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Resumo

O artigo em tela prevé um estudo das principais convergéncias entre a inteligéncia
competitiva e a avaliagdo institucional, tendo como as atividades de uma instituicao
que atua no ambito da iniciativa privada da educagdo superior. As contribuicdes
tedricas elencam aspectos que versam sobre a gestdo estratégica do conhecimento,
sobre as perspectivas para a educagdo superior e sobre a inteligéncia competitiva.
A pesquisa considerou as bases do estudo de caso e a utilizagdo do método
Delphi. Os resultados mostram que a inteligéncia competitiva guarda relagbes com
o SINAES e permite estratégias alinhadas com a tomada de deciséo.
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Abstract

Abstract: The paper provides a study by the main convergences between compelitive
intelligence and institutional assessment, and how that activity operates within the
private sector of higher education. In the theoretical contributions shows aspects that
deal with the strategic management of knowledge, about the prospects for higher
education and on compelitive intelligence. Its considered case study research and the
use of the Delphi method. The resulis show that competitive intelligence allows
SINAES aligned with the institution’s strategy.
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Introducio

A educacio superior, sobretudo apds a expansio proporcionada pela LDB, a
qual foi discutida por Brandao (2006), passou a se inserir em um contexto dindmico,
competitivo semelhante ao que orienta as atividades gerenciais de organizacoes de
outros segmentos empresariais. Isso fez com que as institui¢des, especialmente aquelas
que atuam no segmento privado, se tornassem obrigadas a atender uma nova logica em
sua dinamica, transpondo suas caracteristicas de bem social e absorvendo praticas
empresariais que estivessem alinhadas as proposicoes de mercado.

Essa mudanca trouxe a necessidade da construcdo, aplicacio e desenvolvimento
de mecanismos gerenciais que constituissem um ferramental diretamente relacionado
com o desenvolvimento estratégico das institui¢des, principalmente em fungdo da
proposta do Plano de Desenvolvimento Institucional que se tornou, desde 2004,
documento referencial para a gestdo. Conceitos como os do planejamento estratégico,
gestdo por processos € inovaco passaram a fazer parte do escopo operacional e técnico
das instituicoes, ja que ao longo dos anos da expansio do segmento a concorréncia se
fortaleceu.

A partir de entdo, as decorréncias da expansio passaram a ensejar diversas acoes
estratégicas das instituicdes, as quais se viram obrigadas a compreender a
competitividade e a dinamica de seus respectivos contextos para que pudessem expandir
suas acoes. Em 2004, com o surgimento do Sistema Nacional de Avaliacio da Educacio
Superior (SINAES), o qual se posiciona como mecanismo auxiliar ao processo de gestao
e tinha o Plano de Desenvolvimento Institucional como base, s institui¢des passaram a
incluir diversos métodos de andlise estrutural que permitiriam o estudo sistematico de
sua estrutura, fornecendo dados estratégicos e competitivos para os tomadores de
decisdo.

Em consonancia com esse aspecto, a inteligéncia competitiva como processo
alinhado a estratégia organizacional se institui como forma de producio de
conhecimento organizacdo, utilizando instrumentos ¢ metodologias de coleta de dados
para produzir reflexdes em prol do desenvolvimento das organizacdes. Dentre os

diversos modelos, o Modelo de Hering (1999), tratado por Amaral (2010) ¢ Machado

Revista Administracdo em Dialogo
ISSN 2178-0080
Programa de Estudos Pds-Graduados em Administragao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo

Pagina 1 6 3



Thiago Henrique A. Francisco, Marina K. Nakayama, Pedro A. de Melo, Marcio A. Pitta, Fabiano P. de Oliveira.

RAD Vol.16, n.3, Set/Out/Nov/Dez 2014, p.162-190.

(2010), destacam etapas sistemdticas que vao alimentar as reflexdes sobre a estratégia
organizacional, culminando na consecucio dos objetivos estratégicos da empresa.

Ao analisar o Modelo de Hering (1999), percebe-se que as etapas guardam
semelhanca significativa com o processo de avaliacdo interna proposto pelo SINAES, ja
que ambos permitem a constru¢io de conhecimento por meio da aplicacio de métodos e
instrumentos de investigacio no ambito organizacional-institucional. Nesse sentido, o
artigo em tela prevé o estudo de ambos os mecanismos, buscando convergéncias que
confirmem os pressupostos que evidenciam essa relagio e que permitam a construcio de
conhecimentos relevantes para a gestdo de uma instituicdo de educaco superior que
atua no ambito da livre iniciativa.

Para tanto, o artigo apresenta cinco capitulos que buscam evidenciar as questdes
que envolvem a problemadtica destacada. No primeiro, apresentam-se a instrucio e as
justificativas da pesquisa e uma breve descricao do apanhado tedrico que € base para o
estudo. No segundo capitulo destaca-se o referencial tedrico-empirico que permite uma
investigacio concreta e sustenta a metodologia, a qual ¢ destacada no capitulo trés por
meio dos métodos preconizados para a consolidacido da pesquisa. No capitulo quarto,
apresenta-se a descri¢do da “IES Alfa”, a qual ¢ objeto de estudo, além das questdes que
confirmam a relacio entre o SINAES e o processo de inteligéncia competitiva. Por fim,
no capitulo cinco, estdo as consideracoes finais e as reflexdes que orientam novos
estudos e que permitem pesquisas semelhantes que guardam relacio com os temas que

fazem parte deste artigo.

Contribuic¢oes Teorico Empiricas

A partir das questdes inerentes a resolucdo da problemdtica elencada para a
pesquisa, apresenta-se a seguir a plataforma tedrico-empirica que tem a funcio de
proporcionar um suporte propedéutico ao processo de investigacio. Entre os temas
discutidos, encontra-se as questdes estratégicas e estruturais do segmento privado da
educacdo superior e aspectos determinantes da inteligéncia competitiva nas
organizacoes do conhecimento e, consequentemente, na estrutura gerencial das

instituicoes de educacio superior.

Revista Administracdo em Dialogo
ISSN 2178-0080
Programa de Estudos Pds-Graduados em Administragao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo

Pagina 1 6 4



Thiago Henrique A. Francisco, Marina K. Nakayama, Pedro A. de Melo, Marcio A. Pitta, Fabiano P. de Oliveira.

RAD Vol.16, n.3, Set/Out/Nov/Dez 2014, p.162-190.

A perspectiva atual da educacgio superior no segmento privado

A educacio superior no Brasil se constituiu a partir de referéncias de diversos
modelos que se constituiram no percurso da evolu¢do do mundo contemporineo,
congregando o desafio de atender um ambiente que se constituia de modo distinto dos
demais centros internacionais desenvolvidos. As atividades das escolas isoladas foram
precursoras da consolidagio das atividades educacionais no segmento, dando origem a
primeira universidade do pais, a qual se estabeleceu no Rio de Janeiro, em 1920.

