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Desejo que vocé seja um grande Sonhador

E que, entre seus sonhos, sonhe em ter

Uma casa de amor com sua qualidade de vida.

Caso contrario, tera uma divida enorme com

Sua saude emocional e com uma mente livre.

Saiba que os melhores seres humanos ja trairam:
Trairam seus finais de semanas, seu sono, seu descanso.
Desacelere! se quizer viver

Que neste dia vocé aprenda a

Gerenciar seus pensamentos e protejer a sua emogao.
Pois, por mais forte que seja, vocé é um simples mortal.
Obrigado por Existir

Autor: Augusto Cury
(Livro Ansiedade:Como enfrentar o Mal do século)



RESUMO

NASCIMENTO, Thiago Malta Leite (2018). A Utiliza¢do do Bisiness Model Canvas
na Profissionalizagdo da Gestdo Educacional: Um Modelo Aplicado em uma
Institui¢cdo de Ensino Superior. Porto, 140 p. Dissertacdo ( Mestrado em Docéncia e
Gestdo Educacional) — Programa de Pos-Graduag@o em Docéncia e Gestdo Educacional,
UFP.

Esta investigacdo apresenta a utilizacio do Business Model Canvas na
Profissionalizagdo da Gestdo Educacional, um Modelo Aplicado em uma Instituigdo de
Ensino Superior Privada. A Rede Doctum utilizando—se do BMC como vantagem
competitiva, promovendo o aumento da qualidade dos servicos educacionais e
intervindo na concorréncia dos mercados de MG ¢ ES. Como objetivo central tem o
Canvas apresentado e demonstrado enquanto ferramenta de profissionalizagdo na
Gestdo Educacional nas IES, como forma de qualificar os servicos e aumentar a
Competitividade. O presente estudo apresenta os modelos de Gestdo Educacional, sendo
Gestdo Democratica, Autocratico e Formal. Também s3o apresentados o Plano de
Negocio confrontado com o Modelo de Negocio exemplo do Canvas. A Metodologia
fala das ferramentas: Observacdo, Entrevista e Documentacdo utilizadas para
verificagdo da discussdo e resultados. A inferéncia na Analise de Conteudo resultou em
interpretagdes e proposi¢des apresentando uma andlise descritiva e interpretacdo dos
resultados. Concluindo com o resultado da utilizacdo do BMC em uma IES apresentado
em forma de Indicadores de Qualidade, os indices demonstram uma aceitacdo do
Modelo de Negocio na rede de Ensino Doctum, confirmando assim a utilizacdo do

BMC para aferir qualidade de servigos prestados aos Alunos/Clientes.

Palavras-Chave: Busines Model Canvas, Modelo de Negocio, Modelo de Gestao.
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ABSTRACT

NASCIMENTO, Thiago Malta Leite (2018). 4 Utilizag¢do do Bisiness Model Canvas in
the personalization of Educational Management: A Model Applied to a Higher
Eduacation Institution. Porto, 140 p. Dissertation (Master's in Teaching and
Educational Management) — Post-Graduate Program in teaching and Educational
Management, UFP.

This research presents the use of the Business Model Canvas in the Professionalization
of Educational Management, an Applied Model in a Private Higher Education
Institution. The Doctum Network utilizing BMC as a competitive advantage, promoting
the increase of the quality of educational services and intervening in the competition of
the MG and ES markets. As a central objective, Canvas has been presented and
demonstrated as a professionalization tool in Educational Management at EIS, as a
means of qualifying services and increasing competitiveness. The present study presents
the models of Educational Management, being Democratic, Autocratic and Formal
Management. Also presented is the Business Plan faced with the Sample Business
Model of the Canvas. The Methodology speaks of the tools: Observation, Interview and
Documentation used to verify the discussion and results. The inference in Content
analysis resulted in interpretations and propositions presenting a descriptive analysis
and interpretation of the results. Concluding with the use of BMC in an EIS presented in
the form of Quality Indicators, the indices demonstrate an acceptance of the Business
Model in the Teaching Doctum network, thus confirming the use of BMC to measure

the quality of services provided to the Students / Customers.

Keywords: Busines Model Canvas, Business Model, Management Model.
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CAPITULO I - INTRODUCAO

1.1 Tema
Segundo o descrito o tema desta disserta¢do ¢ a utilizagdo do Business Model Canva' na
Profissionalizacdo da Gestdo Educacional: Um modelo aplicado em uma Instituicao de

Ensino Superior.

Desde os primordios da humanidade a educacdo estd presente no cotidiano do
individuo, na era primitiva a educacdo ocorria de forma espontanea, fazendo com que o
processo de educacdo fosse aprendido por imitacdo, ou seja, as criangas observavam os
adultos trabalhando no campo ou lavoura, assimilando assim as atividades que deveriam

ser desenvolvidas.

A educacdo passou a ter papel de destaque a partir da Grécia antiga no periodo do
século V a.ce V d.c, com diversos periodos especificos com caracteristicas proprias,

destacando a relevancia da educacdo na formacéo ¢ evolucdo do individuo.

Compreende-se que a educagdo esta em constante mudanga e transformacao, passando
por um periodo evolutivo, sendo necessario adaptar a educacdo ao novo contexto de

mercado e sociedade.

Diante disso ¢ importante ressaltar a educagdo, preparando o individuo para competir
em um mercado, cada vez mais competitivo, segundo Freire (2005) na otica neoliberal,
as garantias sociais e os direitos devem ser desatrelados para que o individuo possa ter o
desenvolvimento exigido pela sociedade, tornando cada vez mais importante o papel da

escola nesse desenvolvimento social e profissional.

! Business Model Canvas - é uma ferramenta de gerenciamento, que permite desenvolver e esbogar
modelos de negdcio novos ou existentes. E um mapa visual pré-formatado contendo nove blocos do
modelo de negécios. O Business Model Canvas foi inicialmente proposto por Alexander Osterwalder
baseado no seu trabalho anterior sobre Business Model Ontology. Clayton Christensen Institute - jobs to
be done. Referéncia: (Business Model Generation, A. Osterwalder, Yves Pigneur, Alan Smith, self pub-
lished, 2010).



A Gestao educacional deve ser tratada com a mesma seriedade e comprometimento
realizados pelos educadores, compreendendo que a educacdo é um processo continuo
envolvendo toda a institui¢do, ¢ importante que a gestdo educacional compartilhe,

demonstre e inclua os educadores na gestio da Institui¢do de Ensino.

No entanto, ¢ possivel observar que a gestdo se mostra distante e isolada em todo
processo, sendo importante analisar ferramentas que facilitem a comunicagdo e gestdo
na educagdo. E possivel observar o desenvolvimento de importantes areas como
industrias e outros Servigos, nos quais sempre tem destaques relevantes para estratégias
e ferramentas que auxiliem a gestdo destas empresas, com isso evidencia a importancia
de estudar ferramentas que auxiliam na gestao sendo inseridos no ambiente educacional,

como o sugerido Business Model Canvas (BMC).

1.2 Justificativa da Escolha

O mundo vem passando por diversas transformacgdes e mudancgas, efeito da pos-
modernidade, as diversidades estdio mudando os conceitos sociais e filosofico assim
sendo, os modelos estdo mudando e promovendo transformagdes no Macroambientes?
influenciando diretamente as organizagdes. Atualmente, segundo Orofino (2011),
empresas que operam em um ambiente turbulento, com constantes adaptagdes,
decorrentes das oscilagdes de mercado e pela velocidade das informagdes, diante disso
as empresas precisam acompanhar essas mudancas e avangos, a fim de se manterem

competitivas no atual mercado.

Diante de todas essas mudangas a educacdo continua com o seu fundamental papel, de
propiciar as condigdes intelectuais necessarias para que pessoas possam ser capazes de
absorverem e entenderem o saber cientifico e interpretar as informagdes. Assim, as
Institui¢cdes de Ensino Superior vém se adaptando ao novo contexto de mercado, onde
se faz necessario a profissionalizagdo da sua gestdo, frente as mudangas econdmicas,

financeiras e politicas.

2 Macroambiente engloba tudo aquilo que é externo a empresa e que influencia direcionamento no
desempenho da organizacdo, como o ambiente natural e tecnoldgico, ambiente politico, tributario e
econdmico, ambiente sociocultural e demografico. Podem, afetar a competitividade e produtividade de
uma organizagao (Kotler, Philip.,2000. Administracdao de Marketing. Sao Paulo, Prentice Hall).
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Dessa forma, a pesquisa justifica-se em apresentar novos modelos de gestdo educacional
propostas para atender as novas demandas. O modelo Business Model Canvas(BMC)
pode contribuir nessa perspectiva educacional, a fim de definir e estabelecer um modelo
de negocio que contribua e proporcionar condi¢cdes aos docentes e discentes na
potencializacdo de seus estudos. O Presente projeto vai investigar os principais modelos
de Gestdo educacional ¢ o Business Model Canvas (BMC), sendo a educacdo um
processo que integra todos os setores, diante disso se torna relevante investigar a

influéncia do BMC na Gestdo Educacional.

O trabalho apresenta os principais modelos de Gestdo educacional e tambem o Business
Model Canvas (BMC), como sendo a educagdo um processo integrador, torna relevante

investigar a utilizacdo do Business Model Canvas(BMC) como ferramenta estratégica.

Com isso a pesquisa tem como pilar fundamental e estrutural proporcionar respostas
quanto a implantagdo do Business Model Canvas (BMC) na Gestdo educacional,
contribuindo para o avango da educagdo e os impactos nas sociedades. A inovagdo no
modelo de Gestdo tem uma contribui¢do importante no desenvolvimento da educagdo e
consequentemente na gestdo educacional, sendo fundamental acompanhar e se adaptar
aos avangos impostos pelo mercado, tornando a educagdo competitiva e garantindo a

sustentabilidade da organizacao.

1.3 O Problema / Questao da Investigagdo

As Instituicdes de Ensino Superior (IES), no Brasil, vem competindo, com o aumento
da concorréncia, com a abertura de novas institui¢cdes ¢ cursos, ¢ a oferta crescente de
vagas, sem o aumento paralelo da demanda, estes estdo fazendo com que as IES passem
por dificuldades crescentes e o ensino superior deixou de ser um mercado atraente,
principalmente nas grandes cidades, este fato implica em implementar processos de
melhorias na qualidade de servicos oferecido por esta IES. Segundo o professor Clayton

Christensen®, da Universidade de Harvard, as instituicdes de um determinado setor

3 Harvard Business School Professor Clayton Christensen is the architect of and the world's foremost
authority on disruptive innovation. Clay was named the World's Most Influential Business Management.

3



tendem a se preocupar com as demandas dos clientes maiores e mais sofisticados, que

atendem a novas demandas ndo cobertas pelas institui¢oes tradicionais.

Neste Contexto coloca-se a seguinte questdo de investigacao:
e A mudan¢a do modelo de gestdo tradicional da Institui¢do de Ensino Superior, pelo
Business Model Canvas ( BMC) aumentara a qualidade dos servigcos educacionais e

trara a competitividade?

1.4 Objetivos

1.4.1 Geral

O Objetivo geral deste trabalho é:
Apresentar ¢ demonstrar o Business Model Canvas (BMC) enquanto ferramenta de
profissionaliza¢do na Gestao Educacional na IES como forma de qualificar os servigos ¢

aumentar a Competitividade.

1.4.2 Especifico

Os objetivos especificos da presente investigacdo sdo os seguintes:

e Descrever os principais modelos de Gestao educacional, praticados nas institui¢cdes
de ensino Superior;

e Avaliar a utilizagdo do Business Model Canvas (BMC) como ferramenta
facilitadora e profissionalizante na Gestdo educacional em uma IES do Espirito
Santo, Brasil, através de entrevista com seus gestores;

e Verificar o impacto do Business Model Canvas (BMC) na Gestdo Educacional sob
a otica da competitividade segundo seus diretores ¢ professores na IES em Vitoria,
E.S;

e Demonstrar a utilizacdo do Business Model Canvas (BMC) em substituicdo ao

modelo de Gestdo tradicional utilizado na IES.



1.4.3 Hipoteses da Pesquisa

Para responder as questdes de pesquisa formulada, as hipoteses foram construidas e em
seguida testadas no decorrer da pesquisa. Estas Hipoteses estdo relacionadas com os

objetivos atras relacionados.

H1 — As dimensdes utilizadas no modelo de Gestdo da IES pesquisada Rede de Ensino
Doctum sdo: Gestdo Cientifica, Modelo racional e fechado. Com apoio na
racionalidade, um conjunto de acdes e organizado e adotado para atingir metas pré-

determinadas com o maximo de eficiéncia (Scott, 1987).

H2 — Existe um “Gap” entre a qualidade da Gestdo exigida para Competitividade entre
outras IES e a sua percepcdo em relacdo a qualidade de servicos na eficiéncia das

organizacdo da Rede de Ensino Doctum (Scott; Davis, 2007).

H3 — O Modelo proposto BMC ¢ adequado para realizar avaliagdes da qualidade dos
servicos Educacionais prestados, como instrumento de medida desenvolvido para

efetuar afericdo na administracdo educacional (Campbell, Fleming, Newell, 1987).

1.5 Estrutura da Dissertagdo

O presente Capitulo é o primeiro dos cinco que constituem esta dissertagdo, no qual
apos a justificativa da escolha do tema se colocam, o problema/questdo de investigacao,

os objetivos, e as hipoteses da pesquisa.

No segundo Capitulo sdo realizadas a abordagem referente a revisdo da Literatura em
Modelos de Gestao utilizados nas IES. Neste capitulo a investigacdo trara consideragdes
sobre a fundamentagao das teorias de administragdo educacional ainda Modelo de Ne-

gbcio, Busines Model Canvas e utilizagdo do BMC em IES.



No terceiro Capitulo, a Metodologia utilizada neste trabalho, descrevendo com base
em consideracdes teodricas a Observagdo, a Documentacdo e¢ a Entrevista como as

principais fases da investigacdo adotadas para atingir aos objetivos propostos.

No Quarto Capitulo, apresentar-se-a Andlise de Resultado, trazendo as falas de
Diretores/Gestores e Alunos, utilizando como suporte metodologico a analise de

Contetido de Bardin(2011), tragando um perfil qualitativo para a pesquisa.

Ao término no Capitulo Cinco, entrelaga a Conclusio, substanciando os topicos mais
relevantes dessa pesquisa as principais reflexdes surgidas no entremeio da pesquisa, os
objetivos comtemplados, as hipoteses confirmadas e as rejeitadas, os principais
resultados, as recomendagoes, as limitagdes da pesquisa e tambem serdo realizado a

validag@o da pesquisa com a avaliagdo do Modelo na Rede de Ensino Doctum.



CAPITULO II - A GESTAO DE INSTITUICOES DE ENSINO E O MODELO
CANVAS

Neste capitulo a investigagdo trara consideragdes sobre a fundamentacdo das teorias de
administracdo educacional, Modelo de Negocio, Busines Model Canvas e sua utilizagdo

em Instituicdo de Ensino Superior - IES.

2.1 O Estudo Sistematico da Administragdo Educacional

A pesquisa sobre Administragdo Educacional* e o desenvolvimento das Teorias da
Organizacao e Gestdo Educacional sdo recentes, propostas no final do século XIX. O
estudo do Sistema Social Escolar — SSE passa por analisar a sociedade como um
sistema social, tendo como elementos imperativos o educar, o protejer e o governar.
Estes fatores s@o independentes da natureza do sistema social, sendo enquadrados como

padroes de comportamentos na rotina do SSE.

O Sistema Social Escolar caracterizado como elementos do educar, protejer e governar
ao estabelecer uma meta, exige um esfor¢o coletivo, onde os individuos fomentam a
organizagdo para estabelecimento de metas com vista para atingir determinados

objetivos, criando assim uma organizac¢do formal.

4 Administracdo Educacional. O termo Gestio Escolar foi criado para se diferenciar da expres-
sdo Administracdo Educacional e trazer para o contexto educacional elementos e conceitos fundamen-
tais para aumentar a eficiéncia dos processos institucionais ¢ melhorar o ensino. Alguns autores preferem
o uso do termo “administragdo”, enquanto outros optam por “gestdo escolar”. No entanto, percebe-se o
uso corrente de ambos os termos, mesmo em uma perspectiva teérica comum.
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Figura 1 — Elemento Interno do Sistema

Ambiente
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|
|
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Sistemna individual
(cogricin & mollvagio)

Fonte: Hoy & MISKEL (2015, p. 23)

2.1.1 A Escola como Modelo de Organizagao Formal

A escola ¢ compreendida como uma sistema social sendo descrita em por varios autores
entre eles: Getzels, Guba ( 1957), Getzels, Lipham, Campbell (1968), Bidwell (1965),
Scott (2003). Aonde todos sdo undnimes em sua literatura no enquadramento de
Sistemas Sociais, sendo: Abertos; Interdependentes; S3o direcionados a objetivos
(aprendizagem e a controle); Sdo estruturais (divisdo do trabalho); S0 normativos
(Escolas tem regras, normas formais e Informais); Sistemas Sociais tem a ver com gente
(Professores, Coordenadores, Orientadores e Diretores); Sao Politicos (escolas tem
relagdo de Poder); Sistemas Sociais tém Culturas distintas (um conjunto dominante de

valores); Todas as organizac¢des formais sdo sistemas sociais.

Compreendendo que existe uma perspectiva Classica na organizagdo formal caracteri-
zada como “sistema de atividades ou forgas, de duas ou mais pessoas, conscientemente
coordenadas” (Barnard, 1971, p. 94). Estas organizagdes sdo estruturas que trabalham

nas expectativas burocraticas onde podem ser definidas como formais ou informais’

> Organizag¢des Formais ou Informais - Esta tipologia também ¢é partilhada por Chester Barnard que
considera que as organizagdes informais se encontram dentro de todas as organizagdes formais (1971, p.
272). Peter M. Blau e W. Richard Scott (1979) apresentam-nos uma tipologia segundo o critério de quem
¢ o principal beneficiado. Assim, as organiza¢des podem ser: associagdes de beneficio mutuo; firmas
comerciais, organizagdes de servigos; organizacdes para o bem-estar publico. Para Amitai Etzioni (1974)
as organizagdes podem ser coercivas, utilitdrias e normativas. Na acep¢do contingencial de Henry
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criadas por individuos grupos ou classes. Esses pressupostos definem uma escola como
sendo uma série de elementos ou requisitos importantes que afetam o comportamento
organizacional e seus resultados: Estrutura, Individuo, Cultura, Politica, Ambiente e o

cerne técnico da questdo: O ensino e aprendizagem.

A estutura estd baseada em exigéncias formais definidas no conjunto da organizagao,
sendo que, em uma estrutura burocratica, ¢ defina por cargos, tais como: Diretor,
Coordenador, Supervisor e Professor. Desta forma torna-se imperativo a definicdo de
normas estabelecidas para cada fung@o. Os orientadores de atividades, que situam como
obrigagdo na estrutura organizacional for¢ando o comportamento de planejar as

atividades, com a finalidade de orientar a acao.

Os individuos nessa organizacdo formal sdo caracterizados por estabelecerem todas as
atividade e interacdes de seus membros para se adaptarem estritamente a requisitos
estruturais, cooperando com isso as necessidades individuais, crengas e compreensoes

cognitivas sobre seus cargos.

Tratando-se de cultura cada organizagdo desenvolve sua propria e distinta cultura, tendo
por base a estrutura e os individuos. Estas sdo diferentes uma das outras, fornecendo o
senso de identidade Organizacional. “A cultura representa a parcela sensivel e ndo
escrita da organizacdo” (Darf, 1994, p. 187). Também conhecida como a comunicac¢do
de sentimentos, sdo pessoais e informais, ndo dominada pela autoridade burocratica.
Ainda sobre cultura tem-se a definicdo de “Cultura comum” (Prosser, 1999, p.8) e
“Cultura institucional” (Pérez Goémez, 1998, p.127) ambos enfatizam tais aspectos

culturais: normas, estruturas, rituais e tradicoes, valores e agoes.

Mintzberg (1995), as organiza¢des podem ser agrupadas em cinco configuragdes estruturais: estrutura
simples; burocracia mecanicista; burocracia profissional; estrutura departamentalizada; adhocracia.
Embora as escolas se possam considerar nesta tipologia como burocracias profissionais, e apesar de ser na
burocracia mecanicista que a tecnoestrutura se destaca, parece que o aumento da autonomia da escola esta
a criar uma tecnoestrutura nas organizagdes escolares. O conceito de tecnoestrutura foi introduzido por
John kenneth Galbraith (1967, p. 97) e refere -se a “todos os que contribuem com conhecimentos ou
experiéncia especializada para a tomada de decisdo em grupo. Estes, ¢ ndo a administragdo, sdo a
inteligéncia orientadora, o cérebro da empresa”. Ainda nas palavras do mesmo autor a tecnoestrutura
compde-se por “todos aqueles que detém um conhecimento especializado na burocracia (...) e que a
manipulam” (Galbraith, 1973, p.82).



A estrutura esta ligada a dimensao formal do sistema social escolar, ja o aspecto pessoal
e representado pelo individuo. A dimensdo Coletiva do sistema ¢ a Cultura. Ja a
dimensdo Politica que gera a relagdo de poder, esta ligado a aspectos informais, tais
como, resistir a um controle legitimo na estrutura imposto por uma autoridade formal,
este ato gera uma autoridade informal, clandestina e até ilegitima. Gareth Morgan®
(1996), define em uma organizagdo, Interesses, Conflitos e Poder, enfatizando que as
organizagdes sao vistas como Sistemas Politicos, fazendo uma metafora politica,
analisando os distintos grupos de interesses, conflitos ¢ jogos de poder existentes dentro

das organizagdes.

O Ambiente’ é um dos elementos do sistema social, definido como tudo que esta fora da

organizagdo ¢ considerado como crucial para o funcionamento organizacional nas

escolas, visto como o dindmo que alimenta todo o sistema. Fornece valores, tecnologia,

exigéncias e historico, segue influenciando a estrutura® e as atividades. Promovendo um
, .

impacto amplo nas dimensdes juridicas, econdmicas, politica, demografica e

tecnoldgica o ambiente tem um efeito poderoso na escola, que reflete estas forgas.

Por fim, tem os resultados, que convergem como somatdria de muitos elementos: Os
Individuais, estruturais, culturais e politicos. Todos participam formando uma interacao
dependente um do outro resultando no comportamento organizacional como resultado
de uma relagdo dindmica entre os elementos. Pode-se visualizar este modelo de Sistema

social para escola na figura 2.

¢ Gareth Morgan, economista e cientista organizacional inglés foi um dos pioneiros no desenvolvimento
de aspectos inovadores e dindmicos no campo da Teoria Organizacional. Em seu livro Imagens da
Organizagao, publicado em 1996. As metaforas utilizadas por Morgan s@o as seguintes: as organizagdes
vistas como maquinas; organismos; cérebros; culturas; sistemas politicos; prisdes psiquicas; fluxo e
transformag@o e, finalmente, as organizagdes como instrumentos de dominagéo.

7 Ambiente - E o conjunto de todos os fatores, tanto internos como externos, que podem influenciar o
progresso obtido por meio da realizagdo dos objetivos e/ou ““ Tudo que esta fora da organizagdo e pode
influenciar internamente”. (Certo, Samuel C.; Peter, J. P. , 2010).

8 Estrutura — Definido por Stephen P. Robbins, 2009. Comportamento organizacional. Tradugdo técnica:
Reynaldo Marconsdes . 9. Ed . O Sistema Estrutural ¢ o elemento fundamental para que uma empresa
mantenha o foco nos seus objetivos.
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Figura 2 — O Modelo de Sistemas Sociais para Escola
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Fonte: Hoy & Miskel (2015, p. 29)

2.2 Organizagdes Escolares

A Unido Europeia - UE, através do Grupo de Trabalho ET 2020 elaborou o manual
onde Professores e Lideres classificam a Escola como uma Organizagdo que aprende
“Teachers and scholl leaders in school as learning Organisations ”® no documento seus
autores publicam nove principios orientadores para apoiar as organizacdes escolares,

dando énfase a diferentes niveis do Sistema Educativos.

9 Professores e Lideres escolares em Escolas como Organizagdes que aprendem. Representatives from all
Member States, EFTA and EU Candidate countries, plus European social partner and stakeholder organ-
isations. More information about mandate, membership and results is available on
http://ec.europa.eu/education/policy/strategic-framework/expert-groups/schools_en.
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Figura 3 — Nove Principios Orientadores para a Organizaciao Escola

Nine Guiding Principles on policies to support teachers
and school leaders in schools as learning organisations
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Fonte: Guiding Principles for policy development in school education (20016-18, p.19)

Os Sistemas de Aprendizagem (#1) sdo concebidos como a prioridade nimero um nos
principios, tratando-se de processos amplos que envolvem: Alunos, Professores, Pais,
Diretores ¢ demais interessados na cooperagdo da Institui¢do escolar todos com os

mesmos objetivos.

As decisdes Politicas (#2) sdo listadas nos principios como segundo lugar, afetam dire-
tamente, aos Professores e Diretores, sendo responsavel em assegurar a qualidade do
ensino para os alunos. As Politicas sdo norteadoras dos objetivos a serem alcancados,
além de criar ambiente para as experiéncias e inovagao, asseguram a inclusdo de parcei-

ros sociais na escola tornando o sistema de aprendizagem mais eficaz.

Observe que os Sistemas de Aprendizagem (#1) e Decisdes Politicas (#2) estdo colo-
cados no primeiro Nivel da Organiza¢do Educacional demonstrando autoridade sobre os

demais elementos, inclusive sobre a ESCOLA. Como Demonstrado na figura 3.
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No segundo nivel tem a Visao e a Compreensio (#3) sendo o terceiro principio, estdo
postos como perspectivas e prioridades envolvendo o local, a politica da escola, organi-
zacdo escolar e quais os fundamentos estdo apoiados para promover a aprendizagem.
Assim, a Visdo desenvolve na organizacdo um entendimento compartilhado entre Pro-

fessores, Diretores e Alunos sobre como promover um ensino de qualidade Superior.

O quarto principio trata-se de Expectativas Claras (#4) envolvendo Professores e Dire-
tor que deverdo construir padroes, através de curriculos de disciplinas e definir dentro
da organizacdo educacional, quem faz o que. Estas Expectativas devem deixar claro aos
colaboradores que podem estimular, desenvolver e inovar, assumindo o risco ao desen-

volver areas do curriculo escolar.

O quinto principio evidencia como Moldando Lideres e Professores no Sistema (#5)
havera um reconhecimento por suas contribuigdes tendo em vista o desenvolvimento do
sistema educacional em diferentes niveis. H4 uma proposicdo de uma escala de valores
onde os esforcos, com alunos, professores e Lideres em suas contribuigdes sdo medidas

com vista em assumir Geréncia de Ensino, Supervisdo Educacional ou Direcao.

O sexto e o sétimos principios estdo dentro da Escola, figura 3, ou seja, no terceiro Ni-
vel, onde vdo influenciar diretamente a comunidade Educacional com suas caracteristi-

cas e atividades.

Cultura Profissional (#6) tratada por alguns como o principio mais importante nas or-
ganizagdes, podem ser desenvolvidas e aprendidas com o trabalho educacional, s6 de-
pendendo da motivacdo de Professores e Lideres da Escola. Os fatores internos e exter-
nos podem influenciar a motivagdo destes profissionais, dai a cultura profissional esta

apoiada na colaborag@o, lideranca, rede de relacionamentos e no trabalho na Escola.

A Pesquisa, pratica reflexiva e a Investigacio (#7) este principio apoia-se integral-

mente na Politica e na Cultura Organizacional promovendo uma pratica reflexiva sobre
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a aprendizagem, ou seja, a Pesquisa e a Investigagcdo orientadas para a pratica. Tendo a

pesquisa na escola e na Universidade o mesmo valor, motivacao e Competéncia.

Competéncias Profissionais, Capacidade e Autonomia (#8) O desenvolvimento pro-
fissional, gera capacidade e autonomia promovendo assim uma carreira profissional, o
Professor e o Lider escolar vdo expressar a sua confianga em assumir a responsabilida-

de, ao passar por ambiente de aprendizagem colaborativa.

Competéncia de Lideranca (#9) sdo principios que devem ser desenvolvidos por Lide-
res escolares e Professores quando do Planejamento e da implantagdo de estratégias,
bem como na sua implantagdo. Estes profissionais devem ser capazes de prover suas
necessidades e com o seu desenvolvimento profissional capacitar outros para assumir

posi¢des de Lideranga na Organiza¢do Educacional'®.

Sendo assim, entende-se que a valorizagdo passa, portanto, com “a participacdo da
comunidade escolar no processo de tomada de decisdo, na construcdo coletiva dos
objetivos e das praticas escolares, no dialogo ¢ na busca de consenso” (Libaneo, 2008,

p.132).

2.3 Modelos de Gestao

Entendendo por modelo de Gestdo um esquema ou quadro de referéncia para a
adminsitracdo de uma entidade, podendo ser aplicados na empresa ou aréa de um

negocio privadas ou mesmo na administragao publica.

2.3.1 Abordagem Classica da Administracao

10 Lideranga na Organiza¢do Educacional — O British Council ¢ uma organizacdo internacional do Reino
que desenvolveu um Sistema de Formagdo de Liderancas Escolares para Inglaterra. Formagdo a partir de
padrdes nacionais para gestio escolar, com foco no pedagdgico e na valorizagdo da carreira, que também
guiaram exames nacionais de certificagdo; [Em linha]. Disponivel em
<https://www.britishcouncil.org.br/sites/default/files/af554-14fis_british council.pdf>.
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Antecedentes de praticas administrativa foram encontradas entre os “Sumeérios 3.000 a.c
além de matematica e escrita em tabuas de argila, criaram a Administragdo Publica e
alguns procedimentos burocrativos” (Maximiano, 2008, p.75). Na Babilonia e na
Assiria 2.000 a.c Também foram encontrados principios de administragdo no Codigo de
Hamurabi. Ainda encontramos praticas de administracdo na Grécia, em Roma, e entre o
povo Judeu. Na China 3.100 a.c era possivel obserar ideiais de assessorias na
administracdo publica, onde o imperador delegava poderes aos ministros na resolucdo

de pequenos problemas.

Segundo Heloani (1994) enfatiza a possibilidade em observar evidéncias de
administracdo desde os primérdios da humanidade na presenga da administragdo na
divisdo das tarefas, com o tempo esse conceito foi sendo ampliado, ainda que de forma

Rudimentar.

Também encontramos, segundo Meireles (2003), no Egito como a principal atividade
econdmica a agricultura irrigadas nas margens do Rio Nilo, sendo desenvolvido um
modelo de planejamento com base nos periodos de inundagdo deste rio, tambem
encontrado um calendario com 365 dias, que era utilizado para prever periodos de

inundag@o e se precaver dos impactos porporciondados na agricultura destas inchentes.

Revolugdo Industrial motivou, no principio do século XX, o surgimento das teorias de
administracdo (Escola Classica de Administra¢do) tracadas por Frederick W. Taylor (em
1911, nos Estados Unidos)'!, Henry Fayol (em 1916, na Franca)'? e Max Weber (em 1921,
na Alemanha)'®. Teorias essas imbuidas do proposito de dispor sobre politicas e praticas

administrativas aplicaveis a qualquer organizacao da sociedade (Sander, 2005).

