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Resumo

A tecnologia da informacdo no meio académico énstrumento essencial ndo apenas para o
avanco e a difusdo do conhecimento, mas tambémapgestdo. Deste modo, este trabalho
teve por objetivo buscar respostas para entendiméatcomo se da o alinhamento da
estratégia de negoécio (EN) com a tecnologia dernméigdo (T1) em Instituicbes de Ensino
Superior do Sistema ACAFE - Associacdo Catarinefase Fundacfes Educacionais. Para
identificar os fatores de alinhamento foram real#mentrevistas com gestores de seis IES,
envolvendo dimensdes dos conceitos de EN e denTkua grande maioria as IES utilizam a
Tl apenas para as suas atividades operacionaigaiaio sistemas financeiro e académico. Os
gestores demonstraram ter um perfil estratégicosarwador, ndo apresentando um
mecanismo de monitoramento das mudancas do ambsemdeno e do comportamento
estratégico das instituicdes. Também néo foi pekstgtabelecer uma conexdo entre a
estratégia de negocio das IES e o plano de TlaRtrtos planos de desenvolvimento das
IES pesquisadas ndo apresentam metas para Tl ocbesmam aquelas apresentadas para
negocios.
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1. INTRODUCAO

As universidades comunitarias sédo caracterizadasalde sua natureza juridica, como
instituicbes de educacdo superior privadas, nonemtapresentam forte apelo social no
ensino, na pesquisa e na extensao voltado parananatade (Vannucchi, 2004) o que as
diferencia de intituicdes ditas mercantilistas.dssmstituicbes existem em varios estados do
Brasil com maior atuacéo no sul do pais (Pinto92@0a partir da década de 90, passaram a
enfrentar o crescimento da concorréncia geradaguetpmento das organizagcoes empresarias
atuantes no ensino. Esse cenario as obriga a exéarisformacdes no sentido de manterem-
se competitivas, tais como o uso de recursos carftmmacdo, conhecimento, redes de
relacionamento e tecnologias da informacdo queis@ortantes para o desempenho das
organizacdes (Cornelio et al., 2010).

A tecnologia de informacdo (TI) e de comunicacém tcrescido com velocidade
acentuada a partir da década de 90, vindo a seowito instrumento para auxiliar os
administradores nos processos de deciséo estmatétyife em dia, uma consideravel parte do
cenario organizacional se baseia no uso intens@oTl buscando a interligagcdo da
organizacdo com seus clientes, fornecedores eifmarak negdcio, conferindo agilidade aos
processos, economia no processo produtivo e ad&gudQs produtos e servicos as
necessidades dos clientes, Zott e Amit (2010).a Parreira e Ramos (2005), a area de TI
esta intimamente ligada as diversas transformagd@sidas nas empresas e, atualmente, esta
inserida em praticamente todas as atividades, dsungarte para a melhoria na qualidade de
servicos e produtos. Entretanto, os elementos adevém estar associados com a prioridade
estratégica da organizacdo para que os investisieaatizados gerem resultados positivos a
mesma, Luciano e Testa (2010).

Como juncao de dois termos (Tecnologia e Informpgéiconceito da Tl engloba hardware,
software, telecomunicacdes, automacéo, recursosinmulib, recursos de organizacdo de
dados, sistemas de informacdo, servigos, negocisgarios e as relacbes complexas
envolvidas na coleta, uso, andlise e utilizacdanftamacao (Ferreira e Ramos, 2005). As
tecnologias de informacdo moveis, sem fio e ubidigagam entre os principais temas
atualmente discutidos na area de Sistemas de lafd@mn tanto no meio empresarial quanto
no meio académico (Saccol e Reinhard, 2007). Mam piversos autores (Henderson e
Venkatraman, 1993; Hoppen, 2000; Brodbeck, 200indreles Filho, 2003) € necessario
existir alinhamento dos Sistemas de Informacéo asmstratégias de negdcio e assim se criar
valor com a Tl. Nesse sentido, este trabalho buss@mcar nessa tematica ao analisar os
fatores de alinhamento em organizacdes de ensparisude caracter comunitario do Estado
de Santa Catarina que estdo vinculadas ao sisted#edB - Associacdo Catarinense das
Fundacdes Educacionais.

2. GESTAO ESTRATEGICA DE INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Uma instituicdo de ensino superior € uma orgadzagie tem como funcéo a geracao,
preservacao e difusdo do conhecimento, Andrade2j2@ssas sado premissas da ACAFE,
pessoa juridica de direito privado, que € uma @S civil, sem fins lucrativos, criada em
02/05/1974, em Assembléia Geral dos dirigentes fdada¢bes educacionais criadas no
Estado de Santa Catarina, instituidas por lei doefes Publicos Estadual ou Municipal, com
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0 objetivo de congregar e integrar as entidadegenadoras do ensino superior no Estado de
Santa Catarina.