A partir de entdo, diversos movimentos surgem com a intencio de estruturar um
modelo especifico de educacio superior para o Brasil, o qual deveria absorver as
principais caracteristicas do pais e também congregar prdticas inovadoras que
permitissem o desenvolvimento de uma educagdo superior de referéncia no contexto
latino americano. Mesmo com o atraso na colonizacio universitdria brasileira, destacado
por Trindade (2008), os esforcos que foram empreendidos na constru¢io de um modelo
nacional trouxeram contribui¢des para o posicionamento das instituicoes que se criavam.

No decorrer dos anos, sobretudo apds a contribuicio do pesquisador americano
Rudolph Atcon, a qual foi sistematizada por Schlickmann e Melo (2012), ocorre um
incremento nas atividades educacionais por meio dos esforcos da livre iniciativa, a qual
preconizava a observancia das necessidades sociais e corporativas para a oferta de cursos
e programas de graduacfo, consolidando as atividades de instituicoes livres da estrutura
estatal e dinamicas em seu modelo gerencial.

Ap6s a Constituigao Federal de 1988, que deu origem a Lei de Diretrizes e Bases
da Educacio Nacional - Lei no 9.394, de 20 de dezembro de 1996 — ¢ ao Plano Nacional
da Educacio, a atividade do segmento privado se posicionou como sendo fundamental
para a concretizacdo de acdes que tinham a intencio de promover a democratizacio do
acesso, a permanéncia e a expansio do segmento pelos diversos municipios do Brasil.
Gracas a estes ordenamentos legais, o segmento sofreu um processo de “liberalismo”,
fazendo com que a expansio pudesse atender parte das necessidades de formaco de mao
de obra qualificada e de intelectuais para o desenvolvimento nacional, orientando a
qualificacdo e o desenvolvimento social em todos os estados brasileiros. Sobre esse

aspecto, Rodrigues (2010) destaca que, gracas as acdes da livre iniciativa, foi possivel
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ofertar educacdo superior para mais de 6oo municipios brasileiros, formando
profissionais em todas as dreas do conhecimento.

A partir desse liberalismo, o segmento privado se consolidou como sendo o
principal vetor de expansdo educacional no segmento do ensino superior. De acordo
com o Censo da Educacio Superior, sistematizado pelo INEP (2012), sio 2081
instituicoes no segmento privado, sendo 1869 credenciadas como faculdades isoladas e
que contam com 20.587 cursos, sendo 20.008 na modalidade presencial. Esses cursos
contam com 4.966.374 matriculas, com 798.348 concluintes. Tais dados, a partir de uma
analise sistémica promovida destacam a contribui¢io proficua do segmento junto ao
Plano Nacional da Educagio, ja que promoveu o incremento de estudantes e o aumento
da qualificacio intelectual no Brasil.

Traduzidos em indicadores percentuais, o segmento privado conta com cerca de
85% de participacio de mercado e com mais de 70% das matriculas no segmento da
educacio superior, contemplando todas as dreas do conhecimento. Além disso,
anualmente, cerca de 8o% dos concluintes sdo egressos de instituicoes privadas, ja que
estas permitiram o acesso ¢ usufruem de diversas politicas publicas que estdo orientadas
para o desenvolvimento estratégico do pais, a partir da oferta de cursos de graduacio que
atendam as necessidades de formacio.

Ao se posicionar nesse contexto, o segmento privado, além de apresentar um alto
potencial de crescimento, também possui uma série de desafios estratégicos que devem
ser compreendidos e observados no processo gerencial, ensejando qualificacio técnica
da gestdo e a aplicacdo de ferramentas que permitam o desenvolvimento de acdes
estratégicas e que promovam a adaptacio estratégica necessaria para a consecucio dos

objetivos previstos no projeto institucional.

Os desafios estratégicos da educacio superior

A busca pela competitividade no contexto da educagdo superior enseja a
constru¢do de cendrios € o desenvolvimento de ferramentas que contribuam para o
fomento de praticas gerenciais que permitam que as institui¢des estejam alinhadas com o
perfil social em seu contexto de atividade. No desenvolvimento de atividades em um

cendrio complexo e competitivo, Braga (2009) e Silva, Vendramini e Lopes (2010)
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destacam que ¢ fundamental a aplicacio de ferramentas gerenciais que permitam a
adaptacio estratégica e ¢ consecuc¢do dos objetivos prelecionados no projeto
institucional.

A partir destas consideragdes, Silva Junior e Muniz (2004) destaca a necessidade
de um aporte significativo de conhecimentos no processo gerencial, o qual permite
compreender as especificidades de cada modelo institucional e de cada stakeholder
envolvido com a as atividades no ambiente educacional. Esta compreensio perpassa os
conteudos curriculares e se envolve em questdes alinhadas com o desenvolvimento
técnico, operacional e, consequentemente, estratégico da instituicio, permitindo a
identificacdo de eventos que sdo significativos para a consolidacdo de uma atividade
competitiva. Aspectos como a inadimpléncia, profissionalizacio da gestdo, métodos de
controle e acompanhamento gerencial sio ferramentas relevantes, sobretudo no
segmento privado que conta com mais de 70% das matriculas, para a constituicio de
praticas de inteligéncia competitiva que permitam um posicionamento significativo em
seu contexto de atividade, constituindo uma série de desafios que sio considerados
estratégicos para as instituicoes.

De acordo com o Censo da Educacio Superior, promulgado pelo INEP (2012), 0
segmento privado detém grande parte da participacdo de mercado no segmento da
educacio superior, congregando as atividades de 2087 instituicoes privadas, sendo 1869
faculdades isoladas. Essas instituicoes, que de acordo com Kleber e Trevisan (2010)
foram as responsaveis pelo processo de interiorizagio da educacio superior, necessitam
de capacitacdo gerencial ¢ de um processo de inteligéncia competitiva que permita a
compreensio dos desafios apresentados pela conjuntura contemporanea.

No entanto, os erros de posicionamento estratégico ¢ a auséncia de um processo
de inteligéncia competitiva prejudicam o desenvolvimento da visdo de futuro das
institui¢des, incorrendo em prejuizos na gestdo e, principalmente, na auséncia de
parametros para a reestruturacio e para a revisio de sua estratégia. De acordo com Braga
(2009, p. 20), percebe-se que a auséncia de informacoes e a falta do conhecimento
necessario para o desenvolvimento faz com que ocorra “a busca por uma expansio linear

além do que lhes cabe no mercado para o seu posicionamento (ndo mede demanda). Com
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isso, para conseguir crescer, descaracterizam seu posicionamento e comegam a perder a
capacidade de sustentar o que ja conquistaram”.

No segmento privado, a busca pela consolidagdo no mercado, especialmente
visando a adaptaciio estratégica por meio do que preconiza Silva (2008), faz com que as
institui¢des de educacio superior busquem compreender as necessidades do entorno
para que se constituam os cursos € o ferramental necessario para o desenvolvimento de
suas atividades. Para tanto, considerando esse aspecto como mais um desafio estratégico,
Silva (2008b) adapta o modelo do BSC preconizado por Kaplan e¢ Norton (2004),
construindo o BSC académico, como exemplo de ferramenta que permita vencer as
demandas dos questionamentos apresentados pela sociedade. Nesse modelo, os
indicadores sdo medidas que refletem as metas da instituicdo, potencializando as acoes
em seu ambito de atuacdo e promovendo a insercio das instituicoes no ambito dos
principios estratégicos de gestio e posicionamento.