Taylor e Fayol tinham pensamentos e direcionamentos diferenciados, conforme descrito

no quadro quadrol.

Quadro 1 — Escolas de Administracao

1 Principles of scientific management. New Y ork: Harper and Row Publishers.

12 Administration industrialle et générale. Paris: Dunod

13 The theory social and economic organization. New York: The Free Press, 1947. O original, em alemao,
foi publicado em 1921.
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ITENS TAYLOR FAYOL
ABORDAGEM Administragdo cientifica Teoria Classica
ENFASE Enfase nas tarefas Enfase na estrutura
OBJETIVO Aumentar  eficiéncia  da | Aumentar a eficiéncia da

empresa, por meio de|empresa com base na
aumento da eficiéncia | organizacdo da estrutura.
operacional.

Fonte: TGA - Knopp; Rolin; Simdes; Darbilly (2012)

Conforme descrito no quadro 1 ¢ possivel observar que Taylor acreditava que o a
estrutura deve ser desenvolvida de baixo para cima, ou seja partindo do operacional, ja
Fayol tinha uma visdo diferente, no o modelo ideal ocorrendo de cima para baixo, ou

seja, partindo do estratégico.

Frederich Winslow Taylor foi um dos lideres da administragdo cientifica que ocorreu
entre 1890 — 1940, com énfase na eficiéncia da produ¢do, simplificando o trabalho e

com padronizag¢ao nos processos.

Taylor acreditava na divisao racional do trabalho, bem como a remuneragdo adequada

para cada operario no desenvolvimento de suas tarefas.

Os estudos de tempos e movimentos possibilitaram os célculos de tempos padrdes na
execugdo das tarefas, possibilitando algumas vantagens competitivas, atuando em
alguns aspectos racionais como: Analise do trabalho e os estudos de tempos e
movimentos, estudo da fadiga humana, Divisdo do trabalho e especializacdo do
operario, especificagdo de cargos e tarefas, incentivos salariais, prémios de producio,
conceito de “Homus Economicus™!* | condigdes de trabalho, padronizagdo dos métodos,

supervisdo funcional.

14 “Homus Economicus” - A Administra¢do Cientifica fundamenta-se no conceito de homo economicus,
isto ¢, do homem econdmico: o trabalhador ¢ influenciado exclusivamente por recompensas salariais,
econdmicas e materiais. Em outros termos, o homem procura o trabalho ndo porque gosta dele, mas como
um meio de ganhar a vida por meio do salario que o trabalho proporciona.
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Com isso ¢ possivel observar a evidéncia nos principios da administragdo cientifica por

meio dos principios de planejamento, preparo, controle e execugao.

Enquanto Taylor apresentava nos EUA a administragdo Cientifica, surgiu na Franca,
também engenheiro Henry Fayol (1916) com a Teoria Classica com énfase nas tarefas e
efetividade das empresas.

Segundo Chiavenato (2014) Fayol defendia metodologia voltada para previsdo de
trabalhos, fazendo com que os negodcios prosperassem, com base nisso foi possivel
consolidar uma teoria da administracdo, parte de seu conceito se apoiava na

interdependéncia de seis tipos de atividades, que sdo:

Quadro 2 — Atividades Independentes da Administracio
ATIVIDADES DESCRICAO
Fungao tecnica Relacionadas a producéo;
Funcdo Comercial Relacionadas a compra, venda e permuta;
Funcao Financeira Obtengao e gestdo de capital
Fungdo de Seguranga Protegdo e preservacdo de bens e pessoas
Funcédo Contabil Relacionados a balangos, inventarios, custos
Funcgao Dire¢do, coordenagcdo e controle, estando diretamente
Administrativa associadas as outras 05 fungdes, fazendo com que haja
interagdo e controle nas etapas

Fonte: Quadro elaborado para este trabalho

Fayol defendia a fun¢@o administrativa acima das demais, pois o controle dos processos
¢ fundamental no desenvolvimento das fungdes, o administrativo tem o papel de
acompanhar todo o processo, dando o direcionamento necessarios na execucdo das

atividades, com isso elaborou as func¢des universais da administracao:

uadro 3 — Fung¢des Universal da Administra¢ao

FUNCOES DESCRICAO

PREVISAO Envolve avaliacdo e provisionamento de recursos;

ORGANIZACAO Estrutura, comunicagdo na empresa para O
desenvolvimento das atividades;

COMANDO Enfoque no sistema criado, como base para execucdo e
desenvolvimento das atividades;

COORDENACAO | Fungdo responsavel pela harminizacdo, sintonizando e
sincronizando as atividades da organizagao;

CONTROLE Acompanhar, mensurar os resultados, comprando as
expectativas, garantindo o resultado esperado.

Fonte: Quadro elaborado para este trabalho

17




E importante ressaltar que a funcdo administrativa € peculiar a todos os niveis
hierarquicos da organizagdo, onde cada nivel tera as devidas atividades e fungdes, desde

o controle estratégico ao desenvolvimento técnico das atividades.

2.3.2 Teoria da Burocracia

Na década de 1940, século XX, as Teorias Classicas e Cientificas tiveram uma nova
visdo, alavancando as organizacdes, os modelos classicos demonstravam algumas falhas
no que tange a condugdo das pessoas, pelo seu aspecto mecanico exigiam uma visdo
mais solida, sendo necessario novos modelos na gestdo, servindo como inspiracdo a
obra de Max Weber, entdo falecido (1864-1920) dando inicio a nova teoria da
administracdo, abrangendo a sociologia na burocracia, Max Weber observou dois
paralelos, o primeiro entre 0 que as maquinas proporcionavam em suas rotina de

producdo, e asegunda, o que a Burocracia proporciona na rotina da administragao.

A Burocracia, segundo Aron (2000), ¢ uma organizacdo fundamentada na racionalidade,
obtendo a maxima eficiéncia e previsibilidade do sistema, para Weber a burocracia ndo
foi enfocada sobre o aspecto social, mas sim como um tipo de poder, diante disso

sugiram tipos de sociedade e poder, Descrito no quadro 4.

Quadro 4 — Tipos de Sociedade e Poder

TIPO PODER
Sociedade Tradicional Autoridade Tradicional
Sociedade Carismatica Autoridade Carismatica

Fonte: Elaborado para este trabalho

Com isso a burocracia idealizada por Max Weber defendia a organizacdo e
padronizagdo em processos, implicando em impacto e resultados sociais, originando
diante disso a sociedade tradicional, associada a autoridade tradicional, com o comando
ocorrendo diante do nivel hierarquico, a sociedade carismatica, associada a autoridade

carismatica com base no carisma do lider diante de seus liderados.
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Entretanto, o modelo Burocratico de Weber foi criticado em diversas frentes e por
diversos teoricos, diante das suas caracteristicas, atribuindo fung¢des que ndo sdo
relevantes em seus modelos e por considerar a estrutura informal, no qual contemplam

as relacdes interpessoais presentes nas organizagoes.

2.3.3 Teoria das Relagdes Humanas

Segundo Motta (1997) concebida entre 1920 a 1930, a partir de pesquisas do cientista
social autraliano, George Elton Mayo em oposi¢do as Teorias Classicas, a abordagem
humanistica surge com a Teoria das Relagdes Humanas, com forte influéncia da
Psicologia, tendo como assuntos basicos: a andlise do trabalho ¢ a adaptacdo do

trabalhador ao trabalho; a adaptag@o do trabalho ao trabalhador.

Ainda segundo Motta (1997) a visdo mecanicista de Taylor passou a ser vista como uma
forma de exploragdo aos trabalhadores, diante disso os estudos de George Elton Mayo
apresentou um modelo oposto aos trabalhos que levassem os funcionarios a exaustao, a
Académica Nacional de Ciéncia dos EUA comegaram a promover pesquisas que

relacionavam iluminacdo a produtividade do trabalho.

Em 1927 foi iniciada por Elton Mayo, em Hawtorne pesquisa para medir € mensurar a
eficiéncia do trabalho, sendo dividido em 4 fases, com base nesses estudos uma nova
linha passou a dominar a administracdo, agora com base na motivacdo, lideranga e
comunicagdo informal ganharam relevancia ap6s os estudos, com isso os antigos
conceitos classicos de autoridade, hierarquia, racionalizagdo do trabalho,

departamentalizagdo passaram a ser contestados.

Quadro 5 — Nivel de Producio e Resultante da Integracio Social

ELEMENTOS RESULTANTE
Comportamento Social do | Os trabalhadores ndo agem ou reagem
Empregado isoladamente como individuos, mas como
membros de grupos.
Recompensas e Sancoes Para a Teoria das Relagdes Humanas, a
Sociais motiva¢ao econdmica € secundaria na
determinacdo do rendimento do trabalhador.
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Conceito de Homem Social.

Grupos Informais A empresa passou a ser visualizada como uma
organizagdo social composta de grupos sociais
informais.

Relagdes Humanas As relagdes humanas sdo as agdes e atitudes

desenvolvidas a partir dos contatos entre
pessoas e grupos.

Importancia do Contetido do | A especializagdo ndo ¢ a maneira mais

Cargo eficiente de divisao de trabalho, afetando
negativamente o trabalhador e reduzindo a sua
satisfacdo e eficiéncia.

Fonte: Elaborado para este trabalho

Segundo Chiavenato (2014) surge o Homem social'> em substituicdo ao homem
econémico, enfatizando a importancia social das pessoas, no qual tem desejos e
vontades; a comunica¢do como ferramenta relevante na conducdo das atividades;

motivagdo com base em necessidades com os grupos que interagem.

O surgimento do Homem social foi um marco importante para sociedade, pois a partir
desse momento o homem passou a ser visto como parte importante da sociedade com:
vontades, anseios e desejos, deixando de ser apenas o meio pelo qual as empresas
utilizam o homem para resultados nas empresas, nesse momento o aspecto emocional

passa a ter uma relevancia nas estratégias e anseios das pessoas.

Entre os elementos importantes cunhado na Teoria das Relacdes Humanas encontra-se a
Motivacdo que esta ligado a entusiasmo e disposicdo elevada. Além desses significados,
o termo motivacdo tem recebido outras explicagdes € outros usos, como na pesquisa
motivacional, nas estratégias organizacionais, onde abrange causas ou motivos que

produzem um comportamento esperado (Maximiano, 2000).

Também encontramos o comportamento como resultado da motivagdo, esse impulso

deriva de muitos objetivos, inclusive do subconsciente, dificultanto em muitos

15" Homem Social — Termo conhado por Elton Mayo para caracterizar motivagdo, lideranca e
comunicagdo informal. <http://www.portal-administracao.com/2015/03/teoria-das-relacoes-humanas-
conceito.html >
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momentos o real resultado. Muitos estudos foram desenvolvidos com base nestes
objetivos que podem alterar a motivagdo (Hersey; Blanchard, 1986). Ainda a Teoria das
Expectativas ou Expectancia de Vroon ( 1964). Apresentado no quadro 6. Essa teoria
considera que o comportamento ¢ o desempenho sdo resultado de uma escolha

consciente, sendo que geralmente o comportamento e escolhido.

Quadro 6 — Explicacdo da Teoria da Expectativa

ITEM Teoria da Expectincia VROON chama de:
FATOR 1 Valor que ele atribui ao | Valencia e¢/ou;
resultado advindo de cada | Valor
alternativa.
FATOR 2 Percepgdo de que a | Instrumentalidade

obtenc¢do de cada resultado
esta ligada a uma
compensagao.

FATOR 3 Expectativa que ele tem de | Expectativa
poder obter cada resultado.

Fonte: Desenvolvido para este trabalho

2.4 Modelos de Gestao na Educacio

A Gestao Educacional ¢ um tema discutido em dmbito mundial, envolvendo aspectos
importantes, dentre os quais ¢ possivel destacar o desenvolvimento de um pais, além do
planejamento, politicas, pessoas, avaliagdo e controle, um pais em desenvolvimento
precisa desenvolver a Educacdo como aspecto importante, contudo o tema vem
ganhando forga em debates, discussdes e na literatura. Como embasamentos da pesquisa
qualitativa utilizamos alguns tedricos, como: Libaneo (2003; 2004); Lima (2010); Luck
(2010); Paro (2002); Tavares (2009); Vieira (2008) e outros, que falam sobre a pratica da

gestdo na educagao.

Libaneo (2008, p. 101) afirma que “os processos intencionais e sistematicos de se
chegar a uma decisdo e de fazer a decisdo funcionar caracterizam a acdo que

denominamos gestao”.

Essa percepcdo e reconhecimento da Gestdo justificam a importancia da Gestdo no

desenvovimento da educacdo, contribuindo ativamente para seu avango, estruturacao e
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resultados, tornando importante analisar os conceitos que envolvem os modelos de

gestdo.

Administrar na educacdo nao ¢ uma tarefa facil, refor¢ando a visdo de Libaneo (2006),
Luck (2006) diz que a gestdo educacional corresponde a area de atuacdo responsavel
por estabelecer o direcionamento e a mobilizacdo capazes de sustentar ¢ dinamizar o
modo de ser ¢ de fazer dos sistemas de ensino e das escolas para realizacdo de agdes
conjuntas, associadas e articuladas, com isso torna-se imprescindivel entender os
conceitos que envolvem a gestdo e discutir com os envolvidos e a sociedade os
principais modelos praticados e as consequéncias que 0S mesmo proporcionam no

ambiente em que estdo inseridos.

Mais do que simplesmente uma inser¢cdo de um novo termo a Gestdo contribui para o
avanco da educacdo, pois envolve diversos aspectos relacionados ao planejamento,
geréncia de pessoas, atividades desenvolvidas no &mbito escolar, controle das atividades

e avaliacdo dos resultados obtidos.

Visando o objetivo comum da qualidade do ensino e seus resultados, ¢ importante
ressaltar os principais modelos de Gestao utilizados: modelo de Gestdo Autocratico;

Modelo de Gestdo Democratico, Modelo de Gestdo Compartilhado.

2.4.1 Modelo de Gestdao Autocratico

A educagio enfrenta uma realidade praticada em diversas instituigdes, com base na
individualidade de pensamentos e acdes, com foco no materialismo e imediatismo, em
pleno século XXI ¢é possivel observar instituicdes com dificuldade no avango e
evolucdo, fruto da gestdo isolada, ndo apenas de um uUnico gestor mas também de

pensamentos e ideologias proprias.

Segundo Luck (2006) nesse contexto de lideranga autocratica o gestor € o centro, sendo
principal responsavel pelas decisdes, consequentemente ndo havendo debate com

demais participantes da equipe.
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A sociedade, que ocupa papel importante e fundamental nas escolas, ndo possue voz
ativa nesse modelo de gestdo autocratica, sendo apenas impactada pelas escolas,

deixando de dialogar.

A liderenga, sob a oOtcia da Gestdo Autocratica possue algumas peculiaridades, segundo
Chiavenato (2014) nesse tipo de lideranga o lider ¢ focado nas tarefas, sendo uma

liderenga autoritaria, no qual as decisdes se baseiam no lider em questio.

Seguindo a mesma visdo de Chiavenato (2014), Luck (2006) diz que no contexto de
lideranca autocratica o gestor se torna o centro das atengdes, ndo havendo didlogo entre
as partes envolvidas, onde as decisdes do gestor impactam diretamente todos envolvidos

no processo, sem a participagdo no processo decisorio.

E possivel observar na fala dos Chiavenato (2014) e Luck (2006) o autoritarismo na
tomada de decisdes, no qual o lider fixa as diretrizes que devem ser seguidas pelos
liderados, determinando a tarefa que cada um deve desempenhar, sendo uma gestdo
isolada, sem que os demais participantes do processo tenham alguma participagdo no
processo decisorio. A diferenca entre os dois modelos estdo descritos no quadro 7

abaixo.

Quadro 7 — Diferenca entre os Modelos de Gestao

Gestdao Autocratica

Gestao Democratica

Estes repetem modelos que
tiveram no passado: filhos
de pais dominadores e
rigidos, onde a disciplina ¢
hierarquia ¢ uma regra
familiar; ou porque
aprenderam isso com seus
primeiros chefes, em que o
estilo da gestdo dura, de
estilo "coronelista" foi sua
unica referéncia.

Preconiza-se que as escolas
podem contribuir para a
transformacdo social, mas,
pensar, falar e viver esse
modelo de gestdo ¢ uma
coisa e outra bem diferente
¢ pOr em pratica.

Fonte: Quadro desenvolvido para este trabalho
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2.4.2 Modelo de Gestao Democratico

A democracia teve origem na Grécia antiga, provém do grego demos (povo) e kratos
(poder), sendo possivel associar ao significado de poder popular, sendo um marco

importante para a sociedade e seu desenvolvimento.

No Brasil a Gestdo Democratica vem ganhando for¢ca com o passar do tempo,
principalmente pelo envolvimento da sociedade e profissionais participantes da

educacdo, no qual assumem papelde atores importante em todo processo.

A implantacdo da Gestdo Democratica da educag@o no Brasil ¢ garantida por lei, a
Constituicao Federal no artigo 206, enciso VI, no qual descreve a Gestdo Democratica
no ensino publico como obrigatorio, fato que ressalta a relevancia desse modelo ndo

apenas pela pratica de gestdo escolhida nas escolas, mas também pelo governo do pais.

No modelo de Gestdo Democratico a Descentralizagdo do poder ¢ um aspecto essencial
para implantacdo do modelo em questdo, as decisdes ndo ficam concentradas em uma
Unica pessoa, mas sim em todos os personagens envolvidos, o gestor passa a ter um
importante papel na condug@o das discussoes e debates dos grupos envolvidos, seguindo
a mesma linha, Vieira (2005) diz que tdo importante como entender esse modelo
democratico ¢ a operacionalizag¢do dele no dia a dia do gestor, reforcando a importancia
de elementos que a compdem o modelo em questdo como: Conselho escolar, Projeto

Politico Pedagodgico e Elei¢do do Diretor.

Afim de enfatizar a importancia dos elementos que envolvem a Gestdo escolar, deve-se
associar o planejamento das acdes estabelecidas, organizacdo dos processos, diregdo de
toda estrutura, coordenacdo e controle, afim de garantir a maxima eficiéncia dentro do
proposto, como afirma Heloisa Luck, (2006, p.99) “A gestdo, por sua vez, envolve
estas atividades necessariamente, incorporando certa dose de filosofia e politica. O que
existe ¢ uma dindmica interativa entre ambas”, fortalecendo assim a participagdo de

todos envolvidos no processo administratuvo pedagogico.
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Seguindo a mesma linha de Luck, Freitas, Girling e Keith (2005, p. 31), nos relata que
“a escola que todos desejamos ndo deve ser uma utopia, mas uma realidade democratica
e de qualidade, devidamente organizada para atender as caracteristicas de criangas,

jovens e adultos”.

E preciso participagdo de todos envolvidos na gestdo, ou seja, desde a sociedade, com
seus anseios ¢ expectativas, servindo como base, o envolvimento de demais
profissionais participantes diretamente na educacdo, compreendendo professores e

funcionarios que atuam diretamente na constru¢do do modelo democratico.

Segundo Vieira (2005) os modelos democraticos ressaltam a importancia das atividades
realizadas no dia a dia, enfatizando transparéncias em todas operagdes, valorizando os
personagens envolvidos no processo e o compromentimento com o resultados de

qualidade.

Diante dessa visdo democratica a elaboracdo do PPP, plano politico pedagogico, deve
ser elaborado por meio da construcdo coletiva, afim de promover a fortalecer o conselho
escolar e sociedade na discussdo de praticas pedagogicas, recursos pedagogicos de
ensino, avaliacdo e a articulagdo com ensino, pesquisa, exteng¢do e inovagdo, ou seja, a

transversalidade dos conhecimentos e a intera¢do com a sociedade.

Nesse contexto democratico ¢ importante a presenca de um lider que reuna
caracteristicas que facilitem a implantagdo do modelo democratico nas escolas,
enfatizando essa visdo democratica e participativa, Hunter (2006, p.18) nos diz que
“Lideranca ¢ a habilidade de inflenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente

visando atingir objetivos comuns, inspirando confianca por meio da for¢a do carater”.

A visdo demonstrada por Hunter (2006) destaca a importdncia de um lider no
envolvimento da equipe, possuindo habilidades para cativar a participacdo de todos nas

atividades propostas.
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Assim o perfil do lider, segundo a visdo de Hunter (2006) torna-se imprescindivel na
gestdo democratica, desempenhando seu papel como gestor na educagdo, onde o
mesmo precisa ter habilidade para escolher as ferramentas adequadas de trabalho;
Envolver todos personagens participantes do processo construtivo, envolvendo as
pessoas participantes do processo e Gerenciar os conflitos que possam surgir, sdo

diversos aspectos que sdo essenciais na constru¢do do modelo democratico.

No contexto da Gestdo Democratica ha possibilidade da Gestdo compartilhada, no qual
enfatiza a participag@o direta na gestdo de outros personagens, com foco na divisdo
racional das tarefas, ou seja, enfatiza o andamento do processo, onde mesmo com

auséncia do gestor, tem-se a presenca de outro personagem na tomada de decisao.

Esse modelo compartilhado exige atencdo e alguns cuidados, principalmente na
harmonia, transparéncia e comunicag¢ao entre os responsaveis pelas decisdes, evitando

que ocorra problemas decorridos de falta de comunicacdo ao controle.

2.5 Plano de Negocios

O Plano de negocios visa o planejamento detalhado de uma empresa, compreendendo
detalhes em diversos momentos como: Abertura de uma empresa; Expansdo de um
negocio; Manuntengdo de empresas, estando presente de forma constante em todos os
momentos que envolvem a gestdo empresarial, por meio de estudos que envolvem as
principais areas de uma empresa como: Marketing, Finangas, Pessoas, Processos,

Planejamento Estratégico, Responsabilidade Social, dentre outras areas.

O Plano de Negocios € considerado por diversos autores como um documento vivo, ou
seja, precisa ser revisto constantemente, sempre que for preciso, assim € possivel
reavaliar o planejamento executado e ser atualizado com as demandas decorrentes do
mercado, segundo Lacruz (2008, p.3) “A elaboragdo de um plano de negocios envolve

processos de aprendizagem e autoconhecimento constantes, em uma dinamica ciclica.”
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E possivel ressaltar na citagdo acima de Lacruz (2008) a importincia do plano de
negdcios, ocorrendo de forma constante produz o aprendizado, com foco em

planejamento detalhado, objetivando a viabilidade ou inviabilidade do negocio.

As empresas precisam de clareza e certeza nas informagdes que as direcionam, sendo
imprescindivel o planejamento para o sucesso organizacinal, o0 mesmo ¢ ratificado na

fala de Lacruz (2008, p.3) “Por que caminhar no escuro, se podemos acender a Luz.”

O Plano de negocio esta estruturado em uma sequéncia que apresenta uma descrigdo de

elementos que compdem e servem para esclarecer e posicionar o negdcio no mercado,

como descrito no quadro 8.

Quadro 8 — Estrutura de um Plano de Negécios

1.Capa

Descri¢do do Documento

2.Sumario

Ordem Cronologica com numeragao

3.Sumario Executivo

Neste ¢ descrito todo planejamento e estrutura
do negocio, contendo todas as informacgdes
necessdarias (considerado a mais importante).

4. Setor de Atividade

Comercial, Industrial etc...

5.Enquadramento Tributario

Micro Empresa (ME), EPP, LTDA, S/A etc...

6.Mercadoria (Produto ou Servico)

Tipo de Produto ou Servigo

7.Publico-Alvo

Segmento do Mercado

8.Principais Concorrentes

Concorrentes Diretor e Indiretos

9.Ac¢0des de Promogoes

Promocdes, Estratégia de Venda etc...

10.Fornecedores

Quem fornecera MP o Servigos ou Insumos

11.Custos Totais

Custos Fixos e Variaveis

12. Frequéncia de Compras

Quantos no més realizam compras

13.Prazo Médio de Recebimento

Quantos Dias levam para Receber

14.Prazo Médio de Pagamento

Quantos Dias levam para Pagar

15.Investimento em Capital Fixo

Moveis, Maquinas, Veiculos etc...

16. Investimento em Capital de Giro

Matéria-prima, Insumos, Despesas etc...

17.Estimativa de Faturamento

Quanto vai ganhar ap6s o investimento

18.Conclusio

Fechamento de informagdes sobre o negdcio

Fonte: Quadro Elaborado para este trabalho

27




O Plano de Negocio ¢ uma ferramenta onde s3o descritas estratégias para um
planegjamento de um empreendimento, como acima estd desrito, este documento
apresenta dados confiaveis, inclusive os elementos como necessario para o negocio

proposto. A figura 4 apresenta uma sequéncia onde estdo descritos a estratégia.

Figura 4 — Sequéncia Estratégica do Plano de Negdcio

—> —>

Fonte: Dornelas (2008, p.28)

A figura 4 parte do principio que ao conceber a ideia do Negocio, a busca de
oportunidade ¢ demonstrada no Plano de Negocio que por sua vez sera apresentado a
empresas de fomento (buscando investidor) e por fim o gerenciamento do negocio. No
Item Oportunidade, estd expresso a viabilidade econdmica, elemento para atingir o

objetivo proposto no empreendimento.

2.6 Business Model Canvas — BMC

O Ensino Superior exige profissionalismo na gestdo, ou seja, é preciso acompanhar o
mercado e tudo que ocorre no Macroambiente, desta forma a IES pode se preparar para
ser altamente competitivo, segundo Lacruz (2014) o plano de negdcios transforma em
realidade a idealiza¢do da ideia pelo gestor, contemplando diversas areas permitindo
entender o mercado, produto, parceiros, financas, dentre outros, apesar de complexo e
extenso, devido a diversidade de andlises se torna um instrumento essencial para as

empresas, podendo prever problemas que possam ocorrer. Somente em um plano de
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negocios, estruturado e que permitira ao gestor um controle e dominio sobre todas suas

acoes que envolvem, principalmente a gestdo do negocio.

Atualmente é fundamental que a empresa faga uma anélise e entenda a importancia do
diferencial competitivo, hoje, pode-se atribuir como parte fundamental do diferencial
competitivo nas empresas a inovagdo, cada dia mais presente nas organizagdes, mais do
que simplesmente criar novos produtos o desafio é inovar nos processos, na gestao, nos

servicos, conceitos e valores da empresa.

Inserido nesse contexto a gestdo da empresa necessita de inovacdo, para se adaptar ao
novo contexto mundial, onde as informagdes acontecem de forma rapida e constante,
para se diferenciar, ¢ necessario reiventar-se, buscar a inovagdo, diante disso, surge o
Business Model Canvas, como ferramenta que possibilita a inovagdo na gestdo

educacional.

O Business Model Canvas - BMC ¢ uma ferramenta de gerenciamento estratégico,
criado por Alex Osterwalter e Yves Pigneur serve para planejar, analisar as fungdes de
um modelo de negocios, afim de facilitar e flexibilizar o entendimento, tornando o
entendimento do negdcio mais criatividade quanto a sua montagem, objetivando a

otimizagdo dos processos, resultados e consequentemente do lucro.

Segundo Osterwalter e Pigneu (2011) a defini¢do de um modelo de negdcios € essencial
para o sucesso organizacional, onde seja possivel discutir e debater, além de promover
a participagdo e integracdo da equipe, de forma fécil e pratica, diante disso Osterwalter e
Pigneur definem 09 componentes basicos que descrevem a relevincia do modelo de
negodcios proposto, divididos em aspectos de influéncia emocional e racional, conforme
figura 5 abaixo que sdo: segmento de clientes, proposta de valor, canais, relacionamento
com clientes, fontes de receitas, recursos principais, atividades chaves, parcerias

principais, estrutura de custos.
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Figura 5 — Modelo Business Model Canvas

Atividades Proposta de Relacionamento
chave valor com clientes

Parcerias /

chave /I-’-
.

Segmento
\ de clientes

{ | (

Estrutura Fluxo de
de custos ~ Recursos receita
chave canais

Fonte: Osterwalter e Pigneur (2011)

Segue abaixo descri¢do dos 09 componentes que compdoem o Modelo Canvas, segundo

Osterwalter e Pigneur (2011):

Segmento de Clientes: nesse componente esta associado a defini¢do dos clientes, quais
sdo os clientes alvo, segmento de mercado e nicho de mercado que podem ser

explorados.

Proposta de valor: com o segmento de clientes definido € preciso criar beneficios,
gerando valor para o segmento de clientes definido, podendo ser inovador,
proporcionando destaque e relevancia do produto ou servico junto aos clientes, os
precos altos, por exemplos, podem ser sindnimo de Status, conquista, porém 0s precos

baixos, premitem a inclusdo e inser¢do de novos mercados, antes pouco explorado.

Canais: Através dos canais a empresa entrega a proposta de valor aos consumidores,

diante disso, ¢ fundamental conhecer o cliente e entender a melhor para entregar a
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proposta de valor, os canais sdo essenciais nos modelos de negocio, além de uma
proposta de valor interessante, ¢ importante fazer com que o cliente perceba essa

proposta de forma clara e coesa.

Quadro 9 — Tela do Modelo de Negocio do Canvas

A tela de modelo de negécios

Parcerias Chave '()i'f Atividades Chave ¢ Proposta de valor "~ Relagoes com ( / Segmentos de
-— clientes == | mercado

e e s
Porypsiosies RN

e

s R

3m

Recursos Chave 4}
e

Estrutura de custos \!

Fonies de renda e

208 ®

Fonte: Osterwalter e Pigneur (2011)

Relacionamento com clientes: A forma como a empresa aborda o segmento de clientes
esta diretamente associado a atragdo, retengdo e consequentemente fidelizagdo do
cliente, atualmente o relacionamento com clientes além de aproximar a empresa do

cliente, enfatiza questdes emocionais no contato com os clientes.

Fontes de Receita: ¢ importante entender a estrutura de custos e receita da empresa, essa

estrutura tem que estar diretamente associado a expectativa dos clientes de forma clara.

Recursos Principais: Os recursos principais enaltecem e identificam as principais
formas de recursos da empresa, podendo ser recursos fisico, financeiros ou até mesmo

intelectuais.
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Atividades-Chave: a empresa define as principais atividades que devem atender a
demanda de mercado, sendo essencial para o sucesso do modelo de negocios, se
conectando direto com os clientes, evidenciando o que de fato a empresa pode oferecer

aos clientes.

Parcerias Principais: as aliangas estratégicas sdo importantes no planejamento do
modelo de negdcios, através dos parceiros é possivel oferecer propostas de valores e

atividades chaves, visando o cliente.

Estrutura de Custos: A compreensdo da estrutura de custos, bem como a identificacdo
dos principais custos devem ser ressaltados, bem como entender os principais custos das

atividades chave e os custos mais relevantes do negocio.

