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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € a de verificar a possibilidade de estabelecer uma hierarquia de
criacdo de valor das instituicdes de ensino superior (IES) com base nos direcionadores de capital
intelectual e capital financeiro presentes no plano de desenvolvimento institucional (PDI) de
diferentes IES privadas. Para isso, foi necessario identificar elementos pertencentes ao capital
intelectual e ao capital financeiro nos PDIs de diferentes IES. Foram analisados 24 PDlIs
pertencentes as principais IES privadas localizadas no estado do Rio de Janeiro. Os resultados
apontam para a predominancia de direcionadores como a titulagéo docente e regime de trabalho,
infraestrutura, responsabilidade socioambiental, receita e orcamento.

Palavras-chave: Instituicdes de ensino superior. Capital intelectual. Plano de Desenvolvimento
Institucional. Gestdo Universitaria. Criagdo de Valor.

ABSTRACT

The purpose of this research is to verify the possibility of establishing a hierarchy of value
creation for higher education institutions (HEIs) based on the so-called drivers of intellectual
and financial capital informed on the institutional development plans (IDPs) of different private
HEIs. For this, it was necessary to identify the elements belonging to the intellectual and
financial capital on the IDPs of different HEIs. We analyzed 24 IDPs belonging to the main
private HEIs located in Rio de Janeiro state. The results point to a predominance of drivers such
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as academic degree and work regime, infrastructure, socio-environmental responsibility,
revenue and budget.

Keywords: Higher education institutions. Intellectual capital. Institutional development plan.
University management. Value creation.

RESUMEN

El objetivo de esta investigacion es la de verificar la posibilidad de establecer una jerarquia de
creacion de valor de las instituciones de ensefianza superior (IES) con base en los directores de
capital intelectual y capital financiero presentes en el plan de desarrollo institucional (PDI) de
las diferentes IES privadas. Para ello, fue necesario identificar elementos pertenecientes al
capital intelectual y al capital financiero en los PDI de diferentes IES. Se analizaron 24 PDI
pertenecientes a las principales IES privadas en el estado de Rio de Janeiro. Los resultados
apuntan a la predominancia de directores como la titulacion docente y régimen de trabajo,
infraestructura, responsabilidad socio-ambiental, ingresos y presupuesto.

Palabras clave: Instituciones de ensefianza superior. Capital intelectual. Plan de Desarrollo

institucional. Gestién universitaria. Creacion de valor.

1 INTRODUCAO

Nos altimos anos, verificou-se uma
série de estudos sobre a possibilidade de
identificar, mensurar, gerir e controlar o
capital intelectual em institui¢6es de ensino
superior (IES) (CRANFIELD; TAYLOR,
2008; RAMIREZ CORCOLES, 2013;
RAMIREZ CORCOLES; GORDILLO,
2014; SILVESTRI; VELTRI, 2011). Essa
preocupacéo, aliada com o gerenciamento
do capital financeiro (capital fisico mais
capital monetéario), tornou imprescindivel a
busca pela geracdo de valor na gestdo das
IES.

O conceito de valor é definido por
Roos et al. (1997) como a soma entre 0s
capitais financeiro e intelectual. O
financeiro é composto pelos ativos fisicos e
monetarios, ja  reconhecidos  pela

contabilidade. Por sua vez, o intelectual

abrange o capital humano, o estrutural e o
(SAINT-ONGE;
ARMSTRONG, 2004; SULLIVAN, 2000;
DZINKOWSKI, 2000).

relacional

Dentre as experiéncias observadas
sobre a importancia do capital intelectual na
gestédo das instituicdes de ensino, destaca-se
a experiéncia austriaca de elaboracdo do
Relatério de Capital Intelectual das
Instituicdes de Ensino
(MACHADO, 2008; SANCHEZ; ELENA;
CASTRILLO, 2009; CORCOLES, 2010).

E um

Superior

documento  obrigatério  de
apresentacdo das IES para o governo e
sociedade, de acordo com regulamento
WBYV, BGBI. Il Nr.216/2010. Deve, de
acordo com a lei, ser “a apresentacdo
holistica de avaliacdo e comunicacdo de
ativos intangiveis, 0s processos de
desempenho e seus efeitos e como € a base

qualitativa e quantitativa”.
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No Brasil, apesar de ndo haver
nenhum O6rgdo regulador que exija um
relatorio de capital intelectual, apresentam-
se informacdes pertinentes a estrutura das
IES atraves do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI). No entanto, Awad
(2010) desenvolveu o mapeamento do
capital intelectual na Universidade de Passo
Fundo, tendo como referéncia o Modelo de
Navegador de Stewart (1998), que monitora
0s principais direcionadores pertencentes ao

capital intelectual.

A questdo desta pesquisa € a de
verificar a possibilidade de estabelecer uma
hierarquia de criacdo de valor das IES com
base nos direcionadores de capital
intelectual e capital financeiro presentes no
PDI de diferentes IES privadas.

2 REFERENCIAL TEORICO

Awad  (2010)

mapeamento do capital intelectual da

desenvolveu o

Universidade de Passo Fundo tendo como
referéncia o Modelo de Navegador de
Stewart (1998), que o subdivide em trés:

capital humano, estrutural e relacional.

Silva et al. (2014) adaptaram os
itens pertinentes a cada dimensdo de modo
a validar a importancia deles para construir
cada dimensdo do capital intelectual através
de entrevistas a coordenadores de cursos de

Administracdo no Rio de Janeiro. O

resultado encontrado foi que ndo s6 a
relevancia dos itens ird diferir de acordo
com a natureza juridica da IES (publica ou
privada), mas também o perfil de renda

familiar de seu corpo discente.

De forma a identificar elementos
capazes de gerar valor, € necessaria
compreender o capital intelectual — e suas
respectivas dimensbes — e o capital

financeiro.

2.1  Capital humano

De acordo com Francisco (2011, p.
88), “os conhecimentos, habilidades e
atitudes dos professores consolidam as
sisteméticas  heuristicas vinculadas a
construcao do conhecimento na
organizacdo”. Um docente nao fica limitado
a mero instrutor, mas figura como agente
importante na elaboracdo de projetos
politico-pedagdgicos, na construcdo de
conteudos curriculares e planos de ensino e
no compartilhamento das melhores praticas

de ensino.