Outro aspecto importante também estd na compreensio do arcaboucgo
regulatdrio do segmento, ja que a constituicao de estratégias competitivas no setor passa
pelo entendimento e pela observancia de todos os atos necessdrios para a entrada no
sistema. Nas assertivas de Frauches e Fagundes (2012), percebe-se que esse desafio
estratégico € carregado de ordenamentos juridicos e que também devem ser
considerados nas praticas de inteligéncia competitiva. Além de orientar a plena atividade
da instituicdo, a compreensdo desse complexo procedimento permite que se constituam
diferenciais competitivos perceptiveis por toda a comunidade académica, os quais sio

consolidados por meio da contribui¢do do processo de inteligéncia competitiva.

A inteligéncia competitiva como ferramenta estratégica na educacio superior

A inteligéncia competitiva, enquanto ferramenta norteadora da estratégia
organizacional considera pressupostos operacionais ¢ um desenho sistematico que
proporciona um arcabouco de conhecimentos relevantes para os objetivos
organizacionais. Em seu escopo, de acordo com Tyson (1998), o processo ¢ vinculado &
tomada de decisdo a partir do estudo sistémico dos pontos convergentes da organizacio,
permitindo a compreensdo do caminho que se deve seguir em fun¢io dos objetivos

propostos ao desenvolvimento da organizacdo. Na educagio superior, a partir das
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consideracoes discutidas por Esteves (2007), o processo de inteligéncia competitiva

considera a utilizacdo de modelos que permitem o entendimento do cendrio atual e

complexo do segmento, alinhando o processo com as diretrizes de Teixeira Filho (2000).

Nas reflexdes de Fehringer, Hohhof e Johnson (2006), a qual constituiu o estado
da arte do conceito da inteligéncia competitiva, percebe-se que ela se constitui como
uma funclo relevante para a organiza¢io e que proporciona um suporte a todos os
departamentos da empresa, por meio da sistematizacio de conhecimentos relevantes ao
processo organizacional. Isso permite que os limites organizacionais sejam conhecidos ¢
explorados de acordo com o potencial de conhecimentos constituidos, contribuindo para
a consolidaciio da estratégia da organizacio. No caso da educacio superior, a inteligéncia
competitiva permite que se explorem os principais potenciais da instituicio, permitindo
que se constituam atividades relevantes no contexto da gestdo académica, considerando a
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensio, e da gestdo administrativa,
orientando o desenvolvimento da estratégia institucional e do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI).

O PDI, considerando o que ¢ exposto pelo ordenamento juridico que instituiu a
sua estrutura, deve congregar os principais temas que envolvem a atividade institucional,
permitindo, de acordo com MEC (2009), que se constituam os eixos norteadores do
processo de desenvolvimento institucional, permitindo que a instituicdo que adote o
modelo esteja predisposta a usufruir do processo de inteligéncia competitiva. De acordo
com Tarapanoff (2001), a inteligéncia competitiva se constitui do conjunto de
procedimentos e ferramentas que sdo aplicadas ao tratamento de informacdes da
organizacio, as quais permitem o gerenciamento do desenvolvimento organizacional. Ao
transportar esse modelo para a educagdo superior, percebe-se que o processo estd
alinhado com as diretrizes da avaliacdo institucional, seguindo as consideracoes de
Ristoff (1999) e Nogueira (2008), que consideram o planejamento e a avaliagdio como
mecanismos de construcio de informacio e conhecimento no contexto institucional,
considerando o que ¢é exposto em cada eixo do PDI.

No contexto da operacionalizacdo, a inteligéncia competitiva como processo
busca, entre outros aspectos, fomentar conhecimentos que se tornem relevantes para os

objetivos da organizacio, constituindo-se em um conjunto de a¢des que estdo orientadas
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para a constru¢do do caminho necessdrio para a evolucio organizacional. Tal como ¢
destacado por Gomes e Braga (2004), ¢ fundamental que o desenho do processo de
inteligéncia competitiva possa estar orientado para o gerenciamento de objetivos e para
um projeto de desenvolvimento técnico-organizacional. No caso de uma institui¢do de
educacio superior, o processo de inteligéncia competitiva pode observar a estrutura do
Plano de Desenvolvimento Institucional, o qual estd, de acordo com Muriel (2006),
atrelado a estratégia institucional.

Quando alinhado com a estratégia institucional, considerando o modelo
discutido por Gomes e Braga (2004) ¢ que considera a identificacdo, a coleta, o
tratamento, a andlise ¢ a disseminacdo do conhecimento na organizacfo, a inteligéncia
competitiva torna-se uma metodologia de estudo da conjuntura organizacional. Na
educacio superior, considerando o Sistema Nacional de Avaliacio da Educacio Superior
(SINAES), percebe-se que a inteligéncia competitiva, enquanto processo, congrega 0s
mesmos objetivos do processo avaliativo, ja que busca a promocio do autoconhecimento
institucional que vai orientar a expansio da oferta e a estratégia da instituicao.

Ainda como processo, de acordo com os direcionamentos de Davenport ¢
Cronin (1994) € Krogh, Ichijo e Nonaka (2000), a inteligéncia competitiva tem o foco no
desenvolvimento de conhecimentos que sio orientados para o processo de inovacio, o
qual permite que a organizacio possa explorar caminhos e aplicar conhecimentos que
estdo vinculados ao seu processo estratégico. Gracas ao SINAES, enquanto ferramenta
de avaliacdo e de construcdo do autoconhecimento institucional, na educacio superior
torna-se possivel construir um processo de inteligéncia competitiva que esteja
consubstanciado em um estudo sistemdtico do desempenho da instituicdo, permitindo
que a tomada de decisdo possa ser orientada pelo estudo contundente da instituicio a
partir das dez dimensoes da avaliagdo, permitindo que o design aplicado ao processo

possa compreender todas as etapas propostas a um processo de inteligéncia competitiva.

0O Design e as etapas do processo de inteligéncia competitiva
A inteligéncia competitiva enquanto processo parte do pressuposto de que o
conhecimento organizacional € fator competitivo para o desenvolvimento da estratégia,

alinhando procedimentos que envolvem varidveis coletadas por meio de processos
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metodologicos que geram beneficios em funcio dos objetivos da organizacio. Pelo que ¢
exposto por Gayoso (2008), o escopo do processo deve considerar aspectos essenciais
que permitam a consolidacdo de um processo criativo orientado para a inovacio.

Na visdo de Rodriguez (2004), a inteligéncia competitiva ¢ um processo que
interfere de modo direto e positivo no processo de compreensao do ambiente de negdcio
da empresa, contribuindo para o processo de gestdo organizacional alinhado com a
estratégia prevista no planejamento estratégico da empresa. Ao considerar uma
institui¢do de educacdo superior como uma organizacdo empresarial, Garcia (2006)
salienta que ¢ fundamental encontrar instrumentos que permitam o desenvolvimento da
estratégia da instituicdo, fazendo da inteligéncia competitiva uma ferramenta que
converge para esse fator.