Figura 6 — Estutura do Business Model Canvas

PARCERIAS ATIVIDADES PROPOSTA
PRINCIPAIS PRINCIPAIS DE'

q RECURSOS
PRINCIPAIS

Ve

Fonte: Osterwalter e Pigneur (2011)

O quadro 10 descreve os nove componentes do Business Model Canvas, estando
agrupados por elementos, € um mapa visual que contém o resumo dos principais pontos

do planejamento e sua validagao.
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Quadro 10 — Componentes do Business Model Canvas

Segmento de Clientes Todos os clientes

Proposta de valor Visa a solucionar problemas dos clientes e
satisfazer suas necessidades, com proposta de
valor

Canais As propostas de valor sdo entregues aos clientes
via comunicagao, distribui¢ao e canais de venda

Relacionamento com clientes O relacionamento ¢ estabelecido e mantido com
cada segmento de clientes

Fluxo de receitas As receitas resultam da proposta de valor
oferecida com sucesso aos clientes

Recursos-chave Os recursos chave sdo os ativos necessarios para
oferecer e entregar os itens anteriores, operando
com efetividade e qualidade

Atividades-chave Atividades fundamentais do negocio

Parcerias-chave Atividades sdo terceirizadas e alguns recursos
adquiridos externamente a empresa

Estrutura de custos Os elementos da estrutura de negdcios geram a
estrutura de custos

Fonte: Osterwalter e Pigneur (2011)

2.6.1 Modelo de Negocio

Atualmente as empresas passam por disputas constantes no mercado, as acdes
estratégicas devem ser pensadas e planejadas com antecedéncia, considerando todas as
variaveis, diante dessa disputa, torna-se indispensavel o desenvolvimento de um modelo
de negocios que facilite o entendimento do mercado, bem como as estratégias a serem

desenvolvidas.

A definicdo da estratégia apropriada ao mercado ¢ um diferencial no ambiente
competitivo, mais do que simplesmente uma esolha, é necessario compromentimento de
todos envolvidos para que as agdes planejadas tenham acompanhamento e controle nas
acoes desenvolvidas, com isso a escolha do modelo de negdcio torna-se importante

diante desses aspectos.

A defini¢do de um modelo de negbcio permite que a empresa planeje suas acdes,
alinhando seus objetivos, comparando com os resultados obtidos, visando o crescimento

e competitividade perante o mercado.
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Segundo Osterwalder e Pigneur (2011), a proposta de um modelo de negocio deve
descrever e desenvolver uma analise racional de como um empreendimento gera, cria,
entrega e captura valores no mercado. O objetivo do Business Model Canvas nao e s
criar um negocio, mas também vantagem competitiva junto ao mercado; neste aspecto,
tem como conceito a “cadeia de valor” que implica no desenvolvimento de vantagem

competitiva detalhado por Porter (1985).

Figura 7 — Representaciio Grafica da Cadeia de Valor
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Fonte: Porter, M. (1985). Vantagem Competitiva. Rio de Janeiro, Campus.

2.6.2 O Modelo Canvas na Instituicao de Ensino Superior

Segundo Silva; Menegat ¢ Sarmento'® (2016) descrevem que para estudar o modelo de
Gestao praticado por uma Institui¢do de Ensino Superior — IES, tem que antes visualizar
o ambiente concorrencial, especificamente a dificuldade de captar e reter alunos, o
modelo de negdcio adotado pela IES e sua gestdo estratégica praticada, antes de adotar

o Business Model Canvas — BMC proposto por Osterwalder, Pigneur e Clark (2011).

16 Silva; Menegat; Sarmento (2016): Business Model Canvas: Contribuigdes para a Gestdo Estratégica
das Instituigdes de Ensino Superior Privadas. Revista Eletronica: Gestdo Contempordnea, ¢ uma revista
semestral da FAPA Faculdade Porto — Alegrense. RS. Numero 19. [Em linha]. Disponivel em <
http://seerd.fapa.com.br/index.php/arquivo/article/view/567 >.
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Ainda segundo os autores, com relacdo a utilizacdo do BMC em IES tem-se:

Para a constituicdo do corpus investigativo, localizamos dissertagdes, teses e artigos com foco na adog@o
do método de negécios Businees Model Canvas em IES. Recorremos as seguintes fontes: Banco de
Dissertagdes e Teses do Instituto Brasileiro de Informagdo em Ciéncia e Tecnologia (IBICT), Banco de
Teses da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), consulta aos
periddicos cientificos na area da Administragdo e no site de busca google académico, Com o descritor
Business Model Canvas ndo localizamos, por meio de pesquisa basica, nenhuma dissertacdo ou tese
disponivel no Banco de Dissertacdes e Teses do Instituto Brasileiro de Informacgdo em Ciéncia e
Tecnologia (IBICT) e tampouco no Banco de Teses da Coordenagao de Aperfeigoamento de Pessoal de
Nivel Superior (CAPES). Em relagdo aos periodicos, selecionamos os do dmbito nacional (mas de
circulacdo internacional) constantes na plataforma Sucupira, nas areas de Administragdo, Ciéncias
Contabeis e Turismo, qualificados no ano de 2014 com estrato A2 (considerando que no estrato A1 todos
os periddicos sdo em Lingua Estrangeira) escritos em Lingua Portuguesa, e disponibilizados on-line. Da
observagao desse critério resultaram os seguintes periodicos: Organizagdes & Sociedade (consulta do v.1,
n.1/1993 ao v.23, n.76/2016), RAC. Revista de Administragio Contemporanea (consulta do v.1/1997 e
respectivos numeros a v.20/2016, n.1 e 2), RAE Eletronica (consulta do v.1/2002 ao v.10/2010), Revista
Brasileira de Gestdo de Negdcios (consulta do v.6/2004 e respectivos niimeros ao v.17/2015 e respectivos
numeros), Revista Contabilidade & Finangas (ISNN 1808-057X) e Revista de Administragdo (ISNN
1984-6142). Nesses periodicos ndo localiza nenhum artigo (Silva; Menegat; Sarmento, 2016, p. 29).

Em toda a produgao cientifica em lingua portuguesa s6 foram encontrado com ajuda do
Google Académico, trabalhos de Conclusdao de Curso — TCC, Monografia e Plano de
Negocios utilizando Business Model Canvas, todos na area empresarial. Mesmo
utilizando-se de ferramentas para busca em Pods-Graduagdo “Stricto Sensu” foi
encontrado apenas um trabalho voltado para a Educagdo Executiva. “Um artigo
relacionado a ado¢do do modelo numa empresa brasileira de educacdo executiva (Pinto;

Serra; Ferreira, cit. in Silva, Menegat, Sarmento 2016, p. 30).”

As limitagdes em relacdo ao referencial tedrico especifico em lingua Portuguesa sobre
o assunto levaram para a lingua inglesa, onde encontra-se:

o “The Business Model of Higher Education - Eric Denna (er-
ic.denna@utah.edu), CIO for the University of Utah and the Utah Sys-
tem of Higher Education, is the 2014 Viewpoints department editor for
EDUCAUSE Review. viewpoints [Today’s Hot Topics]” Também
foram encontrados: Using-business model canvas change education

Robert-Brodnick in Linkedin.com ( 2016).”
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o “Innovating new revenue streams. Any institution can use the Canvas
to explore business model innovations and implement
new revenue streams as well as augment existing programs and opera-
tions. Most program enhancements and innovations in higher educa-

tiondo not fundamentally and 21 de nov de 2016.”

o “Most non-profit colleges and universities of higher education in North
America operate under essentially a single business model. The differ-
ences are a ... To illustrate how you might use the Canvas, let's consider
some of the differences between types of higher education institutions:

Elite colleges and . 17 de out de 2015.”

Entre os muitos artigos relacionados foram escolhidos trés que representam o nivel de
utilizacdo do BMC em Instituicdes de Ensino Superior nos EUA. O primeiro de Eric
Denna, CIO da Universidade de Utah e do Sistema de Educacdo Superior de Utah, ¢
editor do departamento de Viewpoints desde 2014 da EDUCAUSE Review, que integra
o Grupo de Trabalho do Instituto para o Futuro da Educacdo do MIT. Publicado em
2016. Titulo: “The Business Model of Higher Education” - O modelo de negocio do

ensino superior.

O segundo Trabalho Robert Brodnick. Chief Science Officer at Food Safety Net Ser-
vices. EDUCATION: Baldwin-Wallace College (Berea, OH), University of North Caro-
lina at Chapel Hill “ Inovando novos fluxos de receita. Qualquer institui¢do pode usar o
Canvas para explorar as inovagdes do modelo de negocios e implementar novos fluxos
de receita, bem como aumentar os programas ¢ operagdes existentes. A maioria dos
aprimoramentos e inovagdes do programa no ensino superior ndo ¢ fundamental e 21 de

novembro de 2016 .

O Terceiro e ultimo Trabalho: Keith Christopher Hampson, PhD, “the-business-model-
of-higher-education”. Inovagdo do modelo de negodcios e ensino superior on-line
Qualquer instituicdo pode usar o Canvas para explorar as inovagdes do modelo de

negdcios e implementar novos fluxos de receita, bem como aumentar os programas e
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operacdes existentes. A maioria dos aprimoramentos e inovagdes do programa no
ensino superior nao ¢ fundamental data 21 de novembro de 2016 ” E o mais consistente

trabalho relacionado a utilizagdo do BMC em institui¢ao de Ensino Superior.

Segundo Brodnick (2016, p. 4) ao descrever quatro cenarios para utilizagdo do Business

Model Canvas relata:

O Canvas ¢ uma ferramenta relativamente nova para educadores. Raramente vemos a ferramenta usada
para modelos de negdcios existentes ou futuros no ensino superior. No entanto, defendemos quatro
aplicativos do Business Model Canvas, cada um com varios usos no setor. Nesta proxima secdo,
exploramos e descrevemos quatro cenarios no ensino superior, nos quais o Canvas forneceria uma

ferramenta poderosa para professores, administradores, planejadores e Gestores Educacionais.

Estes cenarios para a utilizacdo do BMC sdo na University of North Carolina at Chapel
Hill onde o referido pesquisador apresenta vantagens ao propor tais modelos utilizando
o Canvas.

e Cenario 1: Uma instituicdo esta lutando financeiramente ou tem um ou mais
programas importantes falhando;

e (Cenario 2: Inovando novos fluxos de receita;

e Cenario 3: Simplificagdo de portfolios excessivamente complexos de
modelos de negdcios institucionais;

e Cenario 4: Explorando modelos de entrega de aprendizagem genuinamente
Novos.

2.7 Como o BMC ¢ Utilizado em um IES

Entre os Artigos relatando experiéncias do Business Model Canvas — BMC em
Instituicdo de Ensino Superior — IES nos EUA destaca-se o Prof. ERIC DENNA (2014)
com o titulo: The Business Model of Higher Education - EDUCAUSE REVIEW O
modelo de negocio do ensino superior (Tradugdo Livre) o artigo relata a dificuldade
para elaborar um Plano de Negdcio para a Educagdo em especial no Ensino Superior, ha

falta de precisdo, generalizacdo de linguagem e pouca concordancia com o termo.
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No site Cronica da Educagido Superior'” o termo: Plano de Negocios foi usado mais de

2.000 vezes nos ultimos 3(trés) anos segundo o autor do artigo.

O termo "modelo de negdcios" esta resultando em generalizagdes grosseiras, pensamentos descuidados e
expectativas irrealistas sobre a natureza e o futuro do modelo de negdcios do ensino superior. Isso permite
que outras pessoas - outras pessoas fora do ensino superior - conduzam a conversa, com pouco rigor e
ainda menos familiaridade com a histdria e a natureza do ensino superior, sem falar no futuro. A falta
coletiva de entendimento sobre a natureza de um modelo de negdcios no ensino superior resulta na
exclusdo dos académicos das discussdes politicas criticas nos niveis institucional, local, estadual e federal
- onde muitos ndo tém clareza sobre a natureza dos modelos de negdcios em geral e dentro do ensino

superior especificamente (Denna, 2014, p. 2).

Relatando que muitos Professores, Diretores e intengrantes da Comunidade Académica
encontram dificuldades na elaboracdo do Modelo de Negocio no ensino Superior por
ndo conseguirem ultrapassar a barreira do idioma, sendo isolados por aspectos culturais,
Filantropicos e Organizacionais, reconhecem estas barreiras na implantacdo de um

Plano de Negocio.

Segundo Denna (2014) a utilizagdo do Business Model Canvas — BMC em IES revela
algumas perdas de foco na Educacdo. Exemplificando isso o autor descreve em seu
artigo, que foi oferecida pelo MIT no Grupo de Trabalho do Instituto para o Futuro da
Educacao do MIT: o seguinte Relatorio Preliminar: A revolucdo digital pode ser
sentida em varios setores, da publicagdo a midia e ao varejo, com as seguintes

tendéncias surgindo em todo o aspecto:

1. Ampla escala de adog¢do : o YouTube, por exemplo, reivindica uma audiéncia de mais de um bilhdo
de espectadores unicos e mais de seis bilhdes de horas de videos assistidos todo més.

2. Maior potencial e demanda por desagregacdo ou separacdo de produtos: Os jornais foram
desagregados em artigos individuais disponiveis on-line. Estes sdo frequentemente selecionados e
agregados por outros sites on-line, como The Huffington Post ou Drudge Report. A Apple separou os
albuns em musicas de 99 centavos e os usuarios agregam musicas individuais em suas proprias listas de
reproducao.

3. Desfocagem de fronteiras : as fronteiras tradicionais em varias midias e plataformas estio se tornando
menos distintas, criando novas oportunidades e maior potencial de colaboragdo. A disponibilidade de
videos on-line através do YouTube, iTunes, Hulu e outras fontes, por exemplo, confundiu as fronteiras
entre programacdo de televisdo tradicional, cabo, computadores e telefones celulares. O teletrabalho tem
o mesmo efeito na divisdo entre escritorios e residéncias. O varejo on-line borrou as fronteiras entre lojas
fisicas, como o Walmart, sites de comércio eletronico, como a Amazon, e sites de leildo, como o eBay.

4. Acessibilidade e acesso : A conversa publica sobre a acessibilidade do ensino superior € o impacto do
custo no acesso para todos aqueles que desejam ir para a faculdade esta crescendo. H4 também uma

17 Choénicle of Higher Education — Cronica da Educagdo Superior (trad. Livre) Site que reune a
Comunidade Académica dos EUA, sendo Noticias, Opinido, Dados, Conselhos e Artigos Académicos
contendo experiéncias nos Campus. [Em linha]. Disponivel em < https://www.chronicle.com>.
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conversa crescente sobre o valor da educag@o que ndo resulta imediatamente em empregos (Denna, 2014
p-3)

O que tudo isso tem a ver com o modelo de negdocio do Ensino Superior ? Esta ¢ a
pergunta de o autor faz, questionando em que estas 4 (quatro) tendéncias mudam as
respostas para as nove perguntas do Business Model Canvas!®. Essas tendéncias estdo
reformuladas para o presente, enquanto o BMC olha para o futuro. Apenas uma coisa
parece certa: segundo o autor, os ultimos dez anos ndo sdo um bom indicador dos
proximos dez nos EUA. Alguns na educacdo superior (por exemplo, administradores
seniores, membros do conselho da faculdade, diretores de departamento ou presidentes
de departamento) podem ser tentados a pensar que podem administrar a educacdo, ou
mesmo minimizar, a ruptura que esta ocorrendo, entre a Educagdo e Modelo de Negocio

na IES.

Segue as nove Perguntas, descritas por Osterwalder e Pigneur ( 2011) como Geragdo de

Modelos de Negodcios (Quadro 11).

Quadro 11 — Perguntas do Business Model Canvas

ITEM DESCRICAO

1. Quem devemos servir ¢ o que eles estdo tentando fazer?

2. Como devemos ajudar aqueles a quem pretendemos servir a fazer o que estdo
tentando fazer?

3. Como devemos entregar nossos servigos aqueles que estamos tentando
atender?

4. Qual deve ser a natureza do relacionamento que temos com aqueles a quem
servimos?

5. Como esses componentes anteriores devem se traduzir em receita para nossa
instituicao?

6. Quais devem ser as principais atividades que criam os servicos que
fornecemos?

7. Quais devem ser os principais recursos de que precisamos para criar o0s
servigos que fornecemos?

8 Quem devem ser os principais parceiros que nos ajudam a criar os servigos que
fornecemos aqueles a quem servimos?

9 Como os principais parceiros, recursos e atividades devem se traduzir no
modelo de custo de nossa institui¢ao?

Fonte: Alexander Osterwalder e Yves Pigneur, Geragdo de Modelos de Negocios (2011)

18 Alexander Osterwalder e Yves Pigneur. Geracdo de Modelos de Negocios: Um Manual para
Visionarios, Trocadores de Jogo e Desafiadores (Hoboken, NJ: Wiley, 2010). Uma introdugéo ao
Business Model Canvas esta disponivel no blog de Osterwalder, Business Model Alchemist , oferece um
relato maravilhoso do desenvolvimento do Business Model Canvas.
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Em seu artigo: “O modelo de negécio do ensino superior” ( trad. Livre) o Prof. Denna
(2014) conclui esclarecndo que a grande dificuldade em elaborar um Modelo de
Negocio para o Ensino Superior, esta ligado lideres de TI (Tecnologia da Informagao)
que deveriam apenas conversar sobre o Plano de Negocio ou responder as questdes
listadas (Nove Perguntas do BMC) fornecendo uma estrutura em Tecnologia. Deixando

para o Gestor a proposicao do futuro do ensino Superior.

O Professor Siga Keith Christopher Hampson em seu artigo: “Business Model
Innovation & Online Higher Education” ou Inovagdo do modelo de negdcios no ensino
superior on-line (Tradugdo Livre), o articulista comega a narrativa dizendo: Estamos
comecando a ver uma mudancga real no ensino superior. Nao apenas incrementais, "em

torno das bordas" mudam, mas substantivas e inspiradoras.

A maioria das faculdades sem fins lucrativos e universidades de ensino superior na América do Norte
operam essencialmente sob um unico modelo de negocios. As diferencas sdo uma questdo de énfase,
variagdes sobre um tema comum. Por exemplo, algumas instituigdes ddo maior énfase a produtividade em
tempo integral da pesquisa do corpo docente. Mas a maioria das instituicdes apenas contrata professores

que demonstraram a capacidade de realizar pesquisas em nivel universitario (Hampson, 2015, p.2).

Caracterizando as Institui¢des de Ensino Superior envolvidas no processo de modelo de
Negocio o artigo “Business Model Innovation & Online Higher Education” do Prof.
Hampson (2015) enfatiza a utilizacdo do Business Model Canvas — BMC para utiliza-lo
no Ensino superior. Demonstrando uma rapida aplicagdo do Canvas para o ensino
superior:

Segmentos de mercado

Para quem a institui¢do serve? Muitas universidades se concentram em jovens de 18 a 24 anos, que se
formaram recentemente no ensino médio. Algumas universidades ampliam seu foco com programas que
atendem adultos, que estdo retornando para concluir os cursos de graduacio.

Proposta de valor

Quais sdo os motivos pelos quais estudantes e outras pessoas recorrem a suas instituigdes? Por exemplo,
credenciais amplamente reconhecidas que tém valor no mercado de trabalho; ranking como uma
universidade de pesquisa de topo.

Atividades-chave

Quais atividades sdo fundamentais para sua organizagdo? Por exemplo, pesquisa, ensino, avaliacdo do
desempenho dos alunos, desenvolvimento de programas em assuntos de valor para a sociedade e

concessao de diplomas.
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Fluxos de receita

Quais sdo as fontes de recursos que tornam sua instituicdo sustentdvel e como vocé captura esses
fundos? Por exemplo, subsidios de capital do governo, mensalidades, filantropos e bolsas de pesquisa.
Canais

Como sua institui¢do interage com as partes interessadas? Por exemplo, através do ensino no campus,
participacdo em conferéncias, jornais académicos e midia.

Parceiros-chave

Quais sdo as outras organizagdes com as quais sua instituicdo se associa regularmente? Por exemplo,
organizagdes de concessdo de pesquisa, empresas privadas que buscam parceiros de pesquisa e Orgaos
reguladores / credenciadores.

Estrutura de custos

Quais sdo seus principais custos ¢ como vocé€ paga esses custos? Por exemplo, salarios de professores e
instrutores, pessoal administrativo, manutengio de edificios e marketing.

Principais recursos

Quais sdo os principais recursos que todas as faculdades e universidades devem possuir? Por exemplo,
Faculdade, edificios e acreditagdo.

Relacoes das partes interessadas

Como sua organizagdo constréi e mantém relacionamentos com seus principais interessados? Por
exemplo, organizagdes de ex-alunos, sistemas de e-mail universitarios, redes sociais universitdrias
(Facebook), sistemas de gerenciamento de aprendizado e oficiais de relagdes com a midia (Hampson,

2015, p.3).

A énfase dada por Hampson (2015) esta na diferenciacdo entre Faculdade e
Universidade nos EUA, os padrdes estabelecidos para pessoal nas admissdes impactam
os “Recursos-Chave”, também sdo relevantes o campus (Espaco, edificagdes e estrutura
fisica) da Instituigdo como “Estrutura de Custos” por fim. Ambos os fatores vao

determinar o pregco mais elevado das mensalidades.
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CAPITULO III - METODOLOGIA

3.1 Tipos de Estudo

Diante do exposto, a investigar para a utilizagdo do Business Model Canvas faz-se
necessario fundamentar teoricamente o estudo por meio da pesquisa bibliografica e
documental, através de trabalhos académicos: teses de doutorado, dissertacdes de
mestrado, artigos cientificos e obras publicadas, disponiveis em livros, periddicos,
internet, dentre outros e, em documentos oficiais e entrevista, observagdo e

questionario, respectivamente.

Demo (1985, p. 19, 22), cita a importancia da metodologia para a formagao do cientista,
trata-se de um instrumento de se fazer ciéncia. “Cuida dos procedimentos, das
ferramentas, dos caminhos”. O autor afirma ainda que “a finalidade basica da ciéncia é a

pesquisa” e € por meio dela que se descobre a realidade.

De acordo com Gil (2008, p.17), a pesquisa ¢ compreendida como “procedimento
racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que

sdo propostos”.

Minayo (2009) também salienta que as questdes da investigacdo estdo relacionadas a
interesses e circunstancias socialmente condicionadas, parte de uma indagacdo

vivenciada, ou seja, de um problema.

Neste contexto, o presente estudo busca por meio da pesquisa, sendo este entendido
como um conjunto de a¢des racional e sistematico, responder a questio de partida e que
os resultados sirvam de referéncia para novos estudos acerca do tema, e também,
fornegam subsidios para o desenvolvimento de uma implantacdo do Business Model

Canvas em Instituicdo de Ensino Superior.
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3.2 Estratégia Metodologica

Para o desenvolvimento dessa investigacdo, quanto ao objetivo, com base em Gil (2002,
p. 41) ela é classificada como exploratoria, visto que, esse tipo de pesquisa visa
proporcionar maior familiaridade com o problema, tendo em vista tornd-lo mais
explicito. Vale destacar que essa pesquisa tem como objetivo principal o aprimoramento

de ideias, bem como, a descoberta de intuigdes.

Segundo Gil (2002) a pesquisa exploratdria possui planejamento flexivel, o que permite
o estudo do tema sob diversos angulos e aspectos. Envolve de forma geral:
“levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas
com o problema pesquisado; analise de exemplos que estimulem a compreensdo”

(Prodanov; Freitas, 2013, p. 52).

Gil (2002, p. 41) ressalta também que a pesquisa exploratoria “na maioria dos casos

assume a forma de pesquisa bibliografica ou de estudo de caso”.

Sendo assim, a presente investigacdo adota como estratégia de pesquisa o estudo de
caso por se constituir como procedimento mais adequado, pois contribui de forma
inigualdvel para a compreensdo dos fenomenos sociais. Consiste no estudo profundo de
um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento

(Gil, 2002).

O autor Yin (2001, p.32) definiu que o “estudo de caso é uma investigacdo empirica
que: investigam um fendémeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente

definidos”.

O estudo de caso conforme aponta Gil (2002, p.54) apresenta diferentes propositos,

como:
a) explorar situacdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos; b) preservar o carater
unitario do objeto estudado; c) descrever a situacdo do contexto em que esta sendo feita determinada

investigacdo; d) formular hipdteses ou desenvolver teorias; e e) explicar as varidveis causais de
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determinado fenomeno em situagdes muito complexas que nao possibilitam a utilizagdo de levantamentos

e experimentos.

De acordo com os objetivos e a natureza das informagdes finais, Yin (2005) classifica
os estudos de caso como: exploratorios, descritivos, explicativos e avaliativos. Ird optar
pelo estudo de caso avaliativo, pois, segundo o autor produz descrigdo densa, esclarece

significados e produz juizos acerca do problema.

Quanto ao Método, tomando como base Silva e Meneses (2007), visando alcangar o
objetivo, foi decidido que para o desenvolvimento desta investigacdo fara uso da
metodologia qualitativa e quantitativa, visto que, na abordagem qualitativa existe uma
relagdo dinamica entre o mundo real e na quantitativa traga uma frequéncia das
caracteristicas que se repetem no contetido do texto do sujeito, que permite obter
informagdes e explicagdes relevantes por parte dos alunos e Diretores entrevistados para

responder as questoes formuladas na Entrevista Estruturada.

Quanto a fonte de dados, escolheu a IES, como sendo o lugar natural onde acontecem os
fatos/fendmenos/processos, contudo, se faz necessario também a pesquisa bibliografica
¢ a observacdo, pois constitui-se uma preciosa fonte de informagdes, por isso ela deve
encabecar qualquer processo de busca cientifica (Santos, 2005). No qual, se faz
necessario o estudo de dissertacdes, teses, artigos, livros e revistas, além da analise de
documentos oficiais do programa, fichas de frequéncia dos alunos ¢ indicadores de

qualidade da Instituicdo.

3.3 Locus da Pesquisa

A pesquisa foi realizada na Rede de Ensino Doctum, situadas 10 estados do Brasil e
tendo mais de 25 mil alunos, no municipio da Grande Vitéria no Estado do Espirito

Santo, conforme destacado na figura 8.
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Figura 8 — Mapa das Unidades de Ensino da DOCTUM

Fonte: Doctum. [Em linha]. Disponivel em <https://www.doctum.edu.br/?home>.
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Figura 9 — Evolucio da Rede Doctum
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Presenga em 10 Estados do Brasil, com Ensino Infantil, Fundamental, Medio e

Superior:

Figura 10 — Presenca da Rede DOCTUM no Brasil
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Fonte: Doctum. [Em linha]. Disponivel em <https:/www.doctum.edu.br/?home>

3.4 Instrumento de Coleta de Dados

Com intuito de buscar informagdes quanto aos fatores que contribuiram para a
implantacdo do BMC na Rede de Ensino Doctum e afericdo do Plano de Negocio da
Instituicdo e os resultados alcangcados com a Criacdo de Valor, optou-se por se

entrevistar de maneira estruturada a Gestores, Diretores € Alunos.

Segundo Minayo (2009) a entrevista constitui uma técnica privilegiada de comunicagao
que tem por objetivo a coleta de informagdes sobre determinado tema cientifico, sendo

considerada a estratégia mais usada no processo de trabalho de campo.
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Gil (2008, p. 110) afirma que a grande utilizacao da técnica na pesquisa social deve-se a

uma série de razdes, entre as quais cabe considerar que:
a) a entrevista possibilita a obteng@o de dados referentes aos mais diversos aspectos da vida social; b) a

entrevista ¢ uma técnica muito eficiente para a obtencdo de dados em profundidade acerca do

comportamento humano; c¢) os dados obtidos sao suscetiveis de classificacdo e de quantificagao.

O autor aponta também, que ¢ uma técnica bastante adequada para a obtencdo de
informagdes sobre os sentimentos das pessoas, o que sabem, pensam, fazem, sonham,

bem como, explicagdes, opinides e razdes a respeito das coisas precedentes (Gil, 2008).

Zanella (2009) ressalta que para utilizar essa técnica ¢ importante ter habilidade e
sensibilidade, no qual, o entrevistador deve ter a clareza do que deseja, o que exige
alguns cuidados como: planejamento prévio; conhecer com antecedéncia o entrevistado
e o campo da pesquisa; fazer agendamento do encontro (definir hora e local); e manter

sigilo e a confiabilidade dos dados.

Minayo (2009, p. 66) corrobora ao afirmar que o entrevistado deve levar em conta
algumas consideragdes praticas para a realizagdo da entrevista em campo como:
apresentacdo do entrevistado, mencdo do interesse da pesquisa; apresentagdo de
credencial institucional; explicacdo dos motivos da pesquisa; justificativa da escolha do
entrevistado; garantia de anonimato e de sigilo e; conversa inicial “aquecimento”. Essas
consideragdes constituem sugestdes que poderdo ajudar o entrevistador no processo de

interacdo e no didlogo com os interlocutores.

Com base nas orientagdes, o trabalho de campo sera desenvolvido a partir da realizacao
das entrevistas com os alunos, Gestor ¢ Diretor visando obter informacdes relevantes
sobre os fatores que contribuiram para a implantacdo do BMC na IES os seus resultados

e a Criacdo de Valor.
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3.4.1 As Entrevistas

Foram entrevistados um Coordenador geral do escritorio de projetos da Rede De Ensino
Doctum Vitoria/ES e o Gestor Executivo responsavel pela execug@o dos planos de acdo
do desmembramento titico e operacional do planejamento estratégico da Doctum
(Administra¢do). Tambem foram entrevistados alunos de cursos diferentes para aferir a

percepgdo quanto aos fatores propostos no roteiro da Entrevista.

Repetiu-se aqui 0 mesmo padrio de perguntas do roteiro do questionario em Anexo,
realizadas aos profissionais da Diretoria e aos alunos, entre os dias 01 e 15 de Maio de

2018 na Unidade Vitoria € Vila Velha/ES.

O primeiro comentario necessario a se fazer ao tabular as entrevistas, que se encontram
no Anexo B desta pesquisa, estdo relacionadas aos profissionais Gestores da Instituigao,
¢ que existe um antagonismo postural ndo declarado entre as unidades. Mesmo que a
priori ndo seja reconhecido, seus proprios estudantes alardeiam na institui¢do que a
Unidade Vitoria ¢ mais conservadora, tradicional, enquanto a Unidade Vila Velha é
mais vanguardista. Inclusive as grades curriculares deixam isso latente. E ndo so. Isso se

refletiria nos professores e tipos de estudantes.

3.5 Instrumento de Analise de Dados

A analise de dados permite organizar os dados de forma que fique possivel o
fornecimento de respostas para o problema proposto. Gil (2002, p. 125) define o
processo de analise de dados como um processo que envolve diversos procedimentos,

como: “codificacdo das respostas, tabulacdo dos dados e calculos estatisticos”.

Os dados obtidos nesta investigagdo por meio da pesquisa qualitativa, serdo analisados
com base na técnica de analise de contetdo. Bardin (2011) define a analise de conteudo,

bem como, seu objetivo, ao propor que se trata de:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por procedimentos, sistematicos e

objetivos de descricdo do conteido das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a
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inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo/recepgdo (variaveis inferidas) destas
mensagens (Bardin, 2011, p. 42).

Segundo Bardin (2011) as diferentes fases da analise de contetido organizam-se em trés
polos cronolédgicos: a preanalise; a exploracdo do material; o tratamento dos resultados,

a interferéncia e a interpretacao.

Em principio nessa investigagdo, para melhor visualizacdo das respostas e facilitar a
analise descritiva e a interpretacdo das respostas, fard um quadro para cada pergunta,
dividido em cinco colunas. A primeira (Unidade de Registro); Segunda (Unidade de
significagdo); Terceira (Categoria); Quarta (Subcategorias) e Quinta (Comentario do
pesquisador). As respostas de cada categoria serdo analisadas individualmente, depois
serdo comparadas com resultados similares para destacar pontos comuns e pontos

divergentes, dentro da mesma categoria.

