

v" O CESVALE compreendeu que uma boa avaliagdo institucional é um
argumento importante para gerar valor para uma empresa educacional no
mercado de negdcios no ensino superior.

v" A nota da avaliagdo do CESVALE pelo Ministério da Educagédo (MEC) tornou-
se um dos itens para o estudante escolher a IES, gerando valor para a empresa

educacional.
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5.3.4 Exame Nacional de Desempenho dos Estudantes - ENADE

v" Um indice positivo nos indicadores de desempenho, como no ENADE, foram
fundamentais para a permanéncia e, principalmente, garantir uma vantagem
competitiva do CESVALE no mercado de negdcios no ensino superior.

v' Além de ser um recurso legal, o ENADE gerou valor para o CESVALE, pois
conseguiu, consecutivamente, uma nota positiva nos trés importantes
indicadores de qualidade: o Conceito Enade, o Conceito Preliminar de Curso
(CPC) e o indice Geral de Cursos Avaliados da Instituicdo (IGC).

v Com um alto conceito ENADE, o CESVALE ganhou visibilidade na opinido

publica e gerou valor para uma empresa no mundo educacional superior.
5.3.5 Decreto n° 9.057, de 25 de maio de 2017

v" Neste item, o CESVALE néao conseguiu aumentar o nimero de estudantes por
baixa capacidades tecnoldgicas, pois o Ensino a Distancia € uma modalidade
de educacdo amparada na tecnologia, em que alunos e professores estao
separados fisicamente e o ensino acontece com auxilio de ferramentas digitais.

v" Os principais obstaculos foram a falta flexibilidade de tempo, a auséncia de
novos meios digitais, a pouca atualizagao e a redugao dos custos tanto para o
aluno quanto para o gestor do curso. Assim, tornou-se um impasse para gerar
valor ao CESVALE.
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6 CONCLUSAO

Do ponto de vista dos recursos legais nominados, a interpretacéo da pesquisa
realizada leva a obtencdo de vantagem competitiva do CESVALE no mercado de
negocios do ensino superior no Piaui. Dessa forma, demonstrando que se torna cada
vez mais necessario para as empresas tomarem consciéncia da importancia da
implantagao do processo de administragao estratégica em sua gestao.

Comumente, para uma empresa gerar valor, € necessario maximizar a relagao
entre custo e beneficio, pois os clientes ndo buscam apenas 0 menor prego, mas
também melhor qualidade e experiéncia de compra. Porém, se a empresa nao
encontrar formas de dinamizar a relagao entre o recurso legal e valor, podera vir a
fracassar enquanto negadcio.

Com base na analise dos dados, percebemos que no CESVALE a gestao do
recurso humano transitou pelo levantamento do potencial dos profissionais, o
desenvolvimento das habilidades e a capacitagdo necessaria. Esses aspectos,
portanto, foram os fatores determinantes para a permanéncia da IES no mercado de
ensino superior no Piaui. Isso mostra que as empresas, independentemente do
tamanho, por ignorarem a importancia da gestdo de pessoas, estardo fadadas ao
fracasso a longo prazo, pois nédo terdo condicbes de alcangar os resultados
esperados. Por isso, perdendo espaco para a concorréncia.

Por isso é fundamental perceber a importancia para as empresas investirem
em acoes formativas dos colaboradores, como ocorre no CESVALE, utilizando
estratégias como a gestdo de capacidades, competéncias e a aprendizagem
corporativa, com o objetivo de qualificar a prestacdo de servigos, otimizar os
resultados e assegurar a permanéncia da IES no mercado de ensino superior.

No campo do ensino superior privado, no Piaui, em sua maioria as informacodes
séo livremente disponibilizadas, n&do ha grande preocupacgao na criagao de barreiras
e, quando elas existem, séo fruto de caracteristicas intrinsecas ao recurso e nao de
um esforco organizacional por parte dos empresarios. Especificamente, o
desempenho crescente do CESVALE entre os seus pares ou concorrentes no
mercado de negdcios do ensino superior, ainda ndo é encarado como um risco ligado

a concorréncia.
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Portanto, num mundo dos negb6cios em que as mudangas acontecem
constantemente, os empreendedores devem avaliar o que esta funcionando para
otimizar o processo e melhora-lo para aumentar o desempenho. Pois, com resultados
ruins, deve-se determinar quais processos nao estdo funcionando e fazer ajustes
imediatos, evitando uma deterioragao irreversivel.

Nesse sentido, faz parte do processo de administracéo estratégica o papel que
o administrador exerce no CESVALE, fazendo com que situagdes passadas que nao
geraram sucesso sejam transformadas em novas situagdes, com o objetivo de obter
vantagens para a IES, na medida em que a administracao estratégica € um processo
que vai desde a escolha da missdo de uma empresa, até a obtencao da vantagem
competitiva.

Nesse contexto, a tecnologia é um dos conceitos mais abrangente e
fundamental, uma vez que contempla o “conjunto de conhecimentos, sigilosos ou néo,
patenteados ou n&o, sendo usado, também, em sentido mais amplo ainda, universal,
para significar todo estado da arte, o estagio de desenvolvimento técnico e comercial
dos setores (FEKETE, 2003, p. 56). Assim, a IES que tiver uma consideravel
infraestrutura fisica, com sistemas de Tecnologia da Informagao (Tl) e profissionais
capacitados, tera uma grande vantagem no mercado de ensino superior no Piaui.

Especificamente, vale ressaltar que, no contexto de um “novo normal”, o baixo
preco da mensalidade por aluno pode se tornar, momentaneamente, numa falsa
vantagem temporaria, pois € uma técnica usada nao so6 pelo CESVALE para incentivar
os clientes a responder emocionalmente, ndo de forma légica ou pratica, pois o
objetivo é aumentar a demanda, criando uma ilusdo de maior beneficio para o
consumidor.

Tanto a implicacido pratica, quanto a implicacao tedrica da pesquisa restam
demonstrados pelas conclusdes e informagdes tomadas no estudo, restando, ainda,
um campo para que outras pesquisas se aprofundem nas questbes apresentadas
dentro dos limites que o trabalho se propde.

Por fim, e mesmo por todo o exposto, é necessario ter atencéo no fato de que
muitas empresas, também no mercado de negdécio do ensino superior, sdo fundadas
de cima para baixo, na falsa premissa de que precgo baixo € uma estratégia. Quando
0 preco baixo, muitas vezes pode arruinar toda a estratégia de um produto ou

prestagao de servigo, pois o prego baixo nao € uma estratégia de valor. E quanto mais
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produtos a uma empresa precisa cortar para se orientar pelo prego, mais ela vai se

igualando a todas as outras e perde a sua identidade.
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