Em seus diversos modelos, o processo de inteligéncia competitiva considera a
coleta, o tratamento, a disseminacdo e a avaliacio de informacdes que geram o
conhecimento organizacional. Porter (1985) destaca que a chave para o sucesso estd na
gestdo desse processo, o qual deve estar alinhado em uma estrutura que contemple
tecnologia, participacdo e objetivo, permitindo que a IC torne-se um instrumento de
gestdo validado no contexto organizacional.

Ao considerar esse aspecto, diversos autores, considerando Calof (1999), Vargas
e Souza (2001), Hering (2002) e Sawka (2008) destacam que os modelos de inteligéncia
competitiva necessitam de competéncias especificas ¢ que asseveram as etapas do
processo. Amaral (2010), ao discutir os modelos, chega a conclusio de que o processo de
inteligéneia  competitiva permite o desenvolvimento da estratégia organizacional,
considerando etapas que sdo essenciais para o processo. Entre os diversos modelos,
destaca-se o Modelo de Hering (1999) que pode ser aplicado a diversos modelos
organizacionais publicos e privados, sendo de ficil adaptagio ao contexto dinamico da
educacio superior.

Entre os principais modelos, percebe-se que existe uma série de convergéncias
entre as etapas, as quais estdo devidamente evidenciadas nos trabalhos de Machado
(2010) € Amaral (2010), € que salientam a relevancia do processo sistematico de coleta,
tratamento, disseminagao e reavaliacdo dos dados que consolidam o ciclo de informacoes

e conhecimentos que sdo aplicados em funcio de uma necessidade estratégica
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organizacional. Os resultados desse processo ficam alinhados ao pensamento de Prescott
(1999) e que destacou a colaboracio do processo de inteligéncia competitiva com a
profissionalizacio gerencial das organizacoes.

Na andlise de Amaral (2010), as principais caracteristicas que sdo apresentadas
no modelo permitem a compreensao, a sistematizaco e o desenvolvimento de acdes que
visam a consolidago da estratégia organizacional, especialmente na educago superior
tendo em vista a possibilidade de utilizé-lo em um contexto dindmico ¢ complexo. Como
etapas, o modelo destaca a identificacio da necessidade da informacio, o planejamento e
direcio, a coleta, a andlise e a disseminacio e a avaliagdo das informagdes que se
constituem em conhecimento organizacional. De acordo com Amaral (2010), baseando-
se nos estudos de Lahey (2003), e Prescott e Miller (2002) e Dilworth (2003) ¢
fundamental que se observem as competéncias necessdrias para o processo, permitindo
que a inteligéncia competitiva se constitua como um mecanismo fundamental para a
estratégia organizacional.

Ao considerar a necessidade de compreensiao do ambiente dinamico e complexo
das organizacdes, o processo de identificacio das necessidades de informacio ¢
apresentado por Hering (1999) e consolidado com o auxilio dos conceitos apresentados
por Fuld (1995) e Eriksson (2008). Nele, é fundamental que a equipe de inteligéncia
competitiva defina as diretrizes gerais do processo, as competéncias e as etapas que serao
preconizadas para que a estrutura de trabalho e as necessidades gerenciais sejam
organizadas de maneira que seja possivel constituir um mapa estratégico que oriente 0s
gestores durante o percurso do processo de inteligéncia competitiva. Esse processo, de
acordo com Amaral (2010) e baseado orienta o planejamento e diregdo, ja que define os
recursos que serdo utilizados, o tempo e as demais competéncias que a empresa possui
para entregar a dindmica da inteligéncia competitiva.

J4 na coleta, de acordo com Amaral (2008) e¢ Machado (2010), constitui-se o
momento no qual as informagdes sdo angariadas e organizadas para que sejam
sistematizadas em fun¢do das necessidades do processo de inteligéncia competitiva.
Nesse momento ¢ onde os conceitos definidos pela equipe e as competéncias necessarias
devem ser aplicados para que a informago possa se constituir em conhecimento ttil para

a empresa. Na educacio superior, esse processo estd diretamente relacionado com o
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SINAES, ja que a coleta de dados para a avaliacio institucional também pode, de acordo
com Dias Sobrinho (2004), estar vinculado a um processo orientado para a consecucio
de objetivos e da consolidagio da qualidade na instituicio.

Apos esse processo, Kahaner (2009) e Machado (2010) destacam que a andlise é
o momento onde torna-se possivel vislumbrar cendrios e prover a organizacdo de
conhecimentos em funcio de seus objetivos estratégicos. Nesse momento, o papel dos
analistas ¢ sistematizar o que foi coletado e construir conhecimentos relevantes e as
respectivas  metodologias de aplicagdo e implantagdo do que foi sistematizado,
permitindo que surjam diversos caminhos para que sejam seguidos pela organizacio. I
nesse momento, de acordo com Bouthillier e Shearer (2003), que se criam os
significados para as informagdes e estas sdo preparadas para o processo de disseminacio.

Na disseminagdo, de acordo com Gomes e Braga (2006) e Weiss (2002),
discutidos no estudo de Machado (2010), ocorre a distribuicio das informacoes, jd na
forma de conhecimento, para toda a organizacio, constituindo-se o produto final do
processo de inteligéncia. Esse conhecimento, além de colaborar com o processo de
planejamento, vai permitir que diversas ferramentas de gestdo organizacional possam ser
implantadas, desenvolvidas e consolidas, jd que permite que a organizacdo atue em
funcio de seus objetivos estratégicos.

Por fim, considerando a visdo sistémica do processo de inteligéncia competitiva,
Gomes e Braga (2006), Sawka (2008), Machado (2010) € Amaral (2010) destacam que a
avaliacio ¢ o momento onde busca-se compreender se os objetivos foram observados e se
a inteligéncia competitiva promoveu conhecimentos relevantes para a organizagdo.
Ademais, ¢ o momento de identificar, sobretudo a partir das percepg¢des da equipe de
inteligéncia competitiva, se o processo estd sendo considerado como uma ferramenta
eficaz para a organizacio.

Na educacio superior, sobretudo no segmento privado que ¢ considerado
dindmico e complexo em fun¢io do processo de gestio semelhante ao de uma
organizacdo empresarial, Voos (2004), Kleber e Trevisan (2010), Garcia (2011),
Francisco (2012) e destacam que a avaliacdo institucional, considerando o SINAES em
funcio de seu arcabouco metodologico e das necessidades de regulacio, pode ser

considerado um instrumento adequado para a operacionalizacdo do processo de
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inteligéncia competitiva na educacio superior. Isso se confirma no momento em que o
SINAES engloba todas as etapas apresentadas no modelo de Hering (1999) e possui o
Plano de Desenvolvimento Institucional, base da estratégia da instituicio, como

referencial basico para o desenvolvimento do processo.

Procedimentos Metodolégicos

A investigacio cientifica se apoia em procedimentos, métodos e técnicas que
possuem o objetivo de promover a problemdtica em uma perspectiva concreta e torna-la
evidente a luz da ciéncia, destituindo seu carater empirico e consolidando uma estrutura
de conhecimentos que permitam a validacdo das informacdes que se configuram em
resultados validos para a pesquisa. De acordo com as consideracoes de Souza, Fialho e
Otani (2007), alicercados pelas colaboracoes de Yin (2001), diversos métodos permitem
que as investigacdes atentem para a realidade das organiza¢des, mas s6 o estudo de caso
pode validar conhecimentos em uma realidade organizacional especifica. Desse modo,
com base nessas consideracdes, a investigacao se configura em um estudo de caso no
momento em que se propdoem a identificar de que forma o processo de inteligéncia
competitiva ocorre em uma institui¢do de educagdo superior, extraindo as principais
contribui¢des que estdo alinhadas com a estratégia e com o Plano de Desenvolvimento
Institucional.

Seguindo as colaboragdes de Popper (1993), a pesquisa cientifica também ¢ um
processo de reflexao logica e de construgo de significados no contexto social, ja que é
um processo sistemdtico de compreensdo de uma determinada realidade empirica. A
partir dessa constatagio, seguindo a estrutura conceitual de Zapelini e Zapelini (2007), a
pesquisa em tela se configura como sendo uma pesquisa académica, desenvolvida na
intenco de produzir conhecimentos na esfera cientifica e voltada para a titulacio do
pesquisador, permitindo que sejam constituidas informagdes com o devido tratamento
cientifico em uma determinada drea do conhecimento. No contexto das técnicas
empregadas, tal como ¢ destacado por Souza, Fialho e Otani (2007), destacam-se a
documentacdo direta, por meio de dados coletados por meio de entrevistas

semiestruturadas com especialistas na institui¢do, ¢ a documentacio direta, ja que a
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investigaco utilizou informagdes dos documentos, projetos e ordenamentos regimentais
da instituicdo.

Ainda no contexto das técnicas, considerando o aspecto qualitativo da pesquisa,
utilizou-se o método Delphy em funcio das contribuicdes relevantes no campo do
desenvolvimento estratégico da instituicdo a partir de um método de geracio de ideias
que surge apos o desenvolvimento do processo de Inteligéncia competitiva. No contexto
da pesquisa, tendo como organizacio de estudo uma instituicio de educagio superior,
segue-se 0 modelo discutido por Martins, Souza e Melo (2006) que enfatizam a
possibilidade de reunir especialistas em determinado campo cientifico ou campo
organizacional e discutir conhecimentos interdependentes a organizacio, consolidando
um método de geracao de ideias alinhado com a estratégia institucional e o fomento de
acdes que vao atingir os objetivos estratégicos propostos, nesse caso, para a institui¢ao.

Tendo como base os estudos de Lakatos e Marconi (2005), identifica-se que a
pesquisa utilizou-se da amostra intencional em func¢do da conveniéncia pelos
entrevistados. A entrevista ocorreu com cinco profissionais membros da Comissao
Propria de Avaliacio da instituicdo, 6rgo responsavel pela conducio dos processos de
avaliacio e pelo controle do Plano de Desenvolvimento Institucional, e responsavel pelo
acompanhamento da estratégia institucional. Isso permitiu que o método Delphy fosse
consolidado, jd que os entrevistados participaram de um debate com a intencio de buscar
indicios de contribuicoes do processo de inteligéncia competitiva na instituigio,
discutindo e debatendo encaminhamentos necessarios para a consolidaco da proposta.

A pesquisa também configura-se como badsica, ja que orienta a construcio de
novos conhecimentos para uma necessidade institucional e¢ promove colaboracoes
cientificas relevantes para a area em questdo. Destaca-se, também, o carater descritivo e
explicativo, j4 que visa mapear, descrever e explicitar o processo de inteligéncia
competitiva em uma instituicio de educacio superior, tal como ¢ destacado por Souza,
Fialho e Otani (2007). Ainda com base na contribuicio dos autores, a pesquisa
configura-se como bibliografica e documental e de campo, utilizando fontes de consultas
publicadas em periddicos cientificos, projetos, documentos institucionais como fonte de

dados e também que se originam as entrevista aplicadas a partir de um roteiro de cinco

Revista Administracdo em Dialogo
ISSN 2178-0080
Programa de Estudos Pds-Graduados em Administragao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo

Pagina 1 7 5



Thiago Henrique A. Francisco, Marina K. Nakayama, Pedro A. de Melo, Marcio A. Pitta, Fabiano P. de Oliveira.

RAD Vol.16, n.3, Set/Out/Nov/Dez 2014, p.162-190.

questdes que busca identificar de que modo se dd o processo de inteligéncia competitiva

no contexto da institui¢io.

Apresentacao dos Resultados da Pesquisa

A partir dos procedimentos metodoldgicos preconizados pela investigacio, a
aplicacdo de processos de sistematizacio e contextualizacdo das informacoes ¢ fator
preponderante para a producdo ¢ o desenvolvimento de conhecimentos necessdrios para
que os objetivos propostos ao trabalho sejam consolidados. Por meio da compilacio dos
dados, apresenta-se a seguir os resultados da investigacio e o processo de inteligéncia
competitiva que foi consolidado a partir da reflexdo dos entrevistados e da resultante da
aplicacdo do método Delphy.

Com a intencdo de preservar alguns aspetos estratégicos da instituicio, opta-se
por denominar a instituicdo objeto de estudo como “IES Alfa”, destacando que tal fato
ndo ¢ prejudicial ao estudo e tem, apenas, o objetivo de resguardar aspectos

institucionais, técnicos e éticos da instituicio.

Caracterizacao da instituicao em estudo: a IES Alfa

A “IES Alfa” também ¢ objeto de estudo nas investigacdes propostas por
Francisco (2012), a qual tratou de inferéncias do processo de avaliacdo e regulacio por
intermédio das implicacdes do fndice Geral de Cursos Avaliados (IGC) ¢ as relacdes
concretas com o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). O trabalho, além de
promover uma caracterizacdo de toda a atividade estratégica da instituicio, também
permitiu a compreensao de aspectos vinculados as premissas da inteligéncia competitiva,
destacando o processo de auto avaliacio que ¢ desenvolvido pela Comissao Propria de
Avaliacio (CPA) da faculdade.

De acordo com as contribui¢oes de Francisco (2012) e de Matias et.al. (2013), a
instituicdo a instituicdo, que se localiza no sul do estado de Santa Catarina, ¢ um
preponderante mecanismo de desenvolvimento do potencial empreendedor dos
municipios que compoem a regido da AMUREL. Ao atender um publico de
aproximadamente 400 mil habitantes, a “IES Alfa” desenvolve suas acdes sob um

alinhamento necesséario com o Plano Nacional da Educacdo, atuando em diversas areas
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de atuacio académica que sio consideradas prioritdrias para o desenvolvimento do Brasil.

A instituicdo, que atua nas dreas da ciéncias sociais aplicadas, ciéncias humanas e, a
partir de 2013, nas dreas das ciéncias exatas, com os cursos de Engenharias, percebe-se
que a institui¢do centra seus pressupostos de desenvolvimento sob a orientacio de
conceitos alinhados com a democratizacio do acesso, permanéncia e interiorizacio.