A gestdo do capital humano docente
pode qualificar uma instituicdo de ensino,
porém ¢é dificil mensurar o valor agregado
gerado pelo conhecimento. Pelas avaliagfes
institucionais do MEC o corpo docente ¢
avaliado de acordo com sua titulacdo,

regime de trabalho, tempo de docéncia,
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experiéncia  profissional e producédo

cientifica.

As notas obtidas pelo ENADE
(Exame nacional de desempenho dos
estudantes) através das métricas do
Conceito Preliminar de Curso (CPC) e do
indice Geral de Cursos da Instituicdo de
Educacdo  Superior (IGC), também
consideram a titulagio e experiéncia

docente.

A experiéncia complementa a
formacdo do docente como forma de
legitimar a sua presenca em sala de aula.
Esta formacdo, paradoxalmente, ndo esta
restrita a titulacdo académica — Mestrado e
Doutorado. Para muitos Ccursos
(principalmente os da &rea de gestdo), um
docente com experiéncia de mercado, tendo
ja ocupado cargo de gestao é mais relevante

do que a sua formacdo académica.

A producdo cientifica envolve a
elaboracdo de resenhas, pensatas e artigos
para submissao e posterior participagcdo em
eventos, congressos, seminarios, bem como
na  autoria/coautoria  em revistas
reconhecidas pela comunidade académicas,
preferencialmente as indexadas pelo
sistema  webqualis.  Entretanto  esta
capacidade de producdo cientifica, para
alguns entrevistados estd vinculada ao

apoio institucional por parte da IES.

No modelo austriaco de capital
intelectual (WBV, BGBI. Il Nr. 216/2010)
estdo incluidas as participacbes dos
membros da IES em gestdo de érgdos de
conselhos cientificos, podendo ser editores
ou organizadores de revistas cientificas.
Este item demonstra a preocupacdo do
governo com a inser¢do da Universidade na

comunidade cientifica internacional.

As atividades operacionais ligadas
ao desempenho do corpo técnico-
administrativo podem conceber valor a IES
através da eficiéncia de suas atividades tais
como matricula, secretaria, atendimento ao
aluno, suporte ao corpo docente, etc. A
capacitacdo docente abrange o treinamento
e capacitacdo do docente por cursos e
incentivo de especializacdo em programas

de pos-graduacdo lato sensu e stricto sensu.

Também no relatério de capital
intelectual das universidades austriacas é
valorizado o grau de internacionalizagéo da
IES dentro do capital humano. Esse grau de
internacionalizacdo abrange intercambios
realizados por professores e alunos no
exterior, bem como a participacdo em
eventos e atividades fora da IES. Esse item
pode ser um relevante indicador para IES
privadas destinadas a alunos de alta renda,
uma vez que um alto grau de
internacionalizacdo de sua comunidade
cientifica pode corresponder a qualidade de

ensino.
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2.2  Capital estrutural

Na identificacdo dos construtos do
capital estrutural, Silva et al. (2014)
apontam para os itens filosofia gerencial,
infraestrutura, 0s seus processos de gestéo,
sistemas de informacdo e as tecnologias

aplicadas.

A filosofia gerencial € um dos itens
mais importantes sobre o capital estrutural.
Entretanto, a sua definicdo é ambigua,
podendo abranger tanto a parte
administrativa quanto a pedagogica de uma
IES. Quando a abordagem € administrativa,
metas e objetivos sdo descritos como
qualquer outra empresa. Por outro lado,
quando pedagogica, 0S projetos
pedagogicos de curso (PPCs) sdo citados
pelos respondentes. Tais projetos servem de
roteiro para 0 cumprimento de requisitos
minimos estabelecidos pelo Ministério da
Educagéo (MEC) para o funcionamento dos

Cursos.

De forma a operacionalizar essa
filosofia gerencial, 0s processos de gestéo,
quando bem aplicados, podem ser um
elemento gerador de valor em uma IES.
Envolvem o mapeamento de procedimentos
administrativos de forma a verificar quais
seriam as melhores praticas de gestao.
Também incluem as reunibes com o setor
académico, onde sdo discutidos com

coordenadores de curso 0 cumprimento de

suas metas e métricas. Entretanto, o uso
excessivo de indicadores pode causar um

efeito reverso na gestdo da IES.

Tachizawa e Andrade (2006)
trabalnam com a concepcdo de que 0s
processos de gestdo de uma instituicdo de
ensino superior sdo realizados a partir da
transformacdo de insumos em produtos.
Segundo o autor, 0s insumos correspondem
ao corpo docente, projeto pedagdgico e
recursos  materiais,  tecnologicos e
financeiros. Ja o processo de producdo
consiste no processo ensino-aprendizagem
e nos sistemas de informacdo de apoio ao
aluno. Por fim, o produto final seriam o0s

egressos da instituicdo.

Embora o autor néo faca a separagao
dos processos administrativos e
académicos, a importancia da contribuicao
se reporta a importancia do mapeamento de
processos, vinculados a um Centro de
Servigos Compartilhados (CSC). Este pode
auxiliar a elaboracdo de indicadores de
administrativos,

desempenho gerando

metas a serem alcancadas.

O Balanced Scorecard pode ser uma
importante ferramenta de controle de gestao
de processos administrativos e pedagdgicos
em uma instituicdo de  ensino
(HLANDCHANKO,2015). Hékis (2010)
apresenta o estudo de caso da Universidade
Estacio de Sa& que estruturou suas metas

tendo como referéncia as dimensoes
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financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. Para isto, a IES
teve que reorganizar-se
administrativamente com um Modelo de
Ensino baseado na implementacdo de um
Centro de Ensino pedag6gico com objetivo
de criar e padronizar curriculos nacionais
dos seus cursos, bem como criar uma
Central de Servigos Compartilhados (CSC)
de forma a monitorar e padronizar 0s seus

processos administrativos.

As tecnologias aplicadas abrangem
0 impacto da informatizacdo na gestédo de
uma IES. Tais tecnologias estdo presentes
nos diversos sistemas de informacdes no
gerenciamento do banco de dados sobre
matricula, acompanhamento financeiro e

desempenho académico dos alunos.