De posse desses resultados sera feito o confronto das ideias dos entrevistados com os
autores que ja pesquisaram sobre o problema e por tltimo, a partir dos resultados, fara a
correlagdo com o referencial tedrico, para tornd-los validos e significativos, sera feito a
interpretagdo dos dados, que consiste basicamente “estabelecer a ligagdo entre os
resultados obtidos com outros ja conhecidos, quer sejam derivados de teorias, quer

sejam de estudos realizados anteriormente (Gil, 2002, p. 125).

Neste trabalho sera usado a Analise de Contéudo'®, segundo Bardin (2011) a conceitua-
lizacdo da andlise de conteiido pode ser concebida de diferentes formas, tendo em vista
a vertente tedrica e a intencionalidade do pesquisador que a desenvolve, seja adotando
conceitos relacionados a semantica estatistica do discurso, ou ainda, visando a inferén-
cia por meio da identificagcdo objetiva de caracteristicas das mensagens (Weber, 1985;
Bardin, 2011). A Sistematizagdo da Analise de Contetido pode ser explicada, tomando

por base os teoricos: (Alves-Mazzotti; Gewandsznajder, 1998; Creswell, 2007; Flick,

19 A defini¢io da Analise de Conteido — AC em 1943 era como sendo “a semantica estatistica do
discurso politico”. A AC pode ser quantitativa e qualitativa. Existe uma diferenga entre essas duas
abordagens: na abordagem quantitativa se traga uma freqiiéncia das caracteristicas que se repetem no
conteudo do texto.l Na abordagem qualitativa se “considera a presenca ou a auséncia de uma dada
caracteristica de conteido ou conjunto de caracteristicas num determinado fragmento da mensagem”
(Bauer MW, Gaskell G. (2002). Pesquisa qualitativa com texto, imagem e som: um manual pratico. 3. ed.
Petropolis (RJ), Vozes. p.189-217.)
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2009; Minayo, 2001) todos sdo unanimes em apresentar fases na Coleta de dados e

Analise, constante no quadro 12.

Quadro 12 — Sistematizacdo da Analise de Conteudo

FASE DESCRICAO DAS FASES (Coleta de Dados)
(1)Leitura E o primeiro contato com os documentos da coleta de dados,
flutuante momento em que se comeca a conhecer os textos, entrevistas e

demais fontes a serem analisadas;
(2)Escolha dos | Consiste na defini¢do do corpus de analise;
documentos
(3)Formulagdo das | A partir da leitura inicial dos dados;
hipoteses e
objetivos
(4)Elaboragdo de | A fim de interpretar o material coletado.
indicadores
REGRAS DESCRICAO DA REGRAS (Anilise de Dados)
Exaustividade Refere-se a deferéncia de todos os componentes constitutivos do
corpus. Bardin (2011) descreve essa regra, detendo-se no fato de
que o ato de exaurir significa ndo deixar fora da pesquisa
qualquer um de seus elementos, sejam quais forem as razoes.
Representatividade | No caso da selecdo um numero muito elevado de dados, pode
efetuar-se uma amostra, desde que o material a isto se preste. A
amostragem diz-se rigorosa se a amostra for uma parte
representativa do universo inicial (Bardin, 2011).
Homogeneidade Os documentos retidos devem ser homogéneos, obedecer
critérios precisos de escolha e ndo apresentar demasiada
singularidade fora dos critérios.
Pertinéncia Significa verificar se a fonte documental corresponde
adequadamente ao objetivo suscitado pela analise (Bardin, 2011),
ou seja, esteja concernente com o que se propdem o estudo.

Fonte: Henning, a.s.; Fossa, m.i. Trevisan ( 2015)

O quadro 12 demonstra as FASES e as REGRAS prevista em Bardin (2011) quando

relata a Coleta de Dados e também a Analise de Dados. Estes instrumentos realizam

uma pré-analise do material, influenciando diretamente nos resultados e nas

Interpretagdes, portanto estas variaveis devem ser elaboradas tendo por base as palavras

chave e seus significados.

Com o intuito de tornar mais claro a sequéncia dos passos previstos no método de

analise de contetido, apresenta-se a ilustragdo, esquematizada por Bardin (2011), através

das seguintes etapas, constantes na figura 11, que segue:
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Figura 11 — Desenvolvimento de uma Analise
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Fonte: Bardin, Laurence. Anadlise de Contetido, Ed.70, p. 128

A segunda parte da figura 11 apresenta o tratamento dos Resultados sugerida por Bardin
(2011) também ocorre as Interpretacdes apds serem analisados. Os pardmetros
estatisticos sdo usados para relacionar nimeros com eventos, criando séries e valores

determinantes para inferir resultados, a partir de questionamentos ou afirmagdes.
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CAPITULO 1V — APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Observagao

Valendo-se da Observacdo, de maneira ndo-participativa, foi acompanhando os
Gestores Executivos e os alunos, durante o periodo de 15 de Abril a 15 de Maio de
2018, presenciando suas rotinas de modo a gerir suas atividades, bem como o
relacionamento com toda Diretoria ¢ a utilizacdo do Business Model Canvas nesta

Institui¢do de Ensino Superior.

Nao foi possivel acompanhar e observar a rotina do Coordenador geral do escritorio de
projetos da Rede de Ensino Doctum, situado em Minas Gerais, visto que o trabalho de
pesquisa desenvolve-se no Espirito Santo. Entdo optou-se em voltar a olhar para a rotina
somente do Gestor de execucdo dos planos de acdo e do desmembramento tatico e
operacional do planejamento estratégico da Doctum e da afericdo do Valor proposto aos

Clientes/Alunos.

Constatou-se, entre muitas coisas, que se confirma o escrito nas entrevistas do Gestor
Executivo, que um grupo de professores, com disciplinas e aspectos da organizacdo e
distribuicdo de tarefas na Instituicdo, refletindo nas Unidades um relacionamento.
Houve inclusive mais reunides com professores para fechamento de mudangas

curriculares e resultados do ENADE.

E possivel destacar alguns fatos positivos que demonstram a rotina do Gestor
Educacional claramente, como o aparecimento de alunos para sanar duvidas de
cancelamento de aula, confirmando o que foi dito nas entrevistas. Na Gestdo de
processos, o mais complicado ¢ o cumprimento de prazos. E o que muitas vezes ndo
passa pela compreensdo de muitos professores € que o calendario e o administrativo (em

relacdo ao MEC) nem sempre batem, por isso conflitos de autorizacao de férias etc.

Chegou-se a conclusdo de que a observacdo foi altamente condizente com o que se

escreve da fun¢@o nos documentos e cargos e do que foi dito nas entrevistas, de uma
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rotina comum, dentro do esperado de uma institui¢do educacional, mesmo com as
dificuldades. Pode-se constatar que a realidade da Gestdo na IES ¢ de muito dialogo e

de busca, muita entrega dos envolvidos.

4.2 A Documentagdo

Cabe ressaltar que ndo houve acesso aos documentos constante como objeto da
pesquisa, ou seja, O Business Model Canvas - BMC, nem ao Modelo de Negocio ou a
Criagdo de Valor. Pois como relatado na questdo da investigagdo e na metodologia do
trabalho tais documentos sdo relevantes para comprovarem os fatores que contribuiram

para a implantacdo do BMC na IES e apurar os resultados.

4.3 Analise Descritiva e Interpretagdo das Respostas

O quadro 13 descrito reune as Palavras-chave, frases essenciais e tipos de tensdes

organizacionais encontrados nas entrevistas dos Gestores, Diretor e Alunos.

Quadro 13 — Palavra Chave, Frases essenciais e Tipos de Tensdes Organizacionais

PALAVRA FRASES ESSENCIAIS E/OU CATEGORIZACAO ANTE A
CHAVE TEXTOS DESCRITIVOS TENSAO ORGANIZACIONAL.
CLIENTES | Relacionamentos com o Cliente Tensdo Econdmico-Competitivo

Quais sao as formas de conhecer o | dominante;
Cliente/Aluno  consumidor  dos
servicos de Educacdo? O que os
Concorrentes  oferecem. Razdes
explicitas e latentes dos clientes para
comprar € os servicos. O que o
cliente deseja?

VALOR | - Criacao de Valor - Tensdao Econdmico-Competitivo
Quais sdo os motivos pelos quais | dominante;

estudantes e outras pessoas recorrem Dominante e Comunicagdo
a suas instituicdes? Por exemplo, | Econdmico Dominante.
credenciais amplamente | - Tensdo Economico-Normativo
reconhecidas que tém valor no | Dominante.

mercado de trabalho; ranking como | - TensdoEcondmico-Comunicagio
uma universidade de pesquisa de | Dominante

topo.
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NEGOCIO | -Modelo de Negécio
Para quem a instituicio serve? |- Tensdo Economico-Competitivo
Muitas universidades e Faculdades | Dominante e Econdmico
se concentram em jovens de 18 a 24 | Comunicagdo Dominante.
anos, que se formaram recentemente | - [dem.
no ensino médio. Algumas IES |- Tensdo Econdmico-Normativo
ampliam seu foco com programas | Dominante. - Idem.
que atendem adultos, que estdo
retornando para concluir os cursos
de graduagéo e Pos-Graduagao.
CUSTOS | Quais sdo seus principais custos e | - Tensdo Economico-Competitivo
como vocé paga esses custos? Por | Dominante.
exemplo, salarios de professores e | - Tensdo Econdmico-Normativo
instrutores, pessoal administrativo, | Dominante.
manuten¢do de edificios e marketing | - Tensdo Economico-Competitivo
Dominante
¢ Econdmico-
RECEITA | Quais sdo as fontes de recursos que | -Tensdo Econdémico-Competitivo
tornam sua instituicdo sustentavel e | Dominante
como vocé captura esses
fundos? Por exemplo, subsidios de
capital do governo, mensalidades,
filantropos e bolsas de pesquisa.
CANAIS | Como sua institui¢do interage com | - Tensdo Econdémico-Competitivo

as partes interessadas? Por exemplo,
através do ensino no campus,
participagdo  em  conferéncias,
jornais académicos e midia.

Dominante

Fonte: Entretextos, Londrina, v. 16, n. 1, p. 115-144, jan./jun. 2016.

4.4 Modelagem para Analise de Contetudo

Quadro 14 — Modelagem para Anélise de Contetido

Unidade de Unidade de Categoria Sub Comentario do
Registro 1 Significa¢io Categoria Pesquisador
Clientes dos | 1 - Usar Canais . Analise de | Como sua organizagdo
Servigos de | para fidelizar os .Cate'gorlas dos | valores constr6i € mantém
Educacio. clientes. Relamonamentos praticos; relacionamentos com
2 - Com ética | com os Clientes. seus principais
atender bem. . Andlise interessados? Por
3-R . «Categorias das
- Respeitar a o da exemplo,
vontade do Atividades de qualidade | organizacdes de ex-
cliente, postura Valor dos alunos, sistemas de e-
de ’q}lahdade, .Categorias  do Servigos mail un1vers1tar'1<?s,
ética nos Negbdcio redes sociais:
Servigos, & ’ Analise (Twitter) (Instagram e
Recursos « Categorias do | dos Facebook), sistemas
Chaves Custo/Receita Recuros de gerenciamento de
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pactuados. . Chaves aprendizado e oficiais
« Categoria dos de relacs
. ¢des com a
Canais midia.
(Hampson, 2015, p.3)
Discurso 1.0 resultado | Ter a ética como | Reacdoes e | As receitas resultam
institucional como valor valor desejavel na | analise em proposta de valor
projetivo social; geracao dos | textual oferecida com sucesso
2. A atividade | resultados aos clientes. (Canvas,
profissional 2011)
como
resultado/Valor.

Fonte: Bardin (2011)

Como o critério de qualidade baseia-se em Bardin (2011) adotard a seguinte escala de

valor para quantificar e qualificar a andlise textual. Transcrito no quadro 15.

Quadro 15 — Analise de Conteiido em Termos

CRITERIO DE QUALIDADE

DESCRICAO

A exclusdo mutua

Ser classificada em apenas uma categoria. Nao
existir ambiguidades no momento do calculo
(multicodificagao).

A pertinéncia

A categoria ¢ pertinente quando esta adaptada ao
material escolhido, e quando pertence ao quadro
teorico definido.

A objetividade e a fidelidade

O organizador da analise deve definir claramente as
variaveis que trata, assim como deve precisar os
indices que determinam a entrada de um elemento
numa categoria.

A produtividade

Um conjunto de categorias é produtivo se fornece
resultados férteis: férteis em indices de inferéncias,
em hipoteses novas e em dados exatos.

Fonte: Bardin (2011)

Tabela 1- Distribuicdo do Perfil dos Alunos Entrevistados

Fator Avaliado n % p-valor 1
Genero
Maculino 2 333 -
Feminino 6 66,7 -
Faixa Etaria
17 -21 anos 2 38.4 -
22 - 31 anos 4 46,2 13,07
Acima 32 anos 2 15,4 -
Periodo de Estudo
Manha 0 -
Tarde 3 23,1 -
Noite 5 76.9 -

Fonte: Elaborado para Este Trabalho
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Na tabela 1 sobre a distribui¢do do Perfil dos Alunos entrevistados percebe-se na faixa
Etaria que a distribuicdo dos alunos de 17 até acima de 32 anos tem um intervalo

medido por desvio padrao de 13,07.
Figura 12 — Percentual do Perfil dos alunos Entrevistados por faixa Etaria

Percentual do Perfil dos alunos
Entrevistados por Faixa Etaria

m17a21
H22a31

= Acima 32

Por sua vez a figura 12 demonstra a distribui¢do onde o maior percentual ¢ o mais
representativo sdo de alunos na faixa etaria de 22 a 31 anos, foco segundo o Diretor
entrevistado F17. Configurando assim, ser o Segmento de Cliente desejado pelo valor

ideal, constante no Bloco 1 do Business Model Canvas.

Em todo o processo de constru¢do de categorias, procurou-se preservar na integra a fala
dos entrevistados, sendo aluno ou Diretor da IES pesquisada, conforme demostra o

quadro 16 com a categoria, definicdo e verbalizagdes apresentadas por tema.

Quadro 16 — Quadro Matricial da Categoria “ Relacionamento comClientes”
Categoria: Relacionamento com os Clientes

Defini¢oes: Quais sdo as formas de conhecer o Cliente/Aluno consumidor dos servigos de Educagio?
O que os Concorrentes oferecem. Razodes explicitas e latentes dos clientes para comprar € 0s servigos.
O que o cliente deseja?

Tema Exemplo de Verbalizacio

P3: [...].N6s usamos o modelo do BSC (Balanced Scorecard/Indicadores
Balanceados de Desempenho) para tragar o nosso planejamento estratégico
onde a gente trata as quatro perspectivas e dentro da perspectiva do cliente
nds trabalhamos muito com objetivos que geraram iniciativas que ¢
justamente compreender quem ¢ esse nosso cliente e quais sdo os seus
anseios e seus desejos para nos tragarmos as nossas estratégias. Como nos
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Relacionamentos
o Cliente

Relacionamentos
o Cliente

com

com

somos uma rede de ensino, as vezes ¢ até dificil falar o termo cliente para
aluno, mas a gente entende que ele ¢ cliente (ndo no ponto de vista que ele
exige o que ele quer), mas que a gente tem que tratar como cliente entdo nos
trabalhamos basicamente em mapear todos os dados que nds temos dos
nossos alunos atuais, a gente tem questionarios que eles preenchem na sua
ficha deles de informacdes basicas como idade, sexo, renda e algumas outras

informa¢des um pouco mais subjetivas que alimentam o nosso banco de
dados ¢ a gente conhece profundamente os nossos alunos. Trabalhamos

também com aquele possivel aluno que a gente chama de “litz” no momento
da captagdo e também a gente trabalha muito com a analise dos concorrentes,
entdo com isso a gente consegue ter uma visdo um pouco mais holistica
desse cliente que é o cliente da Doctum hoje e considerando ainda que se
pensarmos so na rede de ensino superior que nds temos 18 mil alunos atuais
e ja tivemos cerca de 25 a 30 mil alunos entdo a gente ja tem um certo
conhecimento desse nosso cliente.

P4: Bem, ¢ até a nossa missdo que ¢ transformar vidas pela educacdo, nds
entendemos que a educagfo, principalmente a educagdo superior, que € o
cargo forte da Doctum, mas também trabalhamos com a educag@o no ensino
infantil e educagéo basica, técnico, pds-graduagdo, mas a gente entende que
a educagdo ela ¢é capaz de transformar a vida dele como um todo, néo s6 a
dele diretamente, mas no seu entorno, sua familia, sua comunidade e isso
proporcionara para ele oportunidades maiores e melhores na sua vida.

P5: Espera aperfeicoamento, alguns alunos infelizmente talvez entram
procurando s6 o diploma e aqui ele se depara com uma visdo um pouco
diferente, mas a gente acredita que no nosso perfil e ¢ até um item do
questionario que dos nossos alunos, a maioria dos alunos eles respondem que
querem se aprimorar profissionalmente e melhorar sua oportunidade no
mercado.

F3: [...] n6s utilizaos muito a questdo de pesquisa. Pesquisar o nosso publico
porque aqui a gente tem que ter um cuidado que noés somos alunos nao
somos cliente consumidor de produto, ele € um cliente que busca um servico
e esse servico ele pode mudar a vida desse nosso cliente, por isso que a nossa
missdo dentro do projeto de planejamento estratégico ¢ transformar a vida
das pessoas pela educacdo. Entdo assim, para conhecer esse cliente a gente

precisa saber de onde ele vem, o que ele quer e tentar manté-lo na
instituicdo, entdo a primeira coisa é buscar informagdes sobre esse cliente e

ai ter uma visdo e acompanhar durante os nossos cursos (que possuem de 4 a
5 anos) e ai vem o trabalho académico do professor, do coordenador de
curso, comega la na secretaria com um bom atendimento ¢ ai vai passando
para a gente saber quem ¢ esse cliente e isso tem a ver com o que vocé esta
me perguntando.

F4: Ele precisa do servico pelo seguinte, nesse nosso caso especifico,
qualificag¢@o ¢ uma necessidade do mercado, ndo existe hoje profissional para
entrar e se manter no mercado se ele ndo tiver qualificacdo. Eu vou além da
palavra capacitagdo, porque eu capacito e qualifico entdo primeiro eu estou
dando capacidade para ele entrar no mercado e qualifico ele para se manter e
assim, ndo existe hoje profissional que seja, de todas as areas e nds
trabalhamos com 3 linhas, 3 cursos, administra¢do, pedagogia e engenharia
civil, ndo existe em nenhuma dessas 3 linhas, desses 3 cursos onde ndo se
tem a necessidade de qualificagdo entdo é por isso que nds temos um publico
algo e ¢ por isso que o cliente nos procura, até por que sabem que ja temos
uma marca conhecida no mercado, ndo ¢ uma top ten, mas ¢ uma das marcas
conhecidas e tem a questdo do custo x beneficio, onde o aluno também faz
€ssa percepeao.

F5: Ele procura ter uma qualificagdo e muitas vezes um titulo, e esse titulo é
registrado, atualizado e chancelado pelo MEC, porque para nos termos uma
institui¢do de ensino funcionando e com credibilidade no mercado os nossos
cursos sdo todos credenciado, sdo sempre reavaliados e nds temos notas
satisfatorias para o MEC. Entdo primeiro ele “compra credibilidade”,
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segundo (70% dos nossos alunos hoje Thiago, vem pra Doctum de Vila
Velha e Vitéria de uma maneira geral por indicag@o), entdo isso denota o
seguinte que existe uma qualidade, por que vocé ndo indicaria algo ruim para
o seu colega ou para o seu parente. Entdo a gente tem essa coisa, ele vem
primeiro porque alguém disse para ele ou ele pesquisou, porque hoje nds
temos a questdo das redes sociais, da midia social, dos nossos sites, dos
nossos meios onde sempre estamos colocando as atividades, no facebook, no
instagram, onde tem atividades sendo realizadas pelos professores e pelos
alunos Doctum. Entdo isso chama atencéo, o aluno quer custo que caiba no
bolso dele, porque ¢ um investimento a longo prazo (no minimo 4 anos), ele
quer qualidade e ele quer credibilidade desse curso, acho que ¢ por ai.

JL6: [..] mas o convivio com os professores e algo do tipo.
Profissionalmente me ajudou bem, porque logo no inicio da faculdade eu
estava comecando um entendimento pessoal e entdo eu usei bastante coisa
que eu aprendi em sala de aula na pratica e isso para mim foi muito legal e
me ajudou bastante nesse quesito. E conteido, na formagdo da minha
carreira, eu escolhi a Doctum para ser a faculdade que me instruiria na minha
formac@o e foi muito bem recomendada por outras pessoas que ja estudaram
nela e entdo profissionalmente contribuiu bastante. Ndo me arrependo!

MR?7: Sim! Organizagdo da faculdade. Organizacdo no sentindo (com os
alunos) da comunica¢8o (ter uma melhor comunica¢do com os alunos).
Fonte:Elaborado para este trabalho segundo Bardin (2011)

A inferéncia na analise de contetudo se orienta por diversos polos de atencdo, que sdo os
polos de atragdo da comunicagdo. Sendo um instrumento de inducdo (roteiro de
entrevista) para validacdo das causas ou indicadores matricial da categoria. Assim a

interpretagdo esta baseado nesta premissa “Relacionamento com o Cliente”.

Enquanto a Diretoria busca conhecer o Cliente/Aluno consumidor dos servigos de
educagdo através de um questionario amplo, incluindo perguntas subjetivas, tais como
desejos e anseios no curso, para formatar uma visdo geral do ingressante na IES. Outro
Diretor entrevistado relata que 70% dos alunos das unidades Vitoria e Vila Velha da
rede de Ensino Doctum vem de indicag@o por parte de outro aluno. Ainda com relacdo a
relacionamento, ha uma afirmacdo que a instituicdo tem e mantém redes sociais, 0s
quais sdo alimentados por professores e alunos, dando uma visibilidade dos servigos

educacionais prestados.

Os alunos entrevistados confirmam as falas dos Diretores, quanto ao relacionamento,
afirmando de s@o ingressos na IES por indicagdes de outros colegas que estudaram ou
estudam na Rede de Ensino Doctum. Percebe-se tambem que apds o ingresso o
relacionamento estd a cargo dos professores, havendo uma cobranga por parte dos
alunos de relacionamento com a Diretoria que cobram uma melhor comunicagdo com os

Clientes/Alunos.
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Quadro 17 — Quadro Matricial da Categoria “ Da de Atividades”

Categoria: Das Atividades de Valor

Defini¢des: Quais sio os motivos pelos quais estudantes e outras pessoas recorrem a instituicdes? Por
exemplo, credenciais amplamente reconhecidas que tém valor no mercado de trabalho; ranking como
uma universidade/Faculdade de pesquisa de topo. Empregabilidade do ingressante; Credibilidade da IES.
A oferta da empresa deve corresponder a necessidade do cliente: o que o cliente pretende obter e

alcancar com a oferta..

Tema

Verbalizacoes

Criagdo de Valor

Cria¢do de Valor

P7: Principalmente na ética do cliente, justamente a resposta do item anterior,
que ¢ atender o cliente na sua oportunidade de crescimento e ampliar a
oportunidade de mercado do mesmo.

P8: Basicamente ¢ dar a ele a sua formagdo, ndo s6 a formagdo (digamos
assim) técnica, mas a formac¢do humana que ele necessita para as relagdes que
ele tera no mercado.

P10: Acho que hoje o maior desafio para o aluno é que ele quer “comprar”
esse servigo, mas para fazer de uma forma mais rapida e mais facil e a gente
esbarra muito na questdo da regulagdo, entdo temos trabalhado na melhoria
dos nossos processos para fornecer um produto que é a educacdo mais flexivel
e tragada de acordo com a necessidade de cada cliente.

P12: [...] o nosso cliente hoje, a gente tem aumentado cada vez mais os alunos
de 18 anos egressos do ensino médio a necessidade de uma graduagdo e de
uma formacg@o na educagdo superior, entdo nossa oferta esta corroborada com
a necessidade atual do mercado.

F7: A percepcdao que nds temos € a questdo do conhecimento, a importincia
do conhecimento para transformar a vida desse cidaddo, ndo perdendo a
questdo circunstancial, ndo perdendo a questdo social e 0 compromisso social
que nds temos com a populacdo. Entdo nos temos mais ou menos um tripé
aqui que ¢ o ser humano, a inovagdo e o conhecimento e ¢ esse tripé que nos
diferencia. Quando eu falo de ser humano ¢ o contato, é a proximidade, ¢ o
professor em sala de aula querendo o melhor para ele, ¢ o coordenador
tentando fazer o melhor para ele e € o seu diretor e ¢ toda a rede tentando
aproximar esse aluno do contexto social onde ele vive e de trata-lo como ser
humano. Entao assim, nds ndo somos uma rede que emite agdes em bolsas, nos
somos uma empresa filantropica oriunda de um projeto social inclusive entdo
eu acho que essa percepcdo de ser humano, inovagdo e conhecimento é o
valor, é o tripé muito proximo do tripé da sustentabilidade que a gente “vende”
para o nosso aluno. Ser uma institui¢do de ensino humanista, que enxerga algo
além do nimero e do valor da mensalidade, enxerga o ser humano.

F8: Pelo menos na minha percepcdo, deixando uma ressalva que essa ndo é
uma visdo da diregdo maxima da instituigdo, isso ¢ visdo de um diretor que
esta na operagdo, que estd no meio da operacdo, estou no planejamento tatico a
gente opera. Mas a percep¢do que nos temos, olhando para o planejamento
estratégico, olhado para os nossos indicadores que ¢ o foco no aluno, capital
humano motivado e qualificado, deficiéncia operacional, retencdo e captacdo
eu chego naquilo a gente falou que sdo visdo e valores.

F11: Ele quer qualificacdo, ele quer conhecimento. E aqui ele vai encontrar,
com algo a mais que ¢ essa questdo social humana, inovagdo ¢ o
conhecimento. Entdo ele compra conhecimento e nés temos algo a mais para
oferecer para ele. Nao é simplesmente sO ensinar administragdo, ensinar
engenharia, ensinar pedagogia, ¢ contexto cidaddo da coisa, ser cidadio,
exercer sua cidadania e de utilizar formas inovadoras em sala de aula, ensinar
questdes inovadoras na engenharia e na administragao.

F13: [...] acho que nesse caso, comeca com encantamento desse cliente,
comega com o primeiro contato com esse cliente, que ele é um candidato. Nos
temos hoje um processo de captacdo muito trabalhoso, mas um processo de
captacdo muito bem delineado, vocé chegar do contato até a matricula. Entdo
acho que a primeira coisa vem do primeiro contato, como ¢ feito esse contato,
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Cria¢do de Valor

como ¢ passado para esse candidato quem ¢ a Doctum e o que ela pode
oferecer para vocé. Depois que esse candidato vira aluno, ai ja ¢ outro
processo.... Comeca com a matricula na secretaria, com um bom atendimento,
e ai vai para o que eu chamo de chdo de fabrica, que ¢ a sala de aula. Entdo ¢ o
professor o principal responsavel por essa criagdo de valor, ¢ ele que tem que
estar no horario, com seu sistema ADX funcionando (que é o0 nosso sistema de
registro), o aluno tem que chegar a sala de aula e se ele quiser, hoje ele tem a
facilidade no celular e ele pode saber que aula que ele vai ver hoje, claro que
vocé pode mudar, mas ele tem que entender que o professor vai mostrar para
ele aquele conteudo. Entdo comeca esse relacionamento em sala de aula e ¢ ali
que o espetaculo acontece, que ¢ o espetaculo do conhecimento € 0s nossos
grandes atores sdo os professores. Além disso, a gente tem que ter uma equipe
de coordenadores de curso, académico, direcdo, gerente administrativo, que
ajuda muito na questdo de estrutura, para que haja um controle a evasio.
Porque assim, ¢ ruim vocé perder aluno (e a gente aqui trabalha para que nao
tenha perda de alunos por questdes académicas), a gente até admite por
questdes financeiras que acontece, por questdes de infraestrutura, agora por
questdes académicas, de relacionamento com professor ndo pode existir. Entdo
nosso trabalho é focado (que se encaixa no seu desenvolvimento do
CANVAS) no primeiro relacionamento que acontece 14 na sala de aula. Entdo
a sala de aula é fundamental para que isso acontega.

JL6: [...] mas o convivio com os professores e algo do tipo. Profissional me
ajudou bem, porque logo no inicio da faculdade eu estava comegando um
entendimento pessoal e entdo eu usei bastante coisa que eu aprendi em sala de
aula na pratica e isso para mim foi muito legal e me ajudou bastante nesse
quesito. E contetdo, na formacdo da minha carreira, eu escolhi a Doctum para

ser a faculdade que me instruiria na minha formacdo e foi muito bem
recomendada por outras pessoas que ja estudaram nela ¢ entdo

profissionalmente contribuiu bastante. Ndo me arrependo!

PS4: [...] No desenvolvimento pessoal, acho que é esse contato com oS
professores e com os colegas de classe, que querendo ou ndo ¢ um Network.
No profissional, no segundo semestre de graduagdo eu fui promovida, passei
de recepcionista para assistente administrativo e agora sou analista junior.
Trabalho no setor administrativo e minhas principais atividades estio

relacionadas a contabilidade e gestdo financeira que foram algumas matérias
que estudei na Doctum e pude aplicar os conhecimentos tedricos na empresa

onde trabalho.

MRS: Contribui e vai contribuir ao logo dos anos. Os professores, eles ddo
total apoio para vocé, sempre que vocé precisar. Para mim e para os meus
colegas de turma, eles estdo sempre dispostos a tirar suas duvidas, estfio
sempre empenhados em poder te ajudar (de qualquer forma).

Fonte: Elaborado para este trabalho segundo Bardin (2011)

Nas Atividades de Valor tem também a Criagdo de Valor por parte da IES, como

demonstrado no quadro 17 enquanto a Diretoria comenta de Conhecimento e valor

humanitario (transformando vidas pela educacdo). Também ha a fala do Diretor que esta

voltada para o foco no aluno, capital humano motivado e qualificado, deficiéncia

operacional, retencdo e captacdo chegando a visdo e valores. Os alunos por sua vez

relatam resultados de valores por eles compreendidos tais como empregabilidade e

valorizagdo do que ¢ ensinado em sala de aula e Network.
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Relatando que [...]Evasdo de Alunos/Clientes a gente até admite por questdes
financeiras que aconteca, por questdes de infraestrutura, agora por questdes académicas,
de relacionamento com professor ndo pode existir. Entdo nosso trabalho ¢ focado (que
se encaixa no seu desenvolvimento do CANVAS) no primeiro relacionamento que

acontece 14 na sala de aula, o Diretor relata o foco no desenvolvimento do CANVAS.

Quadro 18 — Quadro Matricial da Categoria “ Do Modelo de Negocio”

Categorias: Modelo de Negocio

Defini¢des: Para quem a institui¢do serve? Muitas universidades e Faculdades se concentram em jovens
de 18 a 24 anos, que se formaram recentemente no ensino médio. Algumas IES ampliam seu foco com
programas que atendem adultos, que estdo retornando para concluir os cursos de graduagdo e Pos-
Graduagao.