A institui¢do, credenciada no ano de 2001, congrega uma estrutura gerencial
enxuta ¢ orientada para compreender as dindmicas complexas do segmento privado da
educacio superior. Com o auxilio substancial de sua mantenedora, a “IES Alfa” busca,
constantemente, instrumentos proativos que a permitam um posicionamento
competitivo no mercado, mas que também consideram a educacdo como um bem social.
Mesmo nesse paradoxo que ¢é discutido exaustivamente por Esteves (2007), a “IES Alfa”
consegue, de acordo com os diversos processos avaliativos realizados, se posicionar e
atingir a grande maioria dos objetivos expostos no seu PDI.

A institui¢do tem no seu Plano de Desenvolvimento Institucional o principal
documento norteador de sua estratégia, atuando para promover e consolidar seus cursos
a partir das demandas regionais, atendendo as necessidades do entorno e,
principalmente, os estudantes que buscam qualificacio. Na perspectiva gerencial, a “IES
Alfa” considera as colaboracoes de Garcia (2006) ¢ Machado (2008) em seu processo
gerencial, ja que baseia suas acdes em planos especificos constituidos para a consecugio
do que é apresentado no PDI.

Ao se posicionar em funcio de sua estratégia, a “IES Alfa” considera a
participacio de comissdes especificas no processo de constituicio de seu planejamento e
de operacionalizacio dos planos necessdrios para a busca dos seus objetivos,
considerando diversos instrumentos que sdo relevantes no processo gerencial da
instituicdo. O Planejamento Estratégico, desenvolvido em consonancia com o PDI, ¢ o
documento principal e fundamental para a consecucio dos objetivos institucionais, ja
que congrega todos os conceitos que orientam a atividade institucional na educagdo
superior. Além disso, a instituicio tem no processo de avaliagdo, desenvolvido em
consonancia com os pressupostos do Sistema Nacional de Avaliacio da Educacio

Superior (SINAES), um instrumento fundamental para o desenvolvimento de suas
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questdes estratégicas, ja que, para a “IES Alfa”, o SINAES ¢ o principal instrumento

considerado na dinamica da inteligéncia competitiva.

O processo de inteligéncia competitiva na “IES Alfa”: o SINAES em alinhamento
com 0 modelo de Hering

A SINAES, dentro da estrutura que ¢ apresentada pelo INEP (2009), guarda
semelhanca com o modelo de Hering (1999) para o processo de inteligéncia competitiva
jd que, em suas etapas, contempla todo o escopo do processo e configura uma dinamica
de coleta, tratamento, sistematizacio, divulgacio e avaliacio de conhecimento aplicado
em nivel gerencial. Ao utilizar o SINAES como ferramenta de inteligéncia competitiva,
torna-se possivel estruturar um processo gerencial alinhado com o PDI da instituigdo,
fato que permite a compreensao do posicionamento institucional no contexto historico.

No contexto historico, em um pais de tamanha complexidade como o Brasil, a
educacio superior se constituiu em torno de um processo de expansio que considerou a
diversidade de ensejos e, sobretudo, a variedade de vocacoes que surgiram a partir da
construcdo cultural da populacio nacional. Isso € discutido por Cury (1989) ja que a
educaciio superior sempre se posicionou em torno da busca de uma identidade e da
observancia de padroes gerenciais que pudessem atender a complexidade imposta pelo
posicionamento em um determinado cenario.

A partir de 2004, com a proposta de avaliacio institucional apresentada pelo
INEP (2004) e pela Lei no 10.861, de 14 de abril de 2004, percebe-se que essa
construgdo historica ganha notoriedade no momento em que torna-se possivel a
valorizagio do “auto conhecimento” institucional produzido com o aporte metodolégico
de procedimentos e instrumentos aplicados em um processo de investigagio sistematica
da instituico. A avaliacdo, além de um processo dinamico de verificacio da qualidade,
torna-se um processo de construcio de conhecimentos que passariam a ser utilizados
pela gestio institucional para tomada de decisdo, ja que, desde 2004, passou a envolver
uma relacio intrinseca com o arcabouco regulador que orienta a atividade institucional.

Collere (2002) ja discutia questoes alinhadas a esse aspecto no momento em que
destacou o fato de que o processo de adaptacio estratégica deveria estar baseado em

defini¢oes estratégicas e em um posicionamento efetivo no contexto de atividade. Além
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da necessidade de conhecer cendrios e tracar diretrizes, os tomadores de decisdo
deveriam preconizar uma atividade constante de validacio das decisoes, as quais
deveriam promover a competitividade institucional nos diversos modelos de institui¢oes.
Esse pensamento também estd implicito no estudo de Carnelli, Candido e Braga (2008)
que evidenciam a necessidade de tornar a avaliaco um mecanismo emancipador e de
utilizagdo gerencial, alinhando planejamento e acdes estratégicas.

I exatamente nesse sentido que o SINAES se posiciona, ja que é um instrumento
que ¢ viabilizado por um processo de reflexao entre a comunidade académica, ensejando
um comportamento interdisciplinar que estd diretamente vinculado aos conceitos de
inteligéncia competitiva. A partir das etapas do sistema, as quais sdo discutidas e
evidenciadas por Hékis (2004) e Thives Junior (2007), percebe-se que, assim como em
um processo de inteligéncia competitiva, a avaliagio institucional permite a construgio
de métodos, instrumentos e todo um arcabougo estrutural que ¢ aplicado na investigacao
e na defini¢io estratégica da instituicdo. Além disso, a avaliacio gera competéncias
essenciais que vao definir o comportamento institucional ¢ consolidar os principais
conhecimentos que devem ser utilizados na definicio estratégica e no posicionamento da
organizacio.

O SINAES, navisao de Colombo e Rodrigues (2011), Garcia (2011), Baggi (2011)
e Casagrande (2011), ¢ um processo que demanda investimento, discussao, reflexdo, agdo,
validacdo e meta avaliacdo, constituindo-se em um mecanismo alinhado com a
inteligéncia competitiva. Ao apresentar as etapas, as consideracoes de Hékis (2004) ja
atentavam para esse aspecto ¢ confirmavam essa relago, ja que as etapas previstas para o
SINAES apresentavam aderéncia significativa com o processo de IC.

Na instituicdo objeto de estudo, esse pressuposto € confirmado ja que a CPA
compreende o processo de auto avaliacio como uma ferramenta de descoberta,
tratamento, andlise, aplicacdo e validacio de conhecimentos que envolvem a gestio
académica e administrativa. Com a avaliacio interna, considerando o SINAES como base,
a instituicdo entende que o modelo de Hering é contemplado como ferramenta de
inteligéncia competitiva na instituicdo a partir do alinhamento existente entre as etapas
da avaliacio interna e o modelo de Hering (1999). De acordo com o que foi exposto pela

CPA da “IES Alfa” o alinhamento se constitui a partir do que € ilustrado no Quadro 1.
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Quadro 1 - Relagdo entre o Modelo de Hering ¢ o SINAES

Relacdes entre 0 modelo de Hering e o SINAES no processo de inteligéncia competitiva

Modelo de Hering — Etapas SINAES - Processos SINAES - Etapas do Processo
Planejamento e Diregéo Constituicdo da CPA
Planejamento
Processamento e Armazenamento da Preparagéo Sensibilizacdo
Informagao Consolidagéo

Aplicagéo de Instrumentos
Andlise de Informagdes
O Processo de Coleta de Dados Desenvolvimento Construgéo de Relatdrios Parciais

Anélise e Producéo de Informacbes

Relatério
Disseminagao de Conhecimentos Consolidacédo Divulgagéo
Balango Critico
Meta avaliagdo

Validagao de Conhecimentos Consolidacdo Meta avaliagdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por meio da entrevista realizada e dos demais métodos de investigacio aplicados,
o processo de inteligéncia competitiva segue o design apresentado no Quadro 1 e
converge a uma relacio direta entre o modelo de Hering e o SINAES, permitindo que as

etapas de ambos os modelos tornem-se interdependentes.

Planejamento ¢ Direcio

Ao utilizar o SINAES como mecanismo de inteligéncia competitiva, percebe-se
que a intencio do grupo gestor do processo foi produzir um instrumento com etapas
equivalentes e com resultados aderentes ao processo discutido por Hering (1999). Por
meio das acdes que se relacionam com o inicio da aplicacio do sistema de avaliacio na
instituicio objeto de estudo, a CPA se constitui a partir de um planejamento ¢ de um
projeto com etapas pré-definidas que orientam o processo de coleta, sistematizacio,
aplica¢do e divulgacio de informacdes que sdo utilizadas no processo de gestio
institucional.

No planejamento e direcdo, seguindo as orientagdes de Machado (2010) e
Amaral (2010) e as atividades planejadas pela CPA, percebe-se que se institui o momento
de construgdo da equipe que ¢é responsavel pelo processo avaliativo e que vai se
posicionar de maneira direta no levantamento de informagdes necessdrio para a
consecucio dos objetivos que se encontram no projeto proposto ao processo. Ainda de

acordo com as orientacoes estruturais do processo, INEP (2009) destaca que o processo
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de planejamento, o qual ¢ alinhado com a primeira etapa do processo de IC, ¢
fundamental para a continuidade do processo, ja que é onde se definem as diretrizes
gerais para a construco e aplicacdo dos instrumentos necessarios para a coleta de dados
e a construcao de conhecimentos que serdo de grande valia ao processo de gestao.

Nessa etapa, a CPA ainda destaca uma aderéncia importante com o processo de
inteligéncia competitiva, a qual ocorre no momento da definicio de um cronograma de
trabalho e de objetivos inerentes a cada etapa do processo. Além de seguir uma linha
direcionada ao processo de inovagdo que ¢ discutido por Brody (2008), ja que busca
introduzir no processo a interdependéncia de instrumentos e recursos aplicados na
coleta de informagdes na institui¢do como organismo corporativo, o SINAES, por meio
da preparacio, se alinha ao planejamento e direcao seguindo o que € apresentado por
Prescott (1999), ja que evidencia o desenho de um processo que vai gerar orientacoes

para tomada de decisio.

Processamento ¢ Armazenamento da Informacao

Apos a definicio dos passos necessdrios para o desenho do processo de
inteligéncia competitiva a partir do planejamento e dire¢o, surge o momento em que ¢
necessario sensibilizar a comunidade académica, constituir e validar os instrumentos de
avaliacdo, ¢ encaminhar as acdes necessdrias para o desenvolvimento do projeto. A
constituicio e consolidacdo do projeto de avaliacio ocorre a partir da definicio dos
pressupostos basicos que serdo utilizados no decorrer da aplicacio dos instrumentos.
Nesse momento, ap6s a deliberacio da CPA, ocorre a divulgacio das informagdes iniciais
e avalidacio do cronograma de atividades que vao nortear a avaliacio.

A relagdo com o processo de IC estd no momento em que as diretrizes
operacionais do processo sio confirmadas e os encaminhamentos estratégicos
considerados para a definicio das metodologias que serdo aplicadas para que as
informacoes possam atender aos objetivos do processo. Com todas as diretrizes definidas,
além de atenderem aos processos iniciais de constitui¢io de uma equipe, planejamento e
sensibilizacio propostos no SINAES, ¢ no momento do armazenamento da informacio
em que se instituem as bases de um projeto de avaliacio que vai permitir a coleta de

dados necessdrias para que ocorra o processo de inteligéncia competitiva.
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0 Processo de Coleta de Dados

No processo de coleta de dados ¢ onde ha a maior aderéncia entre o SINAES e a
IC, observando o0 momento do SINAES onde ocorre o “Desenvolvimento™ do processo
avaliativo, ja que ¢ onde so aplicados os instrumentos para a coleta de dados e posterior
sistematizacio de conhecimentos que serdo utilizados no processo de tomada de decisdo.
Apos as etapas iniciais, a equipe de IC, nesse caso a Comissdo Propria de Avaliacio,
passa a operacionalizar os procedimentos metodoldogicos aplicados na coleta de dados e
na interlocuco entre os agentes da avaliacdo, os quais sdo os responsdveis por fornecer
as informacgdes necessdrias para que os objetivos do projeto de avaliacio se constituam.

O processo, seguindo as diretrizes de Amaral (2010), envolve a oferta de
instrumentos que sejam alinhados aos métodos utilizados de forma que possam ser
posteriormente tratados no momento posterior do processo. No momento de coleta de
dados ¢ onde verifica-se a maior participacdo dos agentes da comunidade académica, que
nesse processo podem ser considerados os agentes de inteligéncia competitiva, os quais
fornecem as principais ados que serdo a base de todo o processo de andlise producio de

informacoes.

Analise e Producao de Informacoes

Apos o processo de coleta de dados, se da a continuidade com o alinhamento
entre a inteligéncia competitiva € o SINAES a partir da observancia da etapa de
desenvolvimento, consolidando a aplicacio dos instrumentos, a andlise dos dados
coletados, a producdo de informacdes e a construcio dos relatorios parciais. Nesse
momento, a partir das atividades da CPA na instituicdo objeto de estudo, finaliza-se a
participacdo da comunidade académica e a equipe de inteligéncia competitiva, nesse caso
a CPA da instituicdo, passa a se debrucar sobre os dados coletados, confrontando-os com
os objetivos do processo de avaliagio.

Por fundamento, a partir dos direcionamentos e ordenamentos legais que sao
resumidos por INEP (2009) como base para o processo de avaliacio institucional, a
construgdo dos relatdrios parciais vai permitir que possam ser desenvolvidos diversos

planos de a¢do e de contencio para que os pontos fortes da institui¢do sejam
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evidenciados e os pontos fracos sejam reordenados de modo a permitir um aumento
significativo do potencial da instituicio. Desse modo, ¢ com base nos relatorios parciais
que ocorrem as reflexdes que envolvem os tomadores de decisdo em ambito institucional,
configurando um alinhamento relevante e concreto entre IC e o SINAES, por meio de
acoes que envolvem o processo de desenvolvimento de avaliagdo no contexto interno da

instituicio.