Os sistemas de informagdo também
podem agregar valor ao capital estrutural,
considerando que, ao facilitar e reduzir
tarefas administrativas, contribuem para o
ganho de produtividade da instituicdo de
ensino (GIANOTTI, 2004; REIS, Edson;
REIS, Everson, 2013). Podemos usar como
exemplo a melhoria das condigbes de
atendimento de uma secretaria académica,
em virtude de um sistema de informacao
que auxilie na solucdo dos principais
problemas dos alunos (acerto de notas,

inclusdo/excluséo de disciplinas, etc).

Ao estudarmos a possibilidade de os

sistemas de informacdo se tornarem uma

peca importante do capital estrutural, temos
que considerar a hipdtese de que o0s
processos de gestdo devem estar bem
definidos. O sistema de informacao, por si
s0, ndo se constitui em geracdo de valor,
tampouco pode gerar uma vantagem
competitiva. Em alguns casos, ela inclusive
pode gerar uma deseconomia de escala, em
virtude do alto custo de manutencéo e pela
falta de um mapeamento adequado de

processos.

Pode-se destacar, como um exemplo
do impacto do capital estrutural na area
académica, o fortalecimento do Ensino a
Distancia (EAD). Esta modalidade de
ensino foi a que mais cresceu
percentualmente nos udltimos cinco anos
(INEP, 2014). A possibilidade de ofertar
cursos a um preco mais barato do que o
presencial estimulou a captacdo de alunos
provenientes da classe nova classe média,
que ganhou 40 milhdes de pessoas em sua
composicdo no periodo de 2003 a 2011.

A tecnologia também pode estar
presente em uma IES através de ferramentas
educacionais que podem proporcionar
ganhos de escala quando bem empregados,
como por exemplo o ensino a distancia. A
interatividade tecnoldgica utilizada em sala
de aula também pode ser um fator de
diferenciacdo de qualidade da IES.
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2.3  Capital relacional

O capital relacional corresponde a
relacdo entre uma organizagdo e seus
clientes. Grande parte dos autores considera
o cliente como quem desempenha um papel
de troca ou mesmo transacdo de
produto/servico em uma determinada
organizagao. Entretanto, classificar o aluno
como cliente é polémico (SIRVANCI,
1996; RIZZO, 2010; VERGARA E
AMARAL; 2010).

O cliente pode, com efeito, estar
relacionado ao aluno como consumidor de
produtos e servigos educacionais. Por outro
lado, a concepcao de cliente também pode
estar direcionada a sociedade (governo,
empresas), pois esta é que vai usufruir da
formacdo de seus egressos. Ainda existe a
possibilidade na inexisténcia de uma

relacdo de clientela no setor educacional.

Como o modelo de gestdo das IES é
pautado na reproducdo das praticas
utilizadas em outros setores do ramo de
servicos que trabalham com foco no cliente.
Como o aluno é aquele quem paga pelo
servico, seria logico, segundo esse
paradigma, gque este seja o cliente. Vergara
e Amaral (2010) desenvolveram uma série
de criticas da adequacédo deste pensamento

para a gestdo de institui¢cdes de ensino.

A Imagem Institucional

compreende o conjunto de esforgos de

construgdo de uma imagem positiva do
curso junto ao mercado de trabalho e
sociedade como um todo. A construcao
desta imagem institucional sera gerenciada
pela diregéo da IES. Em alguns casos, esta
imagem é construida no reconhecimento da
qualidade do ensino, seja pela tradicdo ou
por avalia¢fes positivas nos resultados dos
seus egressos no Exame Nacional de Cursos
(ENADE), amplamente divulgados pela
imprensa. Em outros, a propria direcdo da
IES investe macicamente no marketing
institucional de forma a fortalecer a marca
do estabelecimento de ensino e assim, criar
uma barreira a entrada para o crescimento
do numero de alunos em IES mais

modestas.

As Aliancas Estratégicas abrangem
0s acordos de cooperacdo com outras
InstituicGes de Ensino, ha maioria das vezes
do exterior, convénios com empresas
privadas visando a inser¢do de seus alunos
no mercado de trabalho e aproximagéo com
Orgaos representativos de classe. Silva et al.
(2014) observaram que dependendo da
classe social de seus alunos, a politica de
aliancas terda uma formatacdo diferente.
Para IES com perfis de alunos de renda mais
elevada, a parceria com outras IES
estrangeiras € priorizada, promovendo a
internacionalizacdo de seus estudos. Por
outro lado, IES com perfis de alunos de

renda  mais  baixa  priorizam a
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empregabilidade de seus alunos através de
parceria com empresas e 6rgdos de classe
profissional — como sindicatos e conselhos

regionais.

A responsabilidade social e
ambiental promovida pela IES também ¢é
importante para sua visibilidade junto a
sociedade (CALDERON, 2006; BOLAN,
MOTTA, 2007; REIS; BANDOS, 2012).
As empresas estdo sendo mais cobradas a
adotarem uma postura de compromisso de
gerar  externalidades positivas. Nao
obstante, a dire¢do das IES busca através de
diversas iniciativas demonstrar também o
seu comprometimento. As IES,
independente de seu porte ou natureza
juridica, atuam através de programas de
extensdo universitaria, muitas das vezes
previstas no projeto pedagdgico de cada

Curso.

A interacdo entre as diversas
dimensdes do capital intelectual também
pode gerar valor para a IES. De certa forma,
a integracdo entre professores e alunos em
sala de aula pode combinar elementos do
capital humano e do relacional, assim como
um bom atendimento de secretaria pode ser
facilitado na combinacgéo de fatores entre o

capital estrutural e o relacional.

2.4  Capital financeiro

O capital financeiro compde-se dos
itens que contribuem para o reforco do caixa
de uma empresa. Para isso, serdo analisados
a receita da instituicdo de ensino, a sua
politica de contencdo de custos, as
previsdes para o futuro contidas no plano
estratégico, a capacidade de geracdo de
novos  negécios, a projecdo  de
investimentos e o grau de descentralizacdo
(TACHIZAWA,;
ANDRADE, 2006; AWAD, 2010; LUZ

FILHO, 2016).

administrativa

Considerando todos os itens
descritos nestes estudos anteriores, a
suposicado a ser estudada nesta pesquisa é a
de que tais elementos se encontram no
Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI), uma vez que este é o reflexo do

planejamento estratégico de uma IES.

3 PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

Trata-se de um estudo qualitativo
com viés documental quanto aos meios
(VERGARA, 2007), uma vez que utilizou
como referéncia o documento oficial de
planejamento estratégico de uma IES: o
Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI).
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Os construtos referentes ao capital
intelectual encontrados nos PDIs serdo
agrupados nas dimens@es capital humano,
estrutural e relacional (STEWART, 1998).