Tema Verbalizacoes

P3: [...].mas que a gente tem que tratar como cliente entdo nds trabalhamos
basicamente em mapear todos os dados que nods temos dos nossos alunos

atuais, a gente tem questionarios que eles preenchem na sua ficha deles de
informacdes basicas como idade, sexo, renda e algumas outras informacdes
um pouco mais subjetivas que alimentam o nosso banco de dados e a gente
conhece profundamente os nossos alunos. Trabalhamos também com aquele

possivel aluno que a gente chama de “litz” no momento da captagdo e

também a gente trabalha muito com a analise dos concorrentes, entdo com
isso a gente consegue ter uma visdo um pouco mais holistica desse cliente
que ¢ o cliente da Doctum hoje e considerando ainda que se pensarmos s6 na
rede de ensino superior que nos temos 18 mil alunos atuais e ja tivemos
cerca de 25 a 30 mil alunos entdo a gente ja tem um certo conhecimento
desse nosso cliente.
Modelo de Negocio P7: Principalmente na oOtica do cliente, justamente a resposta do item
anterior, que ¢ atender o cliente na sua oportunidade de crescimento e
ampliar a oportunidade de mercado do mesmo.
P24: A gente precisa hoje principalmente de informagao, a institui¢ao tem se
aprimorado nisso, porque a gente trabalha com muitos dados, mas hoje a
gente tem pouca informacdo que grandes empresas possuem pelo seu CRM’s
(Customer Relationship Management, ou Gestdo de Relacionamento com o
Cliente), pelos seus ERP’s (Enterprise Resource Planning que, traduzido ao
pé da letra, significa “Planejamento dos recursos da empresa) e hoje o que a
gente mais precisa ¢ justamente conhecer 0 nosso aluno, conhecer o nosso
mercado e principalmente conhecer 0 nosso egresso, ou seja, a partir do
nosso aluno ja formado que é o nosso egresso, como que ele estd no
mercado? Ai a gente consegue ver os GAP’S (Estudo de Lacunas) que a
gente precisa aprimorar para os ingressos e a gente precisa entender melhor o
ingresso para saber qual que ¢ a expectativa que ele tem. Entdo hoje o
principal ¢ a gente ter recursos ¢ ferramentas que tratam das informacdes
como CRM’s e os imateriais a gente tem algo que a gente busca que ¢
chamado de indice de sucesso, é como se eu medisse a expectativa do meu
aluno ingressante e a satisfagdo do meu aluno egresso e cruzasse as duas para
saber se a gente conseguiu atender a expectativa que ele tinha na entrada do
Ccurso.
F12: Um dos maiores problemas que eles trazem para a gente sdo dois, a
falta de educagdo basica (mas isso nds nado vamos conseguir resolver), mas ¢é
um problema que a gente tenta equalizar aqui e o problema da
empregabilidade. Muitos sonhos sdo “destruidos”, as vezes sim e as vezes
ndo, por conta da questdo econdmica e o emprego (vamos deixar claro que
90% a 95% dos nossos alunos em toda a rede Doctum ndo sdo estudantes
ue trabalham, sdo trabalhadores que estudam), entdo eles trabalham para
poder se mante e pagar o curso e quando vocé tem essa ruptura, essa questao
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do emprego e perda do emprego isso reflete muito. Penso assim, a falta de
questdes basicas de educagdo, o ensino médio no brasil é muito ruim, o
ensino fundamental, ¢ uma coisa que eu ndo consigo entender, ¢ bom no
brasil e o ensino médio nao. Claro que os dois deveriam ser bons, mas ele
chegar na faculdade despreparado, ele ndo sabe fazer uma regra de trés e a
gente sente isso aqui, na hora de dar uma aula de matematica, uma aula de
portugués. Nossos alunos agora (vocé€ estd acompanhando) vdo fazer o
ENADE, eles ndo conseguem interpretar um texto, esse ¢ o grande problema,
eles sabem algumas fung¢des basicas da administragdo, mas ndo conseguem
entender o que a questdo esta dizendo, porque eles tém preguica de ler e ndo
conseguem entender, muitos deles (ndo sdo todos) sdo analfabetos
funcionais, entdo esse ¢ um grande momento de trava. Porque o sonho da
faculdade hoje € possivel, alguns anos atras era limitado o acesso a educagao
e hoje ele universalizou, sdo metas a universalizagdo da educacdo, tanto
basica, média e superior. Hoje vocé vé a quantidade de faculdades que tem e
as opgdes que tem, s6 que tem um problema, o ensino médio € ruim e isso
impacta. E isso vai impactar também na empregabilidade que ¢é outro
problema, esse a gente tenta melhorar com o conhecimento e a qualificagido
que a gente oferece aqui.

Fonte:Elaborado para este trabalho segundo Bardin (2011)

O Modelo de Negocio apresentado segundo a fala dos Diretores tem foco no
Aluno/Cliente que consome o servico educacional, a captacdo volta-se para uma
caracteristica de conhecer profundamente o consumidor dos servigos, valorizando os
relacionamentos. Ainda nessa questdo encontram-se depoimentos que ressaltam o fala
da IES pertencer a uma Rede de Ensino Nacional, que tem como meta o Ensino

Humanistico, formando valores humanos e resgatando a pratica deles.

Nesta questdo o que se pde em evidéncia é a posicdo do Aluno/Cliente na mediagdo da
formac@o de valores através da sua pratica. Entendendo que dos nove blocos do Canvas
ao serem utilizados gera valor de mercado, com seus principais fluxos e processos,
permitindo uma analise e visualizacdo do seu modelo de atua¢do no mercado. A rede de
ensino Doctum implementa o relacionamento com clienta/Aluno como sendo o

principal foco do modelo de negocio.

Quadro 19 — Quadro Matricial da Categoria “ Estrutura de Custos”

Categorias: “Estrutura de Custos”

Defini¢des: Quais sdo seus principais custos ¢ como vocé paga esses custos? Por exemplo, salarios de
professores e instrutores, pessoal administrativo, manutengdo de edificios e marketing. Além de analisar
os custos da empresa e outros sacrificios inerentes ao modelo de negocio, sdo analisados os custos e
outros sacrificios induzidos pelo cliente.

Temas Exemplos de Verbalizagdes

Estrutura de Custos | P32: Os custos sdo principalmente de obras prediais, custos de insumos para sala
de aula, como livros, quadros e etc e principalmente nos cursos que tem
laboratdrios especificos a gente tem os custos desses laboratorios, mas hoje nosso
maior custo e justamente o custo humano, que é o custo dos nossos colaboradores,
principalmente professores e coordenadores de curso.

P33: [...] o maior sacrificio que a instituicdo hoje carrega fora o passivo que € o
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fruto de aquisi¢des de outras instituicdes, ¢ justamente por vocé ter um curso
pronto, montado para dois anos incluindo salas de aula e infraestrutura,
laboratdrios sendo que o processo € moroso e normalmente demora quase um ano
para sair a publicagdo e o vestibular para entrada do aluno, ou seja, vocé€ deixa
tudo pronto para dois anos e s6 depois de um ano que entra aluno, ou seja, s6 no
periodo de trés anos que vocé consegue o retorno daquele investimento.

P34: Principalmente no corte nos cursos, como por exemplo corte na carga
horaria, estrutura, de professores que podem impactar no valor e experiéncia do
aluno, limitando um pouco a sua formacdo e principalmente também na
infraestrutura fisica, tanto de livros, quanto de periddicos e como laboratérios
especificos. Qualquer corte afeta diretamente o aluno, entdo o foco ¢ justamente
trabalhar com equilibrio ¢ onde que os cortes sdo feitos pensando em minimizar
a0 maximo esse impacto diretamente no aluno.

P36: Na verdade os sacrificios exigidos dele é uma priorizacdo hoje de tempo e

recurso ﬁnanceiro, porque 0S NossoSs alunos as vezes entram guerendo cursar uma

faculdade mas continuarem sem o recurso financeiro investido, indireto como por
exemplo um curso de inglés, um curso de aprimoramento, participar de um evento
e também a dedicacdo do tempo que ele precisa sacrificar para o estudo e sua
formagao.

F35: [...] Custo da institui¢do ele é o custo de operagdo, a folha de pagamento é
disparada, o nosso indice maior de custo e ai vocé v€ que ndo é s6 0 movimento
da Doctum ¢é o movimento mundial de redugdo de folha que ai vocé tem a questdo
do EAD, tem vdrios instrumentos tecnoldgicos que vdo fazer atacar nesse ponto
que ¢ a folha de pagamento. A gente tem as despesas para manter a institui¢ao, as
despesas administrativas e as despesas de regulagdo também, porque toda vez que
vocé tem uma comissio de regulagdo vocé paga e vocé tem que manter o negocio.
Entdo vocé tem a folha de pagamento docente (no nosso caso o dos professores é
0 que mais impacta), mas vocé tem a folha de pagamento administrativa e do
pessoal normal para poder ter a energia, vocé tem uma outra (estava pulando)
conta muito grande que é a questio da energia e agua por exemplo. E nds estamos
aqui elaborando, junto com o colégio, uma campanha que vai sair no segundo
semestre, voltada para o aluno e para o nosso docente que tem docente nosso que
ndo consegue sair e apagar uma lampada, entdo ndo sei se ele faz isso em casa,
mas a gente pensa que a educacdo é o caminho disso ai. Quando vocé fala em
relacdo ao custo do aluno, do cliente, a mensalidade realmente é o maior
percentual dentro do nosso negdcio e custo de deslocamento também. Material
para nos, a gente vem acompanhando isso, o aluno ja ndo tem mais o habito de
comprar_livro, hoje vocé tem livro em pdf na internet ¢ tem a estrutura da
biblioteca que pode ajudar, tem artigo cientifico, professor faz slide entdo custo de
material ele ndo é tdo grande, mas o custo maior ainda é a mensalidade e o
deslocamento e a alimentacdo, mas principalmente a mensalidade é o maior
impacto e muitas vezes esse nosso aluno, que ndo € um aluno de classe alta, ¢ um

aluno de classe média/baixa, ele busca valor financeiro.

F38: [...] isso ¢ uma coisa muito séria porque pela concepcdo da instituigdo a
gente pode reduzir custo para oferecer uma outra modalidade, mas com qualidade.
Entdo assim, quando eu citei o caso do EAD onde vocé pode, segundo o MEC,
oferecer 20% da estrutura curricular de cada curso de graduacdo em EAD, houve a
op¢do de ndo comprar block buster (vamos dizer assim) produtos prontos, vamos
fazer o nosso, porque ai a gente consegue controlar, a gente tem estrutura para
isso, a gente tem professor para isso. Hoje a agente percebe que a qualidade do
EAD nosso, ¢ muito boa, ou seja, a gente esta reduzindo custos de folha, a gente
estd dentro da legislagdo (logico) e a gente estd oferecendo um produto de
qualidade, essa ¢ uma logica que vai ser levada para as novas ofertas porque o
EAD ¢ uma tendéncia particularmente acho que ndo tem volta, mas tem que ser
tratado como um produto de qualidade, ndo pode ser simplesmente cortar custos e
cortar custos precisa ter muito cuidado, porque ndo pode (como vocé falou) tocar
na qualidade. Se toca na qualidade ai ja era.

F39: [...] eu vou mais além, porque o Canvas (Grifo nosso) foi uma ferramenta
para o planejamento estratégico ¢ o Canvas ele ¢ uma ferramenta que auxilia no
planejamento estratégico. Eu vou te dizer em termos de como era antes do
planejamento e como ¢ depois. A gente ganhou muito em termos de entender a
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institui¢do, entender os indicadores, cada vez mais nds somos cobrados por
praticas administrativas, por indicagdo, por indicadores, por acompanhamento, por
calculos e ai como que foi legal eu entender a missdo da instituigdo, e isso vocé é
professor da instituigdo, vocé sabe do que eu estou falando, de como a gente
tentou passar isso para os colaboradores, porque cada um que esta aqui tem uma
fungdo que vai desaguar, que vai chegar para transformar a vida desse
garoto/garota que estd vindo aqui. Entdo assim, deu uma complexidade maior
(claro), uma responsabilidade maior para a gestdo (claro), mas a gente consegue
enxergar um pouco mais de profissionalismo, ndo esta ainda no nivel ideal (além
disso), isso ¢ conquistado, isso ¢ um processo, mas as ferramentas estdo sendo
discutidas, nés estamos hoje em um negocio chamado ciclo de gestdo, a cada més
(dois meses) a gente vai dizer por que tem aquele numero, o que a gente esta
Estrutura de Custos | fazendo, planos de agdo, SW2H (o que a gente esta fazendo...), como a gente esta
fazendo, por quanto. Entdo assim, houve um ganho de profissionaliza¢do (e eu
acho que até vocés 1a ponta como professores, estdo percebendo isso), entdo acho
que € por ai.

Fonte:Elaborado para este trabalho segundo Bardin (2011)

Neste ponto, apos a entrevista dos Diretores, tem-se a distribuicdo dos elementos que
compdem a Estrutura de custos P32 e F35 onde detalham item por item como
transcrito: Os custos sdo principalmente de obras prediais, custos de insumos para sala
de aula, como livros, quadros e etc e, principalmente, nos cursos que tem laboratorios
especificos tem-se ainda custos desses laboratorios, mas hoje o maior custo € justamente
o custo humano, que € o custo dos nossos colaboradores, principalmente professores e

coordenadores de curso.

Habita nesta categoria de Estrutura de Custos a relacdo custo do aluno cliente, a
mensalidade realmente ¢ o maior percentual dentro do nosso negocio e custo de
deslocamento também. Material para nos, a gente vem acompanhando isso, o aluno ja
ndo tem mais o habito de comprar livro, hoje vocé tem livro em PDF na internet e tem a
estrutura da biblioteca que pode ajudar, tem artigo cientifico, professor faz slide entdo
custo de material ele ndo ¢ tdo grande, mas o custo maior ainda ¢ a mensalidade e o
deslocamento e a alimentag@o, mas principalmente a mensalidade ¢ o maior impacto e

muitas vezes esse nosso aluno, que nao ¢ um aluno de classe alta, ¢ um aluno de classe

meédia/baixa, ele busca valor financeiro.

Ferramenta para reducdo de custos segundo relato do Diretor da IES representando hoje
a qualidade do ensino e a modalidade em EAD, considerada muito boa, ou seja, fator
para reduzir custos de folha de pagamento, situa-se dentro da legislacio (MEC) e
oferece um produto de qualidade, essa ¢ uma logica que vai ser levada para as novas

ofertas. Isso porque o EAD ¢ uma tendéncia Mundial considerar que essa pratica nao
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tem volta, mas tem que ser tratado como um produto de qualidade, ndo pode ser
simplesmente cortar custos e cortar custos precisa ter muito cuidado, porque ndo pode

(segundo fala do Diretor) tocar na qualidade. Se toca na qualidade ai j4 era.

O entrevistado P33 relata que também existe na estrutura de Custos os gastos de
passivos de Instituigdes que foram compradas “o maior sacrificio que a institui¢do hoje
carrega fora o passivo que ¢ o fruto de aquisicdes de outras instituicdes, € justamente
por vocé ter um curso pronto”. Estes custos sdo relevantes, quando na planilha para

definir o valor da mensalidade.

Quadro 20 — Quadro Matricial da Categoria “ Fontes de Receitas”

Categorias: As Fontes de Receitas

Defini¢des: Quais sdo as fontes de recursos que tornam sua instituicdo sustentavel e como vocé captura
esses fundos? Por exemplo, subsidios de capital do governo, mensalidades, filantropos e bolsas de
pesquisa. Também serd analisado os beneficios que o cliente esta disposto a pagar. O prego esta ligado
ao valor do cliente e ndo aos custos. Esse bloco também mostra os principais indicadores de desempenho
que verificam o valor criado para a empresa e o cliente.

Temas Verbalizag¢oes

As Receitas P18: A Doctum ndo foca nos custos, até por que quando a gente trabalha com
valor da mensalidade, que é 0 que gera o ganho para a institui¢do apesar dela ser
filantropica de reinvestir o proprio valor na empresa, mas todo ganho da
instituicdo ele ¢ baseado justamente naquilo que o curso oferece para aquela
regido, tanto que noés temos valores diferentes de um mesmo curso por regido.
Entdo a logica de ganhos é exatamente pensando no valor que aquele curso gera
para o aluno especificamente naquela unidade.

P19: Exatamente, a_gente trabalha com a previsdo de orcamento ao longo de
todo ano ¢ nessa previsdo orcamentaria a gente olha basicamente o retorno, o
VPL (Valor Presente Liquido) que o curso da e inclusive a gente chama esse
resultado de sustentabilidade para saber se o curso é sustentavel ou nio ja que a
gente ndo trabalha com lucro direto e ai inclusive a légica de ganhos de valor ela
vem também no cunho social, por exemplo, eu tenho cursos que tem um ganho
grande que sustentam outros cursos que seriam deficitarios se ndo trabalhassem
em rede. Entdo a gente consegue dar essa logica de um feedback financeiro
pensando em rede e ndo pontualmente para cada curso.

P20: Principalmente através da analise de mercado, a gente faz uma analise por
regido, pensando desde as informagdes que o proprio aluno preenche, de renda
da familia, nimero de pessoas, se trabalha ou ndo, se possui ajuda ou néo, se
possui financiamento ou ndo, mas principalmente a analise de mercado com
vista nos concorrentes e o preco praticado e o rendimento médio da regido.

F18: [...] parte do principio que essa instituicdo ndo é uma instituicdo lucrativa
“normal”, ela é uma instituicdo filantropica. N6s ndo falamos de lucro, falamos
de sustentabilidade e a sustentabilidade financeiro faz parte do tripé de
sustentabilidade. Entao assim, ele tem que se pagar, tem que se manter e ela tem
que gerar renda além do ponto de equilibrio para que esse recurso possa ser
reinvestindo, ndo tem distribuicdo de lucros (ndo existe isso), porque nio é
lucrativa e tem todo um regulamento de que ela tem que dar bolsas, ela é
auditada por isso, bolsas filantropicas. bolsas para funciondrios e ai tem os
programas do governo também (PROUNI, FIES), toda regulamentada. Ela tem
beneficios fiscais com isso, mas no caso da renda ¢ geragdo do caixa normal
mais nés vemos a questdo da sustentabilidade € a entrada de recursos e a saida e
0 que sobra reinveste na institui¢do. Ai ja ndo € feito pela unidade € a instituicdo
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como um todo, todas as unidades, pelo o balango e todas as praticas de
contabilidade e auditorias sdo feitas também.

F19: Bom, nds temos um componente que chama concorréncia e esse mercado
vem sofrendo uma injecao de capital que ndo € capital dessa area € outro tipo de
capital, inclusive nds temos fundo de investimento comprando instituicdes
(inclusive fundo de investimento chinés). Entdo, o que acontece? O prego ele
tem que ser.... tem varia¢des de praca para praca, com a Doctum atua em dois
estados diferentes, em cidades do mesmo estado vocé tem diferenca de
competi¢do, vocé ndo pode comparar Vitéria, Vila Velha, Serra e Guarapari com
Caratinga, por exemplo, porque sdo publicos e sdo concorréncias diferentes.
Entdo a formagao de preco ela é levada em consideragdo o que a gente oferece, o
mercado e a concorréncia.

F20: Para uma institui¢io de ensino vocé tem, no caso todo o contexto do
planejamento estratégico da instituicdo, ¢ transformacdo da vida dessas pessoas.
E a politica do egresso por exemplo, como enxergar 0 NoOSsO_egresso, O Nosso
aluno que saiu daqui “o que ele esta fazendo? ”, € a gente tem algumas situacdes
como, tentar acompanhar, trazer alguns para dar palestras, para dar um

testemunho de que realmente a vida dessa pessoa mudou. E claro que vocé nao
tem um atingimento de 100% disso ai, porque vocé tem também questdes

comportamentais, questdes pessoais, mas oferecer a base para que ele tenha uma
transformagio, ISSO E MAIS DO QUE DINHEIRO. Ter uma caracteristica
humana, uma caracteristica de transformacdo de vidas, é mais valoroso para a
instituicio do que grana. E claro que ter dinheiro nos nossos caixas para ter os
nossos salarios pagos em dia, nossas contribui¢des funcionando direitinho €
importante para a sustentabilidade da institui¢o.

Fonte:Elaborado para este trabalho segundo Bardin (2011)

Ambos os Diretores P18 e F18 afirmam que a Rede de Ensino Doctum pesquisada
neste trabalho ¢ uma Institui¢do filantropica que gera ganhos para reinvestir no proprio
valor na empresa. Também afirmam que seus ganham estdo relacionados com os cursos
oferecidos em cada regido, sendo diferentes os valores dos cursos segundo a sua

localizag@o.

Para obter esses ganhos que serdo reinvestidos em entrevista o Diretor P19 apresenta a
ferramenta de previsdo orcamentaria ¢ o seu retorno, tendo um VPN (Valor Presente
Liquido) por curso gerando o que o Diretor chama de sustentabilidade do curso.
Focando também no valor social, a fala do dirigente enatiza “cursos que tem um ganho
grande que sustentam outros cursos que seriam deficitarios se ndo trabalhassem em
rede. Entdo a gente consegue dar essa logica de um feedback financeiro pensando em

rede e ndo pontualmente para cada curso”.

O retorno esperado por receitas relaciona-se segundo fala do Diretor F19 ao fator
concorréncia, o prego ele tem que ser diversificado, segundo as variagcdes de praca para

praca, com a Doctum atua em dois Estados diferentes, em cidades do mesmo estado
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vocé tem diferenca de competicdo, voc€ ndo pode comparar Vitoria, Vila Velha, Serra e
Guarapari com Caratinga, por exemplo, porque sdo publicos e sdo concorréncias
diferentes. Entdo a formacdo de preco ela ¢ levada em consideragdo o que a gente

oferece, o mercado e a concorréncia.

Finalizando o Diretor da IES declara F20 que “ISSO E MAIS DO QUE DINHEIRO”
quando enxerga em um egresso o fator de testemunho na transformagdo de vidas pelo

conhecimento adquirido. Sendo base para incentivar a transformag@o de novas vidas.

Quadro 21 — Quadro Matricial da Categoria “ Canais e Interacoes”

Categorias: Canais e Interacio

Defini¢des: Como a instituig@o interage com as partes interessadas? Por exemplo, através do ensino no
campus, participagdo em conferéncias, jornais académicos e midia. participacdo do cliente nas atividades
da empresa e na utilizagdo de seus recursos.

Temas Verbalizac¢oes

P15: Pensando no tripé que a gente vive na educagdo, ela trabalha ensino,
pesquisa e extensdo, eu ndo consigo desmembrar co-produgdo de um
relacionamento direto com o aluno na produgdo de trabalhos de pesquisa e
nos projetos de extensdo tanto feito internamente quanto externamente na
comunidade.

P16: Sim, nds temos por exemplo um projeto de pesquisa que trabalha com
todos os alunos, que é sdo os Grupos de Leitura Supervisionada, onde os
alunos trabalham de forma grupal envolvendo um numero maior de
disciplinas e temos os projetos de extensdo que influenciam diretamente na
comunidade, como por exemplo a cotagdo da cesta basica onde a Doctum
hoje, ¢ responsavel no Espirito Santo, por informar o valor médio de uma
cesta basica para a familia de porte médio e elas podem comparar por
exemplo os pregos nos supermercados, nods temos alguns trabalhos que
envolvem a cidadania, como a regularizagdo de registro cadastral de filhos
que tinha dificuldades para encontrar e registrar os seus pais, ou seja, nos
temos uma interferéncia direta na comunidade e algumas agdes sociais.
Canais e Interagdo P17: A partir da percepcdo que temos do aluno, através das pesquisas
principalmente dos ingressantes, nds conseguimos mapear hoje qual que ¢ o
perfil dos nossos alunos e a gente trabalha com o algo que a gente chama de
Personas, onde a gente consegue achar quais as caracteristicas basicas dos
nossos alunos em cada um dos nossos cursos, em cada uma das nossas
unidades, para que a gente consiga entdo trabalhar de forma separada e
distinta cada um deles, de forma que interajam melhor conosco, nas
habilidades e competéncias que possuem.

P24: a gente busca que ¢ chamado de indice de sucesso, é como se eu
medisse a expectativa do meu aluno ingressante ¢ a satisfagdo do meu aluno
egresso e cruzasse as duas para saber se a gente conseguiu atender a
expectativa que ele tinha na entrada do curso.

F17: Ele tem que ter iniciativa e tem que entender que ele faz parte desse
processo, ¢ ai ¢ uma responsabilidade nossa mostrar para ele que ele faz
parte desse processo, mas ele tem que ter iniciativa, s6 que ai ¢ um processo
de convencimento, ¢ um processo de mostrar que ele faz parte daquele
contexto social e ai vem a caracteristica social da institui¢do de dizer que ele
pode transformar a sociedade onde ele esta e mais iniciativa mesmo, ter forga
de vontade. Porque as vezes [...] o aluno.... Nos temos um publico e esse
publico mudou muito e vem mudando constantemente, hoje noés nio temos
s6 aquele aluno mais velho (que era uma caracteristica de alguns anos atras),
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vocé ter alunos que ndo fizeram o curso superior na “época deles” e que
depois dos 30/40 anos vinha estudar. Hoje vocé tem ainda uma parcela
pequena, mas a maioria dos nossos alunos hoje estd numa faixa de 20/30
anos, entdo estamos falando de jovens (e que ai tem o contexto cultura e
social) com muita informagao e as vezes ele ndo consegue fazer esse link da
informag@o com o que ele pode transformar, entdo a gente tenta fazer isso ai.
F24: [...] isso ¢ muito dificil de medir, por que assim, o que que esse rapaz
ou essa moga vai fazer depois eu ele sair daqui? Isso € meio complexo de
medir, a gente tem algumas iniciativas que ¢ por exemplo, acompanhar
alguns alunos pelas redes sociais (uns ex-alunos), a gente tem o processo de
pos-graduacdo que vai ser incluido em Vila Velha e é uma maneira de ver
esses ex-alunos, mas ndo ¢ uma coisa muito sistematizada, porque isso €
muito complexo. Muitos alunos saem e ndo voltam, mudam e ndés ndo temos
uma sistematizacdo, até porque nfo tem mais vinculo e acredito que quase
todas as instituicdes ndo tenham essa medi¢cdo porque o vinculo acabou.
Agora, enquanto ele é aluno, vocé tem toda a questdo da progressdo da
carreira, de estagio, isso a gente vai acompanhando, mas depois que ele saiu,
fica mais complicado.

F25: Bom, nos temos que ter um corpo docente qualificado, isso é a questdo
Canais e Interacdo chave cinequanon (latin; sem a qual ndo) e ai eu posso te dizer que a rede
vem trabalhando em processos de qualificacdo e reciclagem e de selegdo
para tentar selecionar os melhores docentes para atuarem junto ao nosso
alunado, ao nosso corpo discente, entdo a primeira coisa é corpo docente, ter
corpo docente qualificado, incentivar, a rede tem um programa de incentivo
onde os professores possam ter titulo stricto sensu desde que seja no Brasil e
inclusive tem parcerias com o MINTER e eles estdo buscando parcerias de
doutorado. Entdo primeira coisa € um corpo docente qualificado

Fonte: Elaborado para este trabalho segundo Bardin (2011)

O Diretor afirma na entrevista P15 que had um canal de interagdo entre o aluno em
pesquisa ¢ nos projetos de extensdo para com a comunidade, envolvendo um nimero
maior de disciplinas e habilidades. Na Pergunta P17 ha uma confirmacdo que a
instituicdo através de pesquisa principalmente dos ingressantes, consegue mapear o
perfil do aluno e suas caracteristicas basicas, em cada cursos, revelando suas habilidades

e competéncias.

Outro Canal relatado por Diretores da IES e com ex-alunos F24 da graduacdo para
realizar a Pos, tendo por caracteristica alunos mais velhos de 30/40 anos, ja formado ha
algum tempo, que retorna buscando uma especializagdo para o mercado de trabalho,
esses sdo alcangados pelas redes sociais.

Também ha comentario do Diretor como F17 de recursos chave na IES prioritariamente
de informacdo em busca de jovens de 20/30 anos que tem contexto cultural e social
diferenciado do publico que trabalha e Estuda, estes as vezes ndo conseguem fazer o
Link entre qualificacdo profissional e Mercado de Trabalho, buscando um em

detrimento do outro.
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Informado pelo Diretor em entrevista F25 que a Institui¢do busca o indice de sucesso
com uma analise subjetiva medido pela expectativa vs satisfagdo do aluno ingressante.
Outro fator chave e a qualificagdo do corpo docente em cursos de Stricto Sensu (

Mestrado e Doutorado).

Certas respostas de entrevistados P9, P23, F9, F11 ¢ F20 alegam que na sua
observagdo os valores pré-existentes praticados “Valores humanos” demonstram

ensinamento de ética, respeito e disciplina praticados pela IES pesquisada.
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CAPITULO V - CONCLUSAO

A reflexdo sobre a presenca dos valores humanos nos nove blocos do Business Model
Canvas ¢ um ponto de extrema importancia para os questionamentos que envolvam a
relagdo educacdo/valores uma vez que na contemporaneidade, essa discussdo ¢
fundamental para a manuten¢do de todo um sistema educacional, pois estara buscando

redefinir ou reencontrar o verdadeiro papel da Instituicdo de Ensino Superior.

A trajetdria desse estudo teve como foco inicial a utilizagdo do Business Model Canvas
nas [ES a inquitagdo de entender a concepcdo do Modelo de Negocio praticado pela
Rede de Ensino Doctum, analisando se ¢ possivel existir esta construgdo e
desenvolvimento do Canvas em uma Instituicdo de Ensino Superior. Neste sentido,
algumas conclusdes poderdo servir de ponto de partida para novos estudos e
investigacdes pessoais e também de outros pesquisadores, que se aventurem pelo tema

do BMC.

Partindo de um aporte tedrico, que estabelece mediante conceito e teorias diversas sobre
Adminstragdo Educacional e/ou Gestdo Educacional o papel das escolas e teorias que
descrevem a formacgdo e o desenvolvimento de abordagens envolvendo linhas tedricas
onde faz-se necessario a compreensdo processos de transformagdes em estruturas

ambientais podemos afirmar que todos os objetivos foram atendidos.

O Ensino Superior ndo ¢ o mesmo que ensinar conteudos. Na atualidade, a IES tem em
sua responsabilidade muito mais do que simplesmente administrar e repassar
conhecimento, tendo em si a fun¢do de formar individuos sociais aptos para um
mercado de trabalho. Educar entdo ¢ formar todo o conjunto de atributos que gera a
educacdo completa e de qualidade onde pode faltar a constru¢cdo e desenvolvimento de

solidos valores humanos morais e éticos.
Foram validadas as hipoteses(H) 2 e 3 nas falas dos Gestores/Diretores e Alunos

entrevistados, sendo prejudicada a H1 por ndo ser contemplada em todas as falas o

modelo racional gestao fechado.
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A investigacdo foi realizada com Diretores da rede de ensino Doctum e alunos nos
Municipios de Vitoria/ES e Vila Velha/ES nos periodos finais dos cursos superiores de
Adminstragdo e Direito no ano de 2018. As entrevistas foram desenvolvidas em etapas,

na primeira etapa foram entrevistados os Diretores e no segundo momento os alunos.

A partir da andlise de conteudo segundo Bardin (2011), as entrevistas com Diretores e
alunos foram categorizadas sendo aplicados sendo selecionado uma amostra de dois
Diretores ¢ oito alunos de diferentes cursos. Em relagdo a idade tem de 20/30 anos

Jovens e de 30/40 anos mais velhos.