Disseminaciao de Conhecimentos e validacao do processo: A Meta Avaliacio

O processo de disseminacio de conhecimentos que € apresentado por Hering
(1999) e discutido por Machado (2010) também guarda aderéncia com o SINAES no
momento em que estd relacionado com a consolidacio do processo avaliativo. Nesse
momento ¢ onde se constituem os relatdrios que vao orientar a comunidade académica
sobre o que foi realmente desenvolvido no processo avaliativo, além de constituir
indicadores de acompanhamento dos projetos e planos que foram constituidos no
momento anterior.

Por meio do que discutem Andrade ¢ Amboni (2004), é nesse momento em que
os principios do SINAES se consolidam e onde, realmente, as decisdes podem ser
orientadas ja que se constituem conhecimentos que surgem do processo de tratamento
das informacoes coletadas e confrontadas com os objetivos do projeto de avaliacio. Além
de permitir a percepcio do real panorama da institui¢do, no processo de disseminacao de
conhecimentos ¢ onde os tomadores de decisdo entram em ac¢o para operacionalizar,
acompanhar e criticar tudo o que envolve a melhoria da gestdo da instituicio.

A CPA da “IES Alfa” corrobora essa percepcao no momento em que entende que
hd aderéncia entre o SINAES, por meio da consolidacio, e a IC a partir da disseminaco
de conhecimentos, ja que ¢ nesse momento que sdo realizados os diversos eventos para
que os resultados da avaliacdo sejam entregues a comunidade, momento no qual se
discutem as acoes, 0s or¢amentos € 0s prazos necessarios para a implantacio de possiveis
melhorias. E nesse momento também, que se realizam as diversas reunides entre a CPA,
nesse caso considerada a equipe de IC, e os conselhos e demais 6rgos deliberativos e
consultivos da instituicio com a intencdo de orientar a tomada de decisdo que ¢ de

responsabilidade do Conselho Superior da instituigao.
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Nesse momento também ocorre a meta avaliacio do processo junto aos gestores
do processo de avaliacio, considerando as lacunas que foram encontradas no momento
da execucio do projeto e reordenando critérios para a continuidade do processo, o qual
deve observar um ciclo em fun¢do da aplicacio e consolidacio das acoes que foram
determinantes durante todo o processo. Isso também ¢ fator preponderante na relacio
entre o SINAES e o processo de IC, ja que permite o reajuste de acdes que vao tornar o
processo ainda mais eficaz, seguindo as diretrizes que constam do modelo apresentado
por Machado (2010).

O tltimo ato do processo de 1C que € destacado no modelo de Hering (1999) ¢ a
validagdo dos conhecimentos coletados durante a aplicagio dos instrumentos e a
posterior analise das informacoes. Seguindo as diretrizes de Machado (2010) € Amaral
(2010) € nesse momento em que a equipe de IC deve ofertar as melhorias do processo
aos participantes e envolvidos com toda a sistematica. O que guarda a semelhanca com o
SINAES, nesse caso, ¢ o fato de que, de acordo com Ristoff (2000), no momento da
meta avaliacio ¢ que a comunidade também pode apresentar suas consideracdes sobre
reformas e sobre as sistemdticas implantadas na correcio dos rumos e na adequacio de
instrumentos que permitam a coleta de informacoes e a defini¢do de melhor decisao

rumo a estratégia da instituico.

Consideracoes Finais

Entre os conceitos envoltos ao processo de gestdo de institui¢des de educacio
superior, os aspectos relacionados com a inteligéncia competitiva asseveram a
necessidade de posicionar o processo gerencial na educacio superior a partir de
pressupostos ensejados pelas organizacoes do conhecimento. Em funcio da dindmica e
complexidade, sobretudo na gestdo de institui¢des privadas, torna-se fundamental
atentar para as mudancas eventuais de ambiente e, principalmente, par ao fomento de
acdes que consolidem as estratégias competitivas determinantes ao planejamento das
instituicoes.

Com a evolu¢do do segmento, o forte aparato regulador e a avaliacio
institucional como mecanismo de consolidacio do projeto institucional, a educagio

superior passou a necessitar de um instrumento que pudesse viabilizar a manutengao das
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atividades, a expansdo da oferta e uma andlise preponderante de ambiente para a
promocio do confronto entre as acdes desenvolvidas e a estratégia institucional. A partir
dos ensejos da avaliaco da educagdo superior, com a instituicio do SINAES como
sistema, surgem diversas maneiras de se alavancar a competitividade da instituicio por
meio do processo de auto avaliacdo, o qual promove uma investigacio ciclica, sistematica
e fundamental para a promocio do auto conhecimento institucional. A partir dos
principios, diretrizes e mecanismos que sdo propostos pelo SINAES, tornou-se possivel
identificar diversas possibilidades de um alinhamento gerencial a partir de um estudo
institucional por meio de instrumentos metodoldgicos de investigacio que orientam a
tomada de decisdo, auxiliando a gestdo no delinecamento da melhor estratégia ¢ na
consecucio dos objetivos previstos no Plano de Desenvolvimento Institucional.

Por meio desses pressupostos, o artigo em questdo buscou identificar relacoes
entre o SINAES e o processo de inteligéncia competitiva no ambito de uma instituicio
que atua no segmento privado, levantando pontos convergentes que alinham ambos os
processos. A partir dos ordenamentos metodologicos preconizados na pesquisa,
identifica-se que ha relagdes convergentes entre os dois processos, sendo que
inteligéncia competitiva e avaliaco institucional podem ser considerados instrumentos
semelhantes desde que operacionalizados com o objetivo de colaborar com a gestao
institucional.

As convergéncias entre 0s processos passam a se consolidar no momento em que
o SINAES, a partir dos momentos e diretrizes do sistema, se assemelha com o Modelo de
Hering (1999) para o processo de inteligéncia competitiva, permitindo praticas que se
tornam andlogas e que consolidam proposi¢des que serdo analisadas pelos tomadores de
decisdo. Por meio do estudo das principais etapas do modelo e da colaboracio da equipe
de avaliacio institucional da “IES Alfa”, pode-se inferir que a avaliacio institucional, sob
a otica do SINAES, pode se constituir em um modelo de inteligéncia competitiva
semelhante ao que ¢é exposto por Amaral (2010) ¢ Machado (2010) quanto tratam do
Modelo de Hering (1999) para a inteligéncia competitiva. Isso se confirma no momento
em que as etapas do SINAES tornam-se correlatas as do processo de IC e oferecem
conhecimentos necessarios aos tomadores de decisdo, além de alimentarem o processo

de gestio estratégica da instituicio.
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No momento em que guardam essa relacio convergente, SINAES e IC podem se
posicionar como instrumentos correlatos ou mesmo como um tinico modelo propositivo
para o processo de inteligéncia competitiva, consolidando as diretrizes dos
ordenamentos legais que envolvem a educagio superior. Destarte, ao confirmar a relaco
entre ambos os aspectos, sobretudo no contexto das instituicoes privadas, o processo de
avaliacdo institucional, orientado pelo SINAES, pode se constituir em uma dinamica de
inteligéncia competitiva, desde que a CPA atue em congruéncia com os objetivos e

estratégias que estio descritos no Plano de Desenvolvimento Institucional.
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