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Abstract: The objective of this research is to verify the possibility of value creation
of Higher Education Institutions (IES) based on the Intellectual Capital and
Financial Capital drivers present in the Institutional Development Plans (IDPs).
For this it was necessary to identify in this document elements belonging to
intellectual capital and financial capital. We analyzed 24 IDPs belonging to the
main private HEIs located in the State of Rio de Janeiro. The results point to the
predominance of drivers such as teacher qualification and work regime,
infrastructure, socio-environmental responsibility, revenue and budget..
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Resumo O objetivo desta pesquisa é a de verificar a possibilidade de estabelecer a
criagcdo de valor das Institui¢oes de Ensino Superior (IES) privadas com base nos
direcionadores de Capital Intelectual e Capital Financeiro presentes nos Planos de
Desenvolvimento Institucional (PDls). Para isto foi necessario identificar neste
documento elementos pertencentes ao capital intelectual e do capital financeiro.
Foram analisados 24 PDIs pertencentes as principais IES privadas localizadas no
Estado do Rio de Janeiro. Os resultados apontam para a predomindncia de
direcionadores como a titulagdo docente e regime de trabalho, infraestrutura,
responsabilidade socio-ambiental, receita e orgamento.
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1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, verificou-se uma série de estudos sobre a possibilidade de
identificacdo, mensuracdo, gestdo e controle do capital intelectual em Instituicbes de Ensino
Superior (Cranfield & Taylor, 2008; Ramirez Corcoles, 2013). Esta preocupacéo aliada com o
gerenciamento do capital financeiro (capital fisico mais o capital monetario) fez com que a
busca pela geracédo de valor fosse imprescindivel na gestdo das instituicGes de ensino superior
(IES).

O conceito de valor é definido por Roos et al. (1997) como a soma entre 0s capitais
financeiro e intelectual. O capital financeiro é composto pelos ativos fisicos e pelos ativos
monetarios, ja reconhecidos pela contabilidade. Por sua vez, o capital intelectual abrange o
capital humano, estrutural e relacional (Saint-Onge & Armstrong, 2004; Sullivan, 2000;
Dzinkowski, 2000).

Dentre as experiéncias observadas sobre a importancia do capital intelectual na gestdo
das instituicdes de ensino, destaca-se a experiéncia austriaca de elaboracdo do Relatério de
Capital Intelectual das Instituicdes de Ensino Superior (Machado, 2008; Sanchez, Elena e
Castrillo,2009; Corcoles,2010). E um documento obrigatorio de apresentacio das IES para o
governo e sociedade, de acordo com regulamento WBV, BGBI. 1l Nr.216/2010. Este
relatorio deve, de acordo com a Lei, ser “a apresentagdo holistica de avaliacdo e comunicagao
de ativos intangiveis, os processos de desempenho e seus efeitos e como é a base qualitativa e
quantitativa”.

No Brasil, apesar de ndo ter nenhum o6rgdo regulador que exija um Relatério de
Capital Intelectual, informacdes pertinentes a estrutura das IES é apresentada através do Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI). No entanto, Awad (2010) desenvolveu o
mapeamento do capital intelectual na Universidade de Passo Fundo, tendo como referéncia o
Modelo de Navegador de Stewart (1998) que monitora os principais direcionadores
pertencentes ao Capital Intelectual.

O objetivo desta pesquisa € a de verificar a possibilidade de estabelecer uma hierarquia
de criacdo de valor das IES com base nos direcionadores de Capital Intelectual e Capital

Financeiro presentes no PDI das diferentes Instituicdes de Ensino Superior (IES) privadas.

2. REFERENCIAL TEORICO
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Awad (2010) desenvolveu o mapeamento do capital intelectual da Universidade de
Passo Fundo tendo como referéncia o Modelo de Navegador de Stewart (1998) que subdivide
este capital intelectual em trés: capital humano, estrutural e relacional.

Silva et al. (2014) adaptaram os itens pertinentes a cada dimensdo, para validar a
importancia destes itens para a construcdo de cada dimensdo do capital intelectual através de
entrevistas junto a coordenadores de curso de Administracdo no Rio de Janeiro. O resultado
encontrado foi que ndo sé a relevancia dos itens ira diferir de acordo com a natureza juridica
da IES (publica ou privada), bem como o perfil de renda familiar de seu corpo discente.

De forma a identificar elementos que possam gerar valor € necessaria a compreensao
do capital intelectual — e suas respectivas dimens@es — e do capital financeiro. A gestéo
do capital humano docente pode qualificar uma instituicdo de ensino, porém é dificil mensurar
o valor agregado gerado pelo conhecimento. Pelas avaliagGes institucionais do MEC o corpo
docente é avaliado de acordo com sua titulacdo, regime de trabalho, tempo de docéncia,
experiéncia profissional e producdo cientifica.

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

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

Os sistemas de informacdo também podem agregar valor ao capital estrutural,
considerando que, ao facilitar e reduzir tarefas administrativas, contribuem para o ganho de
produtividade da instituicdo de ensino (Gianotti, 2004). Podemos usar como exemplo a
melhoria das condi¢cBes de atendimento de uma secretaria académica, em virtude de um
sistema de informac&o que auxilie na solucéo dos principais problemas dos alunos (acerto de
notas, inclusdo/excluséo de disciplinas, etc).

Pode-se destacar, como um exemplo do impacto do capital estrutural na area
académica, o fortalecimento do Ensino a Distancia (EAD). Esta modalidade de ensino foi a

gue mais cresceu percentualmente nos ultimos cinco anos (INEP, 2014). A possibilidade de
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ofertar cursos a um prego mais barato do que o presencial estimulou a captacdo de novos
alunos.

O Capital Relacional corresponde a relacdo entre uma organizagdo e seus clientes.
Grande parte dos autores considera o cliente como quem desempenha um papel de troca ou
mesmo transacao de produto/servico com uma determinada organizagdo. Entretanto classificar
0 aluno como cliente é polémico (Sirvanci, 1996; Rizzo, 2010; Vergara & Amaral; 2010).

A Imagem Institucional compreende o conjunto de esfor¢os de construcdo de uma
imagem positiva do curso junto ao mercado de trabalho e sociedade como um todo. O
investimento macigo em marketing institucional é realizado de forma a fortalecer a marca do
estabelecimento de ensino e assim, criar uma barreira a entrada para o crescimento do nimero
de alunos em IES mais modestas.

As instituicbes de ensino também celebram acordos de cooperacdo com outras
universidades, na maioria das vezes do exterior, convénios com empresas privadas visando a
insercdo de seus alunos no mercado de trabalho e aproximagédo com 6rgdos representativos de
classe. A responsabilidade social e ambiental promovida pela IES também é importante para
sua visibilidade junto a sociedade (Calderon, 2006; Reis & Bandos,2012).

O capital financeiro é composto pelos itens que contribuem para o reforco do caixa de
uma empresa. Para isto serdo analisados a receita da instituicdo de ensino, a sua politica de
contencdo de custos, as previsdes para o futuro contidas no plano estratégico, a capacidade de
geracdo de novos negocios, projecdo de investimentos e o grau de descentralizacdo
administrativa (Awad, 2010).

Considerando todos os itens descritos nestes estudos anteriores, a suposicdo a ser
estudada nesta pesquisa é a de que tais elementos se encontram no Plano de Desenvolvimento

Institucional (PDI), uma vez que este é o reflexo do planejamento estratégico de uma IES.
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Trata-se de um estudo qualitativo com viés documental quanto aos meios (Vergara,
2007), uma vez que utilizou como referéncia o documento oficial de planejamento estratégico
de uma IES: o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). Os construtos referentes ao
Capital Intelectual encontrados nos PDIs serdo agrupados nas dimensdes Capital Humano,
Estrutural e Relacional (Stewart, 1998).

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

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

De forma a identificar o tipo de informagédo contido no PDI foi estabelecida uma
escala numérica adaptada do modelo de Guthrie et al (2004) aplicado em relatorios gerenciais
de empresas de capital aberto. Este modelo classificava o item como: ndo encontrado,
apareceu de forma narrativa, apareceu de forma numérica e apareceu de forma monetéria.

A escala adotada foi adaptada de forma a se adequar as caracteristicas do PDI, que
inclui tanto fatos ocorridos, quanto de informacbes que correspondem a meras intencdes.

Assim foi estabelecido uma escala de 0 a 5, descrito no quadro 1

Quadro 1 — Sistema de codificagdo numérica

Niveis Caracteristica Valor
0 Né&o Citado N&o Apresenta
1 Incidental , Casuistico, indicios de geracéo Ocasionalmente Executado
de valor
2 Comunicacdo de valor gerado ou a gerar Minimamente planejado e acompanhado
3 Fundamentado Efetivo Padronizado e Avaliado
4 Gerenciado, Otimizado Comparado e Valorado (R$)
5 Pervasivo, Alinhado Otimizado e Reconhecido externamente

Fonte: Adaptado de Guthrie et al (2004)

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

A tabela 1 apresenta os resultados encontrados pertinentes a quantidade de citacdes
dos direcionadores estudados, bem como o nivel de informacdo divulgada nos seus
respectivos Planos de Desenvolvimento Institucional. Apesar de grande parte destes

direcionadores constarem nos relatorios, o nivel de detalhamento da informagéo é baixo.

Tabela 1 — Numero de IES que abordam os direcionadores do Capital Intelectual e Financeiro por niveis de

citacdo

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

Titulacdo Docente e Regime de CH 1 2 3 14 3 1 24
Trabalho
Producéo Cientifica CH 5 8 2 4 5 0 24

Corpo Técnico- Administrativo CH 6 2 4 10 1 1 24
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Experiéncia Profissional CH 22 0 1 1 0 0 24
Capacitacdo Docente CH 4 9 2 9 0 0 24
Atuacdo do Coordenador de Curso CH 16 4 3 1 0 0 24
Filosofia Gerencial CE 1 0 12 8 3 0 24
Sistemas de Informacdo Académica CE 6 6 4 7 1 0 24
Tecnologia Educacional CE 7 4 4 8 1 0 24

Centro de Servigos Compartilhados CE 18 3 0 3 0 0 24

Infraestrutura CE 0 2 5 17 0 0 24
Responsabilidade S6cio-Ambiental CR 1 3 4 14 1 1 24
Acompanhamento do Egresso CR 2 13 4 5 0 0 24
Parceria com Mercado de Trabalho CR 3 8 7 3 3 0 24
Parceria com Centros de Pesquisa CR 13 5 1 4 1 0 24
Imagem Institucional CR 11 5 0 4 3 1 24
Receita CF 3 2 1 18 0 0 24

Controle de Custos CF 20 4 0 0 0 0 24
Previsdo de Novos Negécios CF 1 11 0 11 1 0 24
Orgamento CF 5 1 1 17 0 0 24
Descentralizagdo Financeira CF 19 2 3 0 0 0 24
Investimentos CF 3 1 1 17 2 0 24

Fonte: Autores (2017)

4.1 CAPITAL HUMANO DOCENTE E ATUACAO TECNICO ADMINISTRATIVA

Por exigéncia do orgdo regulador, a titulagdo docente foi o item que mais esteve
presente nos PDIs estudados. Em quase todos os documentos, este item esteve associado a
qualidade de ensino, principalmente em IES que apresentavam um percentual alto de

professores com esta titulagéo.

Tabela 2 - Direcionadores que abordam o Capital Humano de cada IES por nivel de informacéo.

CAPITAL HUMANO

Tipo de IES Universidade Centro Faculdades Isoladas
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Univ.

Itens / IES ABCDEFGHI/JKLMNOPQRSTUVWX

TITULACAO DOCENTE E

REGIMEDETRABALHO324533343322331333343310

PRODUGAOCIENTIFICA|1 4 3 4 1|3 3 42{4102 10013101130

ATUACAO CORPO
TECNICO- 4 2351(3333300030321233020
ADMINISTRATIVO

EXPERIENCIA
PROFISSIONAL

CAPACITACAO
DOCENTE

ATUACAO
COORDENAGCAO CURSO

Fonte: Autores (2017)

Embora Bittencourt et al. (2010) afirme que a presenca de doutores em uma IES
compromete a “sustentabilidade financeira sobretudo no caso das institui¢des privadas poderia
ser comprometida devido ao incremento de sua folha de pagamento”, este profissional deve
ser visto um elemento importante de geracdo de receitas alternativas. O professor doutor pode
ser util tanto na sua capacidade de geracdo de contetidos de ensino, como também na captacao
de recursos advindos de projetos de pesquisa em 6rgdos publicos e empresas privadas.

Devido ao compromisso das universidades manterem programas de po6s-graduacao
stricto-sensu, a presenca de professores doutores é mais relevante do que 0s centros
universitarios e faculdades isoladas, desobrigadas destes investimentos. A alternativa de
prerrogativa de qualidade de ensino, para estas IES é a énfase de docentes vinculados com
mercado de trabalho.

No PDI da IES H estudada esta valorizacdo da experiéncia profissional se da
explicitamente, considerando que “apesar de entender como desejavel a titulagdo minima de
mestre para os docentes desta instituicdo, sabe-se que, no entanto, em algumas areas, 0
mercado consagra profissionais competentes e especializados”.

Quanto a capacitacdo profissional praticada pelas IES, cabe destacar a IES D que
concede “licenga sabatica por um ano, ap6és um periodo de pelo menos seis anos de atividade
na IES, contados a partir do ingresso do professor no quadro docente ou de sua ultima licenca
sabatica”. A IES C apresenta uma politica de programa de remuneracdo variavel que
contempla um percentual dos docentes que se destacarem pelo seu desempenho, atendendo a

critérios de cumprimento de rotinas operacionais e participacdo em capacitacoes.
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A producéo cientifica docente é vista como um elemento gerador de valor para
Universidades, uma vez que elas possuem a obrigatoriedade de manutencdo de programas
stricto sensu. Desta forma, incentivam a producdo de revistas académicas classificadas pelos
extratos da CAPES, para algumas IES, o financiamento para participacdo de apresentacdo de
artigos cientificos é concedido.

Para as IES de menor porte, como os Centros Universitarios e Faculdades isoladas,
ndo existe no exame dos PDIs um incentivo direto para a producéo cientifica. No entanto, a
crescente exigéncia do 6rgédo regulador para que as IES desenvolvam programas de iniciacdo
cientifica, podem criar sinergias positivas para a producdo cientifica docente.

Como excecdo a esta analise, destaca-se a IES J, que em seu PDI prevé que sejam
concedidos incentivos financeiros aos professores que forem autores e coautores em
publicacbes académicas. Esta remuneracdo por publicacdo, varia de acordo com o status
internacional de cada artigo.

Né&o foi verificado nos PDIs a importancia do coordenador de curso como direcionador
relevante de Capital Humano. Através da analise de suas funcdes descritas em alguns PDIs, o
coordenador de curso limita-se ao papel de repassar orientagcdes pertinentes a gestdo da IES

para 0s docentes do curso, bem como atuar no atendimento aos alunos.

4.2 CAPITAL ESTRUTURAL: DA INFRAESTRUTURA ADEQUADA AS CONDICOES
DE OFERTA A FILOSOFIA GERENCIAL

Por exigéncia do roteiro de elaboracdo dos PDIs estabelecido pelo 6rgdo regulador, as
condicdes de infraestrutura devem ser detalhadas pelas IES. Por isto foi o item mais
identificado e comprovado na analise dos PDIs. Contudo, a geracdo de valor desta
infraestrutura como elemento de capital intelectual so se faz necessaria caso agregue sinergia

aos cursos gerenciados.
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Tabela 3 — Direcionadores que abordam o Capital Estrutural de cada IES por nivel de informacéo

CAPITAL ESTRUTURAL

Centro
Tipo de IES Universidade Univ. Faculdades Isoladas
Itens / IES ABCDEFGHIJKLMNOPQRSTUVWX
FILOSOFIAGERENCIAL |4 3 3 2 3|2 3 3 2|44 2 2 2 2223223230
ISI\:%E':\"A"ZSC% 23343(33332010022110031710
TECNOLOGIA

EDUCACIONAL

CENTRO DE SERVICOS
COMPARTILHADOS [0 1 3 0 0{1 0 03{3000 100000000 0 0
(CSC)

INFRAESTRUTURA 3 3333/3333|322 312333233132

Fonte : Autores (2017)

A IES C apresenta uma vasta listagem de laboratorios para serem utilizados pelos seus
diferentes cursos da area de salde: Anatomia, Morfologia, Microbiologia, Fisiologia,
Bioquimica e de Atividades. A IES B dispde de um Laboratério de Genética que pode
contribuir para experiéncias que podem ser relatadas com fins de producdo cientifica dos
docentes. Além disto, em todas as IES que possuem cursos de Medicina, o PDI aponta a
existéncia de Hospitais Universitarios proprios ou conveniados.

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

Em IES que possuem um grande nimero de Campi, tendem a apresentar melhores
condigdes de oferta em suas salas de aula e bibliotecas, favorecidos pelos ganhos advindos de
economia de escala om as compras centralizadas. A aquisi¢do de equipamentos de informética
e softwares também sdo favorecidos por esta economia de escala.

Tais investimentos em informatica podem ter dois impactos para a geracao de valor
em uma IES : qualidade de seus Sistemas de Informacdo e ganhos obtidos com produtos e
servigos que envolvem a tecnologia educacional — como o EAD. Os sistemas de informagao
podem favorecer a gestdo da IES — com a criacdo de um Centro de Servicos Compartilhados
(CSC) como ocorre na IES C — e também a qualidade da prestacao de servicos de informacdes
académicas ao aluno, onde em algumas IES ja dispdem de aplicativos para telefones celulares,

nos quais os alunos podem acompanhar as suas notas e requerimentos administrativos.
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Quanto a tecnologia educacional, o Ensino a Distancia (EAD) torna-se um diferencial
para a gestdo académica das IES. Nos PDIs analisados, todas as Universidades possuem ja
possuem esta modalidade ao contrario do quadro observado nos PDIs das faculdades onde
quase a metade néo oferta tal servico.

Considerando esta dificuldade de articular um EAD que resulte em capilaridade em
numero de alunos e ganhos com escala, as IES de menor porte poderiam se articular através
de um consércio que possibilite a implementacdo desta modalidade em suas unidades.

A filosofia gerencial se faz presente em todas as IES, entretanto diferenciam-se de
acordo com os PDIs estudados. A missdo de uma IES pode estar direcionada ao mercado de
trabalho, conforme a IES J “Servir aos atuais e futuros lideres, executivos ¢ profissionais de
empresas privadas, instituicdes governamentais e organizaces sem fins lucrativos por meio
do oferecimento de oportunidades de ensino, pesquisa e extensdo de exceléncia”.

Neste mesmo sentido de uma IES voltada para a capacitagéo do aluno para o mercado
de trabalho, o PDI da IES G afirma que a sua missdo ¢ a de “formar profissionais éticos e
competentes para atuarem no mercado de trabalho, oferecendo servicos educacionais
acessiveis e de qualidade, valorizando a empregabilidade dos egressos e contribuindo para o
desenvolvimento sustentavel da sociedade carioca e do Pais”.

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

Além da analise da missdo de cada IES, a filosofia gerencial estd presente na
apresentacdo do planejamento estratégico da IES. A IES K e C apresentam perspectivas de
gestdo muito proximas ao modelo do Balanced Scorecard, embora somente esta Ultima

apresente com detalhes este seu plano estratégico.

43 CAPITAL RELACIONAL: RESPONSABILIDADE SOCIO-AMBIENTAL E
PARCERIAS ESTRATEGICAS

A responsabilidade sécio-ambiental foi o item mais visivel do capital relacional na
analise dos PDIs. Entretanto isto ocorre em funcdo das exigéncias da legislacdo sobre

condi¢cdes minimas de acesso para pessoas diferenciadas (visdo, audicdo, locomogdo). Tais
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obrigacOes se traduzem em iniciativas de responsabilidade social praticadas pelas IES.
Entretanto, tal atitude ndo € restrita as IES. Ainda existe no Brasil uma area cinzenta no meio
empresarial sobre 0 que seria uma iniciativa da organizacdo ou uma imposicdo do 6rgao

regulador.