Quando Diretores questionados sobre a importancia/muita importdncia do Busines
Model Canvas no Ensino Superior como fator para vencer a concorréncia, consideram:
Relacionamento com Clientes, Criagdo de Valor, Modelo de Negocio, Estrutura de
Custos, Fontes de Receitas e Canais e Interagdes como mais importante. Foi observado
que os alunos ddo maior importancia no Canvas a Criacdo de Valor, Estrutura de

Custos, Relacionamento com os Clientes e Qualidade do Ensino.

Mesmo sendo observadas as diferengas entre as percepgdes dos alunos e Diretores
verifica-se que a relagdo apresentada entre ambos tem uma homogeneidade quando se
trata de analisar a produtividade do Canvas em uma Instituicdo de Ensino Superior

apresentando resultados a inferéncias e interpretagdes.

No entanto, quando se passou a analisar a pratica vivenciada nas unidades pesquisadas
desse estudo, através da observagdo deparou-se com uma realidade um pouco
diferenciada, onde nem sempre a IES esta preparada para tomar para si esta funcdo,

papel e responsabilidade do Modelo de Negdcio no Ensino Superior.

Ao analisar em que medida as interacdes/relacdes cotidianas de alunos e Diretores
fovorecem ou ndo a constru¢do do Canvas no Ensino Superior da rede de Ensino
Doctum, considerando que os nove blocos formadores do BMC incentivam a

comunidade académica a terem um papel mais importante nesta acdo, no entanto, como
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visto na pesquisa e demonstrado na analise de contetdo segundo Bardin (2011) ndo ha

uma integralidade da aplicagdo desta ferramenta na instituicao estudada.

A interacdo professor/aluno demonstrada nas falas dos alunos passa a ser um dos
momentos em que o professor pode e deve ensinar e construir no aluno uma base solida
do Relacionamento com Cliente, mas para isso ele — o professor — terd que saber lidar

com valores, conceitos ¢ proposi¢des do Canvas.

A ideia extraida dessas conclusdes anexas as conclusdes dos estudos tedricos desta
pesquisa € que, sim, € essencial que a IES auxilie na formagdo e construcao de valores
na utilizacdo do Canvas, no entanto nem todos da comunidade académica se sentem
devidamente preparado para tal funcdo para uso do Business Model Canvas, ¢ notorio
que se volte ao tempo em que se institua o treinamento envolvendo toda a IES em torno

dos nove blocos formadores do BMC.

Obvio que a utilizagio do BMC demanda tempo e dedicagdo nido so da Diretoria e do
corpo educacional, mas, por parte de todos os envolvidos. Certos entrevistados como se
percebe no Anexo C apresentam e atestam as condigdes verbalizadas que induziram as
respostas sobre os indicadores entre eles — GV-EC: comenta sobre a “Qualidade
Profissional”, PV-D: fala sobre a “Qualidade dos Professores”, PP-D: atesta a
“Referéncia Superior no Ensino”, Enquanto ST-D: “Declara os bons Conceitos de

Qualidade”, por fim RR-EC: atesta a “Tradi¢do na Formagao de Profissionais”.

Notou-se também na pesquisa junto a [ES Rede Doctum que a hipotese — H3 “O
Modelo proposto BMC e adequado para realizar avaliacdes da qualidade dos servigos
Educacionais prestados, como instrumento de medida desenvolvido para efetuar

aferi¢do na administragdo educacional” (Campbell, Fleming, Newell, 1987, p. 15).

Sendo verbalizada na Entrevista dos Diretores P22 , F21 ¢ Alunos JL2, PS2, MR2 ¢

MR3 assim, concluimos:
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Tem-se entdo nesta questdo de conclusdo trés vertentes refletidas nessa pesquisa a Rede
de Ensino Doctum: Primeiro nas Entrevistas realizadas a Diretores e Alunos, no
segundo a fundamentagdo teoria do BMC e por ultimo os Indicadores de Qualidade

demonstrados no Anexo C aqui relatados apresentado na figura 13.

Figura 13 - Tripé da Conclusdo da Pesquisa

[ Conclusiao da Pesquisa ]

'd ~\
Entrevistas: Diretores ¢ Alunos
Anexo B

(. J

Fundamentagdo Teorica do )
Busines Model Canvas

Qualidade aferida pela
Institui¢do — Anexo C

Fonte: Elaborado para este trabalho

As entrevistas constantes na primeira das trés vertentes da conclusio relatada nos
quadro 16: “Relacionamento com o Cliente”, quadro 17: “Atividade de Valor”, o
quadro 18: “Modelo de Negocio” (aqui visto separadamente), quadro 19: “Estrutura de
Custos”, quadro 20: “Fontes de Receita” e por fim o quadro 21: “Canais e Interacdes”.

Todos apresentam caracteristicas de utilizacdo do Business Model Canvas.

O Roteiro de Entrevista, ferramenta utilizada para aferir as respostas constantes nos
quadros 16,17,18,19,20 e 21 constantes na integra no Anexo B havendo também relatos
de Alunos nas entrevistas. Portanto, o corpus dessa pesquisa passa a abordar valores
pré-existentes no BMC, em questdo de utiliza-los em favor da pratica no modelo de

Negdcio, ndo encontra os nove Blocos previstos no CANVAS.

A Fundamentagdo Teodrica descrita nos items 2.6 ¢ 2.7 relatam que a Categorizagdo
(elemento que permite reunir o maior nimero de informagdo e assim correlacionar ao
CANVAS) previsto em Bardin (2011). Também pode fazer uso de codificacdo para

expressar 0os blocos que vao determinar uma cetegoria. Havendo porém pertinéncia
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entre as categorias, promovendo uma intengdo do investigador quando a objetividade e

fidelidade na aplicagao.

No tratamento dos resultados constante na discussdo de resultados a fundamentacdo
tedrica aparece como frases essenciais ou textos descritivos diante da categorizagdo ante
a tens@o organizacional. As palavras chave representam o BMC e sua intera¢do na IES

pesquisada.

Os critérios de qualidade descritos no quadro 15 foram adotados para qualificar as
respostas transcritas nas entrevistas nos quadros 16,17,18,19,20 e 21. Entende-se que a
ndo utilizando integralmente os nove Blocos do Canvas prejudica a aferi¢do dos

resultados como a questdo proposta na questdo de Investigacao.

A questdo seguinte voltou-se para a Rede de Ensino Doctum onde foram apresendos os
Indicadores de Qualidades no Anexo C os valores influenciam o comportamento de
Clientes/Alunos minimizando assim a competicdo gerada com o aumento da
concorréncia na abertura de novas IES sdo estes: RUF, OAB, IGC ¢ CPC, MEC,
ENAD e GE. Estes indices vdo resumidamente demonstrar a qualidade medida por

orgdos Governamentais, Institutos e empresas aferidoras destes padroes.

O RUF - Ranking Universitario Folha (RUF), que analisou 195 instituicdes de Ensino
Superior. Para resumir a Doctum alcangou excelentes resultados em mais de 30 cursos,
sendo este, um dos indices mais premia¢des. Demonstrando assim, a exceléncia que a
instituicdo vem apresentando. O Indice OAB — Ordem dos Advogados do Brasil a Doc-
tum alcangaram 6timos resultados no Exame de Ordem Unificado que incluiu vérias
instituicdes do pais. As unidades de Carangola, Caratinga, Guarapari, Jodo Monlevade,
Leopoldina e Manhuacu sdo as que mais aprovam nas suas cidades e Guarapari, Jodo
Monlevade, Juiz de Fora e Vitdria obtiveram indices maiores que a média nacional.

Dados, vale dizer, que demonstram a tradi¢cdo no Direito.

O IGC e CPC - Nos ultimos IGCs, as faculdades da Doctum obtiveram notas excelen-

tes no Indice Geral de Cursos (IGC), além, de individualmente, também alcangarem
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excelentes notas no CPC (Conceito Preliminar de Cursos) que avalia curso por curso.
Nessas avaliagdes, em que o MEC analisa milhares de instituicdes de ensino superior, a

Doctum, mais uma vez, alcancou 6timos resultados, demonstrando a exceléncia.

ENADE - A cada avaliacdo, as faculdades da Doctum conquistam 6timos resultados
no Exame Nacional de Desempenho de Estudantes (ENADE) que analisa varios cursos
de todas as instituicdes de ensino superior do pais. Por isso, para resumir o que vera
abaixo e nas paginas das unidades, vale dizer: tem nada mais, nada menos, que dois
cursos com nota maxima (5), seis com nota 4 ¢ dezessete com nota 3. Demonstrando

assim, a exceléncia.

GE - Em 2015, 8 faculdades da Doctum receberam 3 estrelas pelo Guia do Estudante
(GE) Melhores Universidades, que analisou mais de 2.000 institui¢des pelo pais. As IES
foram: Leopoldina, Jodo Monlevade, Guarapari e Serra, além de Tedfilo Otoni, Cara-
tinga, luna e Vitoria que se destacaram pela obtengdo desse resultado em mais de um

curso. Demonstrando assim, a exceléncia.

Concluimos assim, que os indices apresentados demonstram uma aceitacdo do Modelo
de Negocio da rede de Ensino Doctum, confirmando assim a utilizagdo do BMC para

aferir qualidade de servicos prestados aos Alunos/Clientes.

Fica a sugestdo de utilizacdo dos nove Blocos do CANVAS compreendidos como:
Segmentos de Cliente, Proposta de Valor, Canais, Relacionamento com Clientes, Fluxo
de Receitas, Recursos Chaves, Atividades Chaves, Parcerias Chaves e Estrutura de

Custos, integralmente.

Assim, percebe-se na conclusdo deste estudo com base nas trés vertentes que a
utilizacdo do Business Model Canvas - BMC na rede de Ensino Doctum ainda que
parcialmente, apresenta resultados satisfatorios, impactando o mercado de Ensino
Superior no ES e MG, promovendo uma vantagem competitiva pela utilizagdo da
Ferramenta CANVAS e atraindo Clientes/Alunos pela qualidade denonstrada por seus

indices.
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Uma das limitagdes ao estudo estd em entrevista aos gestores ja que a rede de ensino
Doctum e constituida por 14 Unidades de Ensino (Faculdades) em Dois Estados do
Brasil (Minas Gerais e Espirito Santo) com cerca de 25 mil alunos. A Pesquisa sera
centrada apenas nas Unidades de Vitoria-ES e Vila Velha-ES. Nao podendo os

resultados do estudo serem extrapolados para outras Faculdades da Rede Doctum.

Outra limitagdo esta relacionada aos modelos de Gestdo utilizados por Gestores das IES
pois de acordo com a revisdo da literatura existem varios modelos (Afuah, 2004), sendo

assim legitimo pensar que um ou outro modelo seria o mais apropriado.

Pondera-se também, que as manifestagdes por parte de alunos. Diretores/Gestores
observadas durante as entrevistas compreendem a identidade da Rede de Ensino

Doctum. Com isso constata-se o compromisso da instituicdo com o ensino de qualidade.

Foram resumidamente estas as conclusdes que a linha teorica deste estudo pode obter
atraves das pesquisas feitas e das comparagdes e verificagcdes das mais diversas teorias
pesquisadas. Sugerimos uma nova investigacdo, utilizando integralmente o modelo
BMC como ferramenta estratégica na IES e aferindo seus resultados em toda a Rede de

Ensino Doctum.
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Anexo A — Guia de Entrevistas

Guia de Entrevista para Gestor de Ensino Superior

1. O mundo do cliente e o desejo pelo valor _ideal - Antes de focar na
proposta de valor e nos outros elementos de um modelo de negécio, é
muito importante obter uma visdo profunda e compreensao holistica do
mundo dos clientes, seus contextos, atividades e experiéncias. Nesse
bloco, as razbes explicitas e latentes dos clientes para comprar e os
beneficios que o cliente deseja sdo analisados. As perguntas a serem
respondidas incluem:

a) Como obter uma visdo profunda e compreensdo holistica do mundo do cliente,
suas estratégias futuras ¢ o mundo de seus proprios clientes?

b) Por que o cliente precisa do servigo?

c) Que tipo de beneficios (funcionais, econdmicos, emocionais, sociais, €ticos,
ambientais, simbolicos) o cliente deseja?

2) Proposta de Valor - Esse bloco destaca a importancia de capturar o que o
cliente realmente compra de Servigo, quando o fornecedor vende sua oferta. A
oferta da empresa deve corresponder a necessidade do cliente: o que o cliente
pretende obter e alcancar com a oferta. As perguntas a serem respondidas incluem:

a) Qual o valor dos Servigos que estamos vendendo?

b) Quais sdo os elementos da nossa oferta?

c) O que ¢é tnico em nossa oferta?

d) Qual o valor dos Servicos que o cliente esta comprando?

e) Quais s3o os elementos da necessidade do cliente?

f) Quais dos desafios e problemas do cliente precisam ser resolvidos com os
Servigos?

3) Criagao de Valor - Aqui, o foco ¢ analisar como o valor ¢ criado no dia a dia
dos clientes e como a empresa (IES) ¢ capaz de facilitar a criagdo de valor para os
clientes. As perguntas a serem respondidas incluem:

a) Como a nossa oferta esta incorporada no mundo do cliente?

b) Como podemos facilitar os clientes a alcangar seus objetivos?
¢) Como o valor surge nas praticas do cliente?

d) Como os beneficios a longo prazo dos clientes sdo alcangados?

4) Interagao e coproducgao - Este bloco enfoca a compreensdo da participagdo
do cliente nas atividades da empresa e na utilizacdo de seus recursos. As perguntas a
serem respondidas incluem:

a) Como podemos apoiar a co-produgdo de clientes e a interagdo entre nds e o
cliente?

b) Quais sdo as atividades do cliente durante o uso ¢ diferentes contextos de uso?

¢) Quais s@o os modelos mentais do cliente para interagir conosco?
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5) Fluxos e métricas de receita - Este bloco se concentra em analisar os
beneficios que o cliente esta disposto a pagar. O prego esta ligado ao valor do cliente
e ndao aos custos. Esse bloco também mostra os principais indicadores de
desempenho que verificam o valor criado para a empresa e o cliente. As perguntas a
serem respondidas incluem:

a) Qual ¢ a nossa logica de ganhos e como nosso feedback financeiro ¢ gerado?

b) Como podemos aplicar precos baseados no valor do cliente?

¢) O que mais valioso obtemos sendo dinheiro?

d) Quais sdo as principais métricas de desempenho do nosso sucesso nos negocios?

e) Para quais beneficios o cliente realmente esta disposto a pagar e como?

f) Qual ¢ o valor financeiro para o cliente?

g) Quais sdo os principais indicadores de desempenho dos negocios do cliente e
como os estamos seguindo?

6) Recursos Chave - Nesse bloco, as competéncias essenciais como recursos-
chave sdo destacadas. As perguntas a serem respondidas incluem:

a) Que habilidades e conhecimentos precisamos - dos clientes e de outras partes
interessadas?
b) Quais outros recursos e ferramentas materiais e imateriais sao necessarios?

7) Principais Parters - Esse bloco analisa os parceiros além do relacionamento
empresa-cliente que sdo diretamente necessarios na criacdo de valor, normalmente
fornecedores e outros parceiros de rede. As perguntas a serem respondidas incluem:

a) Quem s@o nossos principais parceiros e quais sao seus papéis?

b) Como os parceiros se beneficiam da cooperagao?

¢) Como o cliente experimenta nossos parceiros?

d) Que tipo de parcerias o cliente possui € como elas devem ser levadas em conta?

8) Mobilizando Recursos e Parceiros = Este bloco enfoca os aspectos de
utilizagdo e desenvolvimento de recursos e parceiros ¢ indica como o conhecimento
e as habilidades sdo gerados por todos os participantes. As perguntas a serem
respondidas incluem:

a) Como coordenamos a criacdo de valor multipartidario?

b) Como utilizamos e desenvolvemos parceiros e recursos?
¢) Como o cliente pode utilizar e desenvolver parceiros e recursos?
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9) Estrutura de Custos = Além de analisar os custos da empresa e outros

sacrificios inerentes ao modelo de negocio, sdo analisados os custos e outros
sacrificios induzidos pelo cliente. As perguntas a serem respondidas incluem:

a) Quais s0 os custos inerentes ao nosso modelo de negodcios?

b) Quais sdo nossos outros sacrificios?

¢) Como os possiveis cortes de custos afetariam o valor e a experiéncia do cliente?
d) Quais custos e outros sacrificios sdo exigidos do cliente?
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Anexo B — Entrevistas

ENTREVISTA 1 - PAULO EUSTAQUIO DOS SANTOS (P)

APRESENTACAO ( T= Thiago e P= Paulo)

T: Boa tarde, Paulo! Inicialmente agradeco sua atengdo e disponibilidade em poder
ceder parte do seu tempo para poder contribuir junto a entrevista para dissertacdo
mestrado.

Inicialmente Paulo, eu gostaria que vocé se apresentasse, falasse um pouco da sua
formagdo pessoal e profissional e sobre a sua participacdo na Doctum, cargo que vocé

ocupa e sua trajetoria dentro da Doctum.

P1: Tudo bem! Boa tarde entdo, Thiago! E um prazer poder te ajudar na sua dissertagio
de mestrado.

Meu nome ¢ Paulo Eustaquio dos Santos, eu na verdade tenho a formagao mais na area
da engenharia, eu sou quimico industrial, fiz mestrado na quimica teorica pela UFMG
(Universidade Federal de Minas Gerais), completei o mestrado em 2003. Logo em 2003
mesmo, eu comecei a ministrar aulas na Doctum, trabalhei também em outras quatro
faculdades, mas atualmente eu sou integral na Doctum e além de professor eu ja
trabalhei como coordenador académico na faculdade, ja estive ajudando em alguns
indicadores diretamente ligada a superintendéncia de ensino e em 2014 foi implantada a
diretoria de planejamento estratégico a qual eu fui convidado a assumir as trés
coordenagdes dessa diretoria que é a coordenacdo de planejamento e indicadores,
coordenagdo de projetos e coordenacdo de processos, entdo tenho feito alguns cursos
preparatorios, participado de eventos nessa area de gestao.

No final do ano passado (2017) essa diretoria foi extinta, porque foi criada uma
coordenadoria de projetos ligada direto a presidéncia a qual eu respondo e hoje entdo eu

sou o coordenador geral do escritorio de projetos da Rede De Ensino Doctum.

T: Ok! Obrigado Paulo. Sempre antes de fazer as perguntas, como elas se baseiam nos
blocos do Canvas (Quadro e modelo de negdcios), eu vou sempre ler do que que se trata
o bloco que vao compreender as perguntas e depois eu fago as perguntas, pode ser?

P2: Pode!
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BLOCO 1

SEGMENTO DO CLIENTE (O mundo do cliente e o desejo pelo valor ideal) -
Antes de focar na proposta de valor e nos outros elementos de um modelo de negocio, é
muito importante obter uma visdo profunda e compreensao holistica do mundo dos
clientes, seus contextos, atividades e experiéncias. Nesse bloco, as razdes explicitas e

latentes dos clientes para comprar e os beneficios que o cliente deseja sao analisados.

T: Como obter uma visdo profunda e compreensdo holistica do mundo do cliente, suas

estratégias futuras e o mundo de seus proprios clientes?

P3: Entao, isso foi até um ponto que nds tratamos desde 2014, quando a gente comegou
a mergulhar mais profundamente no planejamento estratégico.

Te peco até licenca nessa primeira pergunta, para poder respondé-la um pouco mais
longa, porque ela vai servir de base para as demais.

No6s usamos o modelo do BSC (Balanced Scorecard/Indicadores Balanceados de
Desempenho) para tragar o nosso planejamento estratégico onde a gente trata as quatro
perspectivas e dentro da perspectiva do cliente nds trabalhamos muito com objetivos
que geraram iniciativas que € justamente compreender quem ¢é esse nosso cliente e quais
sd0 os seus anseios e seus desejos para nds tracarmos as nossas estratégias. Como nos
somos uma rede de ensino, as vezes ¢ até dificil falar o termo cliente para aluno, mas a
gente entende que ele € cliente (ndo no ponto de vista que ele exige o que ele quer), mas
que a gente tem que tratar como cliente entdo nos trabalhamos basicamente em mapear
todos os dados que nos temos dos nossos alunos atuais, a gente tem questionarios que
eles preenchem na sua ficha deles de informagdes basicas como idade, sexo, renda e
algumas outras informagdes um pouco mais subjetivas que alimentam o nosso banco de
dados e a gente conhece profundamente os nossos alunos. Trabalhamos também com
aquele possivel aluno que a gente chama de “litz” no momento da captacdo e também a
gente trabalha muito com a andlise dos concorrentes, entdo com isso a gente consegue
ter uma visao um pouco mais holistica desse cliente que ¢ o cliente da Doctum hoje e
considerando ainda que se pensarmos s6 na rede de ensino superior que nos temos 18
mil alunos atuais e ja tivemos cerca de 25 a 30 mil alunos ent@o a gente ja tem um certo

conhecimento desse nosso cliente.

T: Perfeito! Por que o cliente precisa do servico que a Doctum presta?
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P4: Bem, ¢ até a nossa missdo que ¢ transformar vidas pela educacdo, nos entendemos
que a educacdo, principalmente a educagdo superior, que € o cargo forte da Doctum,
mas também trabalhamos com a educag¢ido no ensino infantil e educacdo basica, técnico,
pos-graduacdo, mas a gente entende que a educacdo ela ¢ capaz de transformar a vida
dele como um todo, ndo s6 a dele diretamente, mas no seu entorno, sua familia, sua
comunidade e isso proporcionara para ele oportunidades maiores ¢ melhores na sua

vida.

T: Entendi. Mas no ponto de vista do cliente, o que vocé acha que ele espera da

Doctum?

P5: Espera aperfeicoamento, alguns alunos infelizmente talvez entram procurando s6 o
diploma e aqui ele se depara com uma visdo um pouco diferente, mas a gente acredita
que no nosso perfil e ¢ até um item do questiondrio que dos nossos alunos, a maioria
dos alunos eles respondem que querem se aprimorar profissionalmente e melhorar sua

oportunidade no mercado.

T: Ok. Vocé também acabou respondendo sobre os beneficios ndo ¢ mesmo?

P6: Sim, acabei respondendo na ordem invertida né?

T: Sim, mas esta 6timo.

BLOCO 2

Proposta de Valor - Esse bloco destaca a importancia de capturar o que o cliente
realmente compra de Servico, quando o fornecedor vende sua oferta. A oferta da
empresa deve corresponder a necessidade do cliente: o que o cliente pretende obter e

alcancar com a oferta.

T: Com isso, qual o valor dos Servicos, que nds enquanto Doctum, estamos vendendo

para o cliente?
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P7: Principalmente na 6tica do cliente, justamente a resposta do item anterior, que ¢
atender o cliente na sua oportunidade de crescimento e ampliar a oportunidade de

mercado do mesmo

T: Ok. O que compode nessa oferta da Doctum?

P8: Basicamente ¢ dar a ele a sua formagao, ndo s a formagao (digamos assim) técnica,

mas a formagdo humana que ele necessita para as relagdes que ele tera no mercado.

T: Na sua opinido o que torna a nossa oferta inica no mercado, diferente das demais?

P9: O grande carater humanista. Um exemplo € que em nossos questionarios de
avaliagdo, um item que sempre aparece de forma voluntaria € que os alunos encontram
na Doctum algo que eles ndo encontram nas outras instituicdes (inclusive de alunos que
vem de transferéncia) que ¢ o acesso direto aos coordenadores de curso e diretores e

eles sentem isso como um valor humano muito forte nas relagoes.

T: Entendi. Para vocé quais sdo os desafios e problemas do cliente que precisam ser
resolvidos com o0s nossos servigos, ou seja, a partir do momento que ¢ identificado que
existem algum problema de que forma o nosso servigo pode ou ndo pode ajudar e qual

seria a solugcdo?

P10: Acho que hoje o maior desafio para o aluno é que ele quer “comprar” esse servigo,
mas para fazer de uma forma mais rapida e mais facil e a gente esbarra muito na questdo
da regulagdo, entdo temos trabalhado na melhoria dos nossos processos para fornecer
um produto que ¢ a educacdo mais flexivel e tracada de acordo com a necessidade de

cada cliente.

T: Ok, e olhando para o aluno, vocé consegue observar que alguma coisa que precisa
ser melhorada além dessa questdo do imediatismo, para que ele possa alcancar o

resultado? Ou alguma dificuldade que vocé consegue observar do aluno?

P11: Pensando no nosso cargo forte que ¢ a educacdo superior, ¢ a formacdo basica

dele, a forma como ele entra, principalmente nos nossos ENADE’s (Exame Nacional de
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Desempenho de Estudantes), cada vez mais tem revelado o nivel de dificuldade de
leitura, interpretacdo de texto e de operacdes basicas de matematica que o nosso aluno

inicia a graduacao.

BLOCO 3
(RELACIONAMENTO) Criacao de Valor - Aqui, o foco ¢ analisar como o valor ¢
criado no dia a dia dos clientes e como a empresa (IES) é capaz de facilitar a criagdo de

valor para os clientes.

T: Como a nossa oferta esta incorporada no mundo do cliente?

P12: Faz parte do dia-a-dia dele, porque o nosso cliente hoje, a gente tem aumentado
cada vez mais os alunos de 18 anos egressos do ensino médio a necessidade de uma
graduagdo e de uma formagdo na educago superior, entdo nossa oferta esta corroborada

com a necessidade atual do mercado.

T: Entendi, e como podemos facilitar os clientes a alcancar seus objetivos?

P13: Ai esta relacionado com o trabalho que a gente faz de apoio, temos atendimento
psicopedagogico, atendimento do proprio coordenador para avaliar essas necessidades
que ele tem e se o nosso produto esta de acordo com ele, podendo fazer alguns ajustes

para cada caso de cada aluno.

T: Beleza! Pensando a longo prazo, como que os beneficios dos clientes podem ser

alcangados? Como vocé vé€ a institui¢do contribuindo ou participando disso?

P14: Principalmente na formacao direta do aluno, técnica e humanista, porque isso com
certeza gera valor ndo so para o aluno mas gera valor também para o seu entorno, seja
na sua casa, seja no seu meio de convivéncia, seja na comunidade onde ele vive. Entdo a
formagdo do aluno, ela ndo vai gerar beneficio apenas para ele, a formagdo e as
condicdes que ele tem de se aprimorar e de se colocar melhor no mercado, mas ele

acaba influenciando de forma muito positiva ao seu entorno.
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BLOCO 4
CANALIS, Interacao e Coproduciao - Este bloco enfoca a compreensdo da participacdo

do cliente nas atividades da empresa e na utilizacdo de seus recursos.

T: Como podemos apoiar a co-producao de clientes e a interagdo entre ndés Doctum e o

cliente?

P15: Pensando no trip¢ que a gente vive na educacdo, ela trabalha ensino, pesquisa e
extensdo, eu ndo consigo desmembrar co-producdo de um relacionamento direto com o
aluno na producdo de trabalhos de pesquisa e nos projetos de extensdo tanto feito

internamente quanto externamente na comunidade.

T: Entendi! Vocé pode contar um pouco mais sobre algumas atividades, como elas sdo

feitas no dia-a-dia, seguindo esse mesmo contexto?

P16: Sim, nos temos por exemplo um projeto de pesquisa que trabalha com todos os
alunos, que ¢ sdo os Grupos de Leitura Supervisionada, onde os alunos trabalham de
forma grupal envolvendo um numero maior de disciplinas e temos os projetos de
extensdo que influenciam diretamente na comunidade, como por exemplo a cota¢do da
cesta basica onde a Doctum hoje, ¢ responsavel no Espirito Santo, por informar o valor
médio de uma cesta basica para a familia de porte médio e elas podem comparar por
exemplo os pre¢os nos supermercados, nos temos alguns trabalhos que envolvem a
cidadania, como a regularizacdo de registro cadastral de filhos que tinha dificuldades
para encontrar e registrar os seus pais, ou seja, nds temos uma interferéncia direta na

comunidade e algumas agdes sociais.

T: Para vocé Paulo, quais sdo os modelos mentais do cliente para interagir conosco?

P17: A partir da percep¢do que temos do aluno, através das pesquisas principalmente
dos ingressantes, nds conseguimos mapear hoje qual que ¢ o perfil dos nossos alunos e a
gente trabalha com o algo que a gente chama de Personas, onde a gente consegue achar
quais as caracteristicas basicas dos nossos alunos em cada um dos nossos cursos, em

cada uma das nossas unidades, para que a gente consiga entdo trabalhar de forma
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separada e distinta cada um deles, de forma que interajam melhor conosco, nas

habilidades e competéncias que possuem.

BLOCO 5

FONTES DE RECEITAS (Fluxos e métricas de receita) - Este bloco se concentra
em analisar os beneficios que o cliente esta disposto a pagar. O preco esta ligado ao
valor do cliente e ndo aos custos. Esse bloco também mostra os principais indicadores

de desempenho que verificam o valor criado para a empresa e o cliente.

T: Qual ¢ a nossa logica de ganhos e como nosso feedback financeiro ¢ gerado?

P18: A Doctum nao foca nos custos, até por que quando a gente trabalha com valor da
mensalidade, que € o que gera o ganho para a instituicao apesar dela ser filantropica de
reinvestir o proprio valor na empresa, mas todo ganho da instituicdo ele ¢ baseado
justamente naquilo que o curso oferece para aquela regido, tanto que nds temos valores
diferentes de um mesmo curso por regido. Entdo a logica de ganhos ¢ exatamente

pensando no valor que aquele curso gera para o aluno especificamente naquela unidade.

T: Mas como seria o feedback, porque mesmo sem fins lucrativos vocés reinvestem nos
lugares e vocés fazem algumas analises quanto ao retorno, se esta positivo ou ndo, como

funciona?

P19: Exatamente, a gente trabalha com a previsdo de orcamento ao longo de todo ano e
nessa previsao orcamentaria a gente olha basicamente o retorno, o VPN que o curso da e
inclusive a gente chama esse resultado de sustentabilidade para saber se o curso ¢
sustentavel ou ndo ja que a gente ndo trabalha com lucro direto e ai inclusive a logica de
ganhos de valor ela vem também no cunho social, por exemplo, eu tenho cursos que tem
um ganho grande que sustentam outros cursos que seriam deficitdrios se ndo
trabalhassem em rede. Entdo a gente consegue dar essa logica de um feedback

financeiro pensando em rede e ndo pontualmente para cada curso.

T: Como podemos aplicar precos baseados nesse valor do cliente?
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P20: Principalmente através da analise de mercado, a gente faz uma analise por regido,
pensando desde as informacdes que o proprio aluno preenche, de renda da familia,
numero de pessoas, se trabalha ou ndo, se possui ajuda ou ndo, se possui financiamento
ou ndo, mas principalmente a andlise de mercado com vista nos concorrentes € 0 preco

praticado e o rendimento médio da regido.

T: O que mais valioso obtemos sendo dinheiro?

P21: Exatamente a questdo social, tanto que a gente fez uma adaptacdo a técnica do
BSC, a gente fugiu do logico, do normal, porque no nosso topo a gente criou outra
perspectiva que ¢ a perspectiva social, que ¢ a formacdo do aluno, ¢ a formagdo do
nosso funcionario e a formagao da nossa comunidade. Entdo o mais valioso que noés
temos, e ¢ a nossa missdo que ¢ transformar a vida das pessoas pela educagdo, alunos,
funcionarios, professores e a comunidade no entorno.