A partir da comparacdo entre 0s
relatdrios de desempenho das universidades
austriacas e do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) das IES brasileiras, 0s

seguintes direcionadores foram utilizados:

v’ capital humano: titulacdo docente e
regime de trabalho, producéo cientifica,
corpo técnico administrativo,
experiéncia profissional, capacitacdo
docente e atuagédo dos coordenadores de
curso.

v’ capital estrutural: filosofia gerencial,
sistema de informacbes académicas,
tecnologia educacional, centro de
servicos compartilhados (CSC) e
infraestrutura.

v’ capital relacional:  responsabilidade
socioambiental, acompanhamento do
egresso, parceria com o mercado de
trabalho, parceria com centros de
pesquisa e imagem institucional.

v' capital financeiro: acompanhamento da
receita, controle de custos, previsdo de
novos negdcios, orcamento,

descentralizagéo financeira,

investimentos.

Foi utilizado um recorte na pesquisa
documental dos PDIs a partir das IES

privadas localizadas no Estado do Rio de

Janeiro. Foram identificados 24 (vinte e
quatro) Planos de Desenvolvimento
Institucional, sendo destes, seis referentes a
Universidades (IES A a F), quatro de
centros universitarios (IES G a J) e os
demais de faculdades isoladas (IES K a W).
Estas IES foram responsaveis por 74% do
total de alunos que realizaram o ENADE no
periodo 2012-2014 no Estado do Rio de

Janeiro.

Com auxilio do software Atlas TI
7.0, foram identificados elementos que
caracterizam a citacdo do capital intelectual
e financeiro das IES. Cabe reforcar que esta
presenca, nao significa que a IES esteja
gerenciando adequadamente estes recursos

intangiveis.

De forma a identificar o tipo de
informagé&o contido no PDI foi estabelecida
uma escala numérica adaptada do modelo
de Guthrie et al. (1999) aplicado em
relatorios gerenciais de empresas de capital
aberto. Este modelo classificava o item
como: ndo encontrado, apareceu de forma
narrativa, apareceu de forma numérica e

apareceu de forma monetaria.

A escala adotada foi adaptada de
forma a adequar-se as caracteristicas do
PDI, que inclui tanto fatos ocorridos, quanto
de informagdes que correspondem a meras
intencbes. Assim foi estabelecido uma

escala de 0 a 5, descrito no Quadro 1:
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Quadro 1 — Sistema de codificagdo numérica

Niveis Caracteristica Valor

0 Né&o Citado N&o Apresenta

1 Incidental, Casmstlc\c/)éllc?rdmlos de geracdo de Ocasionalmente Executado

2 Comunicacdo de valor gerado ou a gerar Minimamente planejado e
acompanhado

3 Fundamentado Efetivo Padronizado e Avaliado

4 Gerenciado, Otimizado Comparado e Valorado (R$)

5 Pervasivo, Alinhado Otimizado e Reconhecido
externamente

Fonte: adaptado de Guthrie et al. (2004).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Na dimensdo do capital humano,
destaca-se a divulgacéo da titulagdo docente
e do regime de trabalho. Por exigéncia do
relatorio, a IES informa que percentual de
docentes pertencentes ao seu quadro possui
titulacdo de mestrado/doutorado e também
0 tempo dedicado para atuar na instituigdo —
desde horista até professor de tempo

integral.

Por ser item obrigatério na
apresentacdo do PDI, a infraestrutura foi
mais citada pelas IES. No entanto, cabe
destacar a filosofia gerencial. A sua
concepcdo pode abranger tanto a parte
administrativa quanto a pedagdgica de uma
IES. Quando a abordagem € administrativa,
as metas e objetivos sdo valorizados como
qualquer empresa do setor privado. Esta
presente nos PDIs de IES controladas por
grupos educacionais. Por outro lado,
guando a abordagem é pedagdgica,
destacam-se o0s principios contidos no

projeto pedagogico de curso (PPCs) —

como, por exemplo, uma faculdade isolada

de Medicina.

Quanto ao capital relacional,
destacam-se 0S programas de
responsabilidade social desenvolvidos pela
IES. As empresas estdo sendo mais
cobradas a adotarem uma postura de
compromisso para gerar externalidades
positivas. As IES, independentemente de
seu porte ou natureza juridica, atuam
através de programas de extensdo
universitaria, muitas das vezes previstas no

projeto pedagdgico de cada curso.

O capital financeiro corresponde a
integracdo entre os ativos fisicos e
monetarios, ja  reconhecidos  pela
contabilidade. Esse capital financeiro é
alcangado através do gerenciamento de
itens que contribuem para a valorizagéo
patrimonial e para o reforgo do caixa de
uma empresa (STEWART, 1998). No caso
de uma IES privada, a realidade brasileira
aponta para a sustentabilidade financeira
pautada na receita das mensalidades pagas

pelos alunos (CASTRO, 2013).
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Tabela 1 — Numero de IES que abordam os direcionadores do capital intelectual e financeiro por niveis de citagdo

Direcionadores da Criagdo de Valor D  Nivel Nivel Nivel Nivel Nivel Nivel Total
0 1 2 3 4 5

Titulagdo Docente e Regime de CH 1 2 3 14 3 1 24
Trabalho

Producédo Cientifica CH 5 8 2 4 5 0 24

Corpo Técnico-Administrativo CH 6 2 4 10 1 1 24

Experiéncia Profissional CH 22 0 1 1 0 0 24

Capacitacdo Docente CH 4 9 2 9 0 0 24

Atuacdo do Coordenador de Curso CH 16 4 3 1 0 0 24

Filosofia Gerencial CE 1 0 12 8 3 0 24

Sistemas de Informagdo Académica CE 6 6 4 7 1 0 24

Tecnologia Educacional CE 7 4 4 8 1 0 24

Centro de Servi¢os Compartilhados CE 18 3 0 3 0 0 24

Infraestrutura CE 0 2 5 17 0 0 24
Responsabilidade Socioambiental CR 1 3 4 14 1 1 24
Acompanhamento do Egresso CR 2 13 4 5 0 0 24
Parceria com Mercado de Trabalho CR 3 8 7 3 3 0 24
Parceria com Centros de Pesquisa CR 13 5 1 4 1 0 24
Imagem Institucional CR 11 5 0 4 3 1 24
Receita CF 3 2 1 18 0 0 24
Controle de Custos CF 20 4 0 0 0 0 24
Previsdo de Novos Negécios CF 1 11 0 11 1 0 24
Orgamento CF 5 1 1 17 0 0 24
Descentralizagdo Financeira CF 19 2 3 0 0 0 24
Investimentos CF 3 1 1 17 2 0 24

Fonte: autores (2017).