A ACAFE, com 17 instituicbes filiadas (Sistema AER 2011), tem sede e foro no
municipio de Florianopolis e, dentre suas finaletadeve: - assessorar as entidades filiadas
na busca de solucbes para problemas comuns nas dgeansino, pesquisa, extensédo e
administracdo; - promover a avaliacdo do sistemard#no superior no Estado de Santa
Catarina, coordenar e apoiar a avaliacdo do sistentiacional e desenvolver estudos para a
fixacdo de indicadores padronizados nas areassndalvimento institucional, desempenho
gerencial e qualidade do ensino; - promover o dedeimento de sistemas de informacéo e
de redes de comunicacdo de dados e construir, malaesegurar acesso a bancos de dados
de interesse e uso comum no sistema fundacional.

Para o desempenho dessas tarefas, seus gestoess denviver com uma série de
caracteristicas proprias das organizacdes uniggesit Andrade (2002), relata que os
processos de formulagdo de estratégia e gestalE8asdo podem apresentar-se da mesma
forma como ocorre nas organizagfes empresariass,egtas apresentam peculiaridades que
podem ser descritas como metas institucionais efeeem-se, principalmente, a pesquisa, ao
ensino e a extensao e organizagao de profissialtamente especializados que possuem alto
grau de autonomia.

Freitas et al. (2003) referem que nas universeldutasileiras a autoridade e o poder
estdo diluidos em complicadas redes interligadasgsnglo conflitos na disputa por status e
prestigio académico, inclusive com redes politdassociedade presentes em seu interior.
Tais ambientes universitarios diversificados difmm a compreensdo de sua rigueza de
detalhes e dificuldades gerenciais face a espelztie organizacional. A multicomplexidade
gera multiplas pressées e inumeras formas de pashete diferentes grupos disputam
espacos, a0 mesmo tempo em que cooperam entregsiciando e formando coalizbes
através de complexas redes de decisao (Machad®).200

3. MODELOS DE GOVERNO EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Machado (2002) afirma que a universidade € umaniegcdo complexa devido, entre
outras coisas, a ambiguidade de objetivos, altéispronalizacdo, deciséo colegiada, forte
acao politica presente nas relacdes internas. Alsso, sofre influéncia dos poderes federal,
estadual e municipal, além de sindicatos, assoesapofissionais, empresas fornecedoras
entre outras. Quanto ao carater juridico, as IE@&moser publicas ou privadas. A Lei N.
9394, de 20 de dezembro de 1996, que estabelatietizes e bases da educacgao nacional
(BRASIL, 1996), determina as condicfes legais @ggem as instituicdes de ensino superior
no Brasil, sendo as instituicdes privadas clasgifis como confessional, comunitaria e
empresarial. As universidades privadas, normalmesrgtio organizadas em fundacdes ou
associa¢fes para usufruirem beneficios fiscaabaltristas.

Véarios modelos tém sido utilizados para explicduricionamento das universidades.
Estes modelos procuram descrever ndo so a disfibdiormal de poder, mas também como
se da o processo decisoério. Hardy e Facchin (28@@sentam quatro modelos, denominados
por burocratico, colegiado, politico e por anarquiganizada. Segundo Baldridge (1971), a
burocracia como sendo concebida para a maximaéefia estd baseada na legalidade
racional. No modelo politico, a universidade éavisbmo um cenario politico com mdultiplos
e conflitantes objetivos, sendo que o conflito enaltiplicidade de interesses decorre de
concepcgdes variadas dos participantes organizasiendos interesses também variados. No
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modelo colegiado, a gestdo universitaria tem corostylado 0 consenso entre seus
participantes e a ndo subordinagéo ao processarduezado da burocracia (Baldridge,1971).

Cohen e March (1986) descrevem a anarquia orgdmizaunindo as diversas
caracteristicas que compdem a universidade. Nesgkelop cada individuo assume sua
autonomia e tem poder de decisdo.Para Rizzatti leeq¢2004), nenhum destes modelos
descreve completamente a universidade, embora & d&am estruturadas como
organizacdes burocraticas. Na pratica, o processis@io segue, fundamentalmente, o
modelo colegiado e o modelo politico. Como orgagdea burocraticas, as IES sdo acusadas
de estarem dissociadas da realidade e que, apmmasem 0 repasse dos conhecimentos,
tendo se transformado num 6rgado corporativo e batiaado (Colossi, 2004). Estas criticas
refletem um ambiente de crises que exigem uma péacko as novas demandas da
sociedade. Manes (2003) descreve um conjunto goblgmnas que ameagam 0 ambito
educacional, que s&o basicamente o0 crescimento Wwwoero de estabelecimentos
educacionais, decréscimo e retracdo no numero deicolas, problemas econémicos,
inadimpléncia, aumento dos custos da estruturauggédd de encargos sociais e encargos
financeiros.