T: Quais sdo as principais métricas de desempenho do nosso sucesso nos negocios?

P22: Temos indicadores académicos, que sdo os indicadores oficiais do MEC
(Ministério da Educagdo) como CPC (Conceito Preliminar de Cursos), IGC (Indice
Geral de Cursos) e o proprio desempenho do ENADE (Exame Nacional de
Desempenho de Estudantes), entdo fazemos um balanco entre o desempenho
académico, ou seja, nosso resultado académico como se fosse a “nota” que o aluno tira
em uma prova e o resultado financeiro que a gente chama de sustentabilidade, ou seja,
se a instituicdo € capaz de se sustentar financeiramente sem recurso externo, entao essas
sd0 as principais métricas académicas e administrativas no ponto de vista de

sustentabilidade.

T: Sua opinido Paulo, quais beneficios o cliente realmente estd disposto a pagar e

como?

P23: Principalmente aquele que agrega valor a sua formacdo, quando a gente trabalha
por exemplo s6 o curso basico, ou seja, s6 as disciplinas basicas a gente acaba caindo
para um mercado uma briga de preco, mas quando ele vé que tem essa formacao

humanista, que ele tem valores a mais que a formacdo técnica, ai sim esse aluno esta
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disposto a pagar e ¢ justamente fruto do nosso grande projeto hoje que ¢ exatamente

encontrar esse viés que € o aluno estar disposto a pagar mais do que ele paga hoje.

T: A perguntas abaixo ja ficaram compreendidas nas perguntas acima, entdo vou passar

para o proximo bloco.

BLOCO 6
Recursos Chave - Nesse bloco, as competéncias essenciais como recursos-chave sdo

destacadas.

T: Que habilidades e conhecimentos precisamos - dos clientes e de outras partes

interessadas?

P24: A gente precisa hoje principalmente de informacdo, a instituicdo tem se
aprimorado nisso, porque a gente trabalha com muitos dados, mas hoje a gente tem
pouca informagdo que grandes empresas possuem pelo seu CRM’s (Customer
Relationship Management, ou Gestdo de Relacionamento com o Cliente), pelos seus
ERP’s (Enterprise Resource Planning que, traduzido ao pé da letra, significa
“Planejamento dos recursos da empresa) e hoje o que a gente mais precisa € justamente
conhecer o nosso aluno, conhecer o nosso mercado e principalmente conhecer o nosso
egresso, ou seja, a partir do nosso aluno ja formado que € o nosso egresso, como que ele
esta no mercado? Ai a gente consegue ver os GAP’S (Estudo de Lacunas) que a gente
precisa aprimorar para os ingressos € a gente precisa entender melhor o ingresso para
saber qual que € a expectativa que ele tem. Entdo hoje o principal é a gente ter recursos
e ferramentas que tratam das informag¢des como CRM’s e os imateriais a gente tem algo
que a gente busca que ¢ chamado de indice de sucesso, € como se eu medisse a
expectativa do meu aluno ingressante e a satisfacdo do meu aluno egresso e cruzasse as
duas para saber se a gente conseguiu atender a expectativa que ele tinha na entrada do

curso.
T: Perfeito, bom que vocé ja respondeu a proxima pergunta que seria “Quais outros

recursos e ferramentas materiais e imateriais sdo necessarios? ”, entdo na verdade seria

mais a questdo de software de gestdo, CRM para poder compilar algumas informagdes.
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P25: Exatamente, do ponto de vista materiais.

BLOCO 7
Principais Parceiros - Esse bloco analisa os parceiros além do relacionamento
empresa-cliente que sdo diretamente necessarios na criacdo de valor, normalmente

fornecedores e outros parceiros de rede.

T: Quem sdo nossos principais parceiros e quais sdo seus papéis?

P26: Hoje a institui¢do ela ¢ totalmente independente no ponto de vista de acionistas, de
recursos de capitais, entdo ela trabalha com capital proprio e noés ndo temos parceiros
financeiros se ndo bancos com fomento. Mas hoje 0s nossos principais parceiros sao as
associagcdes empresas com o proprio banco de fomento quando nods precisamos de
algum financiamento ou de algum capital, os nossos fornecedores por que a gente
trabalha com muito material fisico, principalmente livros, mobilia, equipamentos de
laboratérios que as vezes sdo dificeis de encontrar e a gente precisa de uma agilidade
muito grande para isso e a gente tem um numero razoavel de consultores especificos
para algumas areas que sdo pessoas que acabam sendo parceiras para nds em algumas
questdes como a propria defini¢do da estratégia que a gente conta com uma consultoria

especifica.

T: Seguindo a logica que hoje diversos autores tratam os fornecedores como parceiros
chaves para o sucesso e entendendo bem de cooperagdo, como o0s parceiros se

beneficiam dessa cooperagdo?

P27: Além da vinda direta eu destaco principalmente nas cidades pequenas, porque hoje
a Doctum atua em 14 cidades, das quais 10 s@o cidades pequenas do interior, entdo nos
temos feito muito servico com alguns terceiros da propria cidade e as vezes compras
locais pela questdo da logistica, entdo esse beneficio da vinda direto de grandes
fornecedores ele ja ¢ um pouco obvio, mas principalmente esses parceiros de cidades
menores eles tem se beneficiado, inclusive criado empresas e aumentado empresas

exclusivamente para fornecimento da Doctum.
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T: Que tipo de parcerias o cliente possui e como elas devem ser levadas em conta? Ou
seja, analisando o cliente existe algum tipo de parceria, como funcionaria ¢ como isso

seria levado em conta?

P28: Hoje o que a gente tem tentado criar € um vinculo maior, como se fosse uma
carteirinha do aluno para que o nosso cliente possa desfrutar de parcerias maiores do
que ele ja tem. Hoje nos ja temos algumas parcerias com instituicdes financeiras que
oferecem tipos de contas diferenciadas para os nossos alunos, parcerias do ponto de
vista cultural como alguns cinemas, casas de shows, alguns eventos sociais o aluno tem
beneficios e hoje a gente tenta mapear o que o nosso aluno gostaria de ter como parceria
como talvez até planos de saude, odontologico por exemplo para que a gente possa

firmar parcerias propiciais para os nossos alunos.

BLOCO 8
ATIVIDADES PRINCIPAIS Mobilizando Recursos e Parceiros - Este bloco enfoca
os aspectos de utilizagdo e desenvolvimento de recursos e parceiros € indica como o

conhecimento e as habilidades sdo gerados por todos os participantes.

T: Como coordenamos a criacao de valor multipartidario?

P29: Bem, acho que acaba sendo um pouco respondida nas questdes anteriores né?
Acho que ¢ justamente essa ideia de tratarmos os nossos fornecedores como parceiros,
entdo sdo pessoas que se ajudam mutuamente e nos temos principalmente tanto essa
utilizacdo dos recursos quanto a aquisi¢do de recursos, hoje ela tem sido alavancada

pela Doctum pela oportunidade gerada principalmente em cidades menores.

T: Como utilizamos (também contribuimos) e desenvolvemos parceiros e recursos?

P30: Hoje a gente as vezes trabalha na forma de como a gente utiliza, a gente utiliza
justamente do recurso proprio dele ou o recurso produzido por ele e o desenvolvimento
de parceiro ele se da justamente nos processos de compra e processos de licitacdes, mas
hoje temos também muito pelo desenvolvimento como por exemplo setor de obras,

setor de marcenaria, setor de serralheria e de alguns servigos da area especifica da
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construcdo onde a gente necessita a gente desenvolve a parceria diretamente com os

fornecedores.

T: E olhando para o cliente, como pode utilizar e desenvolver parceiros e recursos? Ele

tem essa possibilidade ou esse contato?

P31: Hoje ¢ um pouco limitado, confesso, mas ele acaba tendo principalmente nos
fornecedores de instituigdes financeiras como bancos, o aluno ingressante dentro da
propria faculdade ele tem oportunidade de algumas possibilidades de contas, cartdo e
alguns beneficios exclusivos para os alunos da Doctum e também outras oportunidades
na questdo cultural, como acesso a cinemas, shows, teatros ¢ descontos por ser aluno da

Doctum.

BLOCO 9
Estrutura de Custos - Além de analisar os custos da empresa e outros sacrificios
inerentes ao modelo de negdcio, sdo analisados os custos e outros sacrificios induzidos

pelo cliente.

T: Quais sdo os custos inerentes ao nosso modelo de negodcios?

P32: Os custos sdo principalmente de obras prediais, custos de insumos para sala de
aula, como livros, quadros ¢ etc e principalmente nos cursos que tem laboratorios
especificos a gente tem os custos desses laboratorios, mas hoje nosso maior custo e
justamente o custo humano, que € o custo dos nossos colaboradores, principalmente

professores e coordenadores de curso.

T: Existe alguns outros sacrificios que vocé pode ponderar também ou esses seriam o0s

principais?

P33: Tem as vezes alguns sacrificios de atendimentos. Da forma como ¢ feita a
regulacdo hoje temos que atender algumas exigéncias, como por exemplo para montar
um novo curso, temos que deixar tudo montado e pronto para atender os dois primeiros
anos, o maior sacrificio que a instituicdo hoje carrega fora o passivo que ¢ o fruto de

aquisi¢Oes de outras instituigdes, ¢ justamente por voc€ ter um curso pronto, montado
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para dois anos incluindo salas de aula e infraestrutura, laboratorios sendo que o
processo € moroso ¢ normalmente demora quase um ano para sair a publicagdo e o
vestibular para entrada do aluno, ou seja, vocé deixa tudo pronto para dois anos e so
depois de um ano que entra aluno, ou seja, s6 no periodo de trés anos que vocé

consegue o retorno daquele investimento.

T: Como os possiveis cortes de custos (que eu acredito que na parte do planejamento

possa acontecer) afetariam o valor e a experiéncia do cliente?

P34: Principalmente no corte nos cursos, como por exemplo corte na carga horaria,
estrutura, de professores que podem impactar no valor e experiéncia do aluno, limitando
um pouco a sua formagdo e principalmente também na infraestrutura fisica, tanto de
livros, quanto de peridodicos e como laboratérios especificos. Qualquer corte afeta
diretamente o aluno, entdo o foco ¢ justamente trabalhar com equilibrio ¢ onde que os

cortes sdo feitos pensando em minimizar a0 maximo esse impacto diretamente no aluno.

T: Quais custos e outros sacrificios sdo exigidos do aluno (no caso o nosso cliente) ?

P35: As vezes principalmente alguns custos relacionados ao seu conforto, sua
comodidade, como algumas melhorias por exemplo no proprio ambiente, como
climatizagdo, as vezes no mobiliario, as vezes nos livros da biblioteca, na infraestrutura
as vezes muito maior do que aquilo que € necessario para o curso, principalmente em

melhorias.

T: E do ponto de vista do aluno, sacrificio dele, enquanto aluno, para que ele possa
transcorrer durante o periodo do curso, quais sacrificios que vocé entende que sdo

necessarios?

P36: Na verdade os sacrificios exigidos dele ¢ uma priorizagdo hoje de tempo e recurso
financeiro, porque os nossos alunos as vezes entram querendo cursar uma faculdade
mas continuarem sem o recurso financeiro investido, indireto como por exemplo um
curso de inglés, um curso de aprimoramento, participar de um evento e também a

dedicacdo do tempo que ele precisa sacrificar para o estudo e sua formagao.

98



T: Perfeito! So para finalizarmos antes da pesquisa nos até conversamos e eu conversei
até com outras pessoas que atuam no estratégico da Doctum e comentaram sobre a
implantacdo do canvas na instituicdo. Queria que vocé contasse para a gente um pouco
como que foi a implantagdo do canvas e como que vocé poderia fazer um comparativo

do antes ou depois e como que vocé vé a Doctum depois da implantagdo do canvas?

P37: Ok, como eu falei um pouco na apresentacdo em 2014 ha quatro anos, exatamente
em maio de 2014, a gente comecgou a trabalhar com a estruturacdo do planejamento
estratégico da institui¢do, pensando em um bi€nio e ja tinha alguns trabalhos anteriores,
mas esse foi um trabalho mais sistematizado e a partir do nosso mapa estratégico
construido com a teoria do BSC nos chegamos em 39 objetivos estratégicos e esses
objetivos geraram iniciativas e essas iniciativas elas foram concebidas na forma de
canvas, substituindo o antigo TAP e principalmente com a instituicdo que nao tinha
cultura de organizar as iniciativas em formas de projetos o que eu vejo que foi muito
valioso para a instituicdo. Com a producdo do canvas vocé€ consegue ver em um Unico
documento todo o projeto, desde a sua justificativa, os seus beneficios, qual que era o
produto, grupo de entrega, custo, prazo, responsaveis, stake golds, ou seja, vocé
consegue ver em uma folha s6 todo o seu projeto de forma organizada e de forma
sistematizada permitindo assim entdo a tomada de decisdo com a aprovacao do projeto e
posteriormente facilitando o acompanhamento desse projeto para ver o sucesso da sua
execucdo. Entdo creio que antes do canvas nds tinhamos sim o espirito empreendedor,
mas um pouco sem organizacdo, nosso presidente usa até um termo que ¢ como se a
gente tivesse me uma estrada percorrendo ¢ as coisas fossem ficando no acostamento e
ai o canvas ele conseguiu ajudar com que a gente conseguisse continuar na linha da
estrada para ndo ter essa perda de projetos por falta de organizagdo e sistematicidade de

acompanhamento.

T: Ok. Quero agradecer pela participagdo, pelo tempo compreendido, sei da correria, sei
que o planejamento estratégico ndo para, entdo o tempo todo tem que estar revendo e
fazendo uma série de atribuigdes, mas mesmo assim vocé teve sempre muita atengdo e
carinho para poder ceder esse tempo, entdo agradego de coracdo pelo tempo que vocé
pode ceder e pela contribui¢do que com certeza ¢ muito grande dentro do nosso projeto.

P38: Ok Thiago, eu continuo a disposi¢ao...
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ENTREVISTA 2 — FABIO GOLDNER (F)

APRESENTACAO

T: O professor Fabio vai estar representando a Rede Doctum na entrevista da
dissertacdo do mestrado. Professor Fabio, por gentileza eu gostaria que o senhor se
apresentasse, falasse um pouco da sua trajetéria quanto profissional, a sua formacdo e

sua participagao aqui na Rede Doctum.

F1: Perfeito Thiago, ¢ um prazer participar da sua dissertacdo, sei que ¢ dificil. Sou o
Fabio Goldner, administrador de formagéo, mestre em ciéncias contabeis pela FUCAP.
Profissional desde 1985, de 1985 a 2002 trabalhei em banco desde office boy até
gerente pessoa fisica e juridica. De 2004 até hoje (2018), sou professor. Entrei na
UNIVILA (Universidade de Vila Velha), onde me formei e com mérito académico meu
troféu foi ser professor. Amo essa profissdo, na Doctum eu estou desde 2010, entrei
ainda quando era FABAVI e assumi cargos de gestdo a partir do final de 2011, como
coordenador de curso. A partir de 2012 fui coordenador de curso aqui em Vila Velha e
de 02/2012 a 01/2015 coordenador de curso na unidade de Vitoria. Pois bem, depois
disso em 02/2015 fui convidado para ser coordenador de curso, coordenador académico
¢ diretor de Vila Velha e ai comega um pouco da minha atuacdo na gestdo ndo so
académica, mas na gestdo administrativa da unidade. Acompanhei a concepgdo do
planejamento estratégico da Rede Doctum onde foi utilizado o Business Model
Generation que ¢ o canvas, proferi uma palestra, inclusive aqui na unidade de Vila
Velha, para o conselho gestor executivo (CEGEX) da Doctum sobre governanga
coorporativa onde pessoal queria saber o que que era, até o Alonso que ¢ o consultor
que levou o canvas para dentro da Doctum me pediu para fazer essa palestra e foi
interessante, entdo eu acompanho inclusive a execuc¢do dos planos de agdo do

desmembramento tatico e operacional do planejamento estratégico da Doctum.

T: Ok professor, agradeco pela explanagdo e apresentagdo. Como o senhor mesmo
comentou sobre o CANVAS, a nossa entrevista se baseia nos nove modulos do
CANVAS, entdo eu vou sempre expor qual ¢ o moédulo, reforcando do que que se trata e

as perguntas que compoe aquele modulo especifico do canvas.
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F2: Ok!

BLOCO 1

SEGMENTO DO CLIENTE (O mundo do cliente e o desejo pelo valor ideal) -
Antes de focar na proposta de valor e nos outros elementos de um modelo de negocio, é
muito importante obter uma visdo profunda e compreensao holistica do mundo dos
clientes, seus contextos, atividades e experiéncias. Nesse bloco, as razdes explicitas e
latentes dos clientes para comprar e os beneficios que o cliente deseja sdo analisados.

As perguntas a serem respondidas incluem:

T: Como obter uma visdo profunda e compreensdo holistica do mundo do cliente, suas

estratégias futuras e o mundo dos negdcios dos seus proprios clientes?

F3: Thiago, nos utiliza muito a questdo de pesquisa. Pesquisar o nosso publico porque a
aqui a gente tem que ter um cuidado que nds somos alunos ndo € cliente consumidor de
produto, ele ¢ um cliente que busca um servigco e esse servigo ele pode mudar a vida
desse nosso cliente, por isso que a nossa missdo dentro do projeto de planejamento
estratégico ¢ transformar a vida das pessoas pela educagdo. Entdo assim, para conhecer
esse cliente a gente precisa saber de onde ele vem, o que ele quer e tentar manté-lo na
instituicdo, entdo a primeira coisa € buscar informagdes sobre esse cliente e ai ter uma
visdo e acompanhar durante os nossos cursos (que possuem de 4 a 5 anos) e ai vem o
trabalho académico do professor, do coordenador de curso, comega 14 na secretaria com
um bom atendimento e ai vai passando para a gente saber quem ¢ esse cliente e isso tem

a ver com o que vocé estd me perguntando.

T: Por que o cliente precisa do servi¢o?

F4: Ele precisa do servigo pelo seguinte, nesse nosso caso especifico, qualificagdo ¢
uma necessidade do mercado, ndo existe hoje profissional para entrar e se manter no
mercado se ele ndo tiver qualificacdo. Eu vou além da palavra capacitagdo, porque eu
capacito e qualifico entdo primeiro eu estou dando capacidade para ele entrar no
mercado e qualifico ele para se manter e assim, ndo existe hoje profissional que seja, de
todas as areas e nds trabalhamos com 3 linhas, 3 cursos, administragdo, pedagogia e

engenharia civil, ndo existe em nenhuma dessas 3 linhas, desses 3 cursos onde ndo se
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tem a necessidade de qualificagdo entdo € por isso que nos temos um publico algo e €
por isso que o cliente nos procura, até por que sabem que j4 temos uma marca
conhecida no mercado, ndo ¢ uma top ten, mas ¢ uma das marcas conhecidas e tem a

questdo do custo x beneficio, onde o aluno também faz essa percepcao.

T: Vocé ja entrou até na questdo dos beneficios que era uma questdo que eu iria
abordar, mas s6 para enfatizar, que beneficio que este cliente que precisa se aprimorar

para se preparar para o mercado, ele deseja quando procura a instituicao?

F5: Ele procura ter uma qualificacdo e muitas vezes um titulo, e esse titulo ¢ registrado,
atualizado e chancelado pelo MEC, porque para nds termos uma instituicdo de ensino
funcionando e com credibilidade no mercado os nossos cursos sdo todos credenciado,
sdo sempre reavaliados e nds temos notas satisfatorias para o MEC. Entdo primeiro ele
“compra credibilidade”, segundo (70% dos nossos alunos hoje Thiago, vem pra Doctum
de Vila Velha e Vila Velha de uma maneira geral por indicag@o), entdo isso denota o
seguinte que existe uma qualidade, por que vocé ndo indicaria algo ruim para o seu
colega ou para o seu parente. Entdo a gente tem essa coisa, ele vem primeiro porque
alguém disse para ele ou ele pesquisou, porque hoje nds temos a questdo das redes
sociais, da midia social, dos nossos sites, dos nossos meios onde sempre estamos
colocando as atividades, no facebook, no instagram, onde tem atividades sendo
realizadas pelos professores e pelos alunos Doctum. Entdo isso chama atencao, o aluno
quer custo que caiba no bolso dele, porque ¢ um investimento a longo prazo (no minimo

4 anos), ele quer qualidade e ele quer credibilidade desse curso, acho que ¢ por ai.

BLOCO 2

Proposta de Valor - Esse bloco destaca a importancia de capturar o que o cliente
realmente compra de Servico, quando o fornecedor vende sua oferta. A oferta da
empresa deve corresponder a necessidade do cliente: o que o cliente pretende obter e

alcangar com a oferta. As perguntas a serem respondidas incluem:

T: Qual o valor dos Servicos que estamos vendendo? Para a Doctum hoje quanto vale

esse servico? Qual o valor do servigo que vocés estdo oferecendo no mercado?
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F6: Vocé fala em termo de percepcao né?

T: Exato!

F7: A percepcdo que nods temos ¢ a questdo do conhecimento, a importancia do
conhecimento para transformar a vida desse cidaddo, ndo perdendo a questdo
circunstancial, ndo perdendo a questdo social € o compromisso social que nds temos
com a populag@o. Entdo nos temos mais ou menos um tripé aqui que ¢ o ser humano, a
inovag¢do e o conhecimento e é esse tripé que nos diferencia. Quando eu falo de ser
humano ¢ o contato, € a proximidade, ¢ o professor em sala de aula querendo o melhor
para ele, ¢ o coordenador tentando fazer o melhor para ele e ¢ o seu diretor e ¢ toda a
rede tentando aproximar esse aluno do contexto social onde ele vive e de trata-lo como
ser humano. Entdo assim, nés ndo somos uma rede que emite acdes em bolsas, nos
somos uma empresa filantropica oriunda de um projeto social inclusive entdo eu acho
que essa percepcao de ser humano, inovagdo e conhecimento € o valor, € o tripé muito
proximo do tripé da sustentabilidade que a gente “vende” para o nosso aluno. Ser uma
instituicdo de ensino humanista, que enxerga algo além do numero e do valor da

mensalidade, enxerga o ser humano.

T: Entdo o conhecimento e as questdes sociais e inovagdo seriam de fato os elementos

principais da oferta do valor da Docutm?

F8: Pelo menos na minha percepcdo, deixando uma ressalva que essa ndo ¢ uma visdo
da dire¢do maxima da instituicdo, isso € visdo de um diretor que esta na operagdo, que
esta no meio da operagdo, estou no planejamento tatico a gente opera. Mas a percepcao
que nos temos, olhando para o planejamento estratégico, olhado para os nossos
indicadores que ¢ o foco no aluno, capital humano motivado e qualificado, deficiéncia

operacional, reten¢do e captagdo eu chego naquilo a gente falou que sdo visdo e valores.

T: O que ¢ Unico em nossa oferta?

F9: Eu acho que ¢ essa questdo humanista, Thiago. Essa questdo humanista ¢ de
perceber o aluno como um ser humano, de dar atengdo a ele. Vou te dar um exemplo

que acontece muito e a gente ouve muito dos nossos alunos. Nos temos aqui na

103



instituicdo e nas outras unidades coordenadores de curso eles tem horario de
atendimento, mas vocé ndo precisa fazer reserva desses horarios, o coordenador de
curso te atende se ndo estiver em sala de aula ou ndo tendo compromisso, ele te atende a
hora que vocé quiser e isso ¢ quase impossivel nas grandes redes de ensino superior
hoje. E o aluno aqui ¢ tratado como ser humano mesmo, entdo acho que essa ¢ uma
grande diferenca. Ontem, se eu puder te relatar, eu estava conversando com o0s
professores do curso de pedagogia e eu recebi um relato de uma aluna nossa que largou
a nossa unidade, o nosso curso por conta de preco, foi para uma outra instituicdo ¢ esta
querendo voltar, porque ndo era aquilo que ela imaginava. E a gente sabe que no mundo
dos negocios, que preco ndo ¢ tudo né? Contradizendo o nosso amigo Ricardao, preco

nao ¢ tudo.

T: Qual o valor dos Servigos que o cliente esta comprando?

F10: Que ele compra?

T: Sim!

F11: Ele quer qualificacdo, ele quer conhecimento. E aqui ele vai encontrar, com algo a
mais que é essa questdo social humana, inovacdo e o conhecimento. Entdo ele compra
conhecimento e nés temos algo a mais para oferecer para ele. Nao ¢ simplesmente s6
ensinar administracdo, ensinar engenharia, ensinar pedagogia, ¢ contexto cidaddo da
coisa, ser cidaddo, exercer sua cidadania e de utilizar formas inovadoras em sala de

aula, ensinar questdes inovadoras na engenharia e na administracao.

T: Quais dos desafios e problemas do cliente precisam ser resolvidos com os Servigos?

F12: Um dos maiores problemas que eles trazem para a gente sdo dois, a falta de
educacdo basica (mas isso nds ndo vamos conseguir resolver), mas ¢ um problema que a
gente tenta equalizar aqui e o problema da empregabilidade. Muitos sonhos sdo
“destruidos”, as vezes sim e as vezes ndo, por conta da questdo econdmica e 0 emprego
(vamos deixar claro que 90%/95% dos nossos alunos em toda a rede Doctum nao sdo
estudantes que trabalham, sdo trabalhadores que estudam), entdo eles trabalham para

poder se mante e pagar o curso e quando vocé tem essa ruptura, essa questdo do
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emprego e perda do emprego isso reflete muito. Penso assim, a falta de questdes basicas
de educagio, o ensino médio no brasil é muito ruim, o ensino fundamental, € uma coisa
que eu ndo consigo entender, ¢ bom no brasil e o ensino médio ndo. Claro que os dois
deveriam ser bons, mas ele chegar na faculdade despreparado, ele ndo sabe fazer uma
regra de trés e a gente sente isso aqui, na hora de dar uma aula de matematica, uma aula
de portugués. Nossos alunos agora (vocé esta acompanhando) vao fazer o ENADE, eles
ndo conseguem interpretar um texto, esse € o grande problema, eles sabem algumas
fungdes basicas da administragdo, mas ndo conseguem entender o que a questdo esta
dizendo, porque eles tém preguica de ler e ndo conseguem entender, muitos deles (ndo
sdo todos) sdo analfabetos funcionais, entdo esse ¢ um grande momento de trava.
Porque o sonho da faculdade hoje € possivel, alguns anos atras era limitado o acesso a
educacdo e hoje ele universalizou, sdo metas a universalizacdo da educacgdo, tanto
basica, média e superior. Hoje vocé vé a quantidade de faculdades que tem e as opcoes
que tem, s6 que tem um problema, o ensino médio € ruim e isso impacta. E isso vai
impactar também na empregabilidade que ¢ outro problema, esse a gente tenta melhorar

com o conhecimento e a qualificacdo que a gente oferece aqui.

BLOCO 3
(RELACIONAMENTO) Criacao de Valor - Aqui, o foco ¢ analisar como o valor ¢
criado no dia a dia dos clientes e como a empresa (IES) é capaz de facilitar a criagdo de

valor para os clientes. Com isso as perguntas compreendem:

T: Como a nossa oferta esta incorporada no mundo do cliente?

F13: Thiago acho que nesse caso, comeca com encantamento desse cliente, comeca
com o primeiro contato com esse cliente, que ele ¢ um candidato. Nos temos hoje um
processo de captacdo muito trabalhoso, mas um processo de captagdo muito bem
delineado, vocé chegar do contato até a matricula. Entdo acho que a primeira coisa vem
do primeiro contato, como ¢ feito esse contato, como ¢ passado para esse candidato
quem ¢ a Doctum e o que ela pode oferecer para vocé. Depois que esse candidato vira
aluno, ai ja ¢ outro processo.... Comega com a matricula na secretaria, com um bom
atendimento, e ai vai para o que eu chamo de chdo de fabrica, que ¢ a sala de aula.
Entdo ¢ o professor o principal responsavel por essa criagdo de valor, ¢ ele que tem que

estar no horario, com seu sistema ADX funcionando (que € o nosso sistema de registro),
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o aluno tem que chegar na sala de aula e se ele quiser, hoje ele tem a facilidade no
celular e ele pode saber que aula que ele vai ver hoje, claro que vocé pode mudar, mas
ele tem que entender que o professor vai mostrar para ele aquele conteudo. Entdo
comega esse relacionamento em sala de aula e ¢é ali que o espetaculo acontece, que € o
espetaculo do conhecimento e o0s nossos grandes atores sdo os professores. Além disso a
gente tem que ter uma equipe de coordenadores de curso, académico, dire¢do, gerente
administrativo, que ajuda muito na questdo de estrutura, para que a gente controle a
evasdo. Porque assim, ¢ ruim vocé perder aluno (e a gente aqui trabalha para que nao
tenha perda de alunos por questdes académicas), a gente até admite por questdes
financeiras que acontece, por questdes de infraestrutura, agora por questdes académicas,
de relacionamento com professor ndo pode existir. Entdo nosso trabalho ¢ focado (que
se encaixa no seu desenvolvimento do CANVAS) no primeiro relacionamento que

acontece 14 na sala de aula. Entdo a sala de aula ¢ fundamental para que isso aconteca.

T: Entdo com essas questdes vocé acredita que possa facilitar para que o aluno, que é o

nosso cliente, alcance os seus objetivos?

F14: Acredito que sim! E claro que nio é s6 nés, tudo isso que eu lhe falei tem um peso
sim na formagao desse aluno, vide as formaturas que a gente participa, vide alunos que
ja estdo no mercado de trabalho, s6 temos exemplos aqui esse ano foi muito frutifero
esse final de ano de 2017 para o 2018, exemplos de alunos passando em programas de
treane, alunos do 7° periodo montando empresa, colocando em pratica o projeto
empresarial, alunos virando consultores, ou seja, isso contribui muito para esses

objetivos dos nossos clientes.

T: Como os beneficios a longo prazo dos clientes sdo alcangados?

F15: Nao existe muita diferenca para mim de longo e curto prazo nesse caso, porque a
partir do momento que ele tem o diploma dele, tem o titulo dele, e ele sabe que foi bem
conseguido, foi bem feito, pode acontecer sim resultados de longo prazo, entdo pelo
resultado da formagdo que ele teve e eu acredito que vai contribuir com as expectativas

de longo prazo desse cliente.

BLOCO 4
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CANALIS Interacio e coproducio - Este bloco enfoca a compreensdo da participacao

do cliente nas atividades da empresa e na utilizagdo de seus recursos.

T: As perguntas a serem respondidas incluem sobre as questdes de interacdo, produgdo
e sobre os recursos disponibilizados pela instituicdo. Como podemos apoiar a co-

producdo de clientes e a interagdo entre nos e o cliente?