41  Capital humano docente e todos os documentos, esse item esteve
atuacao técnico-administrativa : N . .

¢ associado a qualidade de ensino,
principalmente em IES que apresentavam

Por exigéncia do orgédo regulador, a
g g g um percentual alto de professores com boa

titulacdo docente foi o item que mais esteve . «
titulagdo.

presente nos PDIs estudados. Em quase
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Tabela 2 — Direcionadores que abordam o capital humano de cada IES por nivel de informagao

CAPITAL HUMANO

Centro

Tipo de IES Universidade Univ. Faculdades Isoladas
Direcionadores / IES ABCDEIFGHI|IJKLMNOPQRSTUVYW
TITULACAO DOCENTE E
REGIMEDETRABALHO324533343322331333343310
PRODUCAOCIENTIFICA|1 4 3 4 1|3 3 42/41 02 10013101130
ATUACAO CORPO

TECNICO- 4 2351333330003 0321233020
ADMINISTRATIVO

EXPERIENCIA

PROFISSIONAL 0 00O0O0OO0OO0OOO0OOOOOOOOOOODOOOOS3DO
CAPACITACAO

DOGENTE 113213 3333211301031 02131

ATUACAO
COORDENAQAOCURSO200010000000010001200100

Fonte: autores (2017).

Embora Bittencourt et al. (2010)
afirmem que a presenca de doutores em uma
IES

financeira

compromete a “sustentabilidade

sobretudo no caso das

instituicbes ~ privadas  poderia  ser
comprometida devido ao incremento de sua
folha de pagamento”, este profissional deve
ser visto como um elemento importante de
geracdo de receitas alternativas. O professor
doutor pode ser Util tanto na sua capacidade
de geracdo de contetdos de ensino, como
também na captacdo de recursos advindos
de projetos de pesquisa em Orgaos publicos

e empresas privadas.

Infelizmente, o o¢rgdo regulador
mantém a mesma proporcao de vinte anos
atras, uma exigéncia minima de 1/3 de
professores com titulagdo de mestrado e
doutorado (BRASIL, 1996). O que na época

representava uma importante barreira a

entrada na carreira docente, hoje incentiva a

falta de qualificacéo profissional.

Devido ao compromisso das
universidades em manter programas de pos-
graduacdo stricto-sensu, a presenca de
professores doutores é mais relevante 1a do
que nos centros universitarios e faculdades
de

investimentos. A alternativa de prerrogativa

isoladas, desobrigadas tais
de qualidade de ensino, para essas IES, é a
énfase de docentes vinculados com o

mercado de trabalho.

No PDI da IES H estudada, essa
valorizagdo da experiéncia profissional se
da

“apesar de entender como desejavel a

explicitamente, considerando que
titulacdo minima de mestre para os docentes
desta instituicdo, sabe-se que, no entanto,
em algumas éareas, 0 mercado consagra
profissionais competentes e

especializados”.
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A experiéncia profissional do
docente também pode ser considerada um
item pertinente ao capital intelectual, uma
vez que a IES pode dispor de ementas
curriculares atualizadas as necessidades do
mercado de trabalho, como os cursos de
gestdo por exemplo. Silva e Lima (2011)
apontaram a diferenca entre o professor-
académico e o profissional-professor em

uma IES:

Professor-académico — Professor
com formacdo académica com titulacdo
adequada poés-graduacdo stricto sensu,
mestrado ou doutorado, tendo tempo de

dedicacdo para o corpo discente.

Profissional-professor — aquele que
antes de ser professor, atua no mercado e
nédo tem dedicacéo integral e exclusiva para
0 corpo discente. A sua formacao
geralmente € em Master of Business
Administration (MBA), paradoxalmente
classificado no Brasil como um nome de
fantasia para cursos de pds-graduacdo lato
sensu (Resolucdo CNE/CES N° 1, DE 3 DE
ABRIL DE 2001).

A atuacdo dos funcionarios
administrativos tambem é um item
importante para a geracdo de valor para uma
IES. No exame dos PDIs, a énfase sobre o
ambiente de trabalho é destacado entre as
faculdades (“O Corpo Tecnico-
Administrativo demonstrou um grau de

satisfagcdo positivo o relacionamento com

chefe direto, coordenadores de curso e com
a Direcdo e Vice-Direcdo”- IES B). Ja para
as Universidades, o foco estd na
apresentacdo da qualificacdo desta méo-de-
obra informando o nivel de instrucdo destes

colaboradores.

Convém destacar que entre as IES
controladas por grupos empresariais existe
uma diferenca entre a percepcdo de valor
agregado pelos funcionérios que atuam na
atividade-meio (recursos humanos,
marketing, financas, comercial, etc) e os
que atuam na atividade-fim, com atuacdo
restrita ao atendimento a alunos e a
manutencdo do imobilizado nos diferentes

campi.

Quanto a capacitacdo profissional
praticada pelas IES, elas sdo diferenciadas
para os docentes e funcionarios técnico-
administrativos. Entretanto, nos PDIs
analisados  esta  capacitacdo esta
concentrada no cumprimento de clausulas
sindicais, as quais incluem a concessdo de
bolsa integral para  funcionarios
administrativos e docentes e a reducdo da
jornada de trabalho sem afetar a carga
horéria para docentes em fase de elaboragéo
da dissertacdo/tese. Porém, cabe destacar a
IES D que concede “licenga sabatica por um
ano, ap6s um periodo de pelo menos seis
anos de atividade na IES, contados a partir
do ingresso do professor no quadro docente

ou de sua Ultima licenca sabatica”.
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A IES C apresenta uma politica de
programa de remuneragdo variavel que
contempla um percentual dos docentes que
se destacarem pelo seu desempenho,
atendendo a critérios de cumprimento de

rotinas operacionais e académicas.

A producdo cientifica docente é
vista como um elemento gerador de valor
para Universidades, uma vez que elas
possuem a obrigatoriedade de manutengéo
de programas stricto sensu. Desta forma,
incentivam a producdo de revistas
académicas classificadas pelos extratos da
CAPES, para algumas IES, o financiamento
para participacao de apresentacao de artigos

cientificos é concedido.

Para as IES de menor porte, como 0s
centros universitarios e faculdades isoladas,
n&o existe no exame dos PDIs um incentivo
direto para a producdo cientifica. No
entanto, a crescente exigéncia do Orgao
regulador para que as IES desenvolvam
programas de iniciacdo cientifica, podem
criar sinergias positivas para a producao

cientifica docente.

Como excecdo a esta andlise,
destaca-se a IES J, que em seu PDI prevé
gue sejam  concedidos  incentivos
financeiros aos professores que forem

autores e coautores em publicacfes

académicas. Esta  remuneragdo  por
publicacdo, varia de acordo com o status

internacional de cada artigo.

N&o foi verificada nos PDIs a
importancia do coordenador de curso como
direcionador relevante de capital humano.
Através da analise de suas fungdes descritas
em alguns PDIs, o coordenador de curso
limita-se ao papel de repassar orientacdes
pertinentes a gestdo da IES para os docentes
do curso, bem como atuar no atendimento

aos alunos.

4.2  Capital estrutural: da
infraestrutura adequada as condicdes de
oferta a filosofia gerencial

Por exigéncia do roteiro de
elaboracdo dos PDIs estabelecido pelo
6rgdo regulador, as condigdes de
infraestrutura devem ser detalhadas pelas
IES. Por isso, foi 0 item mais identificado e
comprovado na andlise dos PDIs. Contudo,
a geracdo de valor dessa infraestrutura
como elemento de capital intelectual sé se
faz necessaria caso agregue sinergia aos

cursos gerenciados.

79 CONTEXTUS Revista Contemporanea de Economia e Gestdo. Vol 15 — N° 3 — set/dez 2017



GERACAO DE VALOR NO ENSINO SUPERIOR PRIVADO: UMA ANALISE DO PLANO DE

DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL (PDI)

Tabela 3 — Direcionadores que abordam o capital estrutural de cada IES por nivel de informacéo

CAPITAL ESTRUTURAL

Centro
Tipo de IES Universidade Univ. Faculdades Isoladas
Direcionadores / IES ABCDE|FGH JKLMNOPQRSTUVYW
FILOSOFIAGERENCIAL (4 3 3 2 3|2 3 3 4 4 2 2 22223223230
SISTEMAS DE
INFORMACAO 2 3343|333 201002211003110
TECNOLOGIA
EDUCACIONAL 133233330402 202303101112
CENTRO DE SERVICOS
COMPARTILHADOS 01300100 3000 1000000O0OO0OO0CDTPO
(CSC)
INFRAESTRUTURA 3 3333|3333 3 2231233323313 2

Fonte: autores (2017).

A IES C apresenta uma vasta

listagem de laboratorios para serem
utilizados pelos seus diferentes cursos da
area de saude: Anatomia, Morfologia,
Microbiologia, Fisiologia, Bioquimica e de
Atividades. A
de

contribuir para experiéncias que podem ser

IES B dispbe de um

Laboratério Genética que pode
relatadas com fins de producdo cientifica
dos docentes. Além disto, em todas as IES
que possuem cursos de Medicina, o PDI
de

Universitarios proprios ou conveniados.

aponta a  existéncia Hospitais

A estrutura das salas de aula é um
diferencial contidas nos PDIs. Em IES que
possuem estudantes com perfil de uma faixa
de renda mais alta—como as IES Je D —as
condigdes de sala de aula constituem um
diferencial, sendo todas equipadas com
data-show, além de uma quantidade
satisfatoria de auditdrios para a realizacéo

de eventos.

Em IES que possuem um grande
nimero de campi, tendem a apresentar
melhores condic¢des de oferta em suas salas
de aula e bibliotecas, favorecidos pelos
ganhos advindos de economia de escala om
as compras centralizadas. A aquisicdo de
equipamentos de informatica e softwares
também sdo favorecidos por esta economia

de escala.

Tais investimentos em informatica
podem ter dois impactos para a geragao de
valor em uma IES : qualidade de seus
Sistemas de Informacdo e ganhos obtidos
com produtos e servigos que envolvem a
tecnologia educacional — como o EAD. Os
sistemas de informacéo podem favorecer a
gestdo da IES — com a criagdo de um Centro
de Servigos Compartilhados (CSC) como
ocorre na IES C — e também a qualidade da
prestacdo de servicos de informagdes
académicas ao aluno, onde em algumas IES
ja dispbem de aplicativos para telefones

celulares, nos quais os alunos podem
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acompanhar as suas notas e requerimentos

administrativos.

A existéncia deste CSC se faz
presente apenas na IES C, o que nédo
significa que seja irrelevante quanto a
importancia de criagdo de valor. Pelo
contrario, demonstra que é um caminho a
ser percorrido para que as demais alcancem

uma melhor performance de gestéo.

Quanto a tecnologia educacional, o
Ensino a Distancia (EAD) torna-se um
diferencial para a gestdo académica das
IES. Nos PDIs analisados, todas as
Universidades possuem ja possuem esta
modalidade ao contrario do quadro
observado nos PDIs das faculdades onde

quase a metade néo oferta tal servico.

Dada esta dificuldade de articular
um EAD que resulte em capilaridade em
namero de alunos e ganhos com escala, as
IES de menor porte poderiam se articular
através de um consorcio que possibilite a
implementacdo desta modalidade em suas

unidades.

A filosofia gerencial se faz presente
em todas as IES, entretanto diferenciam-se
de acordo com os PDIs estudados. A missao
de uma IES pode estar direcionada ao
mercado de trabalho, conforme a IES J
“Servir aos atuais e futuros lideres,
executivos e profissionais de empresas

privadas, instituicdes governamentais e

organizacOes sem fins lucrativos por meio
do oferecimento de oportunidades de

ensino, pesquisa e extensao de exceléncia”.

Neste mesmo sentido de uma IES
voltada para a capacitacdo do aluno para o
mercado de trabalho, o PDI da IES G afirma
que a sua missdo € a de “formar
profissionais éticos e competentes para
atuarem no mercado de trabalho,
oferecendo Servigos educacionais
acessiveis e de qualidade, valorizando a
empregabilidade dos egressos e
contribuindo para o0 desenvolvimento

sustentavel da sociedade carioca e do Pais”.