4. ALINHAMENTO DA ESTR@TEGIA DE NEGOCIO E DA ESTRAT EGIA DE
TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Estratégia é uma direcdo, um guia ou curso de p&&oo futuro, um caminho para se
deslocar daqui até ali. E, ainda, que € um padramnsisténcia de um comportamento ao
longo do tempo (Mintzberg; Ahlstrand e Lampel, 20@60ardy e Fachin (2000), afirmam que
a visdo convencional de elaboracdo de estratégigsogavelmente, pouco adequada na
maioria das universidades. Na universidade, aatégtas sao fragmentadas de acordo com 0s
departamentos e 0s cursos que a formulam.

A estratégia de negocio, também chamada de egtraépresarial, pode ser entendida
como um padrdo ou um plano que integra de formsacos objetivos, as politicas e as a¢des
de uma organizacdo (QUINN, 198Bud REZENDE, 2002). O planejamento estratégico de
negocio, portanto, consiste em um processo dendiet@gdo dos principais objetivos de uma
organizacdo, das politicas e estratégias que arg@®. Henderson e Venkatraman (1993)
afirmam que o alinhamento estratégico entre egieatie negocio e estratégia de Tl ndo é um
evento, mas sim, um processo continuo de adaptagiodanca. Chan (2002) descreve o
alinhamento dos negadcios e da Tl como um conjuatmdltiplos e simultdneos componentes
de alinhamento que trazem juntos: estrutura, églieae cultura organizacional em multiplos
niveis (TI, unidade de negocio e corporacao), codag as suas demandas inerentes. Para
Brodbeck e Hoppen (2002), o alinhamento entre ngpenento estratégico de negocios e o
planejamento estratégico de TI, pode ser defin@oaca adequacéo entre as estratégias e 0s
objetivos do negdcio com as estratégias, os obte as funcdes de TI.

Existem diversos modelos de alinhamento estraiapmegocios e Tl, estando entre os
mais releventes o modelo de Rockart e Morton (1984 se baseia em estratégias da
organizacao; tecnologias; estrutura organizacierwalltura corporativa; processos de gestéao e
individuos e papéis. O modelo de alinhamento égfiad de Macdonald (1991), gera uma
transformacdo do modelo teorico de alinhamentatggfico de Rockart e Morton (1984) a
fim de explorar resultados organizacionais. A petaale alinhamento estratégico de Tl ao
negocio de Walton (1993), consiste de um trianguala criacdo da visdo estratégica como
uma ampla concepcédo dos aspectos-chave para azagimno futuro.



5. METODOLOGIA

Este trabalho constitiu-se de uma pesquisa exphlma(GIL, 1999), pois objetiva
definir questdes, propor novos constructos e/oerdedver nova teoria, contrapondo-se a
estudos de caso ou estudos que visam testar td@nids e Paré,2003). Neste trabalho
buscou-se identificar os fatores relevantes solalebamento da estratégia de negocio com a
estratégia de tecnologia da informacdo em seisdiiESistema ACAFE, localizadas em trés
regides do estado catarinense, tendo como fatdudextte as instituicbes gratuitas por
entender-se que as mesmas apresentam uma formendiéela de gestdo orcamentaria. Essa
amostra de seis IES denominadas por A, B, C, Di-Eoe selecionada utilizando-se o critério
de acessibilidade. Estas instituicbes elaboram sesmnentos tendo como principal, sendo
Unica, a mensalidade dos alunos como fonte detaecei

A pesquisa deu-se utilizando fontes qualitativasnm@ entrevistas, andlise de
documentos, além de consulta as paginas web désigiges objeto de estudo. A coleta das
informacdes foi realizada durante o segundo semdstr2008, por meio de um questionario
aplicado a respondentes responsaveis por decisfiategicas das unidades pesquisadas.

As entrevistas com o0s gestores universitariosseos diferentes niveis foram abertas,
entretanto, seguiram um roteiro baseado nos céostampregados por Fernandes (2003) e
Josemin (2006) para identificar alinhamento egfjieté Cada entrevista, envolvendo
diferentes cargos nas diversas instituicoes, fayeamadas e tiveram duracdo em torno de 2
horas. O levantamento de dados deu-se por meio nie2 ecombinacdo de diferentes
procedimentos incluindo entrevistas semi-estruasadndividuais ou em dupla, gravadas,
com gestores académicos e administrativos, os tprais indicados como representantes das
instituicdes visitadas. Para a operacionalizac& afdrevistas que buscaram identificar os
fatores de alinhamento da EN e de TI, foram utlazaos conceitos apresentados por Chan et
al., (1997) a partir de Venkatraman (1989), adatguo Fernandes (2003) e Josemin (2006) e
ajustados para este trabalho com as IES da ACAFE.

A analise dos dados foi elaborada a partir dagoatas descritas por Fernandes (2003)
e Josemin (2006), sendo cada uma das entrevigiemduzida e analisada criteriosamente,
buscando extrair e codificar nas respectivas catgonegocio ou Tl. Para a categoria
negocio foram observadas as dimensdes: agressvidAGR), defensividade (DEF),
diagnostico (DIA), aversao a risco (AVER), pro-atade (PROA), perspectiva futura (FUT).
Enquanto que para TI, foram observadas as dimens@&emas de suporte operacional
(OPER), sistemas de suporte a decisédo estratégf’B),(sistemas de informacdo de mercado
(MER), sistemas de informacdo interorganizacionbNTER). Para condensacdo das
informagdes foram elaboradas as Tabelas 1 e 2 rmtes elementos identificados e sua
origem, e extraidos de Sabherwal e Chan (2001),aguesentam os fatores de analise das
dimensdes das estratégias de negocio e de esdrd&gil.



Tabela 1
Fatores de andlise das dimensbfes da estratégegdeio

Fatores de analise da dimensdo Agressividade
AGR1 Nos sacrificamos a lucratividade atual parghga mercado.
AGR2 Ganhar mercado é mais importante que o fliexoaixa.
AGR3 Nos freqiientemente usamos a redugdo de paegongrementar nossa participagdo no mercado.
Fatores de andlise da dimensé&o Defensividade
DEF1 Nos desenvolvemos forte relacionamento cormasofornecedores.
DEF2 Nos desenvolvemos forte relacionamento cormasoglientes.
DEF3 Nos otimizamos a coordenagdo através de ndsgastamentos e/ou linha de produtos.
DEF4 Existe um constante direcionamento para matteeficiéncia operacional.
Fatores de analise da dimensédo Diagndstico detalm@Analise)
DIAG1 | N6s tendemos a uma orientagcdo numérica dtimaatm nossas operagoes.
DIAG2 | N6s requeremos informacao detalhada e comp@ia suportar a tomada de decisdo no dia-a-dia.
DIAG3 | N6s desenvolvemos andlise compreensiva de apdrtunidade de negécio ou desafio encarados.
Fatores de andlise da dimens&o Aversao a risco
AVER1 | Nossas decisdes de negoécio geralmente seglbemativas seguras (tried and true).
AVER2 | N6s adotamos uma visdo conservadora quamdanms as principais decisdes.
AVER3 | Em geral, nosso modo de operagdo é de mé&oorgue o do nosso competidor.
Fatores de andlise da dimensé&o Pro-atividade
PROA1 | NGs geralmente incrementamos nossa capadisémé, nos preparamos para lidar com um grande
volume de negdcios) antes dos nossos competidererein o mesmo.
PROA2 | N6s somos, usualmente, os primeiros a insiodérios produtos e/ou servigcos no mercado.
PROA3 | Nds adotamos inovagdes mais cedo.
Fatores de analise da dimensédo Perspectiva futura
FUT1 As medidas de desempenho revistas pela edaigerenciamento sénior enfatizam nossa
efetividade de neg6cio de longo prazo.
FUT2 Nossos critérios para alocacdo de recurs@mente refletem considerac¢des de longo prazo.

Fonte: adaptado de SABHERWAL e CHAN (2001).



Tabela 2
Fatores de analise das dimensdes da estratégia de T

Fatores de analise da dimensao Sistemas de suparferacional
OPER1 | Nossos S| melhoram a eficiéncia de nossaa@ies de negdcio do dia-a-dia.
OPER2 | Nossos Sl ddo suporte a coordenagéo efetivagio de fungbes (por exemplo, marketing,
manufatura) e linhas de produtos.
OPERS3 | Nossos Sl fornecem informacgdes e tendéne@ssarias ao suporte a tomada de deciséo do dia-a-
dia.
OPER4 | Nossos Sl habilitam a desenvolver andlisedhdelas da situacéo atual dos negdcios.
OPER5 | Nossos Sl fornecem informagéo suficientendetihadas para suportar a tomada de deciséo
prudente.
OPERG6 | Nossos Sl suportam andlises detalhadasidaippis decisdes de negécio.
Fatores de analise da dimensédo Sistemas de supatdecisdo estratégica
EST1 Nossos Sl facilitam o planejamento estratéggcoegocio.
EST2 Nossos Sl auxiliam a modelar possiveis rafodtae cursos alternativos de acao.
EST3 Nossos Sl sdo usados para prever indicadoass de desempenho do negocio.
Fatores de analise da dimensédo Sistemas de inforndacde mercado
MER1 | Nossos Sl propiciam suporte ao estabelecingafurecos relativamente a concorréncia.
MER?2 | Nossos Sl auxiliam na introducdo de novos giasle/ou servicos no mercado.
MER3 | Nossos Sl auxiliam no monitoramento as mudanegparticipacao do mercado.
MER4 | Nossos Sl auxiliam no ajuste rapido de precos.
Fatores de analise da dimensao Sistemas de inforndacinterorganizacional
INTER1 | Nossos Sl permitem o desenvolvimento defoligacdes com fornecedores.
INTER2 | Nossos S| permitem aperfeicoar a habiliddeleegociacdo com fornecedores.
INTER3 | Nossos Sl permitem aperfeicoar a habiliddel@eegociacdo com clientes.
INTER4 | Nossos S| permitem o desenvolvimento defoligacdes com clientes.