F16: Na area académica isso ¢ bem desenvolvido, porque a gente tem segundo o MEC
um tripé, ensino, pesquisa e extensdo. Quando eu falo em pesquisa e extensdo eu estou
fazendo esse canal de utilizacdo dos recursos e a utilizagdo do contetido que esse aluno
adquiriu e isso pode ter inclusive um impacto na sociedade, quando eu falo e extensdo
eu estou falando de levar conhecimento gerado aqui para a comunidade e ai nds temos
nos trés cursos alguma situagdo que vdo para esse sentido (administragdo estd um
pouquinho mais avancada), tem a pesquisa de preco, também ¢é desenvolvida em
parceria a muito tempo na Unidade de Vitoria (todo crédito la pra vitoria), Vila Velha
ainda estd entrando nesse processo, estamos entrando agora junto com o
desenvolvimento de Statup’s, vamos trabalhar em parceria com a Insite que ¢ a
incubadora do set Vasco Coutinho, vamos ter agora em maio o 2° Desafio da Inovacao.
No curso de pedagogia temos a questdo da leitura para as criancas. A engenharia
também vai comecar a fazer um trabalho, tivemos agora essa semana o problema 1a em
Sdo Paulo de estrutura, questdo de moradias. Entdo assim, quando a gente faz essa
interagdo entre o aluno, o professor ¢ a comunidade a gente estd entrando nesse ponto

do canvas que vocé falou.

T: Entdo vocé€ ja acabou respondendo outras questdes que envolvem os canais € a
interagdo e producdo, mas sO para poder finalizar esse bloco, para vocés o que ¢
necessario que o aluno tenha para que ele possa proporcionar essa interagdo com a

instituicao, entendo também que o aluno precisa participar?

F17: Ele tem que ter iniciativa e tem que entender que ele faz parte desse processo, e ai
¢ uma responsabilidade nossa mostrar para ele que ele faz parte desse processo, mas ele
tem que ter iniciativa, s que ai ¢ um processo de convencimento, ¢ um processo de
mostrar que ele faz parte daquele contexto social e ai vem a caracteristica social da

instituicao de dizer que ele pode transformar a sociedade onde ele esta e mais iniciativa
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mesmo, ter forca de vontade. Porque as vezes Thiago, o aluno.... Nos temos um publico
e esse publico mudou muito e vem mudando constantemente, hoje nés nao temos s
aquele aluno mais velho (que era uma caracteristica de alguns anos atras), vocé ter
alunos que ndo fizeram o curso superior na “época deles” e que depois dos 30/40 anos
vinha estudar. Hoje vocé tem ainda uma parcela pequena, mas a maioria dos nossos
alunos hoje estd numa faixa de 20/30 anos, entdo estamos falando de jovens (e que ai
tem o contexto cultura e social) com muita informag@o e as vezes ele ndo consegue
fazer esse link da informacao com o que ele pode transformar, entdo a gente tenta fazer

isso ai. (Vé se eu consegui te responder...)

T: Perfeito, esta 6timo!

BLOCO 5

FONTES DE RECEITAS (Fluxos e métricas de receita - Este bloco se concentra em
analisar os beneficios que o cliente esta disposto a pagar. O preco esta ligado ao valor
do cliente e ndo aos custos. Esse bloco também mostra os principais indicadores de
desempenho que verificam o valor criado para a empresa e o cliente. Com isso as

perguntas envolvem:

T: Qual ¢ a nossa logica de ganhos e como nosso feedback financeiro ¢ gerado?

F18: Thiago, parte do principio que essa instituigdo ndo ¢ uma instituicdo lucrativa
“normal”, ela ¢ uma instituicdo filantropica. Nos ndo falamos de lucro, falamos de
sustentabilidade e a sustentabilidade financeiro faz parte do tripé de sustentabilidade.
Entdo assim, ele tem que se pagar, tem que se manter e ela tem que gerar renda além do
ponto de equilibrio para que esse recurso possa ser reinvestindo, ndo tem distribuicao de
lucros (ndo existe isso), porque ndo € lucrativa e tem todo um regulamento de que ela
tem que dar bolsas, ela ¢ auditada por isso, bolsas filantropicas, bolsas para funcionarios
e al tem os programas do governo também (PROUNI, FIES), toda regulamentada. Ela
tem beneficios fiscais com isso, mas no caso da renda é geracdo do caixa normal mais
no6s vemos a questdo da sustentabilidade ¢ a entrada de recursos e a saida e o que sobra
reinveste na instituicdo. Af ja ndo ¢ feito pela unidade € a instituicdo como um todo,
todas as unidades, pelo o balango e todas as praticas de contabilidade e auditorias sdo

feitas também.
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T: Como podemos aplicar precos baseados no valor do cliente?

F19: Bom, nos temos um componente que chama concorréncia ¢ esse mercado vem
sofrendo uma injecdo de capital que ndo € capital dessa area ¢ outro tipo de capital,
inclusive nos temos fundo de investimento comprando institui¢des (inclusive fundo de
investimento chinés). Entdo, o que acontece? O preco ele tem que ser.... tem variagdes
de praga para praga, com a Doctum atua em dois estados diferentes, em cidades do
mesmo estado vocé tem diferenga de competicao, vocé ndo pode comparar Vitdria, Vila
Velha, Serra e Guarapari com Caratinga, por exemplo, porque sdo publicos e sdo
concorréncias diferentes. Entdo a formagéo de prego ela é levada em consideragdo o que

a gente oferece, o mercado e a concorréncia.

T: Seguindo essa logica de politica de trabalho e enquadramento fiscal, que mais

valioso obtemos sendo dinheiro?

F20: Para uma instituicdo de ensino vocé tem, no caso todo o contexto do planejamento
estratégico da instituicdo, é transformagdo da vida dessas pessoas. E a politica do
egresso por exemplo, como enxergar 0 nosso egresso, o nosso aluno que saiu daqui “o
que ele esta fazendo? ”, e a gente tem algumas situagcdes como, tentar acompanhar,
trazer alguns para dar palestras, para dar um testemunho de que realmente a vida dessa
pessoa mudou. E claro que vocé ndo tem um atingimento de 100% disso ai, porque vocé
tem também questdes comportamentais, questoes pessoais, mas oferecer a base para que
ele tenha uma transformagio, ISSO E MAIS DO QUE DINHEIRO. Ter uma
caracteristica humana, uma caracteristica de transformacgdo de vidas, é mais valoroso
para a instituicio do que grana. E claro que ter dinheiro nos nossos caixas para ter os

nossos salarios pagos em dia, nossas contribuigdes funcionando direitinho € importante

para a sustentabilidade da instituicdo.

T: Quais sdo as principais métricas de desempenho do nosso sucesso nos negocios?

F21: Thiago, nds somos avaliados, quanto dire¢do, por algumas métricas, por exemplo
a questdo da receita, questdo da despesa, quantidade de alunos, qual o percentual da

folha de pagamento sobre a nossa receita, a despesa administrativa sobre a receita, entdo
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tem varios indices (a inadimpléncia € outro indicador, o ticket médio, os percentuais de
descontos), somos avaliados (essa ¢ a avaliagdo administrativa), tem a avaliagdo
académica, somos avaliados pelos sistemas sinais que ¢ do MEC, onde vocé tem que ter
uma CPA (Comissdo Propria de Avaliagdo), toda unidade da Rede Doctum tem a sua
CPA, onde ¢ feita duas vezes por ano, aluno avaliando a institui¢do, aluno avaliando o
professor, professor avaliando a instituicdo e rede ja deu uma melhorada muito grande
onde o funcionario avalia a institui¢do, ¢ além dessas avaliagdes internas a gente tem as
avaliagdes externas do MEC, passamos ano passado por uma avaliagdo de
recredenciamento da unidade como um todo, todo o trabalho de acessibilidade de
cadeirantes a wunidade fez e foi bem avaliada, entdo somos avaliados
administrativamente internamente e também somos avaliados academicamente

internamente e externamente. Avaliacdo constante!

T: Na sua opinido quais beneficios o cliente realmente esta disposto a pagar?

F22: Como assim? Nao entendi direito.

T: O nosso cliente hoje, quais beneficios ele esta disposto a pagar? Quais beneficios ele

esta disposto a obter da instituicao?

F23: Olha no6s temos que partir do pressuposto Thiago, que o nosso publico ¢ um
publico de classe média/baixa e fazendo uma analise do nosso publico, a média de renda
das familias é de no maximo 2 salarios minimos € meio, no maximo 3.

Entdo o componente que eles levam em consideracdo ¢ o valor da mensalidade, por isso
que quando a concorréncia abaixa muito a gente tem um pouco de evasdo, sim, pois
muitos vao pelo valor. Mas quando a gente consegue convencer e mostrar para ele que
ndo ¢ so o valor, que a qualidade do servico € importante, nos temos um diferencial (que
eu te falei), que ¢ o tratamento mais exclusivo que ¢ ter professores com qualificacao,
nods temos em torno de 65% dos nossos professores sdo mestres e doutores e isso entdo
contribui, mas ¢ um pouco complexo esse caso porque o nosso aluno ele pensa em

valor, em valor financeiro e isso nos limita as vezes.

T: Tinha algumas outras perguntas, mas no contexto ja foram até respondidas, pela

parte financeira. SO para finalizar essa parte de fontes de receitas, quais sdo os principais
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indicadores que vocés t€ém do desempenho dos negdcios dos alunos, ou seja, que a

faculdade esteja de fato agregando?

F24: Thiago isso ¢ muito dificil de medir, por que assim, o que que esse rapaz ou essa
moga vai fazer depois eu ele sair daqui? Isso é meio complexo de medir, a gente
algumas iniciativas que ¢ por exemplo, acompanhar alguns alunos pelas redes sociais
(uns ex-alunos), a gente tem o processo de pos-graduagdo que vai ser incluido em Vila
Velha e é uma maneira de ver esses ex-alunos, mas ndo é uma coisa muito
sistematizada, porque isso ¢ muito complexo. Muitos alunos saem e ndo voltam, mudam
e ndés ndo temos uma sistematizagdo, até porque nao tem mais vinculo e acredito que
quase todas as instituicdes ndo tenham essa medi¢do porque o vinculo acabou. Agora,
enquanto ele ¢ aluno, vocé tem toda a questdo da progressdo da carreira, de estagio, isso

a gente vai acompanhando, mas depois que ele saiu, fica mais complicado.

BLOCO 6
Recursos Chave - Nesse bloco, as competéncias essenciais como recursos-chave sdo

destacadas.

T: Que habilidades e conhecimentos precisamos - dos clientes e de outras partes

interessadas?

F25: Bom, nds temos que ter um corpo docente qualificado, isso ¢ a questdo chave
cinequanon (latin; sem a qual ndo) e ai eu posso te dizer que a rede vem trabalhando em
processos de qualificacdo e reciclagem e de sele¢do para tentar selecionar os melhores
docentes para atuarem junto ao nosso alunado, ao nosso corpo discente, entdo a primeira
coisa ¢ corpo docente, ter corpo docente qualificado, incentivar, a rede tem um
programa de incentivo onde os professores possam ter titulo stricto sensu desde que seja
no Brasil e inclusive tem parcerias com o MINTER e eles estdo buscando parcerias de
doutorado. Entdo primeira coisa ¢ um corpo docente qualificado. Acho que a segunda
coisa que a gente tem que ter ¢ uma estrutura fisica basica e de informagdo basica
também, que hoje biblioteca na minha concepgdo ja ndo ¢ mais (claro que o MEC exige
e a gente tem que ter) como uma exigéncia que tem que ser tdo restritiva, até porque a
quantidade de periddicos eletronicos que a gente tem na rede. Entdo acho que uma

estrutura basica. O terceiro pilar é o pilar humano Thiago, acho que ndo tem como a
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gente trabalhar essa questdo dos recursos, sem ter pessoas, além dos professores,
qualificadas, com bom atendimento, um atendimento humano, cordial e que seja

resolutivo dos problemas desse nosso aluno.

T: Vocé abordou algumas questdes de conhecimentos e habilidades necessarias, que
seriam os recursos chaves, voltando para o lado mais tangivel/materiais.... Quais outros

recursos e ferramentas materiais € imateriais sao necessarios?

F26: Vejo que hoje a gente tem uma questido muito ligada a informatica, a telematica da
coisa, entdo a gente tem que ter laboratdrios em determinados cursos, no caso da
pedagogia as brinquedotecas, no caso da engenharia os laboratérios de quimica/fisica,
laboratorial mesmo e a parte de informatica e a parte de rede de internet, essa coisa toda,
porque o nosso aluno hoje ndo pode mais viver aqui (nosso professor também) sem ter
essa internet funcionando e a infraestrutura. E ai eu vou falar um pouquinho de
acessibilidade, a gente tem que ter na cabega que a gente tem que atender a diversidade.
Esse ano nos tivemos (esse semestre ele saiu) um aluno surdo, onde ele utilizava
LIBRAS (Linguagem Brasileira de Sinais), nds contratamos uma interprete e ele
enquanto estava aqui, foi auxiliado por uma interprete de LIBRAS. Entdo ¢ todo esse
ferramental humano e estrutural que a gente tem que ter aqui, hoje nds temos um ganho
grande que foi a questdo da reforma da entrada, nosso estacionamento funciona bem
hoje, e nos temos elevadores para cadeirante, banheiros adaptados, ou seja, a estrutura

vem acompanhando de uma maneira razoavel a necessidade do nosso aluno.

T: Perfeito! Com relagdo a esses recursos citados, tanto mais tangiveis ou intangiveis,

na sua concep¢ao o que poderia ser melhorado ou aprimorado ou adquirido?

F27: Bom, adquirido a gente tem que ter realmente mais laboratorios, acho que também
a biblioteca pode ser mais bem trabalhada, a questdo dos laboratdrios de informatica,
nos temos um laboratdrio novo, mas ele € bem especifico para as engenharias e eu vejo
que tem que ter mais conforto na sala de aula, uma cadeira melhor, questdes de ar
condicionado a gente ja vem trabalhando e ja deu uma melhorada boa, mas eu acho que
a questdo de recursos de carteiras e de projetores multimidia (de uma maneira logica)

seriam bem-vindos na institui¢ao.
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BLOCO 7
Principais Parceiros - Esse bloco analisa os parceiros além do relacionamento
empresa-cliente que sdo diretamente necessarios na criacdo de valor, normalmente

fornecedores e outros parceiros de rede.

T: Quem s30 nossos principais parceiros € quais sdo seus papéis no desenvolvimento e

na criagdo de valor da instituicdo?

F28: A gente tem a questdo das editoras da biblioteca, nos temos fornecedores na area
de tecnologia, computagcdo que ¢ importante e temos nossos fornecedores do dia-a-dia.
O problema ¢ que aqui como a gente nao transforma matéria-prima em produto acabado
nos nao temos muitos fornecedores. Os fornecedores sdo mais servigo e nds temos uma
politica de questdes de seguranca e de limpeza serem feitas por funcionarios da
empresa, entdo ndo ¢ terceirizado. Entdo o porteiro e o pessoal auxiliar de servigos
gerais sdo funcionarios da rede, entdo fornecedores ¢ mais de livro, fornecedores de
servicos como manutencdo de elevadores, manutencdo predial, parte de computacdo

também. Esses s30 0s nossos principais parceiros.

T: Como os parceiros se beneficiam da cooperacdo entre a institui¢do e o parceiro?

F29: Assim, a gente hoje buscando essa questdo da sustentabilidade a institui¢do € uma
instituicdo que honra e cumpri os seus compromissos ¢ ai tem uma questdo Thiago que
se esse fornecedor for um fornecedor qualificado ele ndo atende s6 uma unidade ele
pode atender a rede toda. Entdo ele ganha em escala quando ele atende bem uma das
unidades, por que assim, uma coisa que precisa ficar bem clara é que nos trabalhamos
em rede, entdo tem que ter aproveitamento de algumas situacdes na rede como um todo.
Aqui na unidade de Vila Velha por exemplo, vocé tem duas unidades de negdcio num
mesmo prédio, que ¢ o colégio e a faculdade onde vocé tem que buscar sinergia nessas
duas unidades de negocio e além disso nods temos varias Doctum’s em Minas e no
Espirito Santo, entdo quando o fornecedor nos atende bem e ele tem condigdes de
atender as outras unidades a gente faz essa apresentacdo (vamos dizer assim) para as

outras unidades e muito provavelmente ele vai ganhar em escala por isso.
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T: Perfeito! Partindo entdo desse principio que o fornecedor ja é um parceiro e esta
junto e tem toda essa cooperagdo entre as partes, como que hoje o cliente consegue

experimentar o parceiro?

F30: No nosso caso ele ndo tem uma experimentacao direta, porque ¢ indireto isso. No
nosso caso, por exemplo, informatica ¢ uma parceria se estiver tudo funcionando
direitinho ele ndo tem uma participacdo direta do nosso cliente com o nosso fornecedor,
ele tem uma ponte. Agora, 16gico que se estiver tudo funcionando direitinho ele vai ter
uma experiéncia boa e agente busca isso, a questdo de ar condicionados também, a
gente tem parcerias com fornecedores de servigo e ai busca ter os melhores (essa ¢ uma
area muito complexa de ar condicionado, tem muita empresa que ndo cumpre 0s
servicos contratados e ai eu quero dizer para vocé que existe todo um processo hoje na
Doctum de trabalho com os contratos, porque o sistema de compras e o sistema de
contratos da Doctum estda mudando, entdo tudo hoje vocé tem que ter um contrato,
porque tem a questdo juridica e tem que honrar esse contrato, tanto a Doctum quanto o
fornecedor) entdo no caso do ar condicionado por exemplo talvez o aluno sim, mas fora

1sso ele nao sente diretamente.

BLOCO 8
ATIVIDADES PRINCIPAIS Mobilizando Recursos e Parceiros - Este bloco enfoca
os aspectos de utilizagdo e desenvolvimento de recursos e parceiros e indica como o

conhecimento ¢ as habilidades sdo gerados por todos os participantes.

T: Como coordenamos a criacao de valor multipartidario?

F31 Bom, ¢ uma coisa muito especifica, porque a gente tem um publico muito
especifico e o nosso produto final é conhecimento, entdo ele ¢ bem especifico. Bom
Thiago, posso te dizer que o nosso aluno ele sai daqui com uma visdo sistematica do
mundo que ele tem 14 fora, uma visdo macro, e também com uma visdo especifica de
cada curso que ele entende (que ele aproveita), como por exemplo administracao,
pedagogia e a engenharia civil e as dificuldades de cada profissdo dessa. Entao,
voltando 14 no inicio que a gente falou de cliente, de proposta de valor, eu vejo
que quando eu falei do tripé de ser humano, inovagdo e conhecimento eu acho que ¢

isso que perpassa, que flui na nossa instituicao, porque o nosso aluno ele tem que estar
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preparado para cada vez mais mudangas sociais, politicas, economicas e tecnologicas
que vao acontecer. E 0 nosso curso pelo fato dele ser, no caso da administracao,
generalista ele tem que mostrar com exemplos, com praticas, como que essas
transformagoes estdo afetando o dia-a-dia dele e ai depois ele vai buscar em uma pos-
graduagdo (que também oferecemos), uma especificidade maior. Entdo, voltando 14 no
inicio, eu acho que essas trés vertentes, o humano social, o conhecimento ¢ A
INOVACAO (olha que eu estou frisando muito a questdo da inovagdo) que vdo ser
essas atividades principais ¢ que podem ser interessantes ¢ ai tem uma coisa, a gente

pode ter alunos saindo daqui, sendo nossos fornecedores, entdo tudo € possivel.

T: Como utilizamos e desenvolvemos parceiros e recursos?

F32: Olha, n6s ndo conseguimos desenvolver parceiros aqui. Bom, se a gente pensar
que a gente pode criar um aluno e esse aluno pode ser nosso fornecedor, tudo bem!
Entdo a gente tem esse desenvolvimento, sim e que ja aconteceu de termos alunos que
nos fornecem.

Recursos, ai j4 ¢ um pouco mais complicado porque ndo ¢ do nosso perfil esse
desenvolvimento de recursos, agora desenvolvimento de parceiros, sim. Nos temos

casos de ex-alunos de egressos que ja nos forneceram.

T: Ou seja, o proprio aluno que foi criado na institui¢do e desenvolvido, ele pode ser

um parceiro no futuro, ou até durante o desenvolvimento.

F33: Ele pode ser também, inclusive, um colaborador depois. Ele pode ser um
professor, nés temos casos de ex-alunos que viraram professores, eu sou da instituigdo
onde eu trabalhei, onde eu me formei, eu sou um exemplo, eu virei professor a partir de

ser aluno. Entdo tem essa transformacao, sim!

BLOCO 9
Estrutura de Custos - Além de analisar os custos da empresa e outros sacrificios
inerentes ao modelo de negdcio, sdo analisados os custos e outros sacrificios induzidos

pelo cliente.

T: Quais sdo os custos inerentes ao nosso modelo de negocios?
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F34: Ai vocé esta dizendo o seguinte tem um curso da instituicdo e tem um custo do

cliente, ndo € isso?

T: Sim!

F35: Ta! Custo da instituicdo ele ¢ o custo de operagdo, a folha de pagamento ¢
disparada, o nosso indice maior de custo e ai vocé vé que ndo ¢ s6 o movimento da
Doctum é o movimento mundial de reducdo de folha que ai vocé tem a questdo do
EAD, tem vérios instrumentos tecnoldgicos que vao fazer atacar nesse ponto que € a
folha de pagamento. A gente tem as despesas para manter a instituicdo, as despesas
administrativas e as despesas de regulacdo também, porque toda vez que vocé tem uma
comissdo de regulacdo vocé paga e vocé tem que manter o negocio. Entdo vocé tem a
folha de pagamento docente (no nosso caso o dos professores € o que mais impacta),
mas vocé tem a folha de pagamento administrativa e do pessoal normal para poder ter a
energia, vocé tem uma outra (estava pulando) conta muito grande que é a questdo da
energia e agua por exemplo. E nds estamos aqui elaborando, junto com o colégio, uma
campanha que vai sair no segundo semestre, voltada para o aluno e para o nosso docente
que tem docente nosso que ndo consegue sair e apagar uma lampada, entdo nao sei se
ele faz isso em casa, mas a gente pensa que a educagdo ¢ o caminho disso ai. Quando
vocé fala em relagdo ao custo do aluno, do cliente, a mensalidade realmente ¢ o maior
percentual dentro do nosso negdcio e custo de deslocamento também. Material para nds,
a gente vem acompanhando isso, o aluno ja ndo tem mais o habito de comprar livro,
hoje vocé tem livro em pdf na internet e tem a estrutura da biblioteca que pode ajudar,
tem artigo cientifico, professor faz slide entdo custo de material ele ndo ¢ tdo grande,
mas o custo maior ainda é a mensalidade e o deslocamento e¢ a alimentacdo, mas
principalmente a mensalidade ¢ o maior impacto e muitas vezes esse nosso aluno, que
ndo ¢ um aluno de classe alta, ¢ um aluno de classe média/baixa, ele busca valor

financeiro.

T: Consegue enxergar alguns outros sacrificios que estariam associados aos custos?

F36: Assim Thiago, é....
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T: De uma certa forma acaba envolvendo os custos também, para que possa manter a

qualidade da instituicao?

F37: Se eu transformar essa palavra sacrificio, porque ¢ uma palavra muito forte,
dedicacdo talvez, porque assim, estd inerente ao nosso custo, porque nao existe
educacdo sem dedicagdo, ndo existe! Entdo ndo adianta me dizer que “aah educacdo a
gente faz de qualquer jeito”, ndo vai fazer de qualquer jeito, tem que ter dedicagdo. E ai
ndo ¢ so do professor, ¢ todo um conjunto de vocé sensibilizar o seu gerente, o seu rapaz
da limpeza, por que assim, até que ponto vocé tem que ter uma sala limpa, uma sala
funcionando direitinho, entdo tem essa questdo da dedicacdo, e eu transfiro isso para o
aluno/cliente, porque ndo tem curso superior sem dedicag¢@o, ndo existe educacdo sem
dedicacdo. Entdo talvez ¢ inerente ao curso dele também e ai tem um problema que é o
trabalhador que estuda, o tempo para ele ¢ uma coisa escassa e por isso as vezes ele usa
de situagdes para burlar essa logica e ai tem as questoes de plagio, tem a questdo de cola
(ja ndo digo), mas a questdo de plagio que € uma coisa séria, inclusive juridica, mas que

a gente tenta aqui minimizar.

T: Como os possiveis cortes de custos, que vocé até comentou que as vezes acabem
sendo necessarios, afetariam o valor e a experiéncia do cliente?

F38: Thiago, isso ¢ uma coisa muito séria porque pela concepgao da instituicdo a gente
pode reduzir custo para oferecer uma outra modalidade, mas com qualidade. Entdo
assim, quando eu citei o caso do EAD onde vocé pode, segundo o MEC, oferecer 20%
da estrutura curricular de cada curso de graduagdo em EAD, houve a opgdo de ndo
comprar block buster (vamos dizer assim) produtos prontos, vamos fazer o nosso,
porque ai a gente consegue controlar, a gente tem estrutura para isso, a gente tem
professor para isso. Hoje a agente percebe que a qualidade do EAD nosso, ¢ muito boa,
ou seja, a gente esta reduzindo custos de folha, a gente esta dentro da legislacao (l6gico)
e a gente esta oferecendo um produto de qualidade, essa ¢ uma logica que vai ser levada
para as novas ofertas porque o EAD ¢ uma tendéncia particularmente acho que ndo tem
volta, mas tem que ser tratado como um produto de qualidade, nio pode ser
simplesmente cortar custos e cortar custos precisa ter muito cuidado, porque ndo pode

(como vocé falou) tocar na qualidade. Se toca na qualidade ai j4 era.
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T: Essa pergunta foi até por que existe muito essa preocupagdo, que muitas vezes ele ¢
totalmente associado, uma diminuicdo de custo e muitas vezes implica em uma

percepcao de qualidade do cliente.

F39: A gente tem essa preocupacao.

T: Uma coisa que vocé enfatizou no inicio, quando implantou o modelo do canvas
(como nods discutimos aqui) como que voc€ avalia a institui¢do antes ¢ depois da

implantacdo do canvas e como que vocé vé hoje a utilizagdo do canvas na instituicao?

F40: Thiago, eu vou mais além, porque o canvas foi uma ferramenta para o
planejamento estratégico e o canvas ele ¢ uma ferramenta que auxilia no planejamento
estratégico. Eu vou te dizer em termos de como era antes do planejamento e como ¢
depois. A gente ganhou muito em termos de entender a instituigdo, entender os
indicadores, cada vez mais nds somos cobrados por praticas administrativas, por
indicacdo, por indicadores, por acompanhamento, por calculos e ai como que foi legal
eu entender a missdo da instituicdo, e isso vocé é professor da institui¢do, vocé sabe do
que eu estou falando, de como a gente tentou passar isso para os colaboradores, porque
cada um que estd aqui tem uma fungdo que vai desaguar, que vai chegar para
transformar a vida desse garoto/garota que estd vindo aqui. Entdo assim, deu uma
complexidade maior (claro), uma responsabilidade maior para a gestdo (claro), mas a
gente consegue enxergar um pouco mais de profissionalismo, ndo esta ainda no nivel
ideal (além disso), isso ¢ conquistado, isso ¢ um processo, mas as ferramentas estao
sendo discutidas, nds estamos hoje em um negdcio chamado ciclo de gestdo, a cada més
(dois meses) a gente vai dizer por que tem aquele niumero, o que a gente esta fazendo,
planos de acdo, SW2H (o que a gente esta fazendo...), como a gente esta fazendo, por
quanto. Entdo assim, houve um ganho de profissionalizagdo (e eu acho que até vocés la

ponta como professores, estdo percebendo isso), entdo acho que € por ai.
T: Ok! Agradeco professor Fabio, pelo tempo disponibilizado, pela conversa, pelas

respostas e pela participacdo e por permitir que possamos conhecer um pouco mais

sobre a Doctum e como ela utiliza e trabalha e se diferencia no mercado.
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F41: Oh Thiago, eu que agradeco cara, pela oportunidade. Talvez eu ndo seja o mais
adequado, mas eu estou a sua disposicdo e eu acho que o seu trabalho tem uma
consisténcia interessante, quando alinha gestdo e educacdo e parabéns pelo seu trabalho

e estou a sua disposi¢@o a hora que vocé precisar.

ENTREVISTA 3 — JAIME LARANJA (Aluno) - JL

T: Boa Noite! Jaime, inicialmente eu agradeco sua aten¢do e disponibilidade em estar
brevemente respondendo algumas perguntas que se referem a entrevista que compde a
dissertacdo do meu mestrado. Inicialmente Jaime, eu gostaria que vocé se apresentasse,

falasse qual a sua relagdo com a Rede Doctum e brevemente seu historico profissional.

JL1: Beleza!! Meu nome ¢ Jaime Laranja, estou no 8° periodo de administracdo
noturno, hoje eu trabalho na area do marketing digital, sou responsavel pela parte de
SEO (Search Engine Optimization) e E-mail Marketing da Market & Share, empresa

onde trabalho e estou atuando na area a 6 meses.

T: Ok, Jaime! Qual a sua percepgdo de qualidade junto a Rede Doctum de ensino?

JL2: Cara, eu sempre fui muito (vis@o geral da faculdade) bem atendido, sempre que
precisei resolver meus problemas, fui bem atendido. Quanto aos professores, totalmente
qualificados e preparados pelo mercado em geral, salvo um ou outro professor que eu
senti um pouco de inseguranca na hora de passar algum contetido, senti falta um pouco
de aulas praticas, o método ensinado de colocar na pratica, mas quanto aos professores e
pessoal excelentes. A metodologia de ensino, acho que poderia melhorar a questdao do
ADX (Sistema da Doctum), APS (Atividades Praticas Supervisionadas), deixa um
pouco a desejar e como eu falei, falta de atividades praticas. Acho que poderia ter um
pouco tedrico e algumas coisas praticas em determinadas matérias. Quanto aos
profissionais da faculdade, secretaria (ndo tem tanta burocracia, pessoal altamente
treinado, educado), sou muito bem atendido, tanto na secretaria quanto no financeiro e a

biblioteca também, ndo tenho nada a reclamar, tive s6 dois livros (que ndo me recordo
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quais), que eu procurei na biblioteca e ndo achei, fora isso, todos os outros livros que eu

precisei eu encontrei na biblioteca.

T: So6 para poder ficar claro o entendimento entdo, em linhas gerais como vocé avalia
no contexto de qualidade da Rede Doctum entre Otimo, bom, regular e ruim, como vocé

avaliaria?

JL3: Regular, pode melhorar.

T: E qual aspecto que vocé se baseia para poder fazer essa avaliacdo? Quais sdo seus

principais critérios? O que vocé considera relevante?

JL4: Nas disciplinas ou no geral?

T: Nao, para vocé considerar a avaliagdo da qualidade como regular. Quais sdo os

aspectos relevantes para essa avaliagdo?

JLS: Entdo, ¢ o que eu falei a respeito de colocar em pratica muita coisa que a gente
aprendeu, eu acho que isso vale a pena em algumas atividades em especifico, ¢ um
critério. E eu acho que mais palestras e experiéncias extracurriculares, pessoas do

mercado mesmo, atuante, contando experiéncia de caso, alguma coisa na area.

T: Em quais aspectos a Doctum contribuiu no seu desenvolvimento pessoal e

profissional?

JL6: Pessoal, acho que a questdo em sala (s6), ndo teve tanto pessoal, mas o convivio
com os professores e algo do tipo. Profissional me ajudou bem, porque logo no inicio da
faculdade eu estava comegando um entendimento pessoal e entdo eu usei bastante coisa
que eu aprendi em sala de aula na pratica e isso para mim foi muito legal e me ajudou
bastante nesse quesito. E contetido, na formacