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Resumo

A demanda pelo ensino superior no Brasil apresentou na ultima década taxa de
crescimento inigualavel a outros setores da economia. Identificam-se como causas
responsaveis por este movimento, o contingente de pessoas que ingressaram e
concluiram o ensino médio e a dindmica do mercado que exige constante
qualificacdo de sua forca de trabalho. Como o ensino publico ndo apresentou
condi¢des e agilidade para atender tal demanda, coube as instituicbes de ensino
superior privado -IESP fazé-lo, utilizando a estratégia de crescimento, aumentando
proporcionalmente o numero de cursos, vagas e de unidades proponentes.
Atualmente, caracteristicas de mercado expressam que o setor de ensino privado
encontra-se em processo de saturacdo em funcdo da concorréncia praticada,
numero de vagas ociosas, elevada evasdo, baixa relacdo candidato/vaga e
excessivo custo operacional.

Diante desta constatacdo, verifica-se uma necessaria re-acomodagao dos players
deste segmento através da fusdo ou aquisigdo de instituicbes que, em forma de
conglomerados, possam enfrentar as dificuldades acima relatadas.

O objetivo deste trabalho é consolidar um modelo de valoragdo que possibilite,
quando de sua aplicagdo em IESPs interessadas, expressar o grau de sua
atratividade econémica. O resultado obtido podera ser utilizado pelos respectivos
mantenedores decidir sobre uma eventual fusdo ou aquisicdo da IESP analisada.
Serao utilizadas para estruturacdo deste modelo 02 (duas) pesquisas de campo,
descritas como conclusiva descritiva, para determinacdo dos indicadores
constituintes do mesmo e seu grau de importancia, respectivamente.

Palavras-chave: instituicbes de ensino superior privado, fusbes e aquisicoes,
valoragao.
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Abstract

The demand for superior education in Brazil presented in the last decade tax of
extraordinary growth to other sectors of the economy. They are identified as
responsible causes for this movement, the contingent of people who had entered and
concluded average education and the dynamics of the market that demands constant
qualification of its force of work. As public education did not present conditions and
agility to take care of such demand, it fit to the institutions of private superior
education - IESP to make it, using the growth strategy, increasing proportionally the
number of courses, vacant and of proponent units. Currently, market characteristics
express that the sector of private education meets in process of saturation in function
of the practised competition, idle vacant number, raised evasion, low relation vacant/
candidate and extreme operational cost. Ahead of this situation, a necessary re-room
of players of this segment through the merger or acquisition of institutions is verified
that, in form of conglomerates, can face the difficulties above told. The objective of
this work is to consolidate a model of valuation that it makes possible, when of its
application in IESPs interested, to express the degree of its economic attractiveness.
The gotten result could be used by the respective proprietors to decide on an
eventual merger or acquisition of the analyzed IESP. 02 (two) research of field will be
used for confection of this model, described as conclusive descriptive, for
determination of the constituent pointers of the same and its degree of importance,
respectively.

key-words:Institutions of private superior education, merger and acquisitions,
valuation.
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1. INTRODUCAO

A histéria do ensino superior privado no Brasil teve inicio no periodo
republicano. A Constituicdo da Republica, de 1891, descentralizou o ensino superior,
que era exclusivo do poder central, delegando-o também para os governos estaduais
e permitiu a criagao de instituigdes de ensino privadas.

O efeito imediato dessas medidas foi a ampliacdo e a diferenciagao do
sistema de ensino superior. Naquela época, “todas as instituicdes de ensino superior,
as publicas inclusive, cobravam mensalidades e/ou taxas de matricula de seus
alunos. Nesse sentido, a questdo da gratuidade do ensino ndo se constituia em
aspecto distintivo do ensino publico na época” (GEIGER, 1986).

Figura 1.1: Numero de cursos de educagao superior fundados entre 1808 e 1899,
e suas distribuicdes por universidade.
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Fonte: MEC/INEP

Entre 1889 e 1918, 56 novas instituicoes de ensino superior, na sua maioria
privadas, foram criadas no Pais (SAMPAIO, 2000). Esse rapido crescimento

contrasta com o periodo anterior. Desde 1808, quando foram criadas as primeiras
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escolas de ensino superior, até a proclamacdo de Republica, em 1889, o ensino
superior se desenvolvera muito lentamente.

O ensino seguia o modelo de formagao para profissées liberais em faculdades
isoladas e visava assegurar um diploma profissional, que dava direito a ocupar
posicdes privilegiadas no restrito mercado de trabalho e a garantir prestigio social.
Conforme Veiga (1985) “a independéncia politica, em 1822, ndo trouxe mudangas no
formato do sistema, tampouco sua ampliacdo ou diversificagcao”.

Depois de 1850, periodo de estabilidade politica e de relativo crescimento
econdmico, presenciou-se uma expansdo gradual no numero de instituicbes
educacionais e a consolidagao de alguns centros cientificos. O crescimento, contudo,
foi relativo. O ensino superior manteve-se limitado as profissdes liberais e a algumas
poucas instituicdes publicas isoladas de tempo parcial (FAVERO, 2000). O sistema
padecia de certa imobilidade. Sua possibilidade de ampliacdo e de diferenciagao
estava contida na capacidade de investimentos do poder central nesse setor, e
sujeita a sua vontade politica.

Até 1900, ndo existiam mais do que 24 escolas de ensino superior no Pais
(TEIXEIRA, 1969). A partir dessa data, respondendo a possibilidade aberta pela nova
moldura disciplinada pela Constituicdo da Republica de 1891, a iniciativa privada
criou seus proprios estabelecimentos de ensino superior. Como relata Sampaio
(2000):

As instituicbes particulares que surgiram nessa época eram, basicamente,
de iniciativa confessional catdlica, ou de iniciativa de elites locais que
buscavam dotar seus Estados de estabelecimentos de ensino superior.

Algumas contavam com apoio de governos estaduais, outras dependiam,

exclusivamente, da iniciativa privada.

Com isso, o surgimento de instituigdes privadas significou a abertura de um

sistema restrito e centralizado em duas diregdes: a alternativa confessional ao ensino

! Apds a proclamacgo da republica, inimeras reformas foram efetivadas no sentido de uniformizar o sistema
educacional brasileiro a partir de uma orientacdo central , especialmente em 1928 e 1931 (FAVERO 2000), mas o
processo de federalizagdo das universidades publicas, esta delineado especialmente na redacéo do Decreto 1254
de 1950.
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publico e laico e a alternativa laica das elites dos Estados para fugir do controle do
poder central (TEIXEIRA,1969).

Figura 1.2 Numero de cursos de educacao superior fundados entre 1900 e 1928 e
sua distribuigao por Estado.
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Fonte: MEC/INEP

Esse periodo foi marcado por intensa disputa entre elites catdlicas e laicas em
relagdo ao controle sobre educagao, em especial sobre o ensino superior. Derrotada
em suas pretensdes de controle do ensino publico, a igreja catélica tomou a iniciativa
da criacéo de suas proprias universidades na década seguinte. Foi nesse cenario
maior de disputa pelo controle do ensino superior entre elites laicas e catdlicas, sob
uma moldura legal centralizadora, que se consolidou o ensino superior privado no
pais.

A trajetdria do setor de ensino superior privado, em cada um desses periodos
considerados, transcorreu dentro de molduras legais muito especificas. Em geral, as
legislagdes apenas regulamentaram o que ja estava ocorrendo no ensino superior do
Pais e ainda hoje funcionam como uma resposta retardada as reivindicagbes dos
proprios atores do sistema. Reivindicacdes formuladas e propostas nos periodos que
antecedem as mudancgas legais que tendem a incorpora-las (SCHWARTZMAN,
1990).
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A oferta de ensino pelas instituicbes privadas acompanhou com certo atraso
em algumas regides a demanda pela qualificagao da forga de trabalho impulsionada
pelo crescimento do setor econémico secundario e mais recentemente do terciario.

O aumento de matriculas no ensino superior a partir de 1994 deve-se
especialmente a expansdo do ensino médio que de 1996 a 2001 apresentou
crescimento de 46,7% nas matriculas em todo o Brasil (SAMPAIO, 2000).

De 1995 a 2005, a PNAD mostra que o numero de estudantes nesse nivel de
ensino aumentou 175% (Folha de Sao Paulo, 2006).

Embora esta constatacdo deva ser comemorada, o crescimento da demanda
de alunos para o ensino superior esta se dando, quase que em sua totalidade, a
partir da classe C da populacdo. O poder aquisitivo destes ndo permite que arquem
com mensalidades que pudessem ao menos conferir o ponto de equilibrio das IESPs
que invariavelmente os atende (MONTEIRO; BRAGA, 2003).

Evidencia-se assim uma dificuldade para o setor, fazendo com que as IESPs
tenham que conviver com a contradigao de apesar de verem o aumento da demanda
para o setor educacional, ndo conseguirem atingir esta demanda, tendo cada vez
mais dificuldade em captar e manter alunos.

Ao verificar tal paradoxo, este trabalho evidencia que a alternativa
correspondente as IESPs € o movimento para fusdo ou aquisicdo de outras
unidades, para que, em forma de conglomerados, possam, reduzindo seus custos
operacionais, serem mais competitivas e atenderem a classe C da populagdo que
possui capacidade de pagamento restrito. Outros topicos que orientam este trabalho
sao relatados a seguir:

a) Consolidagéo e crescimento do ensino superior privado;

b) Instituicdo de ensino superior como organizagdo empresarial;
c) Demanda pela educagao superior privada no Brasil;

d) Avaliagdo econémica de Instituicdes de Ensino Superior;

e) Fusao e aquisicao;

f) Indicadores de valoracéo.
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Estes topicos sdo apresentados ao longo da exposi¢ao teodrica do presente
trabalho. A confecgdo de um modelo de valoragdo econémica, objeto deste trabalho,
sera realizada pela analise de fatores que atribuem valores a uma IESP, podendo
esta fundir-se ou adquirir outrem, para fazer frente ao acirramento da concorréncia
do ensino superior privado. Os objetivos deste trabalho sdo detalhados na segao

seguinte.
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1.1OBJETIVOS DO TRABALHO

Para atender a intencdo de pesquisa apresentada anteriormente, este trabalho

pretende atingir os objetivos enumerados a seguir.

1.1.1 Objetivo Geral

Elaborar um modelo de valoragao de instituicbes de ensino superior privado —
IESP, possibilitando a determinagdo do seu grau de atratividade, em processos de

fusao ou aquisicao.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Determinar indicadores relevantes para o processo de fuséo e aquisicao;
* Determinar a importancia (peso) de cada um dos indicadores selecionados;
» Elaborar o modelo;

¢ Aplicar o modelo.
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1.2 JUSTIFICATIVA

No Brasil, o crescimento da demanda pelo ensino superior privado, a exemplo
de outras nagdes, surgiu na retaguarda do desenvolvimento do setor secundario. A
industrializagdo da economia originou a necessidade do controle de recursos e
insumos, necessarios a geracdo de rentabilidade. Portanto, a formacédo de
profissionais com nivel de instrucdo superior para o desempenho destas atividades
era imprescindivel. Os periodos de crescimento do ensino superior ficaram
caracterizados a partir de algumas peculiaridades que os marcaram e, que atraves
de uma analise histérica, podemos compreendé-los face ao contexto do ensino
superior no Brasil.

Nas estatisticas oficiais referentes aos estabelecimentos de ensino superior
privado no Pais e suas matriculas, distinguimos trés (03) periodos: o primeiro
compreendido entre 1933 e 1965 e o segundo de 1965 a 1980 (DALBOSCO 2000).

Finalmente o terceiro periodo, compreendido de 1980 a 2005.

Tabela 1.1 Percentual de matriculas por categoria administrativa
Ano IES Publicas IES Privadas
1960 55,7 443
1965 56,2 43,8
1970 49,5 50,5
1975 38,2 61,8
1980 35,7 63,3
1985 40,7 59,3
1990 37,6 62,4
1995 39,8 60,2
2000 32,9 67,1
2005 26,0 74,0

Fonte: Adaptado de Dalbosco 2000
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E possivel identificar na tabela 1.1 peculiaridades que explicam a expansao do
ensino superior privado com relagdo a incidéncia das matriculas efetivadas no
segmento.

O primeiro periodo caracterizou-se pela consolidagcdo e estabilidade no
crescimento da participagdo relativa do setor privado no sistema; o segundo
corresponde a mudanca de patamar no crescimento das matriculas privadas,
levando a predominancia desse setor no sistema de ensino superior e o terceiro,
evidencia o setor privado como o responsavel pela oferta do servico diante da
incapacidade de atendimento pela forga governamental.

Em cada época, conforme ressalta Veiga (1985) a agenda para o ensino
superior convergiu para temas muito especificos e mobilizou diversos atores do
sistema. O extenso periodo que vai de 1933 a 1965 divide-se, na realidade, em dois:
o primeiro, que termina em 1945, foi marcado pela luta entre elites laicas e catdlicas,
0 seguinte, que se inicia em 1945 e vai até meados da década de 1960, presenciou
outras lutas, cujos atores principais ndo eram mais as elites intelectuais, laicas ou
catdlicas, mas o movimento estudantil.

Os jovens professores e 0 movimento estudantil eram os principais atores do
debate em torno da nova universidade, que deveria ser publica, deselitizada,
organizada por departamentos cujos docentes tomariam as decisbes de forma
democratica, livre dos velhos catedraticos e do poder das antigas faculdades
(SCHWARTZMAN, 1990).

Uma das caracteristicas fundamentais desse movimento residiu na defesa do
ensino publico, com a reivindicagcdo de eliminar, por absor¢ao publica, todo o setor
privado. Defendia, ainda o modelo de universidade em oposicao as escolas isoladas
autbnomas. Esse tipo de reivindicagdo permeou toda a discussdo que se
desencadeou na década de 1950, em torno da elaboragcdo da Lei de Diretrizes e
Bases da Educagao - LDB, aprovada pelo Congresso Nacional em 1961, e foi um
dos focos da intensa agitacédo estudantil na década de 1960 (VEIGA, 1985).

O periodo que tem inicio em 1965, ja sob a vigéncia do regime autoritario no

Pais, caracteriza-se pelo desmantelamento do movimento estudantil.
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As universidades publicas eram vistas, pelo regime militar, como focos de
subversdo e foram mantidas sob constante vigilancia. A luta do movimento estudantil
contra o governo militar acirrou-se em 1968, na esteira das grandes manifestagées
estudantis da época, e teve desfecho com a repressao militar ao movimento.

E nesse contexto politico de expurgo dos principais representantes do ensino
superior publico que se verifica grande crescimento na taxa das matriculas privadas.
Com efeito, uma das acusacgdes basicas dirigidas ao regime foi exatamente a de que
ele teria sido o promotor, na década de 1970, da expansado do setor privado em
detrimento do publico.

No Brasil de 1960, como expressa Sampaio (2000), os estudantes
universitarios somavam 226.218, no setor privado encontravam-se 93.968. Embora o
sistema de ensino superior estivesse ampliando gradualmente o numero de vagas
em estabelecimentos publicos e privados, a demanda por formagao superior parecia
crescer mais que esta oferta.

No periodo de 1950-1980 a sociedade mudou rapidamente, ampliando os
setores médios proprios de uma formacéo social industrial e urbana. As demandas
dessas camadas em ascensao foram, inicialmente, pela ampliagdo do ensino publico
de grau médio. A satisfagdo de tal necessidade, ainda que limitada a setores restritos
da sociedade, criou nova clientela para o ensino superior (SCHWARTZMAN, 1990).

O desenvolvimento das burocracias estatais e das empresas de grande porte
abriu novo mercado de trabalho, fortemente disputado pelos setores médios. O
diploma de ensino superior passou a significar garantia de acesso a esse mercado
(GRAPEGGIA, 2002). A LDB de 1961 regulamentou os mecanismos de expansao do
ensino superior, estabelecendo nova sistematica e trés érgaos que poderiam decidir
acerca da criagao de novos cursos: as universidades que gozavam de autonomia; os

Conselhos Estaduais de Educacédo - CEE e o Conselho Federal de Educacéo - CFE.

A educacgao superior passou a ser algo de uniforme e homogénea que se
expande como se expande a escola primaria. O fato de a Lei de Diretrizes e
Bases estabelecer a liberdade da iniciativa particular de ministrar ensino em
todos os graus, assegurando aos estabelecimentos privados, legalmente

autorizados, o reconhecimento para todos os fins dos estudos neles
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realizados veio dar grande impulso ao ensino particular, por um lado,
atraido pela procura social da educacédo e, por outro, incentivado pela
sancdo publica generosamente estendida ao ensino privado sem outra
exigéncia que a da autorizagao legal (TEIXEIRA, 1969).

Os dados estatisticos do Ministério da Educacdo mostram tendéncias muito
gerais do processo. A principal delas é que a expansé&o do setor privado nas décadas
de 1960 e 1970 deu-se mediante a multiplicagdo de instituicbes de pequeno porte,
muitas das quais resultantes da transformacédo de antigas escolas secundarias
(RIBEIRO, 1992). A opcao do setor publico para a criagdo de universidades que
aliassem o0 ensino a pesquisa, uma das bandeiras de setores do movimento dos
anos 50 e 60, incorporada a reforma de 1968, implicou aumento progressivo do custo
absoluto e relativo do ensino publico (SCHWARTZMAN, 1993), limitando-lhe a
expansao e abrindo, ao setor privado, a oportunidade de atender a demanda de
massa que o Estado n&o conseguia absorver ou nao julgava interessante atender.

Essa opgao conferiu ao setor privado espago complementar no sistema:
atender a demanda crescente por ensino superior, impossivel de ser plenamente
satisfeita em um modelo de universidade publica seletiva, em termos sociais e
académicos. Essa espécie de divisao de funcdes entre setores publico e privado de
ensino superior € uma das principais caracteristicas de um mass private sector
(GEIGER, 1986). As instituicbes de educagéo superior brasileiras estdo organizadas
basicamente em duas categorias administrativas (ou formas de natureza juridica):
publicas e privadasz. Ambas as categorias no ensino superior brasileiro — publico e

privado - possuem como marco regulador geral a Constituicdo Federal de 1988 em

2 “As publicas sdo ingtitui¢des criadas ou incorporadas, mantidas e administradas pelo Poder Pdblico. Podem ser
Federais, mantidas e administradas pelo Governo Federal, Estaduais, mantidas e administradas pelos Governos
Estaduais, Municipais, mantidas e administradas pelo poder publico municipal. Privadas: S0 as mantidas e
administradas por pessoas fisicas ou juridicas de direito privado. Podem se organizar como: Instituigdes
privadas com fins lucrativos ou Particulares em sentido estrito, instituidas e mantidas por uma ou mais
pessoas fisicas ou juridicas de direito privado. InstituicBes privadas sem fins lucrativos, que podem ser:
Comunitarias, instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive
cooperativas de professores e alunos que incluam, na sua entidade mantenedora, representantes da comunidade.
Confessionais, instituidas por grupos de pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas, que atendam a
orientacdo confessional e ideol 6gica especificas. Filantrdpicas, sdo as ingtitui¢cdes de educacdo ou de assisténcia
social que prestem os servicos para os quais foram instituidas e os coloquem a disposi¢cao da populacdo em geral,
em carater complementar as atividades do Estado, sem qual quer remuneragéo” (MEC/Brasil)
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seus artigos 207, 208, 213, e 218 e a Lei de Diretrizes e Bases da Educagao
Nacional (Lei 9.394/1996). Um grande numero de Medidas Provisorias, Decretos,
Resolugcdes e Pareceres do Conselho Nacional de Educacdo, Conselhos
Profissionais e outros 6rgdos e Portarias Ministeriais que sdo promulgadas com
grande frequéncia, visam regulamentar e implementar as normas constitucionais e
da LDB®.

A partir de 1980, movimentos estruturais importantes comegam a ser
desencadeados no setor privado de ensino superior no Brasil.

Essas mudangas, em razdo da dimensdo do setor, atingiram, e ainda
continuam afetando, a propria configuragédo do sistema de ensino superior no Pais.

As principais sao:

a) Diminuicdo do numero de estabelecimentos isolados, simultaneamente ao
aumento de universidades particulares;

c) Desconcentracéo regional e interiorizacdo dos estabelecimentos particulares e de
suas matriculas;

d) Crescimento acelerado do numero de cursos e ampliagdo do leque de carreiras
oferecidas pelo setor privado.

A partir do final da década de 1980, o movimento é para a transformacao de
escolas isoladas e ou federacdo de escolas em universidades particulares. Com
efeito, entre 1985 e 1996, o numero de universidades privadas no Pais quase
quadruplicou. Esse movimento expressa a percepg¢ao, da iniciativa privada, conforme
Zainko (1997), de que estabelecimentos maiores, com oferta mais diversificada de
cursos, tém vantagens competitivas na disputa pela clientela de ensino superior. Por
isso, os estabelecimentos devem crescer, ampliando o escopo de seus cursos ou
ainda criando novas instalagdes fisicas de forma que busquem, mesmo fora de seus
dominios ja consolidados, nova clientela para o ensino superior. A tabela 1.3

consolida esta tendéncia, originaria de agdes das IESPs.

% Para Schwartzman, J. 2002: “Torna-se impossivel sistematizar um marco normativo, com a freqiiéncia de
normas que estédo constantemente sendo promulgadas, além da flexibilidade em altera-las ou incerteza de sua
manutencdo, como no caso das Medidas Provisorias’.
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Tabela 1.3: Distribuigdo do Numero de cursos presenciais por categoria administrativa.

Ano Total Publica % Privada %

1994 5280 2293 43,4 2987 56,6
1995 5562 2412 43,4 3150 56,6
1996 6252 2782 44,5 3470 55,5
1997 6644 2978 44.8 3666 55,2
1998 6132 2698 44,0 3434 56,0
1999 6950 2970 42,7 3980 57,3
2000 8878 3494 39,4 5384 60,6
2001 10585 4021 38,0 6564 62,0
2002 12155 4401 36,2 7754 63,8
2003 14399 5252 36,5 9147 63,5
2004 16453 5662 34,4 10791 65,6

Fonte: MEC/INEP.

Nesse contexto € que surgem as transformagdes na configuracdo do setor
privado no que diz respeito ao numero, tamanho e natureza institucional de seus
estabelecimentos.

Atualmente, pouco mais de 1,0% da populagdo brasileira tem acesso ao
ensino superior. Na Argentina, esse percentual chega a 3,0%, enquanto, em Cuba, o
numero de alunos cursando a universidade atinge 12,0% (GARCIA, 2005). Mesmo
assim, esse aumento brasileiro é recente.

Em 1980, eram 1,3 milhdo de alunos matriculados neste nivel de ensino,
chegando a 2,1 milhdes em 1998. Com a pressao pela procura, nos proximos 10
anos, com a projecao da expansao do ensino médio e seus concluintes (Grafico 1.1)
e da necessidade de empregabilidade, este numero chegara tranquilamente a 8,0
milhdes, ja que no pais menos de 10% dos jovens entre 18 e 24 anos estdo

cursando ensino superior.
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Grafico 1.1

Projecdo de Matriculas e Concluintes do Ensino Médio até 2010
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Fonte: BRAGA 2005.
No Brasil ha 4,2 milhées de estudantes universitarios. O setor privado é

responsavel pela maior parte da educagao superior fornecida no Brasil, abrigando
cerca de 2,95 milhdes destes que estdo matriculados em 1750 instituicdes de ensino
superior privado por todo o pais (Grafico 1.2). Este setor responde por 89,0% das
instituicbes de ensino, por 66,0% dos cursos de graduacgéo (Tabela 1.3) e por 74,0%
das matriculas no Brasil (TAKAHASHI; HARNIK, 2006).

Gréfico 1.2: Expansao do numero de Instituigdo de Ensino Superior no Brasil.
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O valor da anuidade varia entre quatro e nove mil reais anuais, dependendo
da area. Frequentam os 10.800 cursos privados em funcionamento no Pais 2 em
cada 3 membros da populacdo estudantil universitaria. Usando este valor como
referéncia, pode-se estimar que o ensino superior privado brasileiro representa uma
industria de aproximadamente 13,0 bilhdes de reais anuais, ocupando cerca de 200
mil pessoas, dos quais 115 mil desempenham funcbes docentes e 85 mil
funcionarios administrativos (GARCIA, 2005).

Embora o potencial de crescimento da demanda para o ensino superior ainda
seja grande, na pratica, € muito pouco provavel que isto ocorra em curto prazo
(GARCIA, 2005). Isto porque a cada ano vem caindo a renda familiar média mensal
dos estudantes do ensino superior. Este movimento ja era esperado com o aumento
de alunos oriundos da Classe C, mas em algumas faixas etarias a queda foi muito
acentuada. Por exemplo, a renda familiar média dos alunos do ensino superior na
faixa de idade de 30 a 34 anos ¢ inferior a R$ 750,00 (MONTEIRO; BRAGA, 2003).

O Censo da Educagao Superior 2004 (ultimo disponivel) aponta que o numero
de ingressantes nas instituicbes particulares cresceu 2% em relagdo ao ano anterior.
No mesmo periodo, a quantidade de vagas oferecidas aumentou 16,8%. Assim
cresceu 0 numero de vagas ociosas, que chegou a 49,5% do total; em 1998 era de
20,2% (TAKAHASHI; HARNIK, 2006).

Isto ocorre porque o setor contou e conta com grande expans&do, mas
aproximadamente 90% das vagas oferecidas estdo em cursos que possuem valores
de mensalidades que estdo acima das possibilidades de pagamento da classe C,
favorecendo apenas as classes A e B. Este excedente de vagas apresenta tendéncia
de alta, pois as Instituicbes de Ensino Superior Privado-IESP continuam criando
vagas para cursos com valores de mensalidades que nao atendem a classe C, e as
classes que poderiam ocupa-las ja foram atendidas.

Este quadro evidencia um obstaculo a expansdo do ensino superior privado,
fazendo com que as IESPs, reavaliem suas estratégias, sob pena de que seus
custos operacionais nao sejam devidamente remunerados por sua clientela. Este

projeto almeja consolidar um modelo de valoragdo econbémica especifico a IESP,
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para auxiliar a alternativa para a qual o setor ja demonstra estar migrando, que séo
as fusdes e as aquisi¢cdes entre as instituigcdes.
Uma vez justificada a realizagdo deste trabalho, apresenta-se na segao

seguinte a organizagao do mesmo.
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1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado em seis capitulos. O presente capitulo traz uma
exposicao do problema observado com relacdo as consequéncias do crescimento
vertiginoso do ensino superior privado, bem como expde os objetivos do trabalho e
sua justificativa.

No segundo capitulo estrutura-se o referencial teérico que fundamenta o
presente trabalho. Primeiramente sdo discutidas as caracteristicas organizacionais
de uma instituicdo de ensino superior privado -IESP, quais as estratégias praticadas
por elas para atender a uma demanda que se imaginava crescente e duradoura e
qual a alternativa adotada, perante a saturacdo da demanda. Neste momento,
coloca-se a alternativa da fusdo ou aquisicdo entre IESPs, como estratégia de
atendimento a um mercado que necessita do servico, mas nao possui poder
aquisitivo para tal.

No terceiro capitulo realizar-se-a uma exposig¢ao bibliografica do que existe no
tocante a valoracado de Instituicdes de Ensino Superior Privado. Convém salientar
que o contexto abordado ndo se refere a avaliacdo de ordem institucional utilizada
pelo MEC para medir a capacidade das instituicbes em oferecer a sociedade ensino
superior com parametros minimos de qualidade. A avaliagdo com o objetivo de
estipular a valoracdo de uma IESP possui conotacédo essencialmente econémica.

O quarto capitulo apresenta a forma como foi desenvolvido o trabalho de
pesquisa. Nele é relatado como foi definida a metodologia da pesquisa de campo
que possui como objetivo levantar os indicadores constituintes do modelo. Com estas
informacdes levantadas e tratadas, selecionou-se quais indicadores seriam
escolhidos e quais os descartados em razdo de suas insuficientes freqliéncias. Os
indicadores descartados foram denominados ao longo do referido capitulo como
“divergentes”, sendo indicados como base para futuros trabalhos. A segunda
pesquisa de campo realizada é relatada para determinagcédo da importancia (peso) de
cada indicador. As limitagdes da pesquisa e a delimitacdo do trabalho sao referidas

no final deste capitulo.
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No quinto capitulo €& descrito como o modelo foi estruturado a partir do
enquadramento dos indicadores nos respectivos aspectos: custo operacional e
imagem. Descreve-se a importancia da analise e avaliagdo de cada indicador
estabelecendo e justificando os parametros pelos quais 0s mesmos serao avaliados.
Encerrando este capitulo a parte pratica do trabalho, ou seja, a aplicagdo do modelo
em uma instituicdo de ensino superior privado, realizada conforme as condi¢cdes
estabelecidas na “Delimitacao do trabalho” com posterior discussao dos resultados
conseguidos.

Finalizando, o sexto capitulo apresenta a conclusao do trabalho, apresentando
como o0s objetivos esperados foram alcangados. Propostas para futuros trabalhos

foram consideradas no final deste capitulo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Esta revisdo da literatura esta estruturada de forma a sustentar a pertinéncia,
por meio de discussdo de temas e conceitos relevantes, da construcdo de um
modelo de valoragdo econOmica que possibilite as organizagdes particulares de
ensino superior, envolvidas ou interessadas em um processo de fusdo ou aquisigao,
tomarem decisdes comerciais com base nos resultados deste modelo amparado
cientificamente.

Primeiramente, considera-se o objeto de estudo deste trabalho para em
seguida especificar o contexto no qual este objeto sera analisado. Desta forma, o
referencial tedrico apresenta uma revisao de literatura sobre o crescimento do ensino
superior privado no Pais e consequentemente o enfoque nas instituicdes de ensino
superior privado — IESP e, em seguida o fendbmeno de fusbes e aquisicbes entre
IESPs como alternativa de aumentar a competitividade na busca do crescimento e
permanéncia no mercado. Na conclusdo do capitulo serdo realizadas consideracoes
que redefinem os temas apresentados segundo a forma pela qual estes assuntos

serao abordados neste trabalho.

2.1 CRESCIMENTO DO ENSINO SUPERIOR PRIVADO NO PAIS

O inicio dos anos 90 foi marcado por grandes transformagdes no campo social
e econdmico. No campo econdmico destaca-se a adequacgao das empresas frente a
uma situacdo de concorréncia externa, consequéncia da abertura da economia
acompanhada de um processo de privatizagdo sem precedentes na historia recente
de nosso Pais. Como consequéncia destas transformacdes, mudancas tiveram que
necessariamente ser implementadas nos diversos segmentos da economia para que
a competitividade, termo até entdo pouco difundido, fosse alcangcada a fim de n&o
termos uma quebradeira generalizada de nossas empresas.

O setor econdmico mais fortemente atingido foi o secundario. A industria teve
enormes dificuldades de adaptacdo a esta nova realidade, pois gozava até entdo de

um mercado “garantido” na época generalizava-se, chamando-o reserva de
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mercado®, que ao mesmo tempo que, privava a sociedade de bens tecnologicamente
mais elaborados, penalizava o parque fabril com sua obsolescéncia, devido a
inexisténcia de concorréncia real. Programa como qualidade total, aumento de
escala de produgado, foco no cliente e adogdo de estratégias que conferissem
sustentabilidade a longo prazo, ndo estava na agenda da dire¢do das empresas. O
que imperava até entdo, era a atencdo quanto aos aspectos financeiros devido a
inflacdo. Foi nesta época que dispararam os vencimentos do cargo diretor financeiro,
enquanto que o diretor industrial permaneceu nos mesmos patamares.

O Plano real que tinha como base a valorizacdo da moeda, possibilitou com
tarifas alfandegarias reduzidas, a continuidade da entrada de um grande numero de
produtos importados na economia brasileira. O inicio deste movimento foi dado pelo
Plano Collor com a abertura das importagdes.

Como resposta a este cenario de concorréncia externa, a industria nacional
obrigou-se a modernizar seu parque, através da importacdo de maquinas e
equipamentos, aproveitando-se da politica econdmica vigente, pautada no cambio
valorizado (JAMERSON 2003).

Neste contexto, a qualificacdo da mao-de-obra passou a ser requisito para
uma industria modificada tecnologicamente e para insergdo num mercado de
trabalho que iniciava a eleger o conhecimento como ingrediente importante. Portanto,
a demanda pelo “produto” oferecido por instituicdes de ensino superior ocorreu sob
uma acgao reativa ao mercado que procurava a especializacdo. Com a ressalva que
este setor, ao contrario de muitos outros, ndo sofreu o impacto da concorréncia
internacional.

Coube ao setor privado absorver esta massa avida por especializagao, ja que
o publico foi incapaz de atendé-la.

Paralelo a isto, e acontecendo de uma forma mais natural, tivemos um
aumento consideravel do numero de concluintes do ensino do segundo grau, hoje

ensino médio, resultando em uma demanda reprimida, ja que estes, em sua maioria,

* Artificio legal que impedia ou sobretaxava a entrada de produtos importados, com o discurso de garantir a
sustentabilidade e o desenvolvimento da indUstria nacional. Os casos mais evidentes eram os produtos de
informética e eletroel etronicos.
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eram egressos de escolas publicas e por este motivo, sua entrada em instituicbes

publicas de ensino superior era dificultada.

2.2 CONSOLIDACAO DA INSTITUIGAO DE ENSINO SUPERIOR PRIVADA - IESP

Alperstedt (2000) relata que no Brasil a participagdo do setor privado no
sistema de ensino, quanto ao numero de instituicbes, sempre foi muito maior do que
quanto ao numero de alunos matriculados. Em 1971, do total de 639
estabelecimentos de ensino superior, 527 eram particulares. A época, a opcdo do
setor privado por instituicbes de pequeno porte era legitimada pela transformacao de
escolas secundarias em instituicdes de ensino superior com o objetivo exclusivo de
atender as demandas profissionais regional. Porém, estas instituicbes ndo primavam
pela eficiéncia no tocante a sua gestdo, sendo todo o esforco empreendido sobre o
aspecto pedagogico.

A organizagao das IESPs desenvolvia-se em dois contextos:

a) Instituicoes relativamente recentes, reconhecidas, em sua maioria isoladas como
parte de uma estratégia institucional, visando a ampliar o leque de suas ofertas
na area de graduacéo;

b) Instituicdes criadas através da implantagdo de cursos nas areas sociais e em

novas areas profissionalizantes.

Na década de 70 o “chamado do mercado as IESPs para a oferta do ensino
era impulsionado por dois fatores: a existéncia de uma demanda reprimida e a
ampliagao da rede de segundo grau” (MEZOMO, 1994).

Além destes fatores oriundos do segmento jovem, o ensino privado estava
sendo descoberto por outros segmentos, muitas vezes despertado pela facilidade de
acesso ao ensino superior, e pela demanda latente por formagdo superior em
diversos segmentos da sociedade. Entretanto, isso nao caracteriza uma politica de

privatizagdo do ensino superior. No Brasil, a tradicdo do ensino publico tende a
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definir a escola particular como “uma escola supletiva a escola publica que vive a
custa desta” (CUNHA, 1985).

O que ocorria, nesse periodo de expansao do sistema, é que a velocidade e a
dimensao do crescimento de cada um dos setores, publico e privado, de ensino
superior estavam em sintonia com formatos de escolas em instalacdo, o que,
evidentemente, traduzia-se em concepcgodes diferentes de estruturas percebidas pela
sociedade (CUNHA, 1991).

2.3 INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR PRIVADA-IESP: CARACTERISTICAS
DAS ULTIMAS DECADAS

A expansdao do numero de IESP deu-se, fundamentalmente, mediante a
proliferacdo de estabelecimentos isolados, muitos dos quais antigas escolas de nivel
secundario, de pequeno porte que ofereciam um numero reduzido de cursos.
Escolas dessa natureza caracterizaram a expansdo e a consolidacdo do setor
privado de atendimento da demanda de massa no final dos anos 60 e durante toda a
década de 1970 (VEIGA, 1985).

A partir da segunda metade da década de 1970, inicia-se uma mudanca
gradativa na configuragcédo do setor privado de ensino superior no que diz respeito a
natureza institucional dos estabelecimentos que o compéem. Em um primeiro
momento, alguns estabelecimentos isolados transformaram-se em federagdes de
escolas ou escolas integradas, precisando de autorizagdo e posterior
reconhecimento do Conselho Federal de Educagao. Em certo sentido, como afirmava
Buarque (1986):

Trata-se de uma versdo do setor privado das experiéncias ja consolidadas
de aglutinagcédo de instituicdes, publicas e particulares, que ocorreram, em
diferentes periodos, no ambito do setor publico de ensino superior. Embora
ndo possuam o status de universidade nem a autonomia que a define, as
federagbes de escolas tendem a rivalizar-se com as instituicdes

universitarias de maior nimero de alunos.
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by

Observamos nesta alternativa de aglutinagdo, uma resposta dada a época
para transpor dificuldades um pouco diferentes das atuais, porém com igual
finalidade. A juncao de forgas entre IESPs possibilita as mesmas adquirirem status
de corporagao empresarial, embora néao o sejam, e nesta condicdo agir em prol de
seus interesses.

A partir de 1988, data da nova Constituicdo Federal, o movimento de
transformacao dos estabelecimentos isolados em universidades intensificou-se. Ao
disciplinar o principio da autonomia para as universidades, tanto publicas como
particulares, a Constituicdo criou um instrumento que abriu ao setor privado a
possibilidade de se libertar do controle burocratico do Conselho Federal de
Educacao. Com a LDB de 1996, a autonomia atribui as universidades a competéncia
para criar e extinguir cursos na propria sede e remanejar o numero de vagas dos
cursos que oferecem”.

Dispondo dessa prerrogativa, os estabelecimentos particulares podiam
responder, de forma mais agil, ao atendimento da demanda de massa por ensino
superior (SAMPAIO, 2000).

Na pratica, significa fechar cursos menos procurados, abrir outros com maior
capacidade de atrair a clientela, alterar o numero de vagas oferecidas de acordo com
as oscilagcbdes das matriculas e da evasao, entre outras providéncias. Decisdes dessa
natureza, de ajuste ao mercado, podiam ser aplicadas sem serem submetidas a
tramitagao burocratica por que passam os pleitos de autorizacado de cursos que eram
encaminhados pelas instituicdes n&o universitarias.

No Brasil cerca de 13% dos jovens brasileiros entre 20 e 24 anos encontram-
se matriculados em estabelecimentos de ensino superior, propor¢cdo muito menor
que a alcangada por paises como Estados Unidos com 81%, Frangca em 51%,
Argentina possui 36%, o Uruguai 29%, Chile 28% e Colémbia 17%.

® “Universidades e os centros universitarios sdo os dois Unicos tipos de institui¢ao com autonomia para criar ou
fechar cursos sem autorizacdo prévia. Todas as demais institui cBes de educacdo superior que queiram criar um
curso precisam passar pelo processo formal de autorizacdo. Esse € 0 ato legal que permite ainstalagdo do curso e
a abertura de processo seletivo para matriculade alunos’. (MEC/Brasil).
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Os numeros apontam um periodo de estagnagéo, que perdurou ao longo dos
anos 1980, o sistema brasileiro de educagdo superior ingressou em um novo ciclo
de expansao acelerada do ensino de graduagao: no periodo 1994/2001, o numero de
alunos matriculados aumentou 82,5%, muito acima do alcangado no periodo
1981/94, quando o crescimento foi de 20,6%. A taxa média anual de crescimento no
periodo 1994/2001 foi de 12,8% , enquanto que a taxa no periodo de 1981/1994 foi
de 1,4% (HOSS 2003).

2.4 A INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR COMO ORGANIZACAO
EMPRESARIAL

O mercado promove o crescimento do setor privado, mas, por si s0, € incapaz
de controlar sua qualidade pelas questdes envolvidas na relagao oferta X procura.

Citamos como exemplo a questdo geografica, o cliente que ndo dispde de
recursos financeiros que o possibilite procurar em outras localidades o curso de seu
maior interesse, aliando sua vocacdo com a qualidade deste, pode optar por uma
escolha mais conveniente: localizado perto de seu trabalho ou residéncia e se
possivel dentro de sua capacidade orgcamentaria. Tomada esta decisao, a qualidade
do referido curso, que ja ndo € mais o inicialmente pretendido, fica relegada ao
segundo plano, sendo a conveniéncia da situagao, fator decisivo na hora da escolha.

A baixa qualidade do ensino superior privado é creditada por alguns autores, a
auséncia de mecanismos de controle, eficazes e ndao meramente formais, pelos
orgaos dos Estado e a politica de privatizagdo do ensino superior desenvolvida
também pelo Estado com o objetivo de expandir este, ja que o mesmo foi incapaz de
universaliza-lo.

Nesse quadro de omissdo do Estado ou de favorecimento explicito, o
crescimento desordenado do numero de organizagbes empresariais que ofertam o
ensino superior teve um aumento expressivo nos ultimos anos.

Porém Schwartzman e Simon (2002), elegem a pressdo do mercado como
elemento da expansdo do ensino superior, independente ou nao, do beneplacito do

Estado a iniciativa privada.
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As Instituicbes de Ensino Superior, nhome genérico das organizagdes de
servicos que atuam na area da educacao superior, também reconhecidas no meio
académico e na burocracia estatal por IES, dividem-se em faculdades, centros
universitarios e universidades, sendo que segundo esta hierarquia, sdo denominadas
“‘mantidas” (MEC/INEP).

A dinamicidade e a volatilidade dos mercados vém exigindo das organizagdes
uma capacidade cada vez maior de adaptacido as novas realidades, adaptacao esta,
possivel de se identificar como fator inexoravel de sobrevivéncia. Senge (1992)

afirma que:

A rapidez com que as mudancgas sao impostas as organizagdes, mais que
consequéncia fatal do determinismo ambiental, é forjadora da ampliacédo da
capacidade de previsibilidade e de respostas das proprias organizagdes as

exigéncias do ambiente.

Entretanto, estas capacidades de previsao e de resposta ao mercado néao sao
percebidas de modo idéntico por todas as organizag¢des, as que oferecem o produto
de educagao de nivel superior ndo fogem a regra, potencializando a perda de
vantagem competitiva das mesmas. A insensibilidade dos gestores em perceber as
exigéncias de um ambiente em constante mudanga conduz a implementacdo de
estratégias muitas vezes inadequadas, sem a nog¢dao da dimensdo em que as
mudancgas alteram a vida das pessoas e das organizagdes. As organizagdes ja se
mostram conscientes de que sua adequacao a esta realidade possui correlacdo com
sua capacidade em atrair competéncias que possam atribuir o diferencial competitivo
que constitui a premissa na consolidagao de qualquer segmento. Nesta linha temos o

relato de Alperstedt (2000) que afirma:

Nas organizagdes industriais e comerciais, os profissionais se caracterizam
como agentes para a consecucao dos resultados empresariais, resultados
esses apresentados pela produgdo de bens materiais e servigos e, como

tais, sdo avaliados por suas caracteristicas qualitativas.
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Sendo os profissionais agentes dos resultados das organizagdes, estes seréo
melhores quanto maior for a capacidade das organizagbes gerirem o0 conhecimento
que emana de seus profissionais. Porém esta gestdo ndo é a das mais simples visto

que, conforme narra Ribeiro (1992),

A cada biénio e a intersticios de tempo cada vez menores na préxima
década, o maior paradoxo vivenciado pelas organizagcbes e pelo proéprio
homem passa a ser, exatamente, o fato de que o volume de informagdes
disponiveis, gerando conhecimento cada vez maior e mais diversificado,
propicie a procura das pessoas as organizagbes que oferegcam ou

disponibilizem um ambiente favoravel a este movimento.

A |IESP que deseja enfrentar as dificuldades do segmento e consolidar-se
como verdadeira organizagdo empresarial deve atentar para uma administragao
competente, comprometida com a constante melhoria da qualidade dos servigos
prestados, ofertados a um pregco competitivo. Administracdo competente supde-se o
estabelecimento de estratégias eficientes com estrutura organizacional racional com

foco na competitividade.

No caso das Instituicbes de Ensino Superior, peculiaridades devem ser
respeitadas, embora caracteristicas atribuidas as demais organizagbes lhes sao
idénticas, pois seu produto é de fato, o conhecimento e, por esta razado, a

diferenciacdo. Conforme Franco (2002),

Nas instituicdes de ensino superior, por outro lado, tanto os profissionais
quanto os alunos, objeto de suas agdes, sdo, ao mesmo tempo, agentes e
pacientes, meios e fins dos resultados que a instituicdo deve alcancar: a

formacéo de seres humanos.

S&o diversos os indicativos que demonstram estarem as organizagdes, as
pessoas e o mercado vivenciando momentos em que as mudancas ndo sio apenas

quantitativas, mas profundamente inovadoras e qualitativas.
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Senge (1993) afirma que:

O nivel de complexidade do atual ambiente ndo tem precedente. Pela
primeira vez na histéria, tem-se a capacidade de criar muito mais informagéao
do que se pode absorver, de gerar muito mais interdependéncia do que se
pode administrar e de acelerar as mudangas com muito mais rapidez do que
se pode acompanhar. Nao se acredita mais no estado estavel e o caminho

da incerteza causa situagao de enigma.

As instituicbes de ensino superior privado detém um conjunto de
caracteristicas que as diferenciam das demais organizacdes. A luz dessa realidade,
as idéias e conceitos sobre a ciéncia-administracdo, em determinados momentos
parecem ndo encontrar légica neste tipo de organizagao e simplesmente nos leva a
concluir que, devido a propria natureza e a complexidade de seu funcionamento,
estas organizagdes necessitam de uma atencgao especial quanto a sua gestéo.

Dentre as principais caracteristicas da Instituicio de Ensino Superior,
enquanto organizagdo complexa, destacam-se ambiguidade dos objetivos, publico
reativo, tecnologia problematica, profissionalismo e vulnerabilidade ambiental
(SAMPAIO, 2000).

Como consequéncia disto, as organizagbes de ensino superior estabelecem
formas de gestdo, processos decisorios e estruturas que melhor se adequam a
concorréncia do mercado, com vistas a alcangarem o lucro.

Os proprios instrumentos utilizados nas atividades de ensino-aprendizagem
sao delineados para determinados grupos, sendo o processo altamente individual e
cujo ritmo varia de pessoa para pessoa. Todos esses aspectos fazem da Instituicao
de Ensino Superior Privado uma organizagao singular (ZAINKO, 1997).

A partir destas caracteristicas é que se fundamentam as criticas que ecoam
do interior do ambiente académico, sustentadas pelo pensamento que as variaveis
ditadoras das regras de rentabilidade em uma organizagdo empresarial ndo podem
ser comparadas ou buscadas em uma instituicdo de ensino, principalmente no

tocante ao ensino, pesquisa e extensao.
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Avaliando estas questdes, seria possivel implantar técnicas de gestédo
baseadas na rentabilidade, produtividade e eficiéncia, como acontece nas
organizagbes empresariais, em uma instituicdo de ensino superior?

Jamerson apud Meyer Junior (2003) cita que, ao discutir a gestdao das
instituicdes, o tipo de administragdo praticada tem muitas vezes recebido o adjetivo
de “amador”, apesar de sua relevante importancia na formagao de profissionais
gestores da sociedade.

Podemos aprofundar nossa analise sobre a ineficiéncia administrativa com
base na figura do administrador caracteristico destas instituicbes. Sua escolha & por
consequéncia de um processo estritamente politico, onde a competéncia ndo € o
fator mais determinante ou por questbées familiares, quando tal organizagao tem seu
desenvolvimento num histérico familiar.

Portanto, a forma como o administrador chega ao poder pode determinar a
ineficiéncia administrativa destas instituigdes. Nas organizagdes empresariais onde a
preocupacao com resultados € uma constante, seus administradores sdo escolhidos
por sua experiéncia e desempenho, nas instituicbes de ensino superior, através da
forma anteriormente descrita. Quando a escolha € feita pelo pleito politico, a
administracao é realizada por ensaios e erros e a visdo institucional € uma incognita,
nao possuindo compromisso institucional maior, sendo com aqueles grupos que o
apodiam politicamente. Na quase totalidade dos casos, o eleito torna-se refém de
seus eleitores, comprometendo, desta forma, seu desempenho como gestor da
instituicdo que administra (MEYER JUNIOR, 2000).

Em instituicbes com administracdo familiar, a escolha € realizada pela
entidade mantenedora, recaindo em membros da propria instituicido ou da familia.
Desta forma, confianca e parentesco, constituem-se em fator decisivo para a selegao
do administrador.

A generalizagdo desta situagcdo vem do momento por que passam estas
instituicdes e nao observa-se, a exemplo de outras organizagbes empresariais, a
busca no mercado de administradores reconhecidamente competentes, que possam

buscar alternativas para melhoria do desempenho destas institui¢des.
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A despeito de tudo isso, as instituicbes de ensino apresentam, ainda, muitos
outros fatores comuns as organizagdes empresariais. Levando-se em consideragao
as caracteristicas das IESPs, Birnbaum (1992) entende que “estas em esséncia sao
um sistema de idéias inter-relacionadas que podem ser ativadas a fim de atender
uma potencialidade do mercado ou a uma demanda sazonal ou regional”.

So6 recentemente, no entanto, a instituicdo de ensino superior privada vem
recebendo dos analistas a atengdo correspondente a sua importancia. Estudos mais
recentes sobre estas empresas, tém tratado de entender melhor as funcbes
pedagogicas e educacionais que elas desempenham, como parte de um sistema de
educagao superior de massas que esta se formando, dentro do qual o modelo

universitario tradicional ndo pode ser sendo uma parte de um todo mais amplo.

2.5 EDUCAGCAO A DISTANCIA

De acordo com o Decreto Federal n° 2.494 do MEC, a “educacgao a distancia é
uma forma de ensino que possibilita a auto-aprendizagem, com mediacdes de
recursos didaticos sistematicamente organizados, de maneira informal”.

O Governo Federal, via Secretaria de Educacao a Distancia (SEED), ligada ao
Ministério da Educacdo, desenvolve politicas voltadas a educacdo a distancia,
tracando metas e criando regras, o que mostra percep¢ado da importancia e das
possibilidades desta forma de ensino (BRANDAO, 2004).

A educacdo a distdncia — EAD foi eleita recentemente pelas IESPs como
alternativa a consecucao do objetivo de atendimento a alunos que possuem alguma
restricdo ao acesso tradicional do ensino superior e consequentemente aumentar
suas receitas. Esta restricdo diz respeito, na maioria dos casos, a aspectos
financeiros ou geograficos. Financeiros, devido a possibilidade por parte das
instituicées de reducdo de custos, em razao da escala de atendimento, podendo-se
oferecer um servigo mais acessivel em termos de preg¢o. Geograficos, porque esta
modalidade confere a oportunidade da instituicdo proponente ir até ao aluno,
aumentando sua abrangéncia, e nao o aluno diariamente fazer o caminho contrario,

com todos os custos logisticos envolvidos.
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As IESPs enfrentam, dentre tantos outros, um desafio de importancia capital
para sua permanéncia no mercado que € o oferecimento de suas vagas para o
mercado do ensino superior, e que estas sejam devidamente preenchidas. Ja
discutimos e mostraremos com mais dados que o maior impedimento ao acesso a
este servigo da populagdo que se encontra na faixa etaria deste nivel de ensino é
sua condicao sécio-econémica.

A alfabetizacao tradicional mostra-se insuficiente quando o contato e o
dominio das tecnologias que transformam veloz e inexoravelmente a realidade do
mercado de trabalho requerem uma formacao universitaria. Embora o diploma
universitario ndo mais garanta o antigo status e o sucesso profissional, é
imprescindivel para ingresso e ascensao em mercados de trabalho cada vez mais
exigentes quanto a qualificagao.

Quais procedimentos podem as IESPs adotar para que a populagdo
financeiramente menos favorecida possa usufruir de seus servicos, mas que
atualmente pelos moldes tradicionais de oferta ndo estdo a seu alcance?

Nesta perspectiva, a EAD aparece como uma solucéo viavel as |IESPs que
nao pretendem solucionar os problemas do sistema educacional superior do Pais.
Em primeira instancia, estas instituicbes estdo preocupadas com sua competitividade
e permanéncia no mercado e véem a EAD uma conveniente alternativa pela sua
importancia e principalmente pelo potencial que representa.

Aliando a questao mercadolégica com a social, as IESPs estédo utilizando de
instrumentos tecnoldgicos com consideravel inovagao para viabilizarem esta nova
forma de ensino que, com uma necessaria parcela remanescente do métodos
tradicionais, tutoria por exemplo, compdéem uma acdo transformadora na vida de
quem até entdo ndo cursava o ensino superior e ndo tinha contato com a tecnologia
envolvida, que por si s6 ja representa uma qualificagéo.

Para a oferta da EAD ao mercado, as IESPs necessitam fazer investimentos
em tecnologia que propiciem um diferencial, ja que esta modalidade de ensino ja
esta devidamente consolidada no mix de produtos de varias instituicbes. Para
consolidar o diferencial tecnolégico e garantir a eficacia do processo, ndo podem as

instituicbes oferecer os primeiros métodos de ensino a distancia, baseados em envio



de material fisico pelo correio com encontros esporadicos, onde a participagado do
aluno é, sobretudo, como receptor passivo de informagdes, de quem se exige
apenas o preenchimento de testes e formularios padronizados.

Outro ponto que pode determinar o diferencial perante a concorréncia, e
igualmente necessita de investimentos, é a preparagado do corpo docente para esta
modalidade de transferéncia de conhecimento. Uma adequada preparagcdo os
habilita a ndo apenas dominarem o conteudo das disciplinas, mas obterem das
tecnologias a serem utilizadas o melhor resultado possivel, seja na interagdo com
seus alunos ou com outros professores. O corpo docente é fundamental para o
sucesso deste tipo de servico e por sua vez auxiliar a instituicdo sobre a
implementacgao, eficacia e utilizacdo de novas ferramentas que, muito mais do que
lhes propiciar ganho de tempo, praticidade e celeridade, |hes permitird cumprir
melhor sua funcgéo, satisfazendo continuamente seus alunos, clientes da instituicéo.

E também fundamental que o corpo docente perceba na educacdo a distancia
a oportunidade de seu proprio aperfeicoamento e reciclagem, como novas
oportunidades de um aprendizado que elevara o nivel geral das aulas ministradas
com a necessaria interagao dos alunos.

As instituicbes de ensino, por fim, s6 terdo o retorno destes investimentos
quando efetivamente proporcionarem um servico de qualidade que possa ser
divulgado como tal por seus préprios clientes. Enxergar a EAD apenas como uma
maneira de reducdo de custos e de maximizagdo de ganhos e nao como uma
alternativa real de projecdo de marca e consequentemente rentabilidade, pode
representar mais uma armadilha neste competitivo segmento. Assim como, cuidados
deverao ser tomados quanto a divulgagao deste servigo. Divulgar este produto com o
simplismo da realizacdo de um curso superior sem 0 compromisso da presenca em
sala de aula, sem convivéncia com o ambiente escolar, sem a cobranca que se
presume maior no ensino presencial, € retirar a credibilidade do servigo

estereotipando-o para o mercado, seu consumidor.



45

2.5.1 Educacéao a distancia na formacgao continuada

Ocorre ha algum tempo junto as IESPs, o desenvolvimento de programas que
proporcionem a formagdo continuada ou poés-graduacédo. Estes programas vém
representando um “nicho” de mercado muito promissor e uma alternativa de renda as
instituicdes que nao mais conseguem sobreviver com a receita proveniente da
mensalidade dos cursos de graduacéo.

Conforme Belloni (2004) “as mudancgas sociais ocorridas nas ultimas décadas,
no modo de produgdo econdmica, na organizagao e gestao do trabalho e no acesso
ao mercado de trabalho estdo a exigir transformagdes radicais nos sistemas
educacionais que, para adaptarem-se as novas demandas vao assumindo novos
formatos”.

Neste quadro de mudangas, a conjungdo da pos-graduagao latu sensu no
formato da educacdo a distdncia aparece como um novo fildo do mercado
educacional, que se mostra extremamente promissor do ponto de vista econémico,
principalmente com as possibilidades de multiplicacdo derivadas do uso intenso das
tecnologias de informag&o e comunicagao.

A busca pela qualidade de vida e os indices de longevidade da populagao
brasileira aumentando a cada década, combinadas com as questdes relativas a
qualidade profissional e a necessidade constante de atualizagdo como exigéncias
prioritarias de um novo mercado de trabalho, fazem com que o tempo investido,
durante o ciclo de vida a educagdo, aumente sensivelmente. Atentas a esta
oportunidade, cabe as IESPs oferecerem programas de formacédo continuada
utilizando a educacao a distancia como possibilidade de aumento de abrangéncia. O
quadro a seguir mostra a distribuicdo do tempo dispendido entre trabalho e educagao
que ratifica esta iniciativa das instituicdes educacionais.

Estes programas de formacgao continuada conferem as IESPs a possibilidade
de atuarem também no atacado e n&o somente no varejo onde as energias podem
dispersarem. Estamos falando dos programas de especializagdo in company. Para
as empresas, a vantagem é evidente: poder qualificar seu pessoal sem ter que abrir

mao de seu tempo de trabalho.
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Quadro 2.1 Paradigma educagéao/trabalho

Modelo Estudo
Antigo (Formac&o) Trabalho Estudo Trabalho
0 23 70 anos
Modelo Estudo
Tradicional (ForErss) Trabalho Estudo Trabalho Estudo Trabalho Estudo Trabalho
0 23 70 anos
Modelo Estudo
Contemporaneo (Formacao)
0 23 70 anos
Modelo Estudo
Futuro (Formagao) Trabalho / Estudo
0 20 70 anos

Fonte: BRAGA, 2005.

Explorando o aspecto logistico com a necessidade de qualificacdo de todos os
niveis de colaboradores, as empresas buscam as instituicbes de ensino para a
estruturagdo e implementagéo de programas educacionais que proporcione aos seus
colaboradores atualizagao técnica, cultural e profissional, para que possam exercer a
profissdo com competéncia e eficiéncia (SILVA 2004).

Novos programas de formagdo continuada utilizando a modalidade de
educacgao a distancia estao sendo explorados pelas IESPs, potencializando as novas
tecnologias de informag&o e comunicagao, para aumentar a carteira de clientes.

Programas de educacao continuada e de graduacdo, desenvolvidos por
educacao a distancia, sao considerados estratégicos por possilibitarem a expansao
da oferta além das fronteiras regionais da instituicdo proponente, porque possibilitam
a atuacdo em mercados longinquos e educacionalmente inexplorados, evitando

momentaneamente a concorréncia.

2.6 FUSOES E AQUISICOES

Operacionalmente ambas, fusdo e aquisigao, consistem na integragéo técnica,

administrativa e cultural de duas ou mais organizagdes em uma organizagao maior.
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Embora analisadas como um fendmeno unico, fusdes e aquisicdes referem-se a
atividades distintas (KRAMER et al., 2004).

Segundo Zilber (2002) “em processos de fusdo uma empresa combina-se com
outra e a nova organizagao formada é denominada empresa sucessora ou
combinada”. Autores afirmam que fusdes podem ou n&o suceder processos de
aquisicdes, uma vez que aquisicoes referem-se a mudanca de propriedade das
agdes ou ativos de uma empresa. Em uma andlise financeira, Camargos e Barbosa
(2003) distinguem fusdes e aquisigcdes também pela forma de concretizagdo do
negocio. Enquanto fusbes envolvem a permuta de agdes e outros ativos, aquisigdes
realizam-se pelo pagamento em dinheiro ou pela transferéncia de agdes ou titulos.

Para Barros (2003) aquisicbes implicam “o desaparecimento legal da empresa
comprada”, ao passo que fusdes envolvem “uma completa combinagao de duas ou
mais empresas que deixam de existir legalmente para formar uma terceira com nova
identidade, teoricamente sem predominéncia de nenhuma das empresas anteriores”.

Fusbes e aquisigdes também podem ser diferenciadas conforme o setor de
atividades das empresas envolvidas, pois as modalidades de fusbes e aquisicoes
envolvem organizagdes da mesma industria ou de industrias distintas. S&o trés as
principais formas de fusdes e aquisigdes: horizontais, verticais e diversificagcao
estratégica (KRAMER et al, 2004; ROSS et al, 1995).

Fusbes e aquisicbes horizontais ocorrem entre empresas do mesmo ramo de
atividades, geralmente concorrentes para eliminar a competicdo. Fusbes e
aquisigcdes verticais visam o controle de matérias-primas, de processos produtivos ou
de distribuicdo, podendo envolver organizagdes do mesmo ramo de atividade ou de
diferentes industrias. Fusdes e aquisigdes para diversificagao estratégica geralmente
ocorrem entre organizagbes de setores diversos, pois visam formagao de
conglomerados, redugao de riscos e diversificagao de investimentos.

Cartwright e Cooper (1996) diferenciam fusdes e aquisicdes de “acordo com a
configuracdo final ou a combinagdo desejada. Fusdes, aquisigbes tradicionais e
aquisicoes abertas requerem diferentes niveis de mudanga, pois possuem objetivos

de integragao distintos”.
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Em um processo de fusao tipico, ambas as partes envolvidas no processo
passardo por mudangas € a nova organizagado criada sera um efetivo ‘mix’ das
entidades anteriores.

Em uma aquisicdo tradicional, o maior esforco de mudanca realiza-se na
organizagdo adquirida que se enquadra aos parametros organizacionais do
adquirente (parametros estratégicos, estruturais e culturais). Em uma aquisigao
aberta, a empresa adquirida ndo passara por mudancas, pois continuara a operar
conforme seus padrdes anteriores desde que continue a atingir seus objetivos
(BARROS, 2003).

De maneira similar, Child et al. (2001) sugerem que a integragao pos-fusdes e
aquisigcdes ocorrem em escala, a qual varia desde unidades n&o integradas,
parcialmente integradas, até unidades complementares integradas, formas estas em
que a subsidiaria ndo € uma unidade distinta da matriz. Seguindo esta perspectiva,
os autores distinguem fusdes e aquisi¢oes.

Fusbes normalmente objetivam a integracao total de duas ou mais empresas;
processos de aquisi¢cao variam entre a integragao total das subsidiarias adquiridas e
a manutengao da identidade das organizagdes adquiridas. O quadro abaixo sintetiza
as principais caracteristicas que distinguem fusdes e aquisigdes:

Quadro 2.2: Caracteristicas de fusdes e aquisigoes.

Caracteristicas Fusdes Aquisicoes

Organizagéo resultante Nova organizagao Manutencéo de Identidade da
adquirente

Parceiros Aproximadamente iguais Desiguais (geralmente o adquirente é
maior que o adquirido)

Pagamento Permuta de agbes Dinheiro, agdes ou titulos

Setor de atividades Em geral do mesmo setor Mesmo setor ou setores diferentes

Integracao Total Diversos niveis (de total a nenhuma)

Fonte: Barros 2003.

Apesar de suas caracteristicas distintas, fusbes e aquisicoes sao analisadas
em conjunto porque sao raros os exemplos de fusdes entre iguais. Como ressalta

Barros et al. (2003) “depois que os acordos sdo assinados, a maioria das ditas
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fusdes se revela, na pratica como aquisicdo. A designagao da operagcdo como fusao
atende, principalmente, a razbes ligadas ao mercado e a conveniéncia dos
adquiridos”.

Fusbes e aquisicbes sao abordadas como um fendmeno Unico também
porque ambos sdo processos que envolvem questdes quanto as reagdes dos
membros organizacionais e questdes de integragdo técnico-operacional,
administrativo-financeira, cultural, estrutural e de politicas de recursos humanos
(KRAMER et al., 2004).

Nas fases posteriores de integragdo, a atencdo concentra-se em aspectos
culturais e de recursos humanos. Embora a intensidade de influéncia possa
apresentar variagdes, aspectos humanos e financeiros sao igualmente importantes
ao longo de todo o processo de fusbes e aquisicoes (CAREY; OGDEN, 2004).

Como os processos de mudanga organizacional, fusdes e aquisigdes
desenvolvem-se em diversas etapas. Uma analise basica de processos de mudanca
refere-se a observacao da diferenca no estado de uma variavel entre um espacgo de
tempo t1 e t,. Lewin (1947) propde que estas alteragdes produzem-se em trés
etapas: descongelamento, movimento e recongelamento (figura 2.1). Analises de
processos de mudancga sao variacoes deste modelo, o que também é observado na

descrigao das etapas de desenvolvimento de fusdes e aquisigdes.

Figura 2.1: Representagao basica da mudanga.

t]_ t2

movimento

descongelamento T T recongelamento

Fonte: Lewin 1947.

De maneira geral, fusbes e aquisi¢des iniciam com um plano de expanséo dentro do
planejamento estratégico da adquirente, evoluem com a pesquisa e selegdo de
candidatos para aquisi¢cao, aprofundamento da investigacdo nas organizagdes alvo,
fechamento de negécio, elaboragao do contrato e do plano de integragao estratégica
da nova organizacdo (RASMUSSEN, 1989).
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Empiricamente, consultores da “GE Capital Services” elaboraram um modelo

denominado “Pathfinder Model"®

para detalhar as etapas de desenvolvimento de um
processo de aquisicao e integracdo (ASHKENAS et al., 2001).

O modelo, representado na figura 2.2, divide o processo em quatro estagios
de agdo, iniciando com o trabalho realizado antes do fechamento do negdcio e
continuando até a assimilagao total das empresas, dividindo-se em sub-processos.
Sao eles: pré-aquisicdo, construcdo de fundamentos, integragcdo rapida e
assimilagao.

Embora o modelo seja simples e sistematico, os autores salientam que nem
todos os processos de aquisi¢cao e integracéo (fusdo) séo iguais, pois cada situagao
apresenta aspectos novos e unicos. Como em outros processos de mudanga é
preciso adaptar o modelo as caracteristicas especificas de cada caso. O modelo é
um guia de planejamento do processo, impedindo que fusdes e aquisi¢gdes se
desenvolvam de forma improvisada.

A etapa de pré-aquisicio compreende as avaliagbes de empresas,
negociagdes e o fechamento do negdcio.

A analise das organizagdes a serem adquiridas pode se realizar por diversos
métodos e técnicas, que variam desde procedimentos subjetivos para avaliagao de
valores intangiveis das empresas até refinadas técnicas quantitativas para definicao
de aspectos financeiros da operacéao.

O presente trabalho vem a atuar neste momento do processo, o da pré-
aquisicao, mais especificamente no sub-processo da due diligence.

Pelas peculiaridades de seus negdcios, mantenedores de instituicbes de
ensino superior privado possuem dificuldade em encontrar algo que possa auxilia-los
no momento da valoracdo de suas unidades. Da-se isto, em razado de ser o ensino
superior constituinte no setor terciario, portanto, sua produgao é intangivel e cada
IESP devendo ser observada dentro de um contexto mercadolégico que envolve

variaveis nao lineares.

® “Modelo desbravador” em tradugao literal.
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Figura 2.2 “Pathfinder Model” de aquisigao e integragao.
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Fonte: Ashkenas et al. (2001)

2.6.1. Pré aquisicao — Due Diligence

Savage (2001) ressalta que, apesar de muitos profissionais associarem o
termo due diligence a procedimentos de auditoria legal e financeira que envolvem
fusdes, reorganizagbes societarias, aquisicdes e investimentos, pouco se comenta
sobre o surgimento desta atividade e os motivos que a tornaram essencial na pratica

empresarial moderna. Alguns remontam sua origem nos Estados Unidos, mais
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precisamente apos a promulgagdo do Securities Exchange Act de 1933’, e a
instituicdo de regras sobre a responsabilidade de compradores e vendedores na
prestacado de informacgdes, em procedimentos de aquisicao de empresas.

A origem da due diligence segundo Lajoux e Elson (2000) remonta de tempos
mais antigos: Teria sido desenvolvida a partir de um conceito de Direito Romano:
diligentia quam suis rebus (diligencia de um cidaddo em gerenciar suas coisas) que
foi trazido para a Common Law e ja era adotado em decis6es judiciais antigas.
Porém, o conceito foi depurado apds decisbes de Cortes norte-americanas, se
tornando entdo aceito no ordenamento juridico comercial norte americano, por fim,
fazendo parte do dia-a-dia de grandes corporagdes e organizagdes como um
sistema. Independente de suas origens foi mesmo na pratica empresarial que a due
diligence ganhou forma e se tornou um procedimento comum no mundo inteiro.
Umas consequéncias da autonomia da vontade das partes que, fixando livremente
certas praticas, criaram este mecanismo que garante ao adquirente a possibilidade
de realizar uma investigagcao prévia sobre a empresa a ser adquirida ou que recebera
investimentos, que é denominada empresa-alvo.

Mori (2001) enfatiza que a due diligence € utilizada nas mais diversas
circunstancias, tanto em operag¢des envolvendo fusdes e aquisicdes de negocios
como no planejamento de reestruturagées societarias, operagbes financeiras
complexas, processos de privatizacdo de empresas estatais, dentre outros,
denominadas de transacgoes.

Na expressao de origem anglo-saxdnica, traduzida literalmente, due diligence
significaria “devida cautela ou diligéncia”. Porém, é dificil trazer uma defini¢do precisa
que possa abranger a amplitude de uma due diligence juridica, visto que seu escopo
depende inteiramente da transacao comercial que a motiva.

Embora a due diligence tenha surgido para resguardar as partes em litigios
pos-compra ou fusdo, Sampaio (2002) a reconhece como uma medida de carater

preventivo, como um procedimento de analise levado a cabo normalmente pela

" Comiss&o de valores imobiliarios do EUA, aprovada pelo Congresso em 06 de junho de 1934 com a finalidade
de proteger os investidores. Formada por 05 membros do governo.
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compradora com a colaboragédo de vendedora e tem por finalidade verificar e avaliar
a situacdo das empresas e/ou dos negocios envolvidos, seja para determinagédo do
real valor das empresas e seus ativos, verificagdo do funcionamento da empresa, do
cumprimento das regras legais, avaliagdo dos riscos inerentes, garantias a prestar e
determinacao de responsabilidades. O mesmo autor diz que due diligence significa, o
que fazer para verificar que o objeto da operagao pode ser transacionado legitima e
livremente, apresentando as caracteristicas de valor que o vendedor Ihe atribui, bem
como para garantir, tanto quanto possivel, o regular cumprimento de obrigac¢des
legais ou contratualmente assumidas, prever riscos e definir a sua partilha pelas
partes, definir garantias e evitar eventuais situagdes de ndo cumprimento.

O processo de due diligence é melhor entendido como uma metodologia que,
antes de tudo, é fruto da prudéncia e do bom senso das partes, e ndo uma obrigagao
legal. A realizagdo de uma due diligence € uma opgao das partes envolvidas, e pode
ser util em diversos niveis e momentos de uma negociagao ou transagao. Via de
regra, seu ponto de partida € o periodo de entendimentos iniciais entre as partes,
estas que podem estar interna ou externamente interligadas a uma organizagao ou
empresa e, dependendo do tamanho da transag&o e das contingéncias encontradas,
pode ser demorada, envolver prazos exiguos e um custo altissimo para a parte que
solicita o servigo.

Porém, tais dados geralmente s&o de conhecimento das partes, a quem cabe
acordar os termos e condi¢cdes nas quais a due diligence sera desenvolvida. Quanto
as consequéncias que decorrerdo de seus resultados, geralmente dependem dos
interesses da empresa que solicita o servigo.

Sampaio (2002) ressalta que o objetivo de grande parte das due diligence
pode ser resumido de maneira simples: E como se a missao fosse tirar um retrato da
empresa, avaliando todos os riscos legais inerentes ao seu negocio. E as vantagens
deste retrato superam em muito qualquer prestacdo de garantias por parte da
empresa-alvo. Afinal, a identificacdo e analise de contingéncias por uma empresa,
num momento anterior a conclusdo de qualquer transagao ou mudancga de escalao,
permitem identificar problemas a serem resolvidos apds aquisi¢gdes de negdcios, ou

mesmo exigir maior empenho da organizagdo na gestdo atuante. Assim, pode



avaliar, no momento certo, se as condi¢gdes sdo favoraveis a mudangas, que em
casos poderao ser bruscas e com tomadas de decisbes que afetardo varias partes
da organizagao.

Mori (2001) escreve que a duragdo de uma due diligence também €& muito
importante. Geralmente, a empresa-alvo fara o maximo para que o procedimento
seja encerrado com a maxima brevidade, de modo que n&o implique em atraso no
processo de gestado financeira ou mesmo em um futuro fechamento de negécio (uma
fase também conhecida como closing). No modelo do Pathfinder Model (figura 2.2.)
corresponde ao sub-processo “encerramento”.

No caso de aquisicdes ou fusbes, o solicitante da due diligence quer se
precaver o maximo possivel, e tentara iniciar os trabalhos antes mesmo de assinar
uma eventual carta de intengdes. Em alguns casos, ele utilizara a due diligence até
mesmo para ganhar tempo e decidir sobre o negdcio, ndo se importando com a
eventual pressa da empresa-alvo. A abrangéncia dos seus resultados também & um
assunto polémico. Alguns especialistas entendem que relatério de due diligence deve
destacar, impreterivelmente, a analise da situagao fiscal e tributaria da empresa, uma
avaliacdo de seu passivo processual (inclusive reclamagdes trabalhistas e processos

administrativos), bem como examinar as operagdes financeiras realizadas.

Sampaio (2002) enfatiza que:

O relatério de due diligence deve destacar ndo s6 os aspectos relevantes da
pratica do processo, mas incluir uma analise de todos os ativos importantes
da organizagdo, os quais serdo de relevante valor ao processo de gestédo

financeira.

Segundo Barros et al. (2003) € importante que esta avaliagao seja feita por
uma equipe multidisciplinar capaz de considerar o negocio sob diversos pontos de
vista. Esta recomendacao feita pelo autor é de certa forma contemplada no presente
trabalho quando na pesquisa de campo foi levantado entre especialistas, quais as
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analises (indicadores) relevantes deveriam ser avaliados e mensurados para

processos de fusao ou aquisi¢ao entre IESPs.

2.6.2. Construcédo de fundamentos

O estagio da construgédo de fundamentos € uma agao de planejamento na qual
se realizam os langamentos da integragao, exercicios de integragcdo da aquisi¢ao e a
formulacdo de estratégias. Neste momento o gestor responsavel pela integragao
sera formalmente apresentado, os novos executivos serdo orientados quanto ao
ritmo dos negocios, uma equipe conjunta ira formular um plano de integragdo que

inclua um plano de agao para os cem primeiros dias e um plano de comunicacao.

2.6.3. Integracéo rapida

No estagio de integragao rapida o planejamento realizado sera implementado,
sendo constantemente avaliado e ajustado. Neste estagio s&o iniciadas as mudangas
administrativas de curto prazo e sao utilizados mapas de processos e exercicios para
acelerar a integragao.

2.6.4. Assimilacéo

Finalmente, o estagio da assimilagdo. Compreende a implementagdo de
mudangas administrativas de longo prazo, desenvolvimento continuo de ferramentas
e praticas e realizagao de treinamentos (ASHKENAS et al. 2001).

O desenvolvimento do processo de cada estagio pode variar conforme o nivel
de integracéo objetivado e especificidades de cada situagdo de fusdo ou aquisigéo,
pois este modelo pode ser utilizado também no processo de fuséo.

Marcoux (2002) analisa quatro etapas de um processo de fusdo e aquisigao:

a) Antecipacao;
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b) Negociacao e anuncio oficial;
¢) Implementagdo da mudanga;

d) Avaliagao.

A fase de antecipagdo ocorre quando os individuos tomam consciéncia de
possiveis mudancgas que podem afetar o estado de equilibrio inicial. Esta fase se
estende da apari¢do de rumores ao anuncio oficial das organizagdes envolvidas.

Do anuncio oficial a divulgagdo de um plano de integracdo transcorre o
periodo de negociag&o e anuncio oficial, que corresponde a uma fase de preparagéo
dos membros da organizagdo para a realizagdo de mudancgas. A implantacdo da
mudancga € um periodo de adaptagcado a nova realidade da organizagao equivalente e
de aceitacdo da mudanca que envolve um esforco na criagdo de rotinas. Apos a
implantagdo da mudanga, quando a integragdo encontra-se em um estagio
avangado, inicia a etapa de avaliagdo, na qual os novos comportamentos viram
rotinas e os novos padrdes de trabalho sao avaliados e apropriados pelos membros
da organizagao.

Napier (apud KRAMER et al., 2004) também propde que fusdes e aquisicdes

ocorrem em quatro fases:

a) Pré-fusao;

b) Desenvolvimento;
c¢) Transicao;
)

d) Estabilizagao.

A primeira fase, pré-fusdo, € caracterizada por negociagcdes secretas e
rumores. A fase de desenvolvimento inicia-se ap6s o anuncio oficial, seguida por
uma fase de transicdo apds a aprovacdo oficial dos devidos conselhos de
administracdo. A ultima fase, estabilizacdo, € caracterizada pela integragcdo das
organizagdes envolvidas. Estas fases sao definidas por eventos criticos e a duragao

de cada fase pode variar.
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Para Napier (apud KRAMER et al., 2004) os eventos criticos de fusdes e
aquisi¢cées s&o o0 anuncio e a aprovagao oficial do negocio.

Segundo Giroux (2000), os momentos-chave dos processos de reorganizagao
de fusdes ou aquisicdes sao a tomada de conhecimento e as reacdes a mudanca.

Os eventos que marcam os processos de fusbes e aquisi¢des variam de
acordo com cada caso, podendo ser internos ou externos as organizagdes
envolvidas.

Assim como o anuncio do plano de integragcado das organizagdes fusionadas
apresenta-se como um evento critico que marca uma nova etapa no
desenvolvimento da fusdo, uma mudanga legislativa alterando o ambiente
competitivo da organizagdo € um evento critico que pode motivar a realizagao de
fusbes e aquisicoes.

Para Camargos e Barbosa (2003), fusdes e aquisigdes sdo motivadas pela:

a) Maximizagao do valor das empresas e aumento da riqueza dos acionistas;

b) Maximizacao da utilidade gerencial,

c) Utilizagdo de estratégias financeiras tais como: compensagdo de créditos
tributarios, custo de reposicao, discrepancias na avaliacdo do valor da empresa,
alternativa de dividendos e recompra de agdes;

d) Busca de economias de escala e de escopo;

e) Substituicdo de administradores ineficientes;

f) Decisdo dos administradores de investir o lucro ao invés de distribui-los aos
acionistas;

g) Maximizagao do crescimento;

h) Existéncia de elevadas barreiras de entrada em determinados mercados;

i) Obtencao de capacidades adicionais tais como ganhos operacionais e sinergias®.

8 “Sinergias’ é um termo genérico para designar as economias provenientes da fusdo. Financeiramente, esta
expressao sugere que o valor da nova organizacdo € maior do que a soma dos valores das empresas separadas
(ZILBER et al., 2003).
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Para Zilber et al. (2002) os principais fatores motivadores para a realizagdo de

fusdes e aquisi¢des sio:

a) Aumento de market share;
b) Participagdo no mercado;
c¢) Lucratividade;

d) Gama de produtos;

e) Competéncias;
)

f) Inovacgdes.

Outros fatores que normalmente impulsionam a realizacdo de fusdes e

aquisicdes sao:

a) Possibilidade de penetracdo em novos mercados em curto prazo sem
necessidade de esperar a maturidade de investimentos;

b) Garantia da sobrevivéncia do negdcio;

c) Acesso a novos canais de distribuigdo.

Ha pequena discordancia na literatura quanto a existéncia de outros fatores
contingenciais como elementos motivadores de fusbes e aquisicbes, mas a
conclusdo inequivoca é que fusdes e aquisicdes sao alternativas estratégicas de

crescimento.
2.7 FUSAO OU AQUISIQAO COMO ESTRATEGIA DAS IESPs

O crescimento acelerado da oferta do numero de vagas no ensino superior faz

com que o setor busque alternativas estratégicas para o seguinte questionamento:
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ha condi¢des para que atuando de forma isolada as IESPS consigam sua fatia neste
mercado?

A seu favor, conta o estagio atual por que passa a sociedade e
consequentemente o mundo do trabalho. A informagdo e o uso da tecnologia séao
imprescindiveis ao desenvolvimento pessoal e profissional, e sdo nas instituicbes de
ensino superior que a sociedade enxerga a fonte de preparagéo para este processo
de mudangas. Em consonancia com este momento, as IESPs s&o organizagdes que
oferecem um “produto” que, dificilmente, ndo encontrara comprador. Contudo, é
necessario que as IESPs refinam melhor seus processos internos e qualifiquem
melhor sua forga de trabalho, para que assim possam alinhar-se dentro de uma nova
realidade e cumprir melhor sua missao, prestando servicos com maior qualidade.
Caso contrario, este setor encontrara muitas dificuldades e sofrera as
consequéncias, principalmente pela exigéncia e falta de mercado.

A grande expansdo ocorrida no ensino médio nos ultimos anos elevou
automaticamente a procura por cursos superiores. Os concluintes deste nivel de
ensino passaram de 2,2 milhdes em 2000 para 2,9 milhdes em 2005 e estima-se que
continuem crescendo até 2010 (ESTRADA, 2005).

No entanto, o aumento de matriculas no ensino médio deu-se mais fortemente
em estabelecimentos estaduais e no turno da noite. Portanto, sdo alunos de baixa
renda, que necessitam trabalhar ainda no ensino médio e que tém pouca
probabilidade de ingressar em cursos superiores gratuitos, ou seja, em instituicbes
publicas devido a baixa qualidade do ensino e pouco tempo despendido a
assimilagcao de conhecimento.

Tem-se, nos niveis atuais de conclusdo do ensino médio, um movimento
compulsério de formacdo de demanda para o ensino superior, pois o sistema
educacional brasileiro ao mesmo tempo em que privilegia a populagdo com a oferta
gratuita deste nivel de ensino, a relega ao mercado privado do ensino superior, uma
vez que o Estado n&o tem condigbes de absorver esta massa com a continuag¢ao da
oferta da gratuidade.

N&o resta aos egressos do ensino meédio que compdem esta faixa da

populagdo, assumirem o risco de entrar em uma instituicdo particular de ensino
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superior privado. Atualmente o risco significa a sua capacidade de honrar com os
valores da mensalidade durante o periodo do curso, ja que com o aumento da oferta
deste servigo, o vestibular, grande impeditivo ha alguns anos, deixou de ser a maior
dificuldade.

O atual momento do ensino superior privado no Brasil estabelece um novo
paradigma. Tinha-se como grande desafio dos pretensos candidatos a esta
modalidade de ensino o “acesso”, portanto, a “permanéncia” constitui-se atualmente
como o grande obstaculo a ser superado.

A permanéncia desta faixa da populagdo no terceiro grau, como ratifica Franco
(2002) “vai depender de sua capacidade de pagamento, da existéncia de programas
governamentais e da sua convicgao, ao longo do curso, em relagao a efetivagdo do
retorno do investimento que vem sendo realizado”.

Se o0 cliente do ensino superior ndao for beneficiado por politicas
governamentais a exemplo do Prouni e se o mesmo nao perceber, quando for sua a
responsabilidade com os custos, beneficios futuros, inevitavelmente ele vai desistir,
aumentando a evasdo que € caracteristica do cliente com este perfil socio-
econdmico.

Estes clientes, por possuirem experiéncias profissionais e escolares, detém
um grau de criticidade que os leva a ponderagao sobre o custo beneficio deste
investimento. Por estarem inseridos no mercado de trabalho, conhecem faixas
salariais e taxas de emprego vigentes. A percepcao de que a realizagao de um curso
superior ndo justifique o investimento financeiro, diante destas caracteristicas do
mercado, fazem com que os mesmos abandonem seus cursos.

A evasao constitui-se numa importante perda de receita para os estabelecimentos
de ensino superior privados. A solugao encontrada tem sido a de manter elevadas as
vagas iniciais, que hoje dificiimente sao inferiores a 50 (cinquenta) para cada turma,
captar alunos via transferéncia e fundir turmas dos ultimos periodos.

No entanto, as vagas oferecidas pelo setor privado parecem crescer mais
rapidamente do que a demanda, apesar do significativo crescimento do ensino médio
(GARCIA, 2005).
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Gréfico 2.1: Aspectos Mercadolégicos do Ensino Superior Privado.

A
Oferta
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>
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Fonte: ABMES, 2005.

Ainda sobre a oferta se sobrepor a demanda, observa-se o decréscimo da
relagdo candidatos/vagas nas instituicdes de ensino superior com o passar dos anos.
Demonstragdo clara que o segmento privado necessita, e ja o faz, implementar
estratégias que possam enfrentar esta situagao.

Atualmente a relagdo candidatos/vagas situa-se abaixo de 1,5 quando se
deveria esperar algo em torno de 4,0 para cursos que duram em média 4 anos . A

tabela 2.1 do MEC mostra a evolugao da relagdo candidatos/vagas de 1994 a 2004.
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Tabela 2.1: Evolugdo da Relagdo Candidatos/Vagas em processos seletivos, por categoria

administrativa.

Ano Total Publica Privada
1994 3,7 6,6 2,4
1995 3,9 7,3 2,4
1996 4,3 7,9 2,9
1997 4,0 7,5 2,6
1998 3,9 7.4 2,6
1999 3,6 7,5 2,2
2000 3,5 8,0 2,2
2001 3,3 8,9 1,9
2002 3,0 8,7 1,8
2003 2,8 8,9 1,6
2004 2,4 8,4 1,5

Fonte: MEC/INEP.

Acompanhando os dados de anos anteriores verificamos que o ponto de
equilibrio entre oferta e procura foi alcancado em 1999. A partir desta data o
segmento comeca a verificar que a demanda que parecia inesgotavel, em funcao dos
numeros advindos do ensino médio em conjunto com o aperfeicoamento profissional
aliado ao grande numero de instituicbes proponentes, ficou aquém das vagas
ofertadas.

Franco (2002) relata que “em 2000, das 970 mil vagas abertas pelo setor
privado, apenas 664 mil foram preenchidas, criando uma enorme capacidade ociosa
e formatando um cenario que ja expunha sinais de esgotamento”.

Frente a este cenario, as IESPs continuaram investindo, pois o aumento da
oferta € acompanhada de maiores exigéncias do mercado, ficando o setor cada vez
mais concorrencial. Clientes exigem qualidade crescente por um preco decrescente,
a preferéncia pelo periodo noturno traz capacidade ociosa durante o dia, e o custo

operacional aparece como o grande desafio dos mantenedores ou gestores destas
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instituicdes. Neste contexto, o corpo docente que deve ser um diferencial
mercadoldgico pela sua qualificagdo, comega a representar um custo consideravel
nas instituigdes.

Os salarios pagos para o corpo docente, conforme Garcia (2005):

Ja consomem 55 a 60% dos recursos originados pelas mensalidades,
tendem a aumentar com uma maior demanda por estes profissionais. A
carga tributaria também tende a crescer para o setor como um todo, com um
numero cada vez maior de IESP abdicando do carater filantrépico, porque

isto gera custo e complicagdes.

Neste tema, que em termos de custo é relevante, IESPs vém ha algum tempo,
adotando a substituicdo de professores tempo integral, por professores com tempo
parcial®, a fim de pagar ao corpo docente somente as horas efetivamente
despendidas ao ensino em sala de aula. Esta medida pode ter como consequéncia
as IESPs a falta de comprometimento de seus professores, ja que a relagao
professor-instituicao é pontual.

Portanto, excedente de vagas, necessidade continua de investimentos e
pressdo de custos formatam o status quo das IESPs, mas a causa que mais
preocupa mantenedores e especialistas reside no empobrecimento de sua clientela.
Pois, além da alta concorréncia, a demanda vigente constitui-se em grande parte de
clientes que nao detém a necessaria capacidade de pagamento de todo o periodo do
curso.

A conclusdo vem da comparag¢ao dos dados do questionario socioeconémico
aplicado pelo Ministério da Educacgao aos estudantes universitarios em 2002 e 2004.
Alunos com renda familiar de até dez salarios minimos subiram de 41,9% a 57,8%.

Ja a faixa acima de 20 minimos caiu de 27,4% para 19% (Quadro 2.3).

® Professores contratados temporariamente ou ndo, remunerados pela quantidade de horas-aula que ministram.
Alternativa utilizada por |ESP para diminuirem seus custos com pessoal.



Quadro 2.3. Faixa de Renda Familiar dos Formandos no Ensino Superior.

W Provao 2002
Provao 2003 57,80
MProvao 2004

47,70

41,90

30,70
27,40 27,00

23,20

25,30

19,00

Mais de 20 Salarios De 10 a 20 Salarios Até 10 Salarios Minimos
Minimos Minimos

Fonte: MEC-2004.

Outra caracteristica que justifica o novo perfil dos clientes do ensino superior é
a escolaridade de seus pais. Apesar de apresentar ritmo mais lento, cresce a faixa
dos formandos filhos de pais com escolaridade até o ensino médio. A informacao da
escolaridade predominante dos pais destes até entdo, era de nivel superior
(CONSTANTINO, 2005).

Parece ndo haver duvidas de que se refletem na educacgao superior os efeitos
do empobrecimento médio dos alunos da educacéo basica e, conforme a pesquisa
nacional por amostra de domicilio IBGE/Pnad (2004), “a renda familiar média de 9
milhdes de alunos que estdo no ensino médio é 2,3 vezes menor que a dos
estudantes de graduagao matriculados hoje”.

O crescimento do numero de alunos que procuram o ensino superior nas IESP
esta se dando a partir da classe C da populacdo, classe esta detentora de poder
aquisitivo que nao permite que seus membros arquem com mensalidades superiores

a R$ 211,00 na média nacional.
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Quadro 2.4

Poder Aquisitivo dos Alunos do Ensino Superior

Valor maximo de
Classe Social Renda mensal (em RE) Renda mensal média mensalidade
e | (em RS) | absorvido (em RS)
A+ = 5,555,00 5.894.00 | 1.473.50
A- De 2.944,00 2 5.554,00 | 374300 | 935,75
B+ De 1.771,00 a 2.943,00 2.444,00 611,00
B- De 1.0650021.77000 | 1.614.00 403,50
c | De497,00a1.064,00 | 844 00 | 211,00

Fonte: Monteiro & Braga 2003.

O baixo poder aquisitivo da populagdo apresenta-se como um dos maiores
desafios para as Instituicdes de Ensino Superior Privadas, que, embora ndo podendo
interferir diretamente no quadro econémico atual, devem atuar no sentido de
minimizar os efeitos que esta realidade traz para o setor.

Embora com impacto reduzido diante da dimensédo do problema, a partir de
2004, parte destes clientes inseridos neste perfil sécio-econdmico, puderam contar
com o ProUni'® que estabeleceu que instituicdes que gozassem de isengdes fiscais
passassem a conceder bolsas de estudos na proporgado dos alunos pagantes por
curso e turno. A concessao da bolsa da-se pelo mérito, os beneficiarios sao
selecionados através do Enem — Exame Nacional do Ensino Médio'" e pelo perfil
sécio-econdmico: egressos de escola publica com renda familiar per capita de 1,5
salario minimo para bolsa integral e de trés salarios minimos para bolsa parcial de
50%.

9O ProUni - Programa Universidade para Todos foi criado pela MP n° 213/2004 e institucionalizado pela Lei n°
11.096, de 13 de janeiro de 2005. Tem como finalidade a concessdo de bolsas de estudos integrais e parciais a
estudantes de baixa renda, em cursos de graduacéo e seqlienciais de formagao especifica, em institui¢des privadas
de educagdo superior, oferecendo, em contrapartida, isengéo de alguns tributos aquel as que aderirem ao Programa
(Fonte: MEC).

11 O Exame Naciona do Ensino Médio — ENEM - foi criado em 1998, pelo Inep - Instituto Nacional de
Pesquisas Educacionais. E uma prova que € aplicada anualmente, com o objetivo de avaliar os alunos e a
qualidade do Ensino Médio em todo pais. O resultado do Enem, ou seja, a nota que cada candidato alcangou
gjuda na bolsa do ProUni do Programa Universidade para Todos do Governo Federal, o ProUni tira como critério
de avaliacdo o desempenho do estudante no Enem, caso consiga um bom desempenho melhores chances o
estudante tem de conseguir uma bolsa . Além das vantagens do ProUni, o Enem tem sido um fator importante
para o Ministério da Educagéo avaliar os desempenhos dos alunos da escola publica e privada de todo pais
(Fonte: MEC).
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Conforme Haddad (2006), cerca de 200 mil jovens de baixa e média renda
ingressaram no ensino superior através deste programa.

A reacéo isolada de cada IESP tem gerado o acirramento da concorréncia no
segmento, através de agressivas campanhas publicitarias, rebaixamento do valor
das mensalidades, localizacdo das unidades de ensino perto do trabalho ou da
residéncia dos alunos, facilidades de ingresso e algumas poucas instituicoes
tentando atrair alunos pela qualidade do ensino. Com estas medidas, o sistema
parece caminhar para um periodo de ajuste, pois o setor responsavel pela oferta que
nao para de crescer, € o mesmo que infelizmente ndo identifica existir lugar para
todos. Este paradoxo de crescimento do segmento atrelado a dificuldades de seus
players exige que as IESPs busquem adequacdo e acima de tudo preparo para
enfrentar este momento de redefinicdo do setor.

Neste momento cabe uma analise quanto ao estagio do crescimento do setor,
pois conforme BARROS (2003), “durante o ciclo de crescimento de cada segmento,
€ mais barato construir uma nova unidade, ou ampliar uma unidade existente, do que
comprar um concorrente. Isto porque naquele momento a demanda parece ser
infinita, o0 que aumenta a expectativa de valor da organizagdo que seria comprada, e
ao mesmo tempo diminui o valor que o grupo comprador estaria disposto a pagar”.

No final do ciclo de crescimento, esta situacdo comeca a se inverter, percebe-
se que a concorréncia aumentou, a demanda acaba sendo dividida com novos
concorrentes, e as instituicbes de ensino superior comecam a entrar em dificuldades
financeiras. E neste momento que o preco de comprar um concorrente torna-se
gradualmente menor do que o de construir uma nova unidade, ficando assim
caracterizado o inicio do periodo de maturagdo e consolidagdo do segmento
(BARROS, 2003). Esta consideragao vale parcialmente para o setor que acompanha
a oferta de vagas sendo maior que a entrada de novos clientes, percebendo e ja
atuando no sentido de unir forgas entre si para, com estruturas mais enxutas e

consequentemente racionalizagdo de custos sejam de fatos competitivas.
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O presente trabalho afirma que as IESPs podem aumentar substancialmente
suas chances de sucesso realizando o processo de fusao ou aquisicdo que amplie o
numero de cursos oferecidos, numero de clientes, racionalizacdo administrativa,

otimizagao da estrutura formada e atuagéo geogréafica.

Camargos e Barbosa (2003) afirmam que:

A fusdo ou aquisicdo de empresas de ensino superior que atuam em um
setor em crescimento, pode melhorar mais suas oportunidades do que as
oferecidas por setores mais maduros ou consolidados. Para uma IES que
apresente performance abaixo do patamar de seus pares, anunciar a
realizacdo de uma transacao neste sentido, podera acarretar um aumento
significativo de seu valor. Podendo ser bem maior do que o que seria obtido

por uma IES de desempenho reconhecidamente superior.

2.8 CONSIDERAGOES

Em sintese, fusbes e aquisicdes sao estratégias comuns na busca de
crescimento, diversificagdo e/ou criacdo de valor para empresas do mesmo ou
diferentes segmentos. Embora possam ser listados diversos fatores motivadores dos
processos de fusdes ou aquisicdes Barros et al. (2003) afirmam que sédo duas as
grandes légicas que orientam a realizagao de fusdes e aquisi¢des: a maximizacao de
valor da empresa e as razbes de corpo diretivo. Estas logicas sao interligadas uma
vez que o corpo diretivo trabalha estrategicamente para o aumento do valor da
empresa.

Pressupondo que IESP, embora com peculiaridades na prestacdo de seus
servigos onde o cliente € ao mesmo tempo agente da prestacdo do mesmo, deve ser
gerida como uma organizagao empresarial com objetivos reais de lucratividade.

Embora exista uma demanda que evidencia um crescimento do setor para os
préximos anos, a pulverizagao da oferta e a reduzida capacidade de pagamento de
seus clientes, faz com que as instituicdes participes busquem alternativas para

resolucdo desta dificuldade. A alternativa que se evidencia como a mais provavel e
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que este trabalho julga como a mais eficiente, € a unido de forgas através da fusao
ou aquisicao entre instituicbes proponentes do ensino superior privado.

O termo IESP-Instituicdo de Ensino Superior Privado que aparece ao longo do
trabalho, refere-se as instituicbes de ensino que, independente de sua personalidade

juridica, cobram mensalidade.
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3. VALORACAO DE INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Nakagawa (1995) afirma que, ao se avaliar uma empresa, deve-se conhecé-la
e o primeiro passo € elaborar um diagndstico sobre sua situagao, levando em conta
caracteristicas, tais como: estrutura organizacional, processos operacionais,
natureza e caracteristicas econémicas, sistema de informacdes interno, sistema de
apuracao de custos, controle e tomada de decisdo, identificacdo de relatérios e
praticas gerenciais existentes.

Na economia, a mais simples relacdo de valor € a que se estabelece entre
uma mercadoria e qualquer outra mercadoria de espécie diferente e que duas coisas
diferentes s6 se tornam comparaveis depois de sua conversao a uma mesma coisa.
As mercadorias se tornam comensuraveis por intermédio da mesma mercadoria
especifica, em que a formula geral do capital € D-M-D, dinheiro-mercadoria-dinheiro
(MARX, 1988).

Sa e Sa (1995) afirmam que:

Valores dos componentes patrimoniais resultam do seu
custo, que no seu estado puro de origem estd expresso
pela formacéo juridica do capital social. Afirmam ainda que
um problema de valorar em contabilidade € que ndo se tem

a mesma importancia e dimensao do que na economia.

Para Soros (1996) a teoria econdmica € construida como a logica ou a
matematica: esta baseada em certos postulados, e todas as suas condi¢gdes sao
derivadas deles por manipulagao légica. O ponto de equilibrio buscado é alcangado
quando cada firma produz um nivel em que seu custo marginal se iguala ao precgo do
mercado e cada consumidor compra uma quantidade cuja utilidade marginal se

iguala ao preco de mercado.
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Esta analise mostra que a posi¢cao de equilibrio maximiza o beneficio para
todos os participantes, contando que nenhum comprador ou vendedor individual

possa influir nos precos de mercado.

Csillag (1995) apresenta outros tipos de valores:

a) Valor de custo como sendo o total de recursos, medido em dinheiro, necessario
para produzir ou obter um bem;

b) Valor de uso, como a medida monetaria das propriedades, caracteristicas ou
atratividades que tornam desejavel sua posse;

c¢) Valor de estima, como a medida monetaria das propriedades ou qualidades de um

item que possibilitam sua troca por outra coisa.

Neiva (1997) diz que dentre as concepgdes de valor da empresa, destacam-

se as seguintes:

a) Valor patrimonial, que é o valor da empresa, determinado pelo somatorio dos bens
que constituem o patriménio da empresa;
b) Valor econdmico, como sendo o valor da empresa que decorre do potencial de

resultados futuros.

Prosseguindo com Sa e Sa (1995), o valor como algo abstrato “pode ser
considerado como a expressao usada para significar quantitativamente os bens de
natureza intangivel’.

Para Porter (1989), “o sistema de valores é envolvido pela vantagem
competitiva e toda a série de atividades de criacdo e uso de produtos”.

Os modelos de avaliagdo que objetivam valorar empresas devem considerar
as estratégias, o conhecimento das organizagcdes e estabelecer um processo de
implementagao evolutivo e flexivel (COPELAND; KOLLER; MURRIN, 2002).

Os autores apresentam ainda como principios fundamentais da criagao de

valor cinco li¢gdes:
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a) No mercado real, a criagdo de valor acontece quando o retorno sobre o capital
investido for superior ao custo de oportunidade do capital;

b) Quanto mais se investir em retornos superiores mais se cria capital, ou seja,
crescimento com margem superior ao custo do capital proprio;

c) Fazer escolhas que maximizem o valor presente dos fluxos de caixa previstos ou
o lucro econémico;

d) O valor das ag¢des de uma empresa no mercado de capitais é igual ao valor
intrinseco baseado nas expectativas que tem o mercado em relacdo ao
desempenho futuro;

e) Os retornos obtidos pelos acionistas dependem mais de mudangas quanto as

expectativas do que do desempenho efetivo da companhia.

Estes mesmos autores também afirmam que “o valor de uma empresa €

movido por sua capacidade de geragao de fluxo de caixa no longo prazo”.

Martins et al (2001), apresenta cinco variaveis principais que devem ser
observadas no processo de avaliacido de empresas:

a) Fluxo relevante de caixa, onde o patrimbnio da empresa vale aquilo que consegue
gerar de caixa no futuro;

b) Periodo de projecédo, o fluxo de caixa deve ser projetado para um espago de
tempo que permita sua previsdo com razoavel confianga;

¢) Valor de perpertuidade ou residual, os fluxos de caixa nado cobertos pelo periodo
de projecao devem ser quantificados (perpetuidade com ou sem crescimento ou
valor residual ou terminal);

d) Condi¢des de endividamento financeiro;

e) Taxa de desconto, a taxa de juro usada para descontar fluxos de caixa ao seu
valor presente deve ser aquela que melhor reflita o custo de oportunidade e os

riscos.
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Nas consideragdes do autor, percebe-se a relevancia dada ao caixa das
empresas, principalmente no longo prazo. Esta referéncia € também encontrada
quando discutimos a valoracao de instituicdes de ensino superior.

Rojo (2000) afirma que, as instituicbes de ensino que obtiverem eficacia
operacional, com seus custos sob controle, um bom caixa para investimentos
constantes, somados ao desempenho superior dentre as demais instituicdes,
poderao ter uma agregacao de valor percebida pelo mercado.

O ato de valorar algo tem como premissa o estabelecimento de parametros
que podem ser contabeis, comparativos ou frutos da experiéncia de atuagdo no
contexto que esta inserido o bem ou servigco a ser valorado. Nao é tarefa simples e,
frequentemente constitui-se pela sua complexidade, em polémica, pois a dificuldade
advém de situagdes que transcendem o valor monetario resultante de uma avaliagao
patrimonial — contabil. Leva-se em considera¢ao nestas transagées o momento vivido
por uma das partes envolvidas, sejam eles financeiro, emocional ou motivacional.

As instituicdes de ensino superior como ja se referiu o presente trabalho sao
organizagbes empresarias com caracteristicas de produto que as diferenciam das
demais organizagdes. Esta peculiaridade tem influéncia direta quando pretendemos
valorar tal organizagéo que o cliente é seu produto.

Conforme relatam Guillon e Mirshawka (1995)
O aluno a medida que vai recebendo conhecimentos que Ihe permitem ter
maior educagao, maiores aptiddes, vai mudando e conseqiientemente sai da
escola com muito mais valor do que quando entrou, constituindo desta forma

um produto dela.

Alperstedt (2000) ratifica:

Reconhecer as expectativas das pessoas no contexto das organizagbes de
ensino superior privado, que julgam que as mesmas deveriam fazer tudo, o
que implica na inexisténcia de uma unica missao definida. A discussao, que
se estende a formatacdo de um conceito quanto a seu produto e/ou ao seu
cliente, conduz a proposta de que os alunos sao ha um tempo, clientes e
produtos da organizagado influenciando portanto, no proprio processo

decisério da organizagdo. A tecnologia, como indispensavel as
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organizagbes, no caso das instituicdes de ensino superior privado, também
se identifica com necessidades diferenciadas para diferentes clientes, o que
dificulta a implementagdo de tecnologias muito especificas e proprias,

sobretudo ao se considerar que trabalham, fundamentalmente com pessoas.

Desde a década de 1980 as universidades brasileiras dispdem de
mecanismos de avaliagdo. A universidade de Brasilia criou seu préprio Centro de
Avaliagao Institucional-CAl, que desenvolveu ac¢des até 1994 (MEC, 2003).

Estas avaliagcbes eram desenvolvidas com a finalidade, sob o prisma da
sociedade, de verificar em que condi¢cdes os cursos eram ofertados, onde a questao
pedagogica tinha supremacia sobre as demais.

As propostas de avaliagdo, oriundas desta época, partiram mais da iniciativa
de alguns pesquisadores do que propriamente de suas maiores interessadas que
eram as instituicdes. No ambito do Estado, foram tomadas algumas ag¢des visando a
adocdo de mecanismos de avaliacdo para todo o sistema de ensino superior.

Conforme Jamerson (2003), grupos de docentes e pesquisadores, nesta
época, vinculados ao setor publico questionavam a qualidade do ensino superior no
Pais com base nos indicadores indiretos, como o grau de titulagdo docente e carreira
nas instituicbes de ensino superior.

Sampaio (2000) ratifica que o problema da qualidade do ensino superior € um
dos catalisadores da introdugdo do debate sobre avaliagéo institucional. Havia-se
criado pos anos 80 o0 consenso que O ensino superior passava por uma crise de
qualidade.

A discussao a respeito da qualidade nas instituicbes de ensino superior pode
ser dividida em dois grupos. Primeiro, aqueles de enfoque predominantemente
curricular, voltado para os aspectos pedagdgicos. O outro, onde o enfoque é
centrado nas questbes de analise de desempenho institucional, sobretudo com a
construgdo de indicadores e a utilizacdo de Analise Envoltéria de Dados (DEA)
(NUNES 2001).

A qualidade do ensino superior € tema de discussao frequente entre

pesquisadores movida por sua relevancia, complexidade e atualidade. S&o varios os
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aspectos a serem abordados e defendidos por correntes que estudam o assunto.
Fora a analise de todo o contexto que necessariamente deve ser levado em
consideragao para uma analise honesta, existem correntes que pregam que alguns
aspectos reduzem em si a garantia da qualidade desta modalidade de ensino, por
exemplo a qualificagdo do corpo docente. Esta corrente defende que um corpo
docente qualificado e com experiéncias relevantes no assunto de suas catedras,
garante a qualidade do ensino prestada nas instituicdes. Desnecessario dizer que
esta defesa encontra fortes oposi¢cées no meio.

O conceito de qualidade no ensino superior proposto pela UNESCO (1998)
diz:

Um conceito multidimensional que deve envolver todas suas fungdes e
atividades: ensino e programas académicos, pesquisa e fomento da ciéncia,
provisdo de pessoal, estudantes, edificios, instalagbes, equipamentos,
servigos de extensao a comunidade e o ambiente académico em geral. Uma
auto-avaliagao interna transparente e uma revisao externa com especialistas
independentes, se possivel com reconhecimento internacional, sdo vitais
para assegurar a qualidade. Devem ser criadas instancias nacionais
independentes e definidas normas comparativas de qualidade, reconhecidas
no plano internacional. Visando a levar em conta a diversidade e evitar a
uniformidade, deve-se dar a devida atengao aos contextos institucionais,
nacionais e regionais especificos. Os protagonistas devem ser parte

integrante do processo de avaliagao institucional.

Trata-se de um conceito abrangente ao incluir a avaliagdo de todas atividades
inerentes a uma universidade e ainda, por incluir no conceito além da avaliagao
interna a comparacao de padrdes de qualidade.

No inicio dos anos 90, funcionou no MEC, o Programa de Avaliagao
Institucional das Universidades Brasileiras — PAIUB, que teve forte presenca em
muitas universidades brasileiras até 1996, quando foi implantado, o Exame Nacional
de Cursos — ENC, que ficou conhecido como Provéo. Tinha-se nesta acdo como foco
a avaliagao dos cursos, que inegavelmente constitui-se em parametro importante na

valoragédo de uma IESP, porém, trabalha de forma isolada.
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A partir de 1997, o MEC comecgou a implantar a Avaliacdo das Condicfes de
Oferta, que depois se transformou em Avaliacdo das Condicbes de Ensino — ACE.
Enquanto que o ENC — Exame Nacional de Cursos avalia os alunos, por meio de
uma prova final do curso, o ACE avalia a organizagao didatico-pedagdgica, o corpo
docente e as instalagdes dos cursos (MEC, 2003).

Na avaliacao do ACE tem-se um numero maior de parametros que
possibilitam uma avaliagdo mais abrangente das instituicbes avaliadas. Estes
parametros podem ser utilizados quando do exercicio da avaliacdo de uma IESP,
mas analisados isoladamente, n&o conferem subsidios concretos para a
determinacao de valor, que é objeto deste trabalho.

O processo de valoragdo de uma IESP deve fundamentar-se em tépicos
mensuraveis, assim, seja qual for o modelo a ser empregado a este objetivo, deve
proporcionar confiabilidade, tratando questbes empiricas com a devida ressalva, pois
estas podem expressar o que uma IESP representa e ndo o que realmente o é.

Como fazer com que o modelo a ser empregado mensure a potencialidade
econdmica de uma IESP? Visto ser este fator primordial, embora isolado e o contexto
€ que determina a negociagéo.

Como tratar a potencialidade de uma instituicido de ensino sem contemplar
nesta os ativos intangiveis, fator determinante em uma organizagdo que forma o

conhecimento?

3.1 ATIVOS INTANGIVEIS

A contextualizagcédo neste trabalho de ativo intangivel é retirada de Herdriksen;
Breda (1999) que diz, que a palavra intangivel vem do latim tangere, ou tocar. Os
bens intangiveis, portanto, sdo bens que ndo podem ser tocados porque ndo tém
corpo. Mais formalmente, diz-se que os ativos intangiveis sao incorporeos. O fato de
que se pode dar um nome a um ativo intangivel geralmente indica que se trata de um
ativo identificavel.

A globalizagdo da economia esta exercendo pressdes sobre empresas em

termos de necessidade de flexibilizagdo, inovacao, além da conscientizagdo do valor
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do conhecimento especializado, encravado em processos e rotinas organizacionais.
Para se lidar com as pressdes da globalizagdo, recomenda-se dar a devida
importancia aos ativos do conhecimento, como um fator distinto e agregado de valor
para as empresas (Klein, 1998).

Segundo Julio (1999), “esta certo que a tecnologia venha facilitando o
caminho rumo a uma sociedade mais informada, na qual o conhecimento é a
principal ferramenta competitiva”.

O conhecimento por sua vez €& adquirido através da assimilagdo de
informacdes que serdo processadas e utilizadas quando o momento lhe for propicio.
E considerando que o conhecimento é um recurso econdmico, necessita do
desenvolvimento de métodos quantitativos para avaliar o desempenho do ser
humano. Além de mensurar a adicdo de valor que ele incorpora ao produzir e
disponibilizar o conhecimento para uma organizagéo, pois esse conhecimento altera
o patriménio da empresa.

Informagao € uma mensagem, geralmente na forma de um documento ou uma
comunicacdo audivel ou visivel que tem por finalidade mudar o modo como o
destinatario vé algo, exercendo algum impacto sobre seu julgamento e

comportamento.

DAVENPORT; PRUSAK (1999) determinam a seguinte conceituagao:

Informacdo é um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a
eventos, descritos como registros estruturados de transacgdes, servindo
como matéria-prima para a economia da era do conhecimento. Com
isto, um numero maior de trabalhadores esta deixando de lidar com
maquinas para gerir as informagdes relacionadas aos fatores de

producédo. A sua gestao eficaz pode agregar valor as organizagdes.

Conforme apresenta Stewart (1997), “o capital humano é onde se iniciam
todas as escadas: a fonte de inovacdes, lembrando que o dinheiro fala, mas nao
pensa e que as maquinas trabalham, muitas vezes muito melhor do que qualquer ser

humano poderia trabalhar, mas n&o criam”.
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De acordo com Crawford (1994), “o crescimento no nivel de empregos esteve
associado ao desenvolvimento da economia do conhecimento, destas mudancas
derivam consequéncias a toda a sociedade”.

Na revolucdo industrial percebeu-se que os donos dos meios de produgao
eram os donos do capital financeiro, pois, como complementa Srour (1998), “nao
foram as inovagdes técnicas que criaram o capitalismo, mas o capital investido nas
manufaturas, desenvolvendo o processo produtivo e criando o capitalismo industrial”.

Era prematuro considerar a importancia do intelecto que justificaria o proximo
momento histérico, tais como a evolugdo econdmica com a emergéncia da economia
do conhecimento, assim como as mudancgas soécio-econdmicas decorrentes desta
nova economia e O mecanismo de avaliagdo de ativos intangiveis pelas
organizacgoes.

Nesta nova economia nio basta ter-se o capital financeiro se ndo se dominar
0 conhecimento do processo produtivo. Esta revolugédo permitiu ampliar fortemente a

base social da apropriacdo dos excedentes.

Crawford (1994) faz o registro historico quando afirma:

O processo comegou nos Estados Unidos na década de 1970 e as
variaveis criticas fundamentais sdo a informacado e o conhecimento.
Percebe-se ser um processo que vem em franca evolugédo, sendo
tratado com variancias, dependendo do grau de evolugdo da economia,
e que disseminou-se tanto nos Estados Unidos como no resto dos

paises industrializados.

De acordo com Stewart (1988), o capital intelectual € a “soma dos
conhecimentos de todos nas organizagdes, pois proporciona vantagem competitiva”
e para Srour (1998), o “trabalho mental agrega valor e, portanto, gera excedentes e
sobre-produto e que o capital intelectual € de certa forma intangivel, mas cabe as
empresas buscarem extrair o melhor dos intelectos de seu grupo organizacional a fim

de lhe trazer oportunidades neste mercado competitivo”.
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3.1.1 A criag&o e gestao do conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) sugerem que o conhecimento € criado por uma
interacdo entre o conhecimento explicito — o conhecimento da mente, que é objetivo,
tedrico e digital — e o conhecimento tacito, o conhecimento do corpo, que é subjetivo,
pratico e analogo.

A transferéncia do conhecimento pode se dar de duas maneiras: pela
informacéao ou pela tradicao.

A informagao € um tipo de comunicagao que se emprega quando se fala ou se
escreve, utilizando a linguagem para articular alguns conceitos tacitos, na tentativa
de transferi-los a outras pessoas. E ideal para transmitir o conhecimento explicito,
sendo rapida, segura e independente de sua origem. E a que se tem em aulas,
palestras e audiovisuais.

Enquanto que a transferéncia de conhecimento pela tradicdo se da em
conversas informais e de forma ndo estruturada.

Davenport e Prusak (1999) afirmam que “grande parte da energia devotada a
gestdo do conhecimento foi dirigida para a tentativa de tratar o conhecimento como
uma entidade independente das pessoas que o criam”. Dividem o conhecimento em

trés tipos basicos:

a) conhecimento externo, como é o caso da inteligéncia competitiva;

b) conhecimento interno estruturado, que é o caso de relatorios de pesquisa,
materiais e métodos de marketing orientados para produtos;

c) conhecimento interno informal, como bancos de dados de discusséo, repletos de

know-how e licbes aprendidas.

O conhecimento estruturado e sistematizado € uma forma de geragao e
agregacao de valor para as organizagdes da era do conhecimento. Stewart (1998)
apresenta que o “diferencial de salario prova o crescente papel do conhecimento na

criagéo de valor e riqueza. E mais provavel que uma forga de trabalho inteligente
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execute um trabalho totalmente diferente, com maior conteudo de conhecimento e
valor”.

Edvinsson e Malone (1998) acreditam “que existe a necessidade de se
encarar a contabilidade de outra forma, que avalie o impeto de uma empresa em
termos de posicdo de mercado, lealdade dos clientes, e ndo simplesmente, atribuir

valor a estes parametros dinamicos, que distorcem o valor de uma empresa”.

3.1.2 Capital

O conhecimento, de acordo com Crawford (1994), pode ser considerado como
uma forma de capital, e que pode ser adquirido de diversas maneiras, seja através
de um livro, televisdo, experiéncia repassada por alguém ou através da educagao

formal e treinamentos especificos. A seguir se discutem trés formas de capital:

a) humano, que para Edvinsson e Malone (1998) é “toda capacidade, conhecimento
e experiéncia individuais dos empregados e gerentes” e complementam ainda em
que “o capital humano deve também incluir a criatividade e a inovacao
organizacionais”. Neste novo conceito, deve-se levar em consideragdo né&o
somente a capacidade intelectual existente na empresa e sim, sua capacidade de
desenvolver e reciclar novos conhecimentos, compartilhar as experiéncias
individuais e ainda, a maneira e o percentual de idéias implementadas. Com isto,
cria-se um ambiente com perspectiva de alavancagem do potencial criativo dos

funcionarios, tornando-se um diferencial competitivo para a organizagao.

b) estrutural, que trata da infra-estrutura organizacional existente para apoiar o
capital humano.
Para Edvinsson e Malone (1998), o capital estrutural pode ser dividido em trés
categorias:
- Organizacional, que abrange o investimento da empresa em sistemas, instrumentos
e filosofia operacional que agilizam o fluxo de conhecimento pela organizagéo.
Trata-se da competéncia sistematizada, organizada e codificada da organizagéo.
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- De inovagao, que se refere a capacidade de renovagdo e aos resultados da
inovacao sob a forma de direitos comerciais amparados por lei, propriedade
intelectual e outros ativos e talentos intangiveis utilizados para criar e colocar no
mercado novos produtos e servicos.

- Processos constituidos por técnicas, como o ISO 9000 e programas direcionados
aos empregados, que aumentam e ampliam a eficiéncia da produgédo ou a
prestacdo de servicos. E o tipo de conhecimento pratico empregado na criagéo

continua de valor.

c) O capital de clientes, que constitui a carteira de clientes de uma organizagéo.

O grande avango surgiu em maio de 1995 com a publicagdo do primeiro
relatorio publico sobre Capital Intelectual, complementando o relatorio financeiro,
elaborado pela Skandia, a maior companhia de seguros e de servigos financeiros da
Escandinavia. Fundamentava-se na idéia de que o valor real do desempenho de uma
empresa estava em sua habilidade para criar o valor sustentavel.

Apos a divulgacédo do relatorio da Skandia, outras empresas como a Dow
Chemical, Emst & Young e a Arthur Andersen, acompanharam esta evolugéo,
criando cargos de executivos para administrar e avaliar seus ativos intangiveis
(EDVINSSON, MALONE, 1998).

3.2 VALORACAO DE ATIVOS INTANGIVEIS

O consenso de que os ativos intangiveis representam valores para as
empresas no advento da economia do conhecimento é ponto pacifico entre os
estudiosos do tema, porém o que se configura como grande desafio e motivo de
discussao € sabermos como avalia-los financeiramente para que somados ao capital
imobilizado determinem o valor real de uma empresa.

Porém, conforme Lev (2001), apesar de sua importancia, os ativos intangiveis
sao mensurados com limitagdes, e suas implicacdes ainda ndo estao razoavelmente

compreendidas.
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Lev (2004) considera questbes sobre os ativos intangiveis que analisadas
isoladamente nos remetem para um raciocinio de entendimento do conceito, mas se
analisarmos as questdes dentro do contexto de sua valoragdo perceberemos quao

dificil é estipularmos sua medida:

* Qual o interesse atual nos ativos intangiveis?

* Quem deveria estar preocupado acerca de ativos intangiveis?

* Quais s&o as leis que governam os ativos intangiveis?

» Como os ativos intangiveis contribuem para o valor da empresa e seu
crescimento?

« Como se fazem a mensuragdo e registro de ativos intangiveis,
considerando os altos riscos, auséncias de completo controle sobre

beneficios, e a auséncia de mercado definido para os mesmos?

A figura 3.1 procura retratar perspectivas sobre valoragcdo de ativos
intangiveis, na qual pela perspectiva interna, o valor dos ativos foi construido no
passado. Deste ponto de vista, a diferengca entre o valor de mercado e o valor
contabil sera principalmente devido a ativos que nao sao incluidos atualmente no
total do balango convencional, como conhecimento, rela¢cdes e imagem. O valor
destes ativos ndo avaliados, tal qual os que sao avaliados, ndo depende do futuro.
Pela perspectiva externa o potencial de uma companhia depende sensivelmente do
futuro e de estimativas. Deste ponto de vista, a diferenca entre o valor de mercado e
o valor contabil sera principalmente devido as oportunidades de futuro da companhia
que nao sao avaliadas no balango convencional.

Os lucros esperados de produtos existentes e futuros, como também, as
oportunidades que surgirem para o setor também sao relevantes. A psicologia de
mercado e o ciclo econémico também interferem no valor de mercado da companhia.
Esta diferenca de perspectiva com respeito ao valor € importante na determinacéo do

valor de ativos intangiveis.
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Figura 3.1: Perspectivas sobre ativos intangiveis.

Ativos Valor Futuro de
Tanaiveis Performance Atual

Mudancas Mudancas Mudancas
no Ramo no Ramo no Ramo

Psicologia de
Mercado

Valor de Valor de Potencial
Vendas M ercado Econdmico

: > <
Per spectivas Externas

Per spectivas Externas

Fonte: Danish Trade and Industry Council, 1997.

Kaplan e Norton (1997) diante destas perspectivas estabelecem fatores e

indicadores que podem ser considerados em modelos de valoragdo de empresas

conforme o quadro a seguir:

Quadro 2.5: Indicadores de desempenho por Kaplan e Norton.

Per spectiva

Fator

| ndicador

Financeira

Crescimento

1- Ampliacdo de produtos e servicos

2- Conguista de novos clientes e mercados

3- Mudanca do “mix” de produtos para itens de maior
valor agregado

Reducdo de custos

4- Aumento da produtividade de receita

5- Redugéo dos custos unitérios

6- Reducéo dos custos operacionais

Utilizacdo dos ativos e estratégia
de investimento

7- Retorno sobre o capital empregado

8- Retorno sobre o investimento

9-Valor econdmico empregado

10- Melhoria da utilizac8o dos ativos

Dosclientes

Clientes

11- Participacdo de mercado

12- Retencdo de clientes

13- Captacdo de clientes

14- Satisfacdo de clientes

15- Lucratividade de clientes

16- Relacionamento com clientes

17- Imagem e reputagdo
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Processos
Internos

Processo de inovagéo

18-Percentual de vendas gerado por novos
produtos/servicos

19-Percentual de vendas gerado por produtos
proprietarios

20- Tempo do ciclo de producéo de cada novo produto

Processo operacional

21 — Eficacia do tempo de processamento (tempo de
processamento/tempo do ciclo)

22- Taxa de defeito por milhdo

23- Desperdicio

24 — Retrabalho

25- Percentual de processos sob controle estatistico

26-Comunicagéo ineficaz

27- Devolugdes

Servico pés - venda

28- Garantia e conserto

29- Correcdo de defeito

30- Processamento de pagamentos

Aprendizado e
crescimento

Capacidade dos funcionarios

31- Satisfacéo dos funcionarios

32- Retencdo do funcionério

33- Produtividade do funcionario

Capacidade dos sistemas de
informacado

34- Acesso ao sistema

35- Manutencdo do sistema de informacao

36- Atualizagdo do sistema de informacdo

Motivacdo, autonomia de acéo e
alinhamento

37- Percentual de motivacdo

38- Percentua de autonomia

39-Percentual de alinhamento individual com a estratégia
empresarial

40 — Percentual de alinhamento por equipe com a
estratégia empresarial

Fonte: Kaplan; Norton (1997).

3.3 FERRAMENTA DE AVALIAGAO DE IESP PARA FUSAO OU AQUISICAO

Segundo Eiranova (1999), a avaliagao de empresas € um processo complexo

e apresenta multiplas utilidades:

a) determinacdo do valor de uma empresa no processo de fusdo ou

aquisicao;

b) identificagdo de oportunidades de investimento pela apresentagao do valor

da empresa no mercado de agdes e seu valor intrinseco;

c) avaliagdo do impacto das estratégias sobre o valor da empresa, com

impacto nas decisdes operacionais, financeiras e de investimentos.
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O autor supracitado salienta que embora os métodos para avaliar um ativo
sejam quantitativos, as premissas subjacentes a sua aplicagdo estdo sujeitas a
andlises de carater subjetivo, como no caso de previsbes sobre o possivel
comportamento de fatores influenciadores sobre a empresa e o ambiente em que
esta se insere.

A contabilidade é uma ferramenta ha muito reconhecida para tomar decisoes
dificeis referentes a lucros e perdas. Porém, esta ferramenta possui restricoes em
relagdo a nova economia, na qual, o valor é criado por bens intangiveis como idéias,
marcas, maneiras de trabalhar, franquias entre outros.

Os ativos intangiveis sdo o cerne da nova economia e o sistema contabil
criado ha mais de 500 anos por Luca Pacioli precisa ser reestruturado e repensado
para propiciar melhores condi¢cdes para a tomada de decisbes num ambiente de
negocios complexo no qual os bens que criam valor mudaram radicalmente (LEV
2000).

Uma evidéncia de mutagado que esta ocorrendo na configuragao patrimonial
das empresas sao os ativos intangiveis que vém apresentando um crescimento e
aumentando sua significancia econémica. No ano de 1929 representavam cerca de
30% do capital total e no ano de 1990 ja representava 63% do valor real das
empresas (LEV, 2000).

Sobre a criagao de valor pelos ativos intangiveis, Lev (2000) apresenta o caso
da corporacdo AMR, detentora da American Airlines, companhia aérea americana. A
AMR criou uma empresa controladora que possui um sistema computadorizado de
reservas chamado SABRE e em 1996 vendeu 18% de suas agbes. Recentemente
este sistema ja constituia 50% do valor da companhia.

O fato mostra como um ativo intangivel pode ser significante. Cabe ressaltar,
portanto, que quando se trata de ativos tangiveis a capacidade de alavanca-los, ou
seja, obter deles um negdcio ou valor adicional, € limitada, pois ndo se consegue
usar o mesmo aviao em mais de uma rota ao mesmo tempo.

No entanto, é ilimitado o numero de pessoas que podem utilizar o sistema
SABRE da AMR, em que o unico limite para alavancar ativo do conhecimento é o
tamanho do mercado. O exemplo apresenta um dos segredos dos ativos intangiveis,
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que € o que os economistas chamam de retornos crescentes de escala: quanto
maior a rede de usuarios, maior o beneficio para todos. Ao mesmo tempo, o autor
salienta o lado negativo dos ativos intangiveis: sdo muito caros, tanto para adquirir
como para desenvolver e dificeis demais para gerenciar.

Lev (2000) afirma que “no mundo dos produtos farmacéuticos, por exemplo,
custa cerca de 500 milhées de dodlares para desenvolver um novo remeédio”. Outro
ponto importante € em relagao aos direitos de propriedade: sao muito difusos, como
no caso de software, dificilimos para controlar.

A contabilidade tradicional recomenda as organizagdes considerarem como
despesas, recursos empreendidos em fatores intangiveis e carregarem contra
receitas do periodo. A ndo capitalizagdo de ativos intangiveis esconde uma parte
importante de base para analise da administracdo interna, além de propdsitos
externos. Despesas com software sdo uma excegdo, pois geralmente sao
capitalizadas como investimentos (DANISH TRADE AND INDUSTRY COUNCIL,
1997).

Ao desenvolver um método para definir o potencial econdmico de uma
companhia, n&o € apropriado listar todos os ativos intangiveis que nao sao incluidos
no momento na estimacao do balango convencional, mas buscar suas competéncias
centrais.

As cores competences sao determinadas por uma combinagdo de varias
técnicas, tais como o exame de exigéncias e necessidades dos clientes, assim como
a combinacao de perspectivas internas e externas. As cores competences devem ser
definidas em termos de “a habilidade para“, tendo seu resultado na definicdo da

companhia, explicando os intangiveis em:

a) habilidades e conhecimento implicito;
b) cultura e valores;

c) tecnologia e conhecimento explicito;
d) administragao de processos;

e) ativos e dons como imagem, relagdes de cliente e redes.
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Fabbrini e Micucci (1999) realizaram um levantamento em demonstragdes
contabeis, sobre a incidéncia de bens intangiveis no imobilizado e patriménio liquido.
O levantamento revelou que para cada unidade monetaria no patriménio liquido
havia 2,4 unidades monetarias de ativos intangiveis para empresas da Europa.

Muitos ativos contribuem para os resultados e sucesso de uma organizagao.
Os tangiveis s&o conhecidos, enquanto que os intangiveis s&o frequentemente
escondidos. Para expor estes ativos escondidos, fez-se distincdo entre conhecimento
implicito e explicito, tal como cultura, processos, posses e legados como imagem,
redes e relagdes do cliente. Butler et al (2000) realizaram uma pesquisa sobre ativos

intangiveis, apontando diversos direcionadores:

a) pesquisa de contabilidade e estudos de projetos;
b) medida de desempenho empresarial e governabilidade incorporada;
c) analise econémica de lucros em investimentos;
d) pesquisa de sistemas de informacao e avaliagao estudada de pesquisa;
e) estudo de recursos humanos e campos relacionados como administragédo de
pessoal, analise de habilidades e pericias, de servigos de treinamento vocacional,
f) inovagao tecnologica;
g) propriedade intelectual como um toépico de pesquisa;
h) administragdo de conhecimento como um tépico para estudo e desenvolvimento
de ferramentas;
i) comercializando administragdo de qualidade como um tdpico para estudo e
desenvolvimento de ferramentas;
j) administracdo de P & D como um tépico para estudo e desenvolvimento de
ferramentas;
k) ciéncia e tecnologia e estudos de politica;

|) analises de estratégia no campo de comércio eletronico.

A importdncia destes ativos para o sucesso de uma companhia esta
crescendo com o tempo. E entdo crescentemente importante prover mais qualidade

para melhorar a administragéo interna e a responsabilidade externa da organizagao.
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3.4 DETERMINACAO DOS FATORES INTEGRANTES DO MODELO DE
VALORACAO DE IESP

Em um processo de fusdo e aquisigdo, o grande desafio para os participes
desta transacéao € estipular um valor para cada instituicado envolvida que satisfaca as
pretensdes das referidas partes que invariavelmente possuem grandezas diferentes.
O objeto deste projeto é consolidar um modelo que possibilite, quando de sua
aplicagédo, correlacionando fatores, expressar o grau de atratividade da instituicdo na
qual foi empregado.

E possivel fazer uma exploracdo a respeito do potencial empresarial das
instituicbes privadas de ensino superior pela analise integrada de um conjunto de
indicadores relacionados em determinados aspectos.

Poder-se-ia estabelecer como primeiro aspecto o que se denomina “custo
operacional’. O segundo aspecto, como “imagem”. E assim sucessivamente. Nesta
condicdo, apropriam-se os indicadores correlatos ao aspecto apropriado. Os ativos
intangiveis seriam contemplados no aspecto imagem.

No quadro seguinte relacionam-se exemplos de variaveis (indicadores) que

poderiam ser trabalhados:

Quadro 3.1: Variaveis para avaliagao.

VARIAVEIS
Pesquisa e desenvolvimento Desenvolvimento organizacional
Projetos Matricula
Patentes e licencgas Universidade
Direito autoral Filantrépica
Capacitacdo em RH Alunos por funcionarios
Participacdo de mercado Numero de alunos por professor
Certificacdo de produtos Numero de alunos por vaga
Produtos Marketing




88

Na busca de mensuracdo de ativos dentre estes, os intangiveis, um ponto
relevante € o agrupamento dos ativos do conhecimento, buscando identificar a
agregacao de valor e possiveis vantagens competitivas (DANISH TRADE AND
INDUSTRY COUNCIL, 1997).

Meister (1999) sugere o agrupamento em categorias de ativos:

a) financeiro: Inclui o balango patrimonial, mostra o passado da empresa e a relagao
do total do ativo com funcionarios e da receita de novos produtos;

b) Cliente e processo: Esta relacionado ao mercado e as vendas da empresa;

c) Pesquisa e desenvolvimento: Complementa o capital estrutural, que mostra o
provavel ambiente de negdécios no qual a organizagao ira operar;

a) Humano: A inteligéncia da organizagéo alcanga a todos na organizagédo, medindo
rotatividade de funcionarios, conhecimento e capacitacdo de pessoal.

O agrupamento acima €& demonstrado na figura a seguir e pode, com

limitacdes, ser aplicado a IESP.

Figura 3.2: Agrupamento de ativos.

: : Historico
Foco financeiro
Foco Fagco Foco
no cliente Huinano NOProcess0  Hoje
Cl \ /
Foco pesquisa e desenvol vimento Amanha
Ambiente Operacional

*Capital Intelectual

Fonte: MEISTER, 1999.
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4. DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

O alcance do objetivo geral do trabalho previu uma sequéncia de atividades
que possibilitaram formatar a linha que norteou o desenvolvimento do mesmo bem
como de suas respectivas etapas: pesquisa de campo, pesquisa bibliografica,
selecdo de indicadores, determinagdo de seus pesos, tratamento dos dados,
elaboracao e validagdo do modelo.

Estas etapas pretenderam estabelecer uma corrente légica, proporcionando,
quando da leitura do trabalho, o entendimento necessario. A percepcao imediata dos
motivos que levam duas instituicdes de ensino superior privado a buscar a unido de
forcas em torno de uma eventual fusdo ou aquisi¢do, pode levar ao raciocinio
simplista que, uUnica e exclusivamente, fatores estritamente econbmicos sao
analisados nestes eventos. Poder-se-ia também, recorrer a bibliografia na busca de
manuais ou cases que indicassem quais variaveis mais comuns estao envolvidas
nessas operagoes, o que foi feito, com o objetivo de aprimoramento para a
confecgcdo do modelo de valoragao, e ndo como fonte uUnica.

Caso se tivesse optado apenas por este expediente, determinar-se-ia quais os
tépicos a serem considerados, colocando-os na fundamentacéo pratica do trabalho
para depois medir sua viabilidade quando da aplicagdo do modelo resultante. Porém,
suscitar-se-ia a duvida se os elementos de base, ou seja, os indicadores que
estruturaram o trabalho, seriam os mais adequados para a confecgdo de um modelo
de valoracdo que se propde a ter aplicacdo especifica em Instituicdes de Ensino
Superior Privado de pequeno porte.

Esta assertiva acompanhou todas as etapas do trabalho.

4.1 REALIZAGAO DA PESQUISA

A metodologia de pesquisa utilizada no trabalho baseou-se na abordagem
tedrico-empirica, fazendo uso da analise de bibliografia relevante para o
aprimoramento do modelo, consubstanciada em pesquisas desenvolvidas com

agentes reconhecidos como conhecedores do tema ou que, de alguma forma,
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acompanharam movimentos de crescimento ou dissociacdo nas instituicbes de
ensino superior em que atuam. O tipo de pesquisa que opta pelas fontes
bibliografica e pesquisa de campo é considerada por Mattar (2005) como sendo
conclusiva descritiva.

A pesquisa bibliografica, por fornecer valiosas contribuigcdes tedricas sobre o
tema a ser pesquisado, € um instrumental indispensavel, porém de capacidade
limitada em razdo do esgotamento inerente a fonte. Por isso, procura-se obter a
validade da contribuicdo da pesquisa de campo, que desempenha uma investigagao
empirica, realizada no local onde ocorre ou ocorreu o fenébmeno, ou que dispde de
fatos para explica-lo (VERGARA 2004).

A pesquisa conclusiva descritiva, segundo Mattar (2005) visa, dentro outros
propésitos, obter informagdées de grupos, partindo do pressuposto de que haja
previamente um profundo conhecimento do evento a ser estudado. Entende-se ser
este o caso do estudo proposto por este trabalho, uma vez que se pretende
prospectar variaveis ou indicadores para a confeccdo de um modelo de valoragao de
instituicdo de ensino superior junto a uma populagao de especialistas.

A pesquisa bibliografica que constitui o capitulo 2 do presente trabalho foi
desenvolvida junto as publicagdes mais relevantes compreendendo livros, jornais,
artigos cientificos e revistas especializadas. Foram priorizadas informagdes
concernentes a educacao superior privada no Pais, instituicbes de ensino superior e
assuntos referentes a aquisi¢cao e fusao de organizagoes.

A pesquisa de campo realizada foi do tipo conclusiva descritiva, ja que se
almejava consubstanciar a estruturagdo do modelo final de valoragdo de IESPs com
base na reincidéncia de informagdes que sustentassem a validade e procedéncia do
mesmo quanto aos aspectos qualitativos e quantitativos. Quantitativo, pois o método
demonstra a intengdo de garantir a precisdo dos resultados, evita distorgbes de
analise e interpretacdo, possibilitando uma margem de seguranga quanto as
inferéncias.

Segundo Malhotra (2001), caracteriza-se a metodologia de pesquisa

quantitativa pelo emprego da quantificagdo tanto nas modalidades de coleta de
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informagdes, quanto no tratamento das mesmas por meio de técnicas estatisticas,

desde as mais simples as mais complexas.

4.2 DETERMINAGAO DA AMOSTRA

Conforme Barbetta (1998), populagédo é um conjunto de elementos passiveis
de serem mensurados, com relacido as variaveis que se pretende levantar. Pode ser
formado por pessoas, familias ou qualquer outro tipo de elemento, dependendo
basicamente dos objetivos da pesquisa.

A amostra refere-se a um extrato da populacdo sobre o qual se aplicam os
instrumentos de pesquisa, tomando-se os resultados alcancados representativos
para toda a populacdo. Em razido das especificidades do levantamento das
informacgdes realizou-se a aplicagdo da pesquisa junto a especialistas através de um
processo de amostragem nao-probabilistico por conveniéncia.

Este tipo de amostragem conforme Marconi e Lakatos (1986), ndo pode ser
utilizada para determinados calculos estatisticos, uma vez que foi dada preferéncia
de escolha a um grupo que exerce um determinado papel que o pesquisador julga
importante dentro do contexto que se quer estudar, abandonando os elementos
representativos da populagado em geral.

Pretendendo-se, neste trabalho, um levantamento de informacdes com
agentes educacionais que vivenciaram situagdes de expansao no mercado do ensino
superior privado, a amostra relativa a pesquisa foi desenvolvida junto aos dirigentes,
das seguintes instituicdes:

¢ UNC: Universidade do Contestado. Municipio: Cagador — Santa Catarina.

e UNOESC: Universidade do Oeste de Santa Catarina. Municipio: Joagaba —
Santa Catarina
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 UNIASSELVI: Centro Universitario Leonardo da Vinci. Municipio: Indaial —

Santa Catarina.

« SEC: Secretaria de Educacao do Estado de Santa Catarina.

O critério da escolha dos dirigentes das referidas IESPs baseia-se no fato de
que suas instituicbes foram participes de algum processo nos moldes de fusao,
aquisicdo ou similar. Obtiveram-se junto a estes especialistas, informacoes
substanciais para a fundamentagcao dos tdpicos relevantes, que se entende, nao
seria possivel, se a pesquisa fosse aplicada junto a pessoas de nivel de geréncia
intermediaria, como coordenadores de cursos ou gestores de campus. Coletando-se
os dados nesta esfera, o aspecto eminentemente estratégico-administrativo tende a
sobrepujar a visao politico social, que deve ser contemplada para efeito de equilibrio
e evitar a tendenciosidade dos resultados. Com este entendimento, incluiu-se no
espectro da amostra, agentes que desenvolvem fungdo administrativo-
governamental na area da educacéao superior do Estado de Santa Catarina, para que
estes pudessem, com sua visao e experiéncia, contribuir para a validade dos dados

coletados.

4.2.1 UNC: Universidade do Contestado

Reconhecida em 21 de outubro de 1997(Parecer 42/97-CEE), e instalada
oficialmente pelo Governo do Estado em 03 de dezembro de 1997 (Parecer 246/97-
CEE), a Universidade do Contestado - UnC é uma Instituigdo multicampi, com Campi
Universitario em Cagador, Canoinhas, Concordia, Curitibanos e Mafra e com Nucleos
Universitarios em Fraiburgo, Monte Carlo, Porto Unido, Rio Negrinho, Santa Cecilia e
Seara. A UNC é o fruto da juncao das seguintes cinco instituicdes de ensino superior
isoladas: Fundacado das Escolas do Planalto Norte Catarinense-Funploc. Fundagao
Educacional do Alto Vale do Rio do Peixe-Fearpe, Fundacdo Universitaria do Norte
Catarinense-Funorte, Fundagdo Educacional do Alto Uruguai Catarinense-Feauc e

Fundagao Educacional do Planalto Central Catarinense-Feplac.
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A Universidade do Contestado-UnC comegou a ser esbogada a partir dos
quase 30 anos de historia do ensino superior desenvolvido na regido. Em atengao as
caracteristicas, as potencialidades e perspectivas da regido, foi constituida uma
Comisséao integrada por professores dos cinco Campi Universitarios, em margo de
1990, responsavel pela elaboracdo da Carta-Consulta, e posteriormente, pelo
Projeto de Criagcdo da Universidade. Para transformar as instituicbes de ensino
superior constituindo uma entidade, foi criada em 28 de margo de 1990 a Federagcao
das Fundagbes Educacionais do Contestado - FENIC, mantenedora dos cinco Campi

Universitarios situados em Cagador, Canoinhas, Concérdia, Curitibanos e Mafra.
Fonte: ACAFE.

4.2.2 UNOESC: Universidade do Oeste de Santa Catarina

A UNOESC foi autorizada a implantar o seu Projeto de Universidade em 1991,
através do parecer n° 587 do entdo Conselho Federal de Educacgao. Foi reconhecida
enquanto Universidade pelo Conselho Estadual de Educagdo em 1995, através do
Parecer n° 263. Seu credenciamento pelo Ministério da Educagao deu-se por meio
de Decreto do Presidente da Republica, no dia 14 de agosto de 1996. Hoje, a
UNOESC oferece 62 cursos de graduagdo, uma média de 40 cursos de pos-
graduagao em nivel de especializagdo ao ano e dois cursos de pds-graduacdo em
nivel de mestrado, somando 15.025 estudantes.

A criagcdo da UNOESC deu-se a partir da unificagdo de trés Fundacgdes
Educacionais existentes na regido: a Fundagao Universitaria do Oeste Catarinense —
FUOC; a Fundacdo Educacional e Empresarial do Alto Vale do Rio do Peixe —
FEMARP; e a Fundacao de Ensino para o Desenvolvimento do Oeste — FUNDESTE.
Mais tarde, outras duas Fundagdes integraram-se a UNOESC: a Fundacéao
Educacional do Extremo Oeste de Santa Catarina - FUNESC e a Fundacgao
Educacional dos Municipios do Alto Irani — FEMAI. Tais Fundagdes localizavam-se
nas cidades-pélo de Joagaba, Videira, Chapeco, Sdo Miguel do Oeste e Xanxeré,
respectivamente. Desenvolviam preponderantemente o ensino de graduagéo e,

esporadicamente, entravam no campo da pesquisa e da pés-graduagao. Atuavam de
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forma isolada e desarticulada, sem que pudessem fazer frente ao processo de
marginalizagao pelo qual passava a regido em termos de ensino superior.

Sabia-se, na ocasiao, que aquelas Instituicbes de Ensino Superior presentes
na regido nao possuiam as condicdes necessarias para, isoladamente e
individualmente, constituirem-se em universidades. A saida estratégica foi a de
integra-las em um Projeto de Universidade de alcance regional, diferenciado dos

demais modelos de universidades existentes no Pais.
Fonte: ACAFE.

4.2.3 Uniasselvi: Centro Universitario Leonardo da Vinci

A Associagdo Educacional Leonardo da Vinci-ASSELVI, mantenedora do
Centro Universitario Leonardo da Vinci - UNIASSELVI, do Instituto Superior de
Educacgao de Indaial - ISEIl e da Faculdade Metropolitana de Blumenau - FAMEBLU,
nasceu oficialmente dia 30 de maio de 1997 com a ata de sua constituigao,
sacramentada através do seu Registro Civil no Cartério de Pessoas Fisicas, Titulos e

Documentos de Indaial, Santa Catarina, sob o n. 4.581, em 9 de junho de 1997.
Fonte: AMPESC.

4.3 PESQUISA DE CAMPO

A pesquisa de campo realizada foi fundamentada, em sua esséncia, pelos
requisitos encontrados nas obras de Metodologia Cientifica. Considerando que o tipo
de pesquisa utilizado foi a conclusiva descritiva que engloba a bibliografica e de
campo, esta ultima utilizou-se de entrevistas (Anexo 1) de perguntas abertas,
estruturadas e aplicadas pelo préprio autor do trabalho junto aos representantes das
instituicbes mencionadas no item 4.2.

Metodologicamente, ha diferenciagdo entre realizar a pesquisa valendo-se de
entrevista ou questionario.

Conforme Hubner (1998), geralmente os questionarios cumprem pelo menos

duas funcdes: descrever as caracteristicas e medir determinadas variaveis de um
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grupo social. Outra fungdo importante do questionario € medir as variaveis individuais
e grupais.

Malhotra (2001) classifica os questionarios pelo tipo de pergunta feita aos
entrevistados e pelo seu modo de aplicagdo. De acordo com o tipo de pergunta,

podem ser classificados em trés categorias:

1) Questionéarios de perguntas fechadas: as perguntas ou afirmacoes
apresentam categorias ou alternativas de respostas fixas e preestabelecidas. As
mais utilizadas sao:

* Perguntas com alternativas dicotdmicas.

Ex. Sim — N&o, Verdadeiro — Falso.

* Perguntas com respostas multiplas permitem marcar uma ou mais
alternativas. Apresentam alternativas hierarquizadas.

2) Questionarios de perguntas abertas: as perguntas ou as afirmagdes

levam o entrevistado a responder com frases ou oragdes. O pesquisador

deseja uma maior elaboragao das opinides do entrevistado.

3) Questionarios que combinam perguntas abertas e fechadas.

Foi utilizado na pesquisa “entrevista” com perguntas abertas. Através deste
expediente, os entrevistados, na funcdo que ocupavam a época da entrevista,
realizavam suas consideragdes acerca do que lhes foi perguntado. Coube ao
pesquisador, no momento da entrevista direciona-la para o objetivo da pesquisa,
uma vez que é inevitavel, diante da especializacdo dos entrevistados, a explanagao
de fatos, assuntos e tendéncias que fazem parte do contexto do assunto em questao,
mas que de certa forma destoam do propdsito do questionario.

A cada entrevistado representante das respectivas IESPs explicou-se o
objetivo da pesquisa e a importancia de sua contribui¢do, declarando que somente o
nome de sua instituicdo seria citado no trabalho, ndo fazendo referéncia ao nome da
pessoa entrevistada. Que as respostas coletadas seriam utilizadas Uunica e

exclusivamente para a confecgdo do modelo de valoracdo de IESPs que se intenta
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formular, ndo sendo as mesmas, de forma alguma, publicadas em outro tipo de
trabalho. Que o resultado final do trabalho, caso fosse desejo da instituicdo
participante, poderia ser-lhe apresentado tdo logo fosse concluido como um todo ou
em parte.

Diante da dificuldade de conseguir espaco na agenda dos entrevistados,
devido sua posicdo estratégica nas instituicdbes, a entrevista foi realizada

pessoalmente com agendamento prévio.

4.4 ANALISE DOS DADOS

A amostra nao-probabilistica por conveniéncia € formada por 05 (cinco)
entrevistas das quais resultaram, além de outras informagdes adicionais, 30 (trinta)
variaveis decorrentes da pergunta 3 do anexo | que fundamentaram a base para
analise e posterior utilizagdo como indicadores do modelo a ser formulado.

Na analise dos dados, tem-se como objetivo verificar, dentre as variaveis
prospectadas no decorrer da pesquisa de campo, quais ocorreram em maior
frequéncia, pois serdo utilizados como dados capazes de estruturar o modelo de
valoragdo a ser confeccionado e que, a partir de agora, sdo denominados
indicadores.

As discrepancias observadas em torno das variaveis levantadas, e que fazem
parte do fendbmeno observado, determinam também uma estrutura a parte na tabela
de dados, na qual os temas ou aspectos definidos formam grupos com diferentes
numeros de variaveis. Isto ndo sera considerado no presente trabalho, pois os dados
discrepantes conseguidos na aplicagdo da pesquisa serdo comentados, porém, nao
inclusos na avaliagao propriamente dita.

A analise dos dados pela frequéncia de ocorréncia permite determinar o
numero de indicadores que devem ser considerados para descrever o essencial da
estrutura da informacéo e estabelecer uma triagem diante das variagdes aleatorias.
Esta triagem atua quando se selecionam os indicadores de maior frequéncia de

ocorréncia e sao descartados aqueles que se poderia chamar de discrepantes.
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Tendo em vista 0 método sugerido e buscando alcangar o objetivo geral do
trabalho, foram utilizadas, para o tratamento dos dados coletados, técnicas de ordem
qualitativa aliadas as de ordem quantitativa. Para a compilagdo dos mesmos, foram
utilizadas tabelas simples, que possibilitaram facilitar a analise das correlacdes e o
descarte dos dados discrepantes. Fez-se o uso de distribuicbes de frequéncias
apresentadas na forma de tabelas. Conforme Shimayama apud Barbetta (2006), sdo
classificadas como tabelas de distribuicdo de frequéncias simples e de contingéncia,
que servem para facilitar a visualizagcdo e tratamento posterior dos dados, com a

finalidade de verificar o grau de associagao (correlagao).

4.5 SELECAO DOS INDICADORES

Indicador é a sintese de um conjunto de informagdes que descrevem um
fendbmeno, portanto, devem diferenciar as situa¢gdes das unidades de estudo em
relacdo ao fendmeno por ele representado (BARROS, 2003).

Esse é o motivo pelo qual a pesquisa busca testemunhos que provavelmente
serédo divergentes, mas podem apresentar similaridades com relagdo a escolha de
fatores para a estruturacdo da base de dados. E é este realmente o objetivo da
pesquisa, identificar quais indicadores, na opinido dos entrevistados, devem ser
tomados como mais relevantes, em caso de fusdo ou aquisicdo de uma IESP. A
selecdo dos mesmos sera feita pela freqiéncia ocorrente nas entrevistas. Depois de
escolhidos, estes indicadores devem ser trabalhados em consonancia com os
aspectos direcionadores do modelo, que serao discutidos adiante.

Com a analise do questionario é possivel agrupa-los em “n” aspectos; porém
se cogita agrupa-los em apenas dois aspectos, trabalhando com um numero de
indicadores correlacionados ao respectivo aspecto. Exemplo: pode-se considerar um
indicador que represente a titulagdo do corpo docente, como também escolher um
indicador que tenha um viés puramente financeiro, como o preco de mensalidade.
Fundamental saber, € em que aspectos seus respectivos valores serao alocados e

analisados.
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No modelo proposto, os indicadores serdo agrupados sob dois aspectos:
Eficiéncia administrativa das IESPs sob o ponto de vista custo operacional e
mercado, sob o ponto de vista da imagem que uma IESP deve possuir para atrair e
reter clientes (alunos).

A funcéo individual destes indicadores € possibilitar a interpretacao pontual da
condigdo em que se encontra a instituigao a ser pesquisada, e em conjunto, fornecer

o resultado final diante do modelo de valoracao pretendido.

4.6 DETERMINAGCAO DA ESCALA DE VALORES

O resultado conseguido para cada indicador quando de sua aplicagao,
necessita passar por um crivo avaliativo que determinara sua posig¢ao frente a uma
escala de valores. Esta escala vem a ser oriunda de pesquisas bibliograficas, que
contemplam a delimitagdo do trabalho e mensuram, por meio de indices, quanto o
referido valor representa de fato no resultado final do modelo. A escala de valores foi
determinada no ambito do tipo de pesquisa conclusiva descritiva empregada no
trabalho, que considera a pesquisa bibliografica municiadora da pesquisa de campo
no tocante a sua complementaridade.

Os valores obtidos na pesquisa bibliografica que serdo os balizadores da
escala, respeitam as delimitagdes do trabalho quanto aos aspectos de regionalizagao
e porte, a fim de posicionar o valor do indicador na representatividade fidedigna que
se espera do modelo.

Utiliza-se a média do indicador pesquisado como critério para abrangéncia da
escala. A faixa de valor que atribui 50,0% do indice estipulado para determinado
indicador, compreende o valor médio e, dependendo do indicador e do seu
enquadramento, seja ele custo operacional ou imagem, sao estabelecidos
parametros acima e abaixo que, através do indice, determinardo seu peso pontual

junto ao modelo.
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4.7 DETERMINAGAO DOS PESOS DOS INDICADORES

O peso que cada indicador representa no resultado final do modelo constitui a
incognita mais discutivel na elaboragdo do mesmo.

Como se pode, contemplando os enfoques custos operacionais e imagem,
distinguir e mensurar a importéncia dos pesos individuais dos indicadores no modelo
proposto? A dificuldade da questdo encontra-se na determinacao da real importancia
de cada indicador no contexto, amparado em bases cientificas.

A solugdo encontrada para isto foi a realizagdo de uma segunda pesquisa de
campo com objetivo de levantar junto a especialistas e gestores de Instituicbes de
Ensino Superior, qual o grau de importancia, num eventual processo de fusdo ou
aquisicao, de cada indicador proveniente da primeira pesquisa de campo. O
questionario (Anexo Il) utilizado para a referida pesquisa, apresenta uma introdugao
elucidativa de sua finalidade, enfatizando os aspectos que sio relacionados e os
indicadores. E imprescindivel que o questionario esclareca sob qual ética deva ser
analisado o indicador para obter do entrevistado o entendimento almejado e isto
repercutir em suas respostas.

O resultado da pesquisa foi compilado e os respectivos pesos foram extraidos
conforme sua frequéncia na aplicagao da pesquisa.

Nesta segunda pesquisa de campo foram realizadas treze entrevistas, através
de um formulario previamente estabelecido, em funcao dos indicadores apurados na
primeira pesquisa. Solicitou-se aos entrevistados que classificassem por ordem de
importancia cada indicador constituinte do respectivo aspecto. Neste formulario, no
aspecto custo operacional aparecem seis indicadores, que o entrevistado, levando
em consideragao o aspecto analisado, atribui classificacdo de 1 a 6, sendo 1 o mais
importante e acima disto menos importante. No aspecto Imagem aparecem oito
indicadores, tendo o mesmo principio do aspecto anterior, o entrevistado atribui
classificacado de 1 a 8 sendo 0 1 mais importante e assim sucessivamente. Toda a
memoria de calculo para determinagao do peso do indicador encontra-se no Anexo
Il.

Calcula-se o peso de cada indicador no modelo a partir da seguinte formula:
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% K= Zlc X 100
>t

Onde:

K: Importancia do indicador em questdo que determinara seu peso proporcional no modelo
que possui para cada aspecto peso total de 5,0.

Ic: Valor atribuido, resultante da pesquisa de importancia, a cada indicador.

IT: Valor maximo de cada indicador.

Apos calculo de importdncia no modelo para cada indicador encontraram-se os

seguintes resultados por aspecto:

Quadro 4.1 Resultado relativo da importancia e peso de cada indicador no modelo

Custo Operacional
% Relativo
Indicador Importancia | Peso Modelo
Numero de alunos/Professor 24,91 1,24
Numero de alunos/Técnicos administrativos 16,12 0,81
Percentual de professores doutores 15,75 0,79
Percentual de professores mestres 15,75 0,79
Percentual de professores especialistas 12,09 0,60
Percentual de ociosidade 15,38 0,77
Total 100,0 5,00
Imagem
% Relativo
Indicador Importancia | Peso Modelo
Numero de candidatos/VVagas 19,44 0,97
Populacdo da regido/vagas ofertadas 14,74 0,74
Percentual de professores doutores 12,61 0,63
Percentual de professores mestres 10,90 0,54
Percentual de professores especialistas 6,62 0,33
Faixa salarial média da regido 11,97 0,60
Valor médio da mensalidade 11,97 0,60
Resultado ENADE 11,75 0,59
Total 100,0 5,00
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4.8 VALIDACAO DO MODELO

Depois de estruturado, o modelo foi aplicado em uma IESP, tomando-se como
pressuposto que a mesma possa ser participe de um processo de fusdo ou de
aquisicao.

Outra aplicagado possivel para o modelo é a de poder-se conferir o grau de
atratividade econdbmica de uma IESP como elemento gerencial para seus
proprietarios ou para a sociedade civil. Para efetuar-se a aplicagdo, conforme a
delimitacao do trabalho descrito em 4.10, foi escolhida uma instituicdo de pequeno-
médio porte da regido Sul de Santa Catarina.

A escolha de instituicbes deste porte justifica-se pelo fato de que instituicbes
pequenas representam a maioria das IESPs no Brasil, conforme grafico 4.1, e por
entender que estas serdo potenciais candidatas a eventuais processos de fusdo ou

aquisicao.

Grafico 4.1 Numero de IES com menos de 500 alunos.
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Fonte: BRAGA 2005.

O resultado obtido sera analisado para verificar seu grau de razoabilidade,
fazendo-se apods a transposicdo dos dados ao trabalho com suas respectivas

analises e observacgoes.
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4.9 LIMITACOES DA PESQUISA

Todo trabalho de pesquisa é passivel de restricdes com relacdo a sua eficacia

tendo em vista suas limitagdes. Para este trabalho, considerando o tipo de pesquisa

utilizado, destacam-se as seguintes limitagdes:

a)

Representatividade fidedigna na amostragem: Considerando o tipo de
pesquisa utilizado, o critério de amostragem fundamentou-se nas
especialidades e fungdes exercidas pelos entrevistados, determinando uma
amostra nao-probabilistica por conveniéncia. Este tipo de amostragem,
embora condizente com o objetivo que se pretende, apresenta limitagoes
quanto a representatividade de toda a populacdo. O erro amostral, definido
por Barbetta (1998), parte do principio de que as n observagdes da amostra
sao obtidas sem erros, o que, na pratica, devido a uma série de razoes,
geralmente ndo acontece. Portanto, o proprio erro amostral é um fator
limitante do processo.

Similaridade das respostas: Considerando o fato de que para a pesquisa de
campo utilizou-se um questionario com perguntas abertas, a possibilidade da
ocorréncia de diferentes enunciados com significados similares como resposta
€ verdadeiro; coube ao pesquisador fazer o devido enquadramento ao

contexto desejado.

4.10 DELIMITACAO DO TRABALHO

Este trabalho tem como objetivo formular um modelo de valoragdo de IESPs,

haja vista que no seu conteudo faz-se exposigdes sobre historicos, caracteristicas e

tendéncias do ensino superior privado no Brasil que levam a acreditar que esta

modalidade de ensino encaminha-se para um novo alinhamento. Ja ha indicios de

que fusbes e aquisicbes de unidades ocorrerdo, em busca de ganho de

competitividade.
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O modelo de valoragdo formulado neste trabalho tem seu emprego limitado a
instituicdes de ensino superior privado. Sua aplicagcado em outro tipo de instituicao
educacional, quer seja de cunho privado ou governamental de nivel basico ou
secundario fica prejudicado ja que o modelo buscou, através da pesquisa de campo,
variaveis especificas concernentes a realidade do ensino superior privado.

Outra delimitagao se refere ao porte da instituicido. Em razdo da escala de
valores utilizada no modelo ser confeccionada a partir de instituicbes de pequeno
porte, limita-se o uso do mesmo a estas condic¢des.

Como ultima delimitagdo esta o aspecto regional. Estda em realidades
diferentes, em termos de mercado, uma IESP no Sul, no Sudeste ou no Norte do
Pais. Embora o modelo proposto ndo tenha a pretensdo de contemplar todas as
peculiaridades da regido Sul, seria temerario querer formular algo que fosse aplicavel
a todas regides do Pais. Portanto, a utilizacdo deste modelo limita-se as IESPs
localizadas na regido Sul do Brasil.

4.11 TRATAMENTO DOS DADOS DIVERGENTES

Adotado o critério de selecao dos indicadores em fung¢ao de sua frequéncia de
ocorréncia na realizagdo da pesquisa, o que fazer com os dados que nao se
enquadram no referido critério, mas que possuem tanta importancia quanto os
selecionados, em virtude de originarem-se da percepgao de especialistas? No
encerramento do trabalho, pretende-se apresentar os dados denominados
“divergentes” citando-os e comentando a raz&o de seu aparecimento na opinido do
referido especialista. Neste comentario sera abordada a oportunidade de utilizagao
dos mesmos como proposta para futuros trabalhos que possam explorar objetivos

mercadoldgicos, didaticos, gerenciais e outros na area de ensino superior privado.

4.12 FLUXOGRAMA DAS ATIVIDADES DA PESQUISA

O cronograma das atividades de pesquisa esta dividido em dois momentos. O
primeiro, definido como estruturagcdo, quando foi desenvolvida a pesquisa para
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conseguir os indicadores. O segundo, definido como validagéo, € caracterizado pela

aplicagdo pratica do modelo confeccionado, cuja atividade posterior foi a discussao

com a instituicao pesquisada do resultado obtido, avaliando a sua aplicabilidade.

Figura 4.1: Fluxograma das atividades de pesquisa
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5. CONFECCAO E VALIDACAO DO MODELO

Ao longo do presente trabalho foi dada as IESPs a classificacdo de
organizacdo empresarial e como tal, avaliado seu desempenho através de sua
capacidade de gerar dividendos. Com este enfoque trabalhou-se questdes correlatas
como: gestdo administrativa, mercado para o segmento, expectativas diante dos
cenarios e acdes necessarias perante as tendéncias. Temas como qualidade de
ensino, organizagdo curricular e outros, embora inerentes ao tema, nao foram
discutidos, devido a ténica do trabalho n&o permear os aspectos pedagogicos.

Com esta abordagem foi estruturada a realizagdo da pesquisa de campo para
determinagcdo dos indicadores, esclarecendo devidamente o objetivo geral do
trabalho aos entrevistados. A confecgdo do modelo proposto € baseada em aspectos
condizentes a esta condicdo. Os aspectos, conforme apresentado no capitulo

anterior, sdo: Custo operacional e Imagem.

5.1 CUSTO OPERACIONAL

Com o acirramento da concorréncia no segmento do ensino superior privado,
coube a gestdo das IESPs redirecionar suas praticas, anteriormente somente
voltadas ao mercado, para a eficiéncia administrativa. Buscou-se entido a viabilidade
financeira ndo mais exclusivamente no aumento da receita, ja que seu crescimento
mostra-se bastante limitado em raz&o da concorréncia, e sim na racionalizagdo dos
custos operacionais.

Quando a demanda suplantava a oferta no ensino superior privado, o custo
operacional das instituicbes proponentes estava relegado a um segundo plano, haja
vista que a atencdo destas focava-se na expansao, priorizando o aumento da oferta.
A eficiéncia era medida pela rapidez com que se ofertava novos produtos em busca
de clientes que naquele momento imaginava-se ilimitado, acompanhada do aumento
da estrutura fisica. A partir do momento que as IESPs depararam-se com problemas
tipicos de saturacdo de mercado como, numero de clientes insuficientes para

fechamento de turmas em cursos tradicionais e novos, ociosidade da estrutura fisica
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e ineficiéncia administrativa, buscou-se na gestdo dos custos operacionais a
alternativa que garantisse, ndo somente o poder de competitividade, como também a
permanéncia no mercado.

Em razdo desta caracteristica, indicadores constituintes deste aspecto serao
detalhados em fungdo de sua relevancia para aplicabilidade do modelo proposto.
S&o eles:

e Numero de alunos por professor;

¢ Numero de alunos por técnico administrativo;
« Percentual de professores doutores;

» Percentual de professores mestres;

* Percentual de professores especialistas;

* Percentual de ociosidade.

5.1.1 Numero de alunos por professor

Este indicador € o mais usual na andlise da eficiéncia administrativa de uma
IESP, pois retrata o contingente de professores disponivel para a atividade fim.

Conforme Porto e Régnier (2003), gastos com docentes representam
aproximadamente 65,0% do custo de uma IESP. Portanto, uma maior racionalizagao
de docentes por alunos representa uma reducao de custo operacional, fato que esta
diretamente relacionado ao aproveitamento do corpo docente e do numero de alunos
em sala de aula. A equilibrada disponibilidade de professores contratados em
regime integral que podem ser destinados exclusivamente a atividade fim, reduz
consideravelmente os custos trabalhistas que s&do maiores nos casos de contratagao
em regime parcial. Para isto ser viavel, a IESP deve distribuir o funcionamento de
seus cursos ao longo de todo o dia, justificando a contratagdo de professores que
possam desempenhar suas atividades neste periodo.

Uma relacdo de professor por aluno mais alta pode indicar que os cursos
iniciam em sua capacidade maxima e permanecem assim, ou com uma minima

reducdo, em seu tempo de operacgao.
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Quanto maior a taxa de alunos por professor, maior sera a pontuacido deste
indicador no modelo proposto.

A escala de valores utilizada no modelo expressa, como numero médio, 14
alunos por professor em instituicdes privadas de pequeno porte. O percentual relativo

deste indicador no modelo proposto € de 24,91% e seu peso corresponde a 1,25.

5.1.2 Numero de alunos por técnico administrativo

Este indicador representa a eficiéncia administrativa de uma IESP, pois retrata
o0 numero de funcionarios que desempenham atividades de suporte. A exemplo do
indicador anterior, quanto maior a sua relagao considera-se como mais eficiente a
instituicao.

IESPs de grande porte (acima de 5000 alunos) possuem importantes
economias de escala, expressas por um maior numero de alunos por funcionario,
auxiliados por tecnologias de gestdo que propiciam o atendimento financeiro ou de
secretaria com reduzido numero de pessoas. Estas tecnologias estdao acessiveis
também as IESPs de pequeno porte, que possuem até 5000 alunos, alvo do
presente trabalho, mas € necessario um numero minimo de postos de trabalhos nas
atividades de suporte.

Quanto maior a taxa de alunos por fungao técnico-administrativa, maior sera a
pontuacao deste indicador no modelo proposto.

A escala de valores utilizada no modelo expressa, como numero medio, 16,5
alunos por técnico-administrativo em instituigbes privadas de pequeno porte. O
percentual relativo deste indicador no modelo proposto é de 16,12% e seu peso

corresponde a 0,80.

5.1.3 Percentual de professores doutores

Trabalhando os indicadores dentro da abrangéncia pretendida para o modelo,

este indicador aparece nos dois aspectos abordados: custo operacional e imagem.
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A conotagao deste indicador neste topico € especifica ao custo da titulagao
que o corpo docente representa para a instituicdo e qual a sua relagdo com os custos
administrativos de uma IESP.

Com a intencao de divulgar a qualidade de seus produtos, ocorre de as IESPs
venderem os mesmos, utilizando como apelo de marketing a titulagdo de seu corpo
docente. Como as vendas destes produtos ndo vém acontecendo na pretendida
intensidade, em decorréncia do acirramento da concorréncia, baixo poder aquisitivo
da populagdo e diminuicdo da garantia do investimento realizado por parte dos
clientes, esta caracteristica, inegavelmente benéfica para a instituicdo, vem se
constituindo em uma frente na busca da racionalizagdo de seus custos.

Com este enfoque, ha um movimento por parte das IESPs direcionado a dois
caminhos: n&do mais distinguir seu corpo docente por titulagdo, estabelecendo um
valor de remuneracao padrao aceitavel para os trés niveis existentes.

Quanto mais alto for o percentual de professores doutores, seus custos
operacionais serao mais elevados.

Quanto maior a taxa de professores com titulo de doutor, menor sera a
pontuacgao deste indicador no modelo proposto.

A escala de valores utilizada no modelo expressa, como numero meédio, 11,5%
de professores doutores em instituicbes privadas de pequeno porte. O percentual
relativo deste indicador no modelo proposto € de 15,75% e seu peso corresponde a
0,79.

5.1.4 Percentual de professores mestres

A analise global do resultado do modelo evidencia o grau de atratividade que a
instituicdo apresenta. A analise pontual de cada indicador, sob o referido aspecto,
remete ao conjunto de agbes necessarias, por parte da adquirente, para se chegar a
um patamar desejavel. Em se tratando especificamente deste indicador,
investimentos, contratacdes ou dispensas podem demandar, apds a percepgao de

seu resultado, que tem como balizador nas IESPs em geral a prerrogativa minima
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exigida pela LDB que prega que 1/3 do corpo docente das universidades tenham
titulacdo minima de mestre.

Em IESP de menor porte, este numero é tido somente como um balizador
devido sua constitui¢ao juridica, faculdades em sua maioria, ndo se enquadrar nesta
exigéncia.

A construgao deste indicador informa que, quanto mais alta a taxa percentual
de professores mestres, maiores o0s custos operacionais e menor sera sua
pontuacdo no modelo que trata este aspecto.

A escala de valores utilizada no modelo expressa, como numero médio, 38,0%
de professores mestres em instituicdes privadas de pequeno porte. O percentual
relativo deste indicador no modelo proposto € de 15,75% e seu peso corresponde a
0,79.

5.1.5 Percentual de professores especialistas

Sob o ponto de vista do custo operacional é salutar a IESP ter o maior
contingente possivel de professores especialistas para o desempenho da atividade
fim. Havia, dentre as instituicdes maiores quando a oferta de professores titulados
era reduzida, politicas de incentivo para que seu corpo docente obtivesse uma
melhoria na titulacdo. Este incentivo girava, dependendo o grau de interesse de
ambas as partes, entre ajuda de custo e total liberagdo das atividades de docéncia
durante o periodo do programa escolhido. Neste ultimo caso, além da IESP liberar o
docente mantendo sua remuneracao, tinha que contratar ou alocar um substituto
para a manutencgao das atividades, duplicando assim este custo pontual.

Na formulagdo atual dos PCDs — Plano de Carreira Docente das IESPs, ja
com a tbnica da administracdo voltada para custos, ha uma clara tendéncia de
passar a responsabilidade de obten¢do de maiores titulos ao proprio professor.

Quanto maior a taxa de professores especialistas, maior sera a pontuagao
deste indicador no modelo proposto.

A escala de valores utilizada no modelo expressa, como numero médio, 50,5%

de professores especialistas em instituicdes privadas de pequeno porte. O percentual
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relativo deste indicador no modelo proposto € de 12,09% e seu peso corresponde a
0,60.

5.1.6 Percentual de ociosidade

Este indicador se refere a concentracdo de alunos nos periodos matutino e
vespertino. A maior concentracdo de atividades das IESPs encontra-se no periodo
noturno, ja que a maioria de seus produtos tem funcionamento neste periodo,
enquanto que nos demais, impera a ociosidade. Este €, sem duvida, um dos grandes
desafios para a gestdo de custos das IESPs, pois sua capacidade instalada so6
consegue ser razoavelmente utilizada numa pequena fragdo do dia, mas sua
manutencido e a prestacao de atividades suportes devem continuar durante todo o
expediente comercial.

A concentragdo de atividades no periodo noturno € uma realidade que
acompanha a maioria das IESPs por tratar-se de uma caracteristica de sua clientela.
Os cursos, normalmente oferecidos no periodo noturno, sdo dirigidos para clientes
que necessitam trabalhar durante o dia para manterem-se e custear seus estudos. A
alternativa encontrada por algumas IESPs para a redu¢do da ociosidade durante o
dia é promover cursos profissionalizantes de curta duracdo ou sediar durante este
periodo outros niveis de educacgao regular.

Quanto menor a taxa de ociosidade, ou seja, maior concentragdo de clientes
em sala de aula fora do horario noturno, maior sera a pontuagéo deste indicador no
modelo proposto.

A escala de valores utilizada no modelo expressa, como numero médio de
ociosidade, 17,5 % em instituicoes privadas de pequeno porte.

O percentual relativo deste indicador no modelo proposto € de 15,38% e seu

peso corresponde a 0,77.
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5.2 IMAGEM

A sustentabilidade do negdcio de ensino superior privado esta atrelada a sua
capacidade de atrair e reter clientes. Levando-se em consideracdo 0s cursos
predominantes em IESP de menor porte: ciéncias sociais, humanas, administracao e
direito, com tempo médio de duragdo de quatro anos. S&o, portanto, cursos longos e
que nao dao garantia aos clientes de retorno do investimento. Cabe a instituigcao
centrar sua energia na busca de diferenciais que assegurem o circulo virtuoso da
atracao e retencio dos clientes.

Com o aumento da oferta de produtos, decorrente do acirramento da
concorréncia acompanhado do baixo poder aquisitivo da populacéo, a conquista de
clientes por parte das IESPs possui uma consideravel dependéncia da sua imagem
projetada na sociedade. Nesta tendéncia, qualidade e custo deixaram de ser
diferenciais competitivos para tornarem-se pré-requisitos de permanéncia no
mercado.

Em IESPs de menor porte, a imagem deve ser construida adequando-se
perfeitamente as caracteristicas mercadolégicas da regido em que atua. Por isso os
indicadores contemplados sob este aspecto no modelo procuram, em sua maioria,
balizar as peculiaridades da regido diante de sua respectiva escala de valores.

A partir desta caracteristica, os indicadores constituintes deste aspecto serao
detalhados em fungdo de sua relevancia para aplicabilidade do modelo proposto.
S&o eles:

* Numero de candidatos por vagas;

* Populagao da regiao por vagas ofertadas;
« Percentual de professores doutores;

» Percentual de professores mestres;

* Percentual de professores especialistas;
» Faixa salarial média da regiao;

* Valor médio da mensalidade;

* Resultado do ENADE.
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5.2.1 Numero de candidatos por vagas

A universalizacdo do ensino médio no Pais certamente elevou, através de
seus concluintes, a procura por cursos superiores. No entanto, o aumento de
matriculas no ensino médio deu-se mais fortemente em estabelecimentos estaduais
e no turno da noite. Portanto, sdo alunos oriundos da classe C que necessitam
trabalhar quando cursam o ensino médio e que tem pouca probabilidade de ingressar
em universidades publicas. Seu ingresso no ensino superior privado vai depender de
sua capacidade de pagamento e da sua convicgdo da efetivagdo do retorno do
investimento. E com esta caracteristica que consideravel parcela da clientela das
IESPs se constitui e que justifica a sensivel diminuigdo, ao longo dos anos, da taxa
de candidatos por vaga em seus cursos.

Em IESPs de menor porte que ofertam cursos noturnos, com duracdo de
quatro anos, nas areas sociais € humanas, a relagao candidato/vaga situa-se em
torno de 1,6 quando deveria encontrar-se, levando em consideragcdo a duracao
média dos cursos, proxima de 4,0. No tocante a imagem, uma maior taxa de
candidatos/vagas expressa a confiabilidade por parte da sociedade em encontrar
cursos de qualidade que podem fornecer uma colocacdo profissional apds a
conclusdo dos mesmos. Por outro lado, estes dados podem ser utilizados para
consolidagado da imagem de uma instituicdo que atinge o objetivo de seus clientes
que é a empregabilidade.

Quanto maior a taxa de candidatos por vagas, baseado no ultimo processo
seletivo da instituicdo, maior sera a pontuacao deste indicador no modelo proposto.

A escala de valores utilizada no modelo expressa, como numero médio, a
relacdo de 1,6 candidatos por vaga em instituigdes privadas de pequeno porte.

O percentual relativo deste indicador no modelo proposto € de 19,44% e seu

peso corresponde a 0,97.

5.2.2 Populacao da regido por vagas ofertadas
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A graduacao de nivel superior ndo mais se configura como diferencial no
mundo do trabalho e sim como quesito imprescindivel ao seu ingresso e
permanéncia. Apesar das dificuldades do acesso a este nivel de ensino, retratado na
reduzida taxa de candidatos por vagas nos “processos seletivos”, esforgos sao feitos
por parte de toda familia para conseguir vencer as barreiras e poder dispor aos seus
membros as condigbes necessarias para o alcance deste objetivo. O quadro 2.3 —
Faixa de renda familiar dos formandos no ensino superior — evidencia este
movimento.

Pretendendo a ascensdo social através desta conquista e ndo possuindo
recursos para tal, candidatos ao ingresso tomam a localizagdo da IESP como
elemento fundamental em sua escolha. Deixam em segundo plano até mesmo a
vocacao e afinidade em determinado curso no ato da escolha, analisando somente
se o desafio da graduagéo cabera no orgamento familiar.

Ocorre que em regides, onde ha pouco tempo nao havia oferta de vagas para
o nivel superior, hoje abrigam instituicbes que lutam por esta demanda ou, que
através da imagem projetada na regido, estimulam a demanda. Por tudo isso, este
indicador é analisado neste aspecto; pois maior sera o éxito da IESP em atrair
clientes de sua regido, quanto maior for sua identidade com a mesma. Neste
indicador leva-se em consideragdo a populacdo da regido na qual esta inserida a
instituicdo em estudo, segmentando-a segundo a faixa etaria entre 18 e 24 anos,
potencialmente consumidora do servigo de ensino superior.

Quanto maior a taxa da populagédo por vaga, maior sera a pontuagao deste
indicador no modelo proposto.

A escala de valores utilizada no modelo expressa, como numero médio, a
relacdo de 16 potenciais clientes para cada vaga ofertada na regido de localizagao
da instituigao.

O percentual relativo deste indicador no modelo proposto € de 14,74% e seu

peso corresponde a 0,74.

5.2.3 Percentual de professores doutores



114

Trabalhando os indicadores dentro da abrangéncia pretendida para o modelo,
este indicador aparece nos dois aspectos abordados: custo operacional e imagem.

A conotacdo dada a este indicador neste topico, é especifica para a formacgao
da imagem da instituicdo, por possuir, em seu corpo docente, uma alta taxa de
professores doutores.

Com a intencdo de alavancar a qualidade percebida de seus produtos, as
IESPs utilizam a titulagdo de seu corpo docente como apelo de marketing em suas
publicacdes. Nestas, uma expressiva quantidade de professores com titulacdo de
doutor, pretende atestar a qualidade dos produtos e projeta a imagem de uma
instituicdo que prima pelo ensino e pela pesquisa.

Quanto maior a taxa de professores com titulo de doutor, maior sera a
pontuacao deste indicador no modelo proposto.

A escala de valores utilizada no modelo expressa, como numero médio, 11,5%
de professores doutores em instituicbes privadas de pequeno porte. O percentual
relativo deste indicador no modelo proposto € de 12,61% e seu peso corresponde a
0,63.

5.2.4 Percentual de professores mestres

Apos a LDB de 1996 que impbs a exigéncia de que um tergco do corpo docente
de universidades deveriam ter no minimo o titulo de mestre, as IESPs que se
enquadravam nesta categoria juridica foram a busca da qualificacdo de seus
professores. Por outro lado, as de menor porte, que ndo se enquadravam como
universidade, tomaram esta referéncia como base, para adequarem-se as exigéncias
do MEC, necessarias para a aprovagao de seus cursos. A exemplo do que foi
relatado no indicador anterior, uma alta propor¢ao de professores mestres, confere
uma boa imagem da instituicdo, produzindo um diferencial competitivo, utilizado no
relacionamento com o mercado.

Quanto maior a taxa de professores com titulo de mestre, maior sera a

pontuacgao deste indicador no modelo proposto.
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A escala de valores utilizada no modelo expressa, como numero médio, 38,0%
de professores mestres em instituicées privadas de pequeno porte.
O percentual relativo deste indicador no modelo proposto € de 10,90% e seu

peso corresponde a 0,55.

5.2.5 Percentual de professores especialistas

O que leva o cliente a procurar os produtos ofertados pela IESP é a
possibilidade de, apds conquista-los, serem agraciados com a inser¢cdo no mercado
de trabalho, promoverem-se de fun¢gdes quando ja empregados ou simplesmente ter
melhores condigcbes de empregabilidade. Estes beneficios constituem-se em
consequéncias daquilo que é realmente fornecido quando sao buscados os produtos
da educagédo; em sua forma conceitual: o conhecimento. A imagem a ser construida
por qualquer IESP, independente de seu porte, para seus potenciais clientes, € o de
um ambiente de exceléncia no repasse do conhecimento, que em principio, € o que
interessa.

Sob o aspecto da imagem da IESP, a qualificagdo dos disseminadores do
conhecimento, seus professores, € de extrema relevancia, pois é esta a analise
realizada pelo potencial cliente. Neste momento, a IESP ratifica sua imagem,
mostrando, através da titulacdo de seu corpo docente, a sua alta capacidade, no
ambito de cada produto.

Para imagem da instituicdo, o recomendavel é ter o maior percentual possivel
de professores doutores e mestres. Um alto percentual de professores especialistas,
como nao convém a imagem, menor sera a pontuagao no modelo proposto.

A escala de valores utilizada no modelo expressa, como numero médio, 50,5%
de professores especialistas em instituicdes privadas de pequeno porte. O percentual
relativo deste indicador no modelo proposto é de 6,62% e seu peso corresponde a
0,33.