Fonte: adaptado de SABHERWAL e CHAN (2001).

6. RESULTADOS

Na sequéncia vé-se as Tabelas 3 e 4 que foraseeldnalisando-se os conteudos das
entrevistas e dos documentos, como descrito antezige, identificando a presencga, ou néo,
de cada um dos fatores das dimensdes da Estrde@iagocio. As Tabelas 5 e 6, de forma
semelhante, identificando-se a presenca, ou nacadie um dos fatores das dimensdes da
Estratégia de Tecnologia da Informacédo. Estes gnoantos foram adotados para cada uma
das instituicdes pesquisadas.

Analisando as Tabelas 3 e 4, baseado nos comsredatores descritos por Sabherwal
e Chan (2001), pode-se observar que a IES A, guaneéstionada sobre agressividade
manifestou sua preocupacdo em atender as demaadamrdado local. Considerando as
caracteristicas da regido, que tem atuacao forteonmeércio, a Instituicdo opta pela area de
negocio. Cursos na area da saude ndo fazem partelatos da Instituicdo. A mesma esta
disposta a oferecer cursos nas areas que existendammsem que necessite da realizacao de
grandes investimentos. Analisando-se as respobtata® ndo se verificou a ocorréncia de
nenhum fator relativo a agressividade. Segundo Gétaml (1997) a agressividade se
caracteriza pela inovacdo de produto, desenvoltimmdae mercados e altos investimentos
visando melhorar a participagao e posi¢cdo no mercaitlacao semelhante pode-se observar
na IES B, entretanto com atitudes distintas da qiram esta Ultima da énfase a qualidade de
seus cursos e da infra-estrutura disponivel. Babeersificar a oferta de cursos de poés-
graduacéo, sejam eles com pessoal proprio ou c@uaeoom outras instituicoes.



Tabela 3 - Resumo comparativo dos fatores das dibesnAgressividade, Diagnostico
detalhado e Defensividade, da Estratégia de negoioinstituicdo pesquisada.
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AGR1 | AGR2 | AGR3 DIAG DIAG DIAG DEF1 DEF2 DEF3 DEF4
1 2 3
IESC nao nao nao sim sim sim nao ndo nao sim
IESB ndo ndo ndo sim nao sim ndo ndo sim sim
IESA nao nao nao sim sim sim sim sim sim sim
IESE nao nao nao nao ndo ndo ndo nao sim sim
IESD ndo ndo ndo sim sim IND ND sim sim sim
IESF nao nao nao sim sim sim ndo ndo nao nao

IND = indefinido; ND = Nao detectado; PA = parcial

Tabela 4 - Resumo comparativo dos fatores das didesnPerspectiva futura, Pré-atividade
e Aversao a riscos, da Estratégia de negoéciosptituicdo pesquisada,
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FUT1 FUT2 PROAL PROA2 PROA3 AVER1 AVER2 AVER3
IESC sim nao nao ndo nao sim Sim Sim
IESB sim sim nao nao nao sim Sim sim
IES A ndo nao ndo ndo ndo sim Sim sim
IESE nao nao nao nao sim sim sim sim
IESD sim sim sim sim sim nao nao PA
IESF nao sim nao nao nao nao nao sim

IND = indefinido; ND = N&o detectado; PA = parcial



Tabela 5 - Resumo dos fatores das dimensdesntistde suporte operacional e Sistemas de
informacdo de mercado, da Estratégia de tecnottaginformacao por instituicdo pesquisada
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n o v e
OPER1 OPER2 OPER3 OPER4 OPERS OPER6 MER1 MER2 MER3 MER4
IESC sim sim sim sim sim sim Nao ndo nao nao
IESB sim sim sim sim sim sim Nao nao nao nao
IES A ndo nao ndo ndo nao ndo Nao ndo nao nao
IESE sim sim sim sim sim sim Nao ndo nao nao
IESD NDP NDP NDP NDP NDP NDP NDP NDP NDP NDP
IES F sim sim sim sim sim sim Nao ndo nao Nao

NDP = Nao disponivel

Tabela 6 - Resumo dos fatores das dimensdesnfastege suporte a decisdo estratégica e Sistemas de
informacao interorganizacional, da Estratégia dedkgia da informacéo por instituicdo pesquisada
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EST1 EST2 EST3 INTER1 INTER2 INTER3 INTER4
IESC Nao ndo ndo Ndo nao nao Sim
IESB Nao ndo ndo Ndo ndo nao Sim
IES A Nao ndo ndo Ndo ndo nao Sim
IES E Nao ndo ndo Ndo nao nao Sim
IESD NDP NDP NDP NDP NDP NDP NDP
IESF Sim nao sim Nao nao nao sim

NDP = Nao disponivel



Na IES C néo se identificou nenhum dos fatorestivels a agressividade segundo o
modelo utilizado. Esta Instituigdo se posiciona ecotradicional e conservadora. Com o
surgimento da concorréncia € que a administracteca a perceber a necessidade de se
preocupar com o mercado. Comportamento semelh@nésemta a IES E, que tinha uma
postura passiva pois esperava o0 mercado procurddlvez este comportamento seja
decorrente das origens destas instituicbes quenfereadas, com carater comunitério, para
atender a caréncia de ensino superior em Santar@ati®luitas foram instituidas pelo poder
municipal local, outras pelo governo do estado, mod@as ndo tinham a preocupacao de
manterem-se pois existia grande demanda pelosscdesgraduacao.

O perfil da IES D parece-nos bastante distinto dimais. Esta Instituicdo apresenta um
posicionamento que sugere uma agressividade. Ries&r a reducdo de mercado, a IES D
vem realizando uma reformulacdo administrativa mmwo diretores de areas e
coordenadores. Ao mesmo tempo esta Instituicdang®ll no mercado do ensino a distancia.
Realizou um convénio com terceiros para poder atmgnercado nacional e a necessaria
economia de escala que esta metodologia exigenéa,arealiza freqientes campanhas na
midia buscando preencher suas vagas no ensinmpiasdste comportamento talvez seja
decorrente da localizacdo geogréafica da Instityigms € uma regido onde ha grande
concentracdo populacional mas também expressivoemirde alternativas. Por essas
iniciativas se poderia concluir tratar-se de umfilperom tendéncia a agressividade,
entretanto, considerando-se os fatores utilizagstentrabalho, ndo se pode afirmar tratar-se
de uma instituicdo agressiva.

Quanto ao fator Diagnostico Detalhado segundo Gitaal., (1997), a organizacdo deve
caracterizar-se pelas pesquisas aprofundadas @ loasc melhores solugbes possiveis e
andlises abrangentes. Neste item, percebe-se I A tem grande preocupacdo em manter
um equilibrio no seu fluxo de caixa. A elaborac@oalcamento passa por varias etapas,
partindo da direcdo, envolve os estudantes parapgseam avaliar as necessidades de
investimentos. Analisa detalhadamente os custos walores das mensalidades procurando
evitar desperdicio. Entretanto, a mesma carecealgzacao de pesquisas mais aprofundadas
das causas dos problemas e analises mais abrangprepermitam projecfes de longo
prazo. Com tais caracteristicas pode-se constatpresenca dos fatores relativos ao
diagnéstico detalhado na IES A.

Segundo os gestores entrevistados, procedimentellsame é adotado no IES C. Esta
Instituicdo analisa de forma coletiva a implantad&novos cursos, realiza pesquisas de
mercado para auxiliar na tomada de decisao, entoeta diagnéstico de detalhado ndo € uma
pratica sistematizada dentro da Instituig&o.

A IES D, com relacdo ao diagnostico detalhaddizatas informacdes internas para auxilio
na tomada de decisdo mas ainda néo dispde de afbas suficientemente estruturadas para
utilizacdo no nivel estratégico. Tem-se ainda masdo da IES E que comeca a buscar
informacgBes para analise, portanto, apresentandamiuel muito baixo, quase inexistente,
neste quesito, e, ainda, a IES B que, pelas caistatas identificadas, possa ser caracterizada
com um perfil de médio para alto. A IES F, por sea, apresenta um nivel mais elevado
guanto ao diagnostico detalhado pois analisa iddres antes da tomada de deciséo.

No aspecto defensividade, a IES A se manifestou g@mde preocupacao na melhor forma
de alocacdo dos recursos, nos indices de reajastendnsalidades, mantendo os valores
menores possiveis para ndo inviabilizar os cursis igentifica que atua com clientela das
classes C e D. Pode-se caracterizar a Instituigdaspecto defensividade como moderada,
pois apesar desta preocupacdo com reducdo da mdadealndo apresenta indicadores de
eficiéncia e produtividade. Comportamento semethpotle ser identificado na IES C, IES B,
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e IES E. Talvez esta caracteristica seja decorrdegtas instituicbes apresentarem um
histérico com relativa estabilidade nos seus fludescaixa. Ou, por outro lado, ainda ndo
disporem de mecanismos para avaliar a situacdoNeate aspecto percebe-se na IES D uma
série de iniciativas em andamento visando redwstos, otimizar processos e expandir seu
mercado, caracteristicas que parece indicar uniraltoe de defensividade.

Com relacao ao fator Perspectiva Futura, a IESd\radliza acompanhamento de tendéncias
de forma sistematizada. Sua atuacao esta ass@satzcessidades de mercado, 0 que talvez
caracterize um nivel baixo neste atributo. O quetam se constata, de forma semelhante, na
IES C, na IES E e na IES D. A IES B talvez apresem nivel médio neste item, pois vem
fazendo investimentos que lhe proporcione vantagempetitiva. Esta Instituicdo esta
buscando consolidar sua posicdo como universidadeéa da implantacdo dos cursos de
pés-graduacastricto sensu, posicao esta que devera lhe proporcionar um grdiidrencial

em relacdo as demais instituicbes de ensino supesiaegido. Por este motivo, pode-se
considerar que a IES B esteja num nivel médio-supeeste item.

Percebe-se que a IES A no atributo pro-atividade @ forma cautelosa. Esta disposta a
aproveitar as oportunidades identificadas no meracads sem comprometer seu fluxo de
caixa. ldentificou-se que esta Instituicdo tem uhmémica bastante acentuada na forma de
agir guando detecta uma oportunidade de mercatletamo, sem que exijam investimentos
muito elevados. Estas caracteristicas podem eptartamdo para um nivel baixo de pro-
atividade. A IES B, situada em uma regidao com bamacentracdo populacional, age com
cautela quanto ao langcamento de novos cursoshagseocupacao em fragmentar o mercado
ainda mais, fazendo com que figue num nivel ba&prd-atividade. Com relacdo a IES C e a
IES E, verifica-se que ndo estavam atentas as maslamo mercado e o0 surgimento da
concorréncia, resultando até entdo em baixa pviatie. Por outro lado tem-se a IES D,
adota a iniciativa de oferecer cursos de curtagdargpara formacao de especialistas em areas
especificas. Além disso a iniciativa de ingressamrercado de ensino a distancia talvez
permita identificar uma caracteristica de alta gididade. Esta Instituicdo demonstra esta
iniciativa pro-ativa ha muitos anos, partir deciaiiva de adotar uma estrutura multicampi,
aproveitando as oportunidades presentes em refgi@eda sede.

Verifica-se que em sua maioria as instituicdes emsino superior pesquisadas
apresentam grande aversao a riscos é o que stodatedES B, na IES C e na IES E. Talvez
estas instituicdes, por sua necessidade de gerecassos de forma muito criteriosa, ndo se
permitem fazer aventuras. Por outro lado, ndo éu® s$p detectou na IES A, que se
caracterizou por uma posicdo moderada. Talveotaportamento seja decorrente da politica
de aproveitar as oportunidades sem a exigénciaatwlgs investimentos. A IES D por sua
vez, possa ser enquadrada como nivel meédio detiprdaale. Esta instituicdo realiza analise
dos projetos de novos cursos consultando as angatviglas, através uma tramitacao formal.
Tal procedimento gera um maior comprometimento pises, havendo uma divisdo de
responsabilidades e, portanto, reduzindo a expegtde fracasso. Na IES F verifica-se que a
Instituicdo esta disposta a enfrentar riscos masardérios, Como ocorreu com a sua criacao.

Quanto aos constructos relativos a tecnologianflarmacéo, Tabela 5 e 6, pode-se
verificar que, em sua maioria (IES B, IES C, IESHS F), estdo muito bem estruturadas com
relacdo aos sistemas para suporte operacionals@dzIES A é menos privilegiado pois
comecaram recentemente o0 processo de integracdiofalasacdes. E no caso da IES D, néo
se dispunha de dados para analise.

Com relacéo ao fator Sistemas de Informacdes dedde, em todas as instituicbes que
se teve acesso, verificou-se que ndo dispunharardeum recurso de TI.
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Para os Sistemas de Suporte a Decisdo Estrat@giticou-se que, com excecao da
IES F, as demais nao dispdem de sistemas inforagiaszque permitam planejamento de
longo prazo. A IES F dispde de moédulos no sisteenadininistragcdo académica e no sistema
de contas a pagar e receber que permite fazer akypravisdes e avaliar tendéncias.
Quanto ao fator Sistemas de Informacéo Inter-Orgaional, verifica-se que todas possuem
sistemas que permite a interagdo com os alun@saeyves do portal institucional, ambiente
virtual de aprendizagem ou através do sistema atadécom acesso a notas, historico e
outras informacdes da vida académica do aluno. Eardgia interacao seja, em grande parte,
voltada aos objetivos do processo ensino-aprengli@ag ndo para negociar precos ou
mercado, ndo deixa de ser uma relagdo com o cliente

Quanto a estratégia de negécio, parece ndo sedmtstratégia planejada, conforme descrita
por Hardy & Fachin (1996), pois em nenhum casodsatificou a existéncia de controles
formais e a existéncia de um ambiente controldelcaracteristicas proprias de uma IES,
como apresentada por Baldridge (1971), dificultaradacédo de tais controles. Esta mais
préxima da estratégia empreendedora pois sdo &stalas metas buscando alternativas para
realizacao financeira da Instituicao.

Analisando-se as caracteristicas das IES, segundgadelo de Chan et al., (2001), quanto as
dimensdes de negocio, talvez se possa afirmar gagressividade ndo representa uma
dimensao significativa ja que ndo esta presentelE@spesquisadas. Relativamente a pro-
atividade, esta dimenséo, como considerada por €haln (2001), também néo se apresenta
nas IES pesquisadas. A auséncia do primeiro airiltalvez se deva as caracteristicas das
instituicbes pesquisadas que nao tem disponib#idianceira para flexibilizar precos
relativamente a concorréncia para conquistar merdastas mesmas instituicbes ndo visam a
geracao de lucro, nédo tendo excedente de recursog€iros para o investimento em novos
produtos ou servi¢os, que lhes permitam a atuagiatjva.

A aversao a risco, é constatada na maioria datuigées pesquisadas, onde os entrevistados
manifestaram a preocupacao em realizar projetosresuitado garantido. No caso da IES F,
h& disposicdo de correr risco, entretanto, comdestuque sdo amplamente discutidos e
avaliados, o que gera a reducédo do seu efeitoisamalo estes comportamentos, novamente,
pode-se especular que sédo decorrentes das suassogigbjetivos.

O diagnostico detalhado estd associado com a mattas instituicbes pesquisadas. Os
estudos sao realizados avaliando variaveis condinméncia, vagas, matriculas dentro da
realidade de curto e médio prazos.

A defensividade ndo se apresentou como unanimidtadgp favoravelmente quanto
desfavoravelmente. Talvez isto seja decorrentenda postura histérica que ndo exigia a
conquista de mercado, as instituices, até ensémyam isoladas no mercado.

Segundo Machado (2002), as instituicbes empresarsdo0 as mais agressivas
mercadologicamente, seguidas de perto pelas canass As comunitarias, pelas suas
caracteristicas de ndo possuirem um proprietanqmetenderem atender as demandas da
comunidade, sofrem os efeitos da competi¢cdo nmessiperior.

7. CONSIDERACOES FINAIS

Com base nos objetivos propostos para este trglgleona sua esséncia buscava identificar
a estratégia de negdcio das IES pesquisadas,fident estratégia de Tl destas mesmas IES
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e comparar as estratégias de negocio e de TI, foradas as seguintes conclusdes a partir do
estudo realizado.

As instituicdes pesquisadas apenas desenvolvemobgetsyos comunitarios de atender as
demandas da sociedade, ndo sendo tratadas conmizaggees de negocio, conforme descrito
por Machado (2002). No projeto de um novo curs@studo de viabilidade, quando ha,
apresenta apenas dados superficiais quanto aas@sfiranceiros, de mercado e de riscos.
Percebe-se que a presenca das instituices pridadzarater empresarial tém provocado um
impacto no mercado de ensino. As IES pesquisadas emfrentando dificuldades para
manter sua sustentabilidade. Ha reducdo do membadmsino superior em Santa Catarina,
por um lado decorrente da reducdo da populacddaegtlide nivel médio e por outro da
reducao da disponibilidade financeira da populacéo;

As IES pesquisadas ndo apresentavam estratégegdeio formalmente definida e, portanto,
nao possuiam uma definicdo clara na destinacaoratnssos. Segundo afirma Chandler
(1962), estratégia consiste na determinacdo desnbdisicas de longo prazo e objetivos de
uma organizacado, e a adocado de cursos de acacaga@bode recursos necessarios para
alcancar as metas.

As |IES pesquisadas ndo apresentam carater agressgyondo o modelo de Chan et al.,
(2001), pois as mesmas possuem carater comursgmdins lucrativos, ndo tendo, portanto,
disponibilidade financeira para negociar precosfdd@ma semelhante, as IES pesquisadas néao
apresentam carater pro-ativo, conforme o modelcCHhan et al. (2001). Isto € devido,
provavelmente, por ndo haver acumulo de lucro des lpermitam investir em novos
produtos ou servi¢os, 0 que se verifica em orggbzsmde carater privado, que arriscam para
lucrar;

A modelo de administragdo das IES pesquisadasestndo grande influéncia da realidade
atual de mercado, onde a competicdo com as IE&dasvndo comunitarias estdo tomando
espaco, pois trabalnam com menor custo operacidnggstdo de uma IES, atualmente, esta
sofrendo uma profunda mudanca, pois deixa de seladnstituicio onde h& producéo e
disseminacdo do conhecimento para enfrentar adaelglido mercado que transforma esta
pratica em uma atividade comercial.

As IES pesquisadas apresentam um misto dos modBloscratico e Colegiado
(BALDRIDGE, 1971). Os reitores eleitos, em sua majondo tém formacdo na éarea de
negocios. Portanto, ndo possuem a visao de negocio.

Nao foi constatada a existéncia de uma estratégi@l chas instituicbes pesquisadas. Esta
situacao deixa evidente a ndo associacdo dos imeesbs em Tl com a estratégia de negdcio
da organizagao. Conforme Henderson e Venkatran®98),ldestacam que o alinhamento da
estratégia de negdcio com a estratégia de Tl ériame pois a Tl pode ser uma fonte
importante de vantagem estratégica para as orgéeiza maximizando seu desempenho
econdmico.
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