Este compromisso com a formacao
de médo de obra qualificada chega a ser
especifica de um setor conforma a missao
da IES K que € a de “promover — com foco
nas cadeias de valor téxtil e de confecgédo —
0 desenvolvimento sustentavel e a

competitividade da industria brasileira.”.

Entretanto, a missdo da IES pode ser
direcionada para a sociedade como um
todo, dentro de valores religiosos. A IES D,
de origem confessional focada para a “a
producdo e transmissdo do saber, baseando-
se no respeito aos valores humanos e na
ética cristd, visando, acima de tudo, ao
beneficio da sociedade”. A IES L também
de origem confessional atribui a missao da
IES de forma a “promover a formagéo
integral das pessoas, oferecendo educagéo

de exceléncia com compromisso social”.
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Além da analise da misséo de cada
IES, a filosofia gerencial esta presente na
apresentacdo do planejamento estratégico
da IES. As

perspectivas de gestdo muito proximas ao

IES K e C apresentam

modelo do Balanced Scorecard, embora
somente esta Ultima apresente com detalhes

seu plano estratégico.

4.3  Capital relacional:
responsabilidade  socioambiental e
parcerias estratégicas

A responsabilidade socioambiental

foi o item mais visivel do capital relacional

na anélise dos PDlIs. Entretanto, isso ocorre
em funcdo das exigéncias da legislagdo
sobre condicdes minimas de acesso para
pessoas diferenciadas (visdo, audicéo,
locomog&o). Tais obrigagcOes se traduzem
em iniciativas de responsabilidade social
praticadas pelas IES. Entretanto, tal atitude
ndo é restrita as IES. Ainda existe no Brasil
uma é&rea cinzenta no meio empresarial
sobre 0 que seria uma iniciativa da
organiza¢do ou uma imposicdo do Orgao

regulador.

Tabela 4 — Direcionadores que abordam o capital relacional de cada IES por nivel de informacdo

CAPITAL RELACIONAL

Centro
Tipo de IES Universidade Univ. Faculdades Isoladas
Direcionadores / IES ABCDEFGHI/JKLMNOPQRSTUVYW

RESPONSABILIDADE

SOCIO AMBIENTAL 334533333332 3121331031321
ACOB/lgé(I\BIEEASI\ggNTO 0131313112231 12111101231
PARDCEE-FI%';:;AELRSOADO 1344312314002 1211120221 72

PARCEEE@SSELROS DE 0 3343/1010/301 200000010010
IMAGEM 0345114 33/400000101003¢010

INSTITUCIONAL

Fonte: autores (2017).
De acordo com a Tabela 4, é nas

universidades que encontramos mais
detalhes sobre iniciativas de interagdo com
a sociedade no que tange a responsabilidade
social. A IES C classifica as suas ag¢des de
responsabilidade socioambiental como:
cidadania, cultura e meio ambiente. A IES

N possui uma subreitoria para assuntos

comunitarios, responsavel pela
“coordenacdo do levantamento e integragao
dos diversos projetos de Extensdo e

Responsabilidade Social”

Algumas IES incluiram nos seus
PDIs projetos sociais de governo como
iniciativas de responsabilidade social, tais
como 0 PROUNI e o FIES. Apesar da sua
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relevancia, tais programas ndo s&o
custeados pelas IES. Pelo contrério,
constituiram nos ultimos anos uma fonte
importante de repasse de recursos,

aumentando as suas receitas financeiras.

Face a andlise das parcerias
estratégicas, o estudo dos PDIs permitiu
classificar em trés grupos: estagios,
convénios com 0rgdos governamentais,
empresas e de classe voltadas para o
mercado de trabalho e articulacdo com

centros de pesquisa.

Apesar de constar como importante
e obrigatério para muitos cursos, grande
parte das faculdades isoladas ndo dispdem
de um setor especifico que acompanhe a
insercdo de seu aluno no mercado de
trabalho. Esta atividade € delegada ao
coordenador de curso. Por outro lado, a IES
D organiza anualmente um evento com
grande repercussdo na midia “que envolve
empresas do setor produtivo e traz inlmeras
possibilidades de didlogo entre a
universidade e o mundo empresarial”. A
IES G semestralmente organiza uma feira

de carreiras com informagé&o profissional.

Em relag&o aos convénios realizados
com empresas, estes sdo de extrema
importancia para a visibilidade da IES na
sociedade. Mesmo diante desta
importancia, grande parte das IES apenas
mencionam a necessidade de estabelecer

convénios e parcerias, sem que de fato

comprove na pratica o que vem sendo
realizado. Isto sem aprofundar os
convénios, que embora tenham sido
assinados nédo refletiu de fato a sua
efetivacdo. De fato, através da analise dos
PDls, apenas as IES com maior nimero de
alunos apresentam um setor de convénios

estruturado.

Quanto a articulagbes com centros
de pesquisa, apenas as universidades que
dispdem de programas de pos graduacao
stricto sensu executam esta parceria.
Mesmo assim, esta combinacdo estd
pendente de financiamento de 6rgdos de
fomento pablicos como a CAPES, CNPQ e
FINEP.

A questdo da Imagem Institucional
foi detectada apenas na analise de PDlIs de
IES que possuem uma quantidade
significativa de alunos matriculados em
programas de pos-graduacdo. No Brasil, o
foco no fortalecimento da marca é um fator
de atracdo de alunos em programas de pds-

graduacéo de lato sensu.

Embora seja um tema polémico, a
questdo do foco no cliente também né&o foi
abordada énfase no exame dos PDIs.
Apenas uma IES afirmou que o aluno e fato
era o cliente de uma instituicdo de ensino.
Outras citacbes apenas mencionaram 0
termo clientela, no sentido que cursos estao
disponiveis para uma clientela pertencente a

uma determinada regido geografica.
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De forma a contemplar essas
diferentes visGes, foi apresentado um item
de acompanhamento do egresso de maneira
capaz de identificar formas de aproximacao
da universidade com seus ex-alunos, seja no

ambito profissional, seja no académico.