5.2.6 Faixa salarial média da regido
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Assim como a IESP de pequeno porte, alvo do presente trabalho, deve
direcionar seus produtos levando em consideragdo a realidade econdmica da regiao
na qual esta inserida, deve também atentar para a capacidade de pagamento de
seus potenciais clientes. Como relatado em 5.2.2 a identificagdo com a regiao
(imagem) sera maior, na medida em que a realidade da mesma for primeiramente
entendida e depois contemplada em agbes mercadologicas. Sob este aspecto a faixa
salarial média da regiao € um indicador que deve ser considerado.

Quanto maior a média salarial da regido na qual esta inserida a instituicao a
ser analisada, maior sera a pontuagéo deste indicador no modelo proposto.

A escala de valores utilizada no modelo expressa como 2,3 salarios minimos a
faixa salarial média recomendavel para a praca sede de uma IESP.

O percentual relativo deste indicador no modelo proposto é de 11,97% e seu

peso corresponde a 0,60.

5.2.7 Valor médio da mensalidade

O aumento da oferta, em decorréncia do acirramento da concorréncia, fez com
que o valor médio da mensalidade praticado pelas IESPs caisse em nivel nacional,
como mostra o grafico 5.1.

Além desta tendéncia do segmento, as IESPs com suas peculiaridades de
porte e de atuagao regional, buscam consolidar sua imagem através dos pregos de
seus produtos. Este indicador tem sido preponderante na aquisi¢do de novos clientes
e na retencdo dos ja conquistados. Com a universalizagdo do ensino médio um
contingente de jovens em idade apropriada para ingressar no ensino superior deveria
representar uma potencial demanda para as |IESPs, independente de sua
localizagdo. Porém, estes jovens possuem sérias restrigdes financeiras, ja que, em
sua maioria procedem de escolas publicas. Cabe a IESP condicionar seus pregos de
mensalidades a esta realidade e transformar isto em diferencial competitivo, através
do reconhecimento da oferta de produtos com qualidade, a um custo acessivel.

Quanto menor o valor médio da mensalidade da instituicdo a ser analisada,

maior sera a pontuacao deste indicador no modelo proposto.
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A escala de valores utilizada no modelo, expressa como R$ 400,00 o valor
médio da mensalidade praticada na macro-regidao, na qual esta inserida a IESP
analisada. O percentual relativo deste indicador no modelo proposto é de 11,97% e

seu peso corresponde a 0,60.

Gréfico 5.1 Evolugao do valor médio das mensalidades nas IESPs brasileiras.
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Fonte: ABMES 2005.

5.2.8 Resultado do ENADE

O Exame Nacional de Cursos (conhecido como “provao”), implementado pelo
MEC a partir do ano 2000, tendo como objetivo a afericdo da qualidade dos cursos
superiores mantidos pelas IES, constituiu-se em um importante indicador para a
imagem das mesmas. A partir de 2004 o “provao” passou a se chamar ENADE -
Exame Nacional de Desempenho de Estudantes - procurando aferir o rendimento
dos alunos de determinados cursos de graduacdo, em relagdo aos conteudos
programaticos, habilidades e competéncias.

Os conceitos do ENADE, divididos em cinco categorias, 1 a 5, sendo 1 o

resultado mais baixo e 5 o melhor resultado possivel, sdo hoje ostensivamente
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utilizados como elemento diferencial no tocante a imagem dos cursos das IESPs,
podendo também estar diretamente associados aos seus respectivos pregos.

Quanto maior o valor médio do conceito obtido no ENADE nos dois ultimos
anos, maior sera a pontuacgao deste indicador no modelo proposto.

A escala de valores utilizada no modelo expressa, como valor médio, 3 o
conceito do ENADE.

O percentual relativo deste indicador no modelo proposto é de 11,75% e seu

peso corresponde a 0,58.

5.3 VALIDAGAO DO MODELO

A IESP escolhida para validacido do modelo, denominada neste trabalho como
instituicdo “A”, localiza-se na regido Sul de Santa Catarina. Iniciou suas atividades na
Educacdo Superior em 1998 com o curso de Administracdo de Empresas e
atualmente oferece, ao todo, 09 cursos de graduacgdo superior, focando suas
atividades em projetos de interesse da sua regido. O critério utilizado para escolha
da instituicdo “A” como candidata a aplicagdo do modelo obedeceu aos pré-requisitos
estabelecidos no item 4.10, “Delimitagdo do Trabalho”, que s&o:

Obrigatoriedade de atuar no ensino superior privado

Embora a mantenedora da Instituicao “A” tenha atuagao em outros niveis de ensino
além do superior, os resultados dos indicadores no modelo dizem respeito somente
ao segmento de ensino superior privado.

Porte

A instituicao “A” possui 716 alunos, sendo considerada de pequeno porte.
Localizacao

A instituicdo “A” esta localizada na regido Sul de Santa Catarina.

5.3.1 Dados

Foram estes os dados levantados junto a Instituicdo “A” e posteriormente

utilizados no modelo:



Numero de alunos/professor: 7,95

Numero de alunos/funcionarios técnico-administrativos: 12,13

% professores doutores: 3,0

% professores mestres: 14,0

% professores especialistas: 83,0

% ociosidade (alunos que estudam fora horario noturno): 100,0

Numero candidatos/vagas ofertadas: 1,07

Populagdo/Vagas ofertadas: 31,55

Faixa salarial média da regido: 2,5 salarios minimos
Valor médio da mensalidade: R$ 368,00
Resultado ENADE: 5

5.3.2 Aplicagao do modelo

MODELO DE AVALIACAO

Custo Operacional

Indicador: Numero de alunos/professor

Resultado Escala indice |Resultante Ffe_so Resultado Indicador
Maximo
> 30 1,00
20-29 0,75
7,95 10-19 0,50 0,25 1,25 0,31
05-09 0,25
<05 0,00
Indicador: Numero de alunos/funcionarios técnico-administrativos
Resultado Escala indice |Resultante Ffe_so Resultado Indicador
Maximo
> 30 1,00
20-29 0,75
12,13 15-19 0,50 0,25 0,80 0,20
10-14 0,25
<10 0,00

Indicador: Percentual de professores doutores
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Resultado Escala indice |Resultante Ffe_so Resultado Indicador
Maximo
<05 1,00
05-08 0,75
3 09-13 0,50 1 0,79 0,79
14 -19 0,25
>19 0,00
Indicador: Percentual de professores mestres
Resultado Escala indice |Resultante Ffe_so Resultado Indicador
Maximo
<15 1,00
15-29 0,75
14 30 - 39* 0,50 1 0,79 0,79
40-44 0,25
> 44 0,00
Indicador: Percentual de professores especialistas
Resultado Escala indice |Resultante Ffe_so Resultado Indicador
Maximo
> 65 1,00
57 - 65 0,75
83 47 - 56 0,50 1 0,60 0,60
40 - 47 0,25
<40 0,00
Indicador: Percentual de ociosidade
Resultado Escala indice |Resultante Ffe_so Resultado Indicador
Maximo
> 25 1,00
20-25 0,75
0 15-19 0,50 0 0,77 0,00
10-14 0,25
<10 0,00
RESULTADO PARCIAL 2,69
Imagem
Indicador: Numero de candidatos/vagas
Resultado Escala indice |Resultante Ffe_so Resultado Indicador
Maximo
<35 1,00
34-20 0,75
1,07 1,0-1,9 0,50 0,5 0,97 0,49
0,5-0,9 0,25
<0,5 0,00
Indicador: Populagéo/vagas ofertadas
Resultado Escala indice |Resultante Ffe_so Resultado Indicador
Maximo
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> 30 1,00
21-30 0,75
31,55 10-20 0,50 1 0,74 0,74
05-09 0,25
<05 0,00
Indicador: Percentual de professores doutores
Resultado Escala indice |Resultante F"e_so Resultado Indicador
Maximo
>19 1,00
14 -19 0,75
3 09-13 0,50 0 0,63 0,00
05-08 0,25
<05 0,00
Indicador: Percentual de professores mestres
Resultado Escala indice |Resultante Ffe_so Resultado Indicador
Maximo
> 44 1,00
40-44 0,75
14 30 -39 0,50 0 0,55 0,00
15-29 0,25
<15 0,00
Indicador: Percentual de professores especialistas
Resultado Escala indice |Resultante Ffe_so Resultado Indicador
Maximo
<40 1,00
40 - 47 0,75
83 47 - 56 0,50 0 0,33 0,00
57 - 65 0,25
>65 0,00
Indicador: Faixa salarial média da regiao
Resultado Escala indice |Resultante F"e_so Resultado Indicador
Maximo
>35 1,00
25-35 0,75
2,5 20-24 0,50 0,75 0,60 0,45
1,5-1,9 0,25
<15 0,00
Indicador: Valor médio da mensalidade
Resultado Escala indice |Resultante Ffe_so Resultado Indicador
Maximo
< 280,00 1,00
280,00 - 360,00| 0,75
368 361,00 - 440,00 0,50 0,5 0,60 0,30
441,00 - 520,00 0,25
> 520,00 0,00

Indicador: Resultado ENADE
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Resultado Escala indice |Resultante Ffe_so Resultado Indicador
Maximo

5 1,00
4 0,75

5 3 0,50 1 0,58 0,58
2 0,25
1 0,00

RESULTADO PARCIAL 2,56

RESULTADO TOTAL MODELO 5,25

STATUS ANALISAR

Classificagcdo Conceitual do Modelo
Resultado Total do Modelo Status
08 -10 Interessante
06 — 08 Potencialmente Interessante
00 — 06 Analisar

5.3.3 Discusséo dos resultados

O resultado do modelo proposto € passivel de discussdo e ndo se poderia
esperar do mesmo definicbes incontestes em razdo de seu emprego em nivel
experimental.

Através das questdes correlatas ao conjunto de indicadores, verifica-se que o
modelo, através dos resultados de cada indicador, fornece subsidios para analise do
contexto da instituicdo que é objeto de estudo. No aspecto custo operacional, em
que o resultado obtido representou 54,0% da pontuagdo maxima, verifica-se que os
indicadores que mais contribuiram para o alcance do resultado parcial de 2,69 foram
os relacionados a titulagéo de seu corpo docente. Sob este aspecto, a quantidade de
professores especialistas da Instituicdo “A” proporcionou as pontuagcbées maximas

dos referidos indicadores.
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O valor detectado na instituicido “A” correspondente ao “Percentual de
Ociosidade” confere, além de baixa pontuacdo do referido indicador no modelo,
informacdes elucidativas sobre os resultados obtidos no indicador “Numero de
alunos/Professor”. A instituicao “A” possui sua atividade fim concentrada unicamente
no periodo noturno, o que a obriga a dispor de um alto contingente de professores
para atendimento da demanda pontual.

Com relagdo ao indicador “Numero de alunos/Funcionarios técnico-
administrativos” é importante considerar que a mantenedora da instituicao “A” possui
outras unidades que trabalham com niveis de ensino diversos. Embora o ensino
superior possua uma estrutura fisica independente, os funcionarios, por exemplo, do
setor financeiro e da secretaria académica, tém suas atividades dedicadas a todos os
niveis de ensino mantidos. Desta maneira, torna-se impossivel detectar o real
numero de funcionarios com dedicagao exclusiva ao ensino superior.

No aspecto Imagem, cujo resultado parcial foi 51,2% da pontuagdo maxima,
constatou-se que a Instituicdo “A” possui um diferencial. Este fica evidenciado pela
pontuagdo dos indicadores “Populagcéo/Vagas ofertadas” e “Faixa salarial média da
regiao”, o que em marketing é chamado de praga. A regido na qual esta sediada a
instituicao “A” é composta por nove municipios que possuem uma populagao na faixa
entre 18 e 24 anos de 14.222 habitantes. Por conta desta caracteristica, a regiao
apresenta a relacdo de 31,6 habitantes (entre 18 e 24 anos) para cada vaga
ofertada; fato decorrente de ser ela a unica na regiao. A média nacional é de 16
habitantes (entre 18 e 24 anos) por vaga ofertada no ensino superior privado. Outra
caracteristica da potencialidade da praca evidencia-se pela faixa salarial média da
regidao que é de 2,5 salarios minimos por empregado. Isto possibilita que as familias
da regiao banquem o ensino superior de seus membros.

Com relagao aos resultados dos indicadores relacionados a titulagdo do corpo
docente, era esperado que o modelo apresentasse pontuagbes minimas, ja que no
aspecto anterior estes indicadores obtiveram maxima pontuacgao.

Justifica-se o resultado alcangado do indicador “Numero de candidatos/Vagas”

que apresenta maior peso no modelo, pela existéncia de cursos que possuem
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grande procura com outros que apenas conseguem “fechar a turma”, resultando em
50,0% da pontuacdo maxima deste indicador.

O indicador “Valor médio da mensalidade” teve com resultado 50,0% do peso
parcial, pois a instituicdo pratica um valor de mensalidade que se enquadra na faixa
média de valor pesquisado em toda regido Sul de Santa Catarina. Correlacionado o
resultado deste indicador com o resultado que expressa a faixa salarial média da
regido, pode-se deduzir que o valor praticado da mensalidade é condizente com a
capacidade de pagamento da regiao.

Apo6s uma analise do resultado de cada indicador e soma dos resultados de
cada aspecto abordado, obteve-se a pontuacao total de 5,25, de um maximo de 10,0.

O modelo propde que, quando a pontuagao total conseguida estiver entre 8 e
10, considera-se a instituicdo analisada como interessante para um eventual
processo de fus&do ou aquisi¢do. Quando a pontuagéo total localizar-se na faixa entre
6 e 8, considera-se a instituicdo como potencialmente interessante. No caso da
pontuagdo atingir um valor inferior a 6, deve-se analisar os aspectos e/ou
indicadores que expressem maior pontuacgao.

Portanto, no caso da Instituicdo “A” recomenda-se analisar pontualmente cada
resultado de indicador pois, independente da pontuacéo total, pode ser que um unico
indicador satisfaga plenamente, podendo justificar uma eventual aquisi¢do ou fusao.
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6. CONCLUSAO

A confecgdo deste trabalho originou-se pela inexisténcia de um modelo que
evidenciasse o grau de atratividade de instituicbes de ensino superior privado.

As IESPs tiveram, em numeros de unidades, um consideravel crescimento na
ultima década, impulsionados pela universalizagao no Pais do ensino médio com seu
alto contingente de formandos, aliado com a necessidade de qualificagdo exigida
pelo mundo do trabalho contemporaneo.

A partir de 2003, além de algumas tendéncias de estrangulamento da
expansao do ensino superior privado, por exemplo, baixa relagdo candidato/vaga,
houve uma inversao da demanda pela oferta, sendo a demanda suplantada pelo
numero de vagas oferecidas pelas IESPs. Em qualquer segmento empresarial,
quando ¢é diagnosticado que seu mercado potencial é insuficiente para a
sobrevivéncia dos que nele atuam, a alternativa de fusdo ou aquisicdo surge como
elemento unificador para alguns competidores.

Para contribuir com esta tendéncia, foi desenvolvida esta pesquisa que
fundamentou a construgdo de um modelo de avaliagao para o grau de atratividade de
IESPs. Através de sua aplicagao, levando em consideracdo os aspectos, custo
operacional e imagem, consegue-se mensurar o status quo de IESPs, eventualmente

participantes de um processo de fusédo ou aquisicao.

6.1 Alcance dos objetivos

O acirramento da concorréncia na oferta do ensino superior privado originou
acdes que possibilitaram a otimizacado de atividades com a finalidade de racionalizar
os custos das IESPs. A mais significativa, formacado de conglomerados de ensino
através da unido de varias instituicdbes sob unica chancela, surgiu como alternativa
viavel ao oferecimento de um servico com custos condizentes a capacidade de

pagamento da clientela.
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O objetivo geral do presente trabalho, em consonancia com esta realidade,
propés fornecer algo que pudesse ser utilizado para medir a atratividade de
Instituicbes que fossem participar deste processo de unido, pela forma de fusao ou
de aquisicao.

Para a consecugdo do objetivo geral do trabalho foram realizadas duas
pesquisas de campo. A primeira para o levantamento dos indicadores que
constituiriam o modelo. A segunda para a determinacdo do grau de importancia
destes indicadores no referido modelo. O tipo de pesquisa utilizado foi a conclusiva
descritiva, que engloba a bibliografica e a de campo.

Para o levantamento dos indicadores foram realizadas entrevistas junto a
dirigentes de |IESPs que tiveram participagcdo direta no crescimento de suas
respectivas instituicbes. Com as informagdes provenientes desta pesquisa foram
definidos os indicadores, buscando-se paralelamente na bibliografia parametros para
seus respectivos balizamentos.

Com relagdo a determinacdo da importancia (peso) destes indicadores, a
pesquisa foi realizada junto a profissionais da educagao, que possuem experiéncia
comprovada nesta modalidade de ensino e que, por forca de suas fungdes, estdo em
contato direto com o mercado. Premissa quando se pretende avaliar as
peculiaridades do negdcio.

Utilizando estes dados, foi possivel conseguir atingir o objetivo geral do
trabalho.

Os objetivos especificos por decorrerem do principal, foram também
alcancados, a saber:

Determinar indicadores relevantes para 0 processo de fusdo e aquisicdo: Este

objetivo foi alcangado através de pesquisa de campo realizada junto a personagens
que atuam em IESPs catarinenses. Com comprovada experiéncia no ensino superior
privado e responsaveis diretos pela expansao de suas instituicdes, suas respostas
determinaram os indicadores do modelo.

Determinar a importancia (peso) de cada um dos indicadores selecionados:

Determinados os indicadores constituintes do modelo, realizou-se a segunda
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pesquisa de campo. Nesta pesquisa conseguiu-se, através de treze entrevistas,
relativizar a importancia (peso) dos referidos indicadores.

Elaborar o modelo: Com indicadores e respectivos pesos determinados, buscou-se

na bibliografia, quais os paradmetros balizadores para elaboragéo final do modelo.

Aplicar o modelo: Este objetivo foi alcangado na validagdo do modelo, observando-se

as pré-condi¢des da delimitagao do trabalho. O resultado alcangado foi considerado

condizente com a realidade dos aspectos avaliados.

6.2 Propostas para futuros trabalhos

6.2.1 Dados nao utilizados

Quando da realizagdo da pesquisa de campo para a determinagao dos
indicadores componentes do modelo, alguns dados mencionados pelos especialistas
nao foram utilizados em razdo de sua insuficiente ocorréncia quando da compilagao
dos resultados da pesquisa. Pelo critério de escolha, estes dados foram descartados
na confecgcao do modelo, porém sua validade e importancia sédo indiscutiveis, visto
que surgiram através da indicagao de especialistas no assunto.

Estes dados foram classificados como “divergentes” e pretende-se apresenta-
los, ainda que superficialmente, para que possam, eventualmente, ser utilizados em
trabalhos futuros. Sao eles:

 EAD: Ensino a distancia;
* Relacionamento com o egresso;

e Infra-estrutura.

Ensino a distancia (EAD)

A citacdo deste dado como potencial indicador, considerou uma tendéncia que

atualmente ocorre nas IESPs para aumentar o numero de clientes e sua abrangéncia

geografica a custos menores. A citagdo deste potencial indicador foi acompanhada
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por um comentario que relata a necessidade da reformulagdo dos moldes vigentes
desta modalidade. Esta reformulagdo passaria pela responsabilidade legal das
instituicdes proponentes a partir de uma maior fiscalizacido do MEC.

Por ser uma indicagao que aborda um dos aspectos contemplados no objeto deste
trabalho, o custo operacional, recomenda-se a sua utilizagdo como base para futuros
trabalhos na gestdo de custos de instituicbes de ensino, publicas ou privadas, que

possuem em seu portfélio esta modalidade de ensino.

Relacionamento com o egresso

A proposicao deste aspecto como potencial indicador partiu do pressuposto que o
mercado profissional exige as mais variadas competéncias de seus integrantes, e
estes, para continuarem “atrativos”, necessitam constantemente buscar qualificagao.
Esta busca passou a ser responsabilidade dos profissionais € ndo mais das
empresas onde desenvolvem suas atividades, caracteristica de um passado recente,
em razao da crescente oferta de competéncias disponivel. A citagcao realizada
baseia-se no despreparo das IESPs em atingir este publico que ja utilizou os seus
servigos, mas que, devido a inexisténcia de praticas instituidas com este objetivo, é
mal aproveitado ou feito de maneira improdutiva.

Por ser uma indicagdo que aborda um dos aspectos contemplados no objeto deste
trabalho, a imagem da IESP, recomenda-se sua utilizagdo para futuros trabalhos que

proporcionem a gestao de relacionamento de egressos de IESPs.

Infra-estrutura

Este potencial indicador pode ser significativo num contexto em que a infra-estrutura
possa representar um diferencial competitivo para a IESP. O acirramento da
concorréncia que envolve o ensino superior privado faz com que diferenciais neste
segmento sejam instituidos pela oferta e percebidos pela demanda. Dentre os
possiveis diferenciais, a infra-estrutura oferecida pelas IESPs deve ser analisada na
fundamentacdo de futuros trabalhos que pretendam dimensionar sua real

importancia na imagem de uma IESP.
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6.2.2 Maior abrangéncia

A propria delimitacdo do trabalho pode ser utilizada, no que excede seus
limites, para oportunizar novas pesquisas para o tema. Com este enfoque, podemos
considerar a profundidade que o tema pode alcangar e considera-la como proposta
para futuros trabalhos.

A profundidade pode ser aumentada pela ampliagdo da abrangéncia do
modelo através da pesquisa de um maior numero de indicadores. Estes novos
indicadores avaliariam informagdes que viessem a contemplar outros aspectos do
negocio, como por exemplo, vocagao econdmica da regido, nichos de mercados
incipientes entre outros.

Com uma maior abrangéncia, a aplicabilidade do modelo poderia ser
estendida a instituicbes de ensino superior privado de maior porte, ou torna-lo, com a
devida customizacdo, aplicavel também a instituigdes que ofertam outros niveis de

ensino.
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ANEXO |

Instituicao

Nome Entrevistado

Funcéao

1. Concordancia com o Cenario*.

2. Estratégias para enfrentamento da situacao.
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3. Indicadores que seriam em sua percepc¢ao relevantes para o processo de fusdo e
aquisicao de IESPs, levando em consideragdo os aspectos: custo operacional e

imagem.

*O entrevistador deve fazer uma breve exposicdo do mercado de ensino superior no Brasil € suas
tendéncias.

ANEXO Il

Instituicao

Nome Entrevistado

Funcao

Em um eventual processo de aquisicdo de outra Instituicdo de Ensino Superior
Privada-IESP por parte de sua instituicdo, que indicadores julga relevantes para
analise, por ordem de importancia. Sdo relacionados indicadores concernentes aos
aspectos: Custo Operacional representando a eficiéncia administrativa da IESP a
ser adquirida e Imagem representando a capacidade da IESP a ser adquirida em
atrair clientes (mercado).

Custo Operacional

Indicador Ordem de
Importancia*

Numero de alunos/Professor




Numero de alunos/Técnicos administrativos

Alto percentual de professores doutores

Alto percentual de professores mestres

Alto percentual de professores especialistas

Predominancia de cursos noturnos

* Enumerar de 1 a 6: Sendo 1 mais importante e 6 menos importante

Imagem

Indicador

Ordem de
Importancia*

Numero de candidatos/Vagas

Populagéo da regido/Vagas ofertadas

Alto percentual de professores doutores

Alto percentual de professores mestres

Alto percentual de professores especialistas

Faixa salarial média da regido

Valor médio da mensalidade

Resultado ENADE

* Enumerar de 1 a 8: Sendo 1 mais importante e 8 menos importante
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Aspecto: Custo Operacional

ANEXO 1l

Resultado Pesquisa Somados |% de importancia
Indicador 1° ] 2° | 3° | 4° | 5° | 6 | 7 | 8 | 9 |10°|11°|12° | 13° | Resultados indicador PESO
Numero de alunos/professor 6 6 6 3 6 5 6 6 5 6 4 6 3 68 24,91 1,245421245
Nudmero de alunos/técnico administrativo 4 5 4 4 5 4 1 3 4 1 3 5 1 44 16,12 0,805860806
Percentual de professores doutores 5 1 3 1 4 1 3 4 1 5 6 3 6 43 15,75 0,787545788
Percentual de professores mestres 3 2 2 2 3 2 5 5 2 3 5 4 5 43 15,75 0,787545788
Percentual de professores especialistas 2 3 1 5 2 3 2 2 3 2 2 2 4 33 12,09 0,604395604
Percentual de ociosidade 1 4 5 6 1 6 4 1 6 4 1 1 2 42 15,38 0,769230769
TOTAL 273 100,00 5,0
Aspecto: Imagem
Resultado Pesquisa Somados |% de importancia
Indicador 1° ]2 |3 | 4|5 |6 | 70| 8 | 9°[10°|11°] 12° | 13° | Resultados indicador PESO
Numero de candidatos/vagas 7 8 6 5 8 8 8 8 8 6 6 8 5 91 19,44 0,972222222
Populacdo da regido/vagas ofertadas 4 1 8 8 7 7 5 5 6 8 5 4 1 69 14,74 0,737179487
Percentual de professores doutores 6 2 4 3 4 1 1 7 5 3 8 7 8 59 12,61 0,63034188
Percentual de professores mestres 5 3 3 2 3 3 3 6 2 2 7 5 7 51 10,90 0,544871795
Percentual de professores especialistas 2 4 1 1 1 2 2 4 1 1 3 3 6 31 6,62 0,331196581
Faixa salarial média da regido 1 6 7 7 6 5 7 2 4 5 2 1 3 56 11,97 0,598290598
Valor médio da mensalidade 3 7 5 6 5 4 6 1 7 4 4 2 2 56 11,97 0,598290598
Resultado ENADE 8 5 2 4 2 6 4 3 3 7 1 6 4 55 11,75 0,587606838
TOTAL 468 100,00 5,0