Tabela 4 — - Direcionadores que abordam o Capital Relacional de cada IES por nivel de informacédo

CAPITAL RELACIONAL

Centro
Tipo de IES Universidade Univ. Faculdades Isoladas
Itens / IES ABCDEFGHIJKLMNOPQRSTUVWX
RESPONSABII‘IDADE334533333332312133103321

SOCIO AMBIENTAL
ACOMPANHAMENTO
DO EGRESSO
PARCERIA MERCADO
DE TRABALHO
PARCERIA CENTROS DE
PESQUISA

IMAGEM
INSTITUCIONAL

Fonte: Autores (2017)

De acordo com a tabela 4, nas Universidades € que encontramos mais detalhes sobre
iniciativas de interacdo com a sociedade no que tange a responsabilidade social. A IES C
classifica as suas a¢des de responsabilidade socio- ambiental como: cidadania, cultura e meio
ambiente. A IES N possui uma sub-reitoria para assuntos comunitarios, em que é responsavel
pela “coordenacdo do levantamento e integragdo dos diversos projetos de Extensdo e
Responsabilidade Social”

Algumas IES incluiram nos seus PDIs projetos sociais de governo como iniciativas de
responsabilidade social, tais como o PROUNI e o FIES. Apesar da sua relevancia, tais
programas ndo sdo custeados pelas IES. Pelo contrario, constituiram nos ultimos anos uma
fonte importante de repasse de recursos, aumentando as suas receitas financeiras.

Face a analise das parcerias estratégicas, o estudo dos PDIs permitiu classificar em trés
grupos: estagios, convénios com 6rgdos governamentais, empresas e de classe voltadas para o
mercado de trabalho e articulagdo com centros de pesquisa.

Apesar de constar como importante e obrigatorio para muitos cursos, grande parte das
faculdades isoladas ndo dispdem de um setor especifico que acompanhe a inser¢do de seu

aluno no mercado de trabalho. Esta atividade é delegada ao coordenador de curso. Por outro
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lado, a IES D organiza anualmente um evento com grande repercussdo na midia “que envolve
empresas do setor produtivo e traz inimeras possibilidades de didlogo entre a universidade e 0
mundo empresarial”. A IES G semestralmente organiza uma feira de carreiras com
informagao profissional.

Em relacdo aos convénios realizados com empresas, estes sdo de extrema importancia
para a visibilidade da IES na sociedade. Mesmo diante desta importancia, grande parte das
IES apenas mencionam a necessidade de estabelecer convénios e parcerias, sem que de fato
comprove na pratica o que vem sendo realizado. Isto sem aprofundar os convénios, que
embora tenham sido assinados ndo refletiu de fato a sua efetivacdo. De fato, através da analise
dos PDIs, apenas as IES com maior nimero de alunos apresentam um setor de convénios
estruturado.

Quanto a articulagbes com Centros de Pesquisa, apenas as Universidades que dispdem
de programas de pos-graduacdo stricto sensu executam esta parceria. Mesmo assim, esta
combinacdo estd pendente de financiamento de 6rgéos de fomento publicos como a CAPES,
CNPQ e FINEP.

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

Embora seja um tema polémico, a questdo do foco no cliente também néo foi abordada
énfase no exame dos PDlIs. Apenas uma IES afirmou que o aluno e fato era o cliente de uma
instituicdo de ensino. Outras citacGes apenas mencionaram o termo clientela, no sentido que
cursos estdo disponiveis para uma clientela pertencente a uma determinada regido geografica.

De forma a contemplar estas diferentes visbes foi apresentado um item de
acompanhamento do egresso de maneira que seja possivel identificar formas de aproximacéo

da Universidade com seus ex-alunos, seja no ambito profissional, como no académico.

4.4 CAPITAL FINANCEIRO: FATURAMENTO, INVESTIMENTOS E NOVOS
NEGOCIOS

Pelas regras de preenchimento dos PDIs, as IES devem apresentar suas projecOes de
resultado do exercicios e planos de investimentos. Apesar de grande parte das IES

apresentarem suas projecdes, poucas comentam sobre elas. Esta obrigatoriedade de apresentar
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0s numeros sem uma explicacdo posterior, levou a identificacdo de incoeréncias em alguns
PDls.

Tabela 5 — - Itens que abordam o Capital Financeiro de cada IES por nivel de informacéo

CAPITAL FINANCEIRO

Centro
Tipo de IES Universidade Univ. Faculdades Isoladas
Itens / IES ABCDEFGHI|JKLMNOPQRSTUVWX
RECEITA 03300/3333/333133333333132

CONTROLEDECUSTOS (0 1 0 0 0|1 1 0 0|01 O O O OOOOOOO OO OG OFP OO

PREVISAO NOVOS
NEGOCIOS

ORCAMENTO 0330033333031 333333332230D0

DESCENTRALIZACAO
FINANCEIRA DA 1200100 00(2000O0O0O00O0OO0DO0ODO0C2TU00O0
GESTAO

INVESTIMENTOS
(CAPEX)

Fonte: Autores (2017)

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

As IES A, D e E néo apresentaram projecdo de suas receitas e resultados, reservando
apenas a intencdo de sua politica de ampliacdo de investimentos e capacidade de novos
negocios.

A falta de detalhamento das informagfes financeiras fez com que apenas trés IES
informarem que existe a autonomia em relagdo a mantenedora. Quanto ao controle de custos,
apenas quatro IES se preocuparam com a utilizacao eficiente de seus recursos.

Outra observacdo que dificulta a analise financeira das IES é a desconexdo com as
informacgdes contidas ao longo do PDI. Se a IES se compromete a realizar investimentos na
compra de novos equipamentos e laboratorios, este aumento de gastos ndo se reflete na
projecdo apresentada.

Por fim, a preocupacdo com a viabilidade de novos negdcios &€ uma latente
preocupacdo de Universidades e Centros Universitarios, preocupados na criacdo de novos
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cursos e unidades. Em seus planos de expansdo ndo s6 informam o que j& foi executado
(novos Campi e reconhecimento de cursos) como também apresentam a intencdo de
protocolar novos cursos e no estudo de abertura de novas unidades. Estas iniciativas podem

levar a concentracdo do setor educacional.
5. CONSIDERACOES FINAIS

A partir da anélise das informacGes coletadas verifica-se que o PDI é uma importante
ferramenta de gestdo, por apresentar os itens necessarios para a geracao de valor em uma IES.
No modelo atual de apresentacdo de PDI verifica-se uma hierarquia de criacdo de valor para
as IES através do detalhamento de determinados direcionadores como titulagdo docente e
regime de trabalho (Capital Humano), responsabilidade sécio ambiental (Capital Relacional),
infraestrutura (Capital Estrutural), receita (Capital Financeiro), orcamento (Capital
Financeiro) e investimentos (Capital Financeiro). Entretanto, para que se obtenha éxito torna-
se necessario que estes itens sejam gerenciados adequadamente, respeitando as caracteristicas
de cada IES.

Acredita-se que boa parte das informacdes de Nivel 1 prestadas pelas IES nos
respectivos PDI sejam apenas intengdes por parte da sua gestdo, uma vez que ndo estdo
articuladas com o plano financeiro contidas no PDI. Vimos anteriormente o descasamento das
metas informadas acerca de treinamento e apoio a pesquisa, com as informacoes financeiras
referentes a este item.

Um maior grau de detalhamento de informacGes relativas ao capital intelectual das
Universidades em relacdo as demais formas de organizacfes pode ser explicada por duas
razdes. A primeira decorre das exigéncias apresentadas pelo érgdo regulador para que uma
Universidade atue, em especial ao investimento em pesquisa. A segunda, que pode ser reflexo
da primeira, se da pela vantagem de escala que permite que a Universidade possa gerar mais
ativos tangiveis e intangiveis em relacdo aos Centros Universitarios e as faculdades isoladas.

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

A analise dos PDIs ratificou que este documento contém a maioria dos itens que
possam gerar valor para uma IES privada. No entanto, em faculdades isoladas, o PDI foi

incapaz de identificar elementos como a descentralizacdo financeira (Capital Financeiro),
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controle de custos (Capital Financeiro), experiéncia profissional do docente (Capital Humano)
e 0 centro de servicos compartilhados (Capital Estrutural).

E importante ressaltar que estes direcionadores de valor podem ser alterados ao longo
do tempo, néo apenas para as instituicdes de ensino, como para o estudo do capital intelectual.
A propria teoria baseada em valor sinaliza esta transformag&o nos ultimos vinte anos (Barney,
1991,2001,2011)

Para estudos futuros, uma andlise sobre os formularios de referéncia de empresas
educacionais poderia ser realizada de forma a complementar as informag6es contidas no PDI.
Uma pesquisa junto a gestores de IES privadas também se faz necessario de forma a checar a
utilizacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) como uma ferramenta auxiliar de

gestao.
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