4.4  Capital financeiro: faturamento,
investimentos e novos negocios

Pelas regras de preenchimento dos
PDIs, as IES devem apresentar suas
projecdes de resultado do exercicios e
planos de investimentos. Apesar de grande
parte das IES apresentarem suas projecoes,
poucas as comentam. A obrigatoriedade de
apresentar 0s nimeros sem uma explicacao
posterior levou a identificacdo de

incoeréncias em alguns PDls.

Tabela 5 — Itens que abordam o capital financeiro de cada IES por nivel de informacéo

CAPITAL FINANCEIRO

Centro
Tipo de IES Universidade Univ. Faculdades Isoladas
Direcionadores / IES ABCDE|FGH JKLMNOPQRSTUVYW
RECEITA 0 33003 33 333133333333132

CONTROLEDECUSTOS |0 1 0 0 0|1 1 O

01000O0O0CO0OO0CO0O0OOOOG OO

PREVISAO NOVOS
NEGOCIOS

ORCAMENTO 0 33003 3 3

DESCENTRALIZACAO
FINANCEIRA DA 1 2001|000
GESTAO

INVESTIMENTOS
(CAPEX)

Fonte: autores (2017).

As receitas projetadas informadas
ndo detalharam se estas eram oriundas de
pagamento de mensalidades de alunos ou de
repasses de programas governamentais
(PROUNI, FIES). Tal informacdo €é de
fundamental relevancia para compreender a
sustentabilidade financeira do setor, que
pode ter um impacto negativo se estiver

alavancado com tais repasses.

As IES A, D e E ndo apresentaram
projecdo de suas receitas e resultados,

reservando apenas a intengéo de sua politica

de ampliacdo de investimentos e capacidade

de novos negocios.

A falta de detalhamento das
informacdes financeiras fez com que apenas
trés IES informarem que existe a autonomia
em relacdo a mantenedora. Quanto ao
controle de custos, apenas quatro IES se
preocuparam com a utilizacdo eficiente de

Seus recursos.

Outra observagdo que dificulta a
analise financeira das IES é a desconexéo

com as informacdes contidas ao longo do
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PDI. Se a IES se compromete a realizar
investimentos na compra de novos
equipamentos e laboratorios, este aumento
de gastos ndo se reflete na projecao

apresentada.

A falta de compromisso com
investimentos em treinamento, pesquisa e
extensdo também s8o observados nas
projecoes financeiras apresentadas,
contradizendo as promessas descritas nos
PDIs. A IES N se comprometeu a “ampliar
treinamento interno do pessoal técnico-
administrativo” e “aprimorar 0 corpo
docente”, no entanto disponibiliza apenas
R$ 3.000,00 / ano em seu plano financeiro

para capacitacao.

A IES U assumiu compromisso de
aumentar o investimento em pesquisa e
extensdo. De fato, no plano financeiro este
crescimento esta previsto de um aumento de
R$ 600,00 ao ano para R$ 2.800,00 ao final
do PDI. S&o valores ainda irrisorios para o
que a IES se propde a executar.

Por fim, a preocupacdo com a
viabilidade de novos negdcios é uma latente
preocupacdo de universidades e centros
universitarios, preocupados com a criacao
de novos cursos e unidades. Em seus planos
de expansdo, ndo sé informam o que ja foi
executado (novos campi e reconhecimento
de cursos), mas também apresentam a
intencdo de protocolar novos cursos e

estudar a abertura de novas unidades. Essas

iniciativas podem levar a concentracdo do

setor educacional.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da analise das informactes
coletadas, verifica-se que o PDI é uma
importante ferramenta de gestdo, por
apresentar os itens necessarios para a
geracdo de valor em uma IES. No modelo
atual de apresentacdo de PDI, verifica-se
uma hierarquia de criagdo de valor para as
IES através do detalhamento de
determinados direcionadores como
titulacdo docente e regime de trabalho
(capital humano), responsabilidade
socioambiental (capital relacional),
infraestrutura (capital estrutural), receita
(capital financeiro), orcamento (capital
financeiro) e investimentos (capital
financeiro). Entretanto, para que se obtenha
éxito, tais itens precisam ser gerenciados
adequadamente, respeitando as

caracteristicas de cada IES.

Acredita-se que boa parte das
informacdes de nivel 1 prestadas pelas IES
nos respectivos PDIs seja apenas de
intengdes por parte da sua gestdo, uma vez
que ndo estdo articuladas com o plano
financeiro contido no PDI.  Vimos
anteriormente o descasamento das metas

informadas acerca de treinamento e apoio a
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pesquisa com as informacgdes financeiras

referentes a esse item.

Um maior grau de detalhamento de
informacdes relativas ao capital intelectual
das universidades em relagdo as demais
formas de organizacdo pode ser explicada
por duas razbes. A primeira decorre das
exigéncias apresentadas pelo  oOrgao
regulador para que uma universidade atue,
em especial quanto ao investimento em
pesquisa. A segunda, que pode ser reflexo
da primeira, da-se pela vantagem de escala
que permite que a universidade gerar mais
ativos tangiveis e intangiveis em relagéo aos
centros universitarios e as faculdades

isoladas.

No entanto, faculdades isoladas
destinadas a um publico-alvo oriundos das
classes A e B possuem componentes de
nivel 4 e 5 de capital intelectual e financeiro
na mesma proporgao que as universidades.
Isso se justifica pelas rigorosas exigéncias
de qualidade de ensino por parte da

clientela.

Dessa forma, a andlise dos PDIs

ratificou que esse tipo de documento

contém a maioria dos itens capazes de gerar
valor para uma IES privada. Todavia, em
faculdades isoladas, o PDI foi incapaz de
identificar elementos como

descentralizacdo financeira (capital
financeiro), controle de custos (capital
financeiro), experiéncia profissional do
docente (capital humano) e centro de

servigos compartilhados (capital estrutural).

E importante ressaltar que esses
direcionadores de valor podem ser alterados
ao longo do tempo, ndo apenas para as
instituicOes de ensino, mas também para o
estudo do capital intelectual. A propria
teoria baseada em valor sinaliza essa
transformacdo nos ultimos vinte anos
(BARNEY, 1991, 2001, 2011)

Para estudos futuros, uma analise
sobre os formuléarios de referéncia de
empresas educacionais poderia ser realizada
de forma a complementar as informac6es
contidas no PDI. Uma pesquisa junto a
gestores de IES privadas também se faz
necessaria de forma a checar a utilizacéo do

PDI como ferramenta auxiliar de gestao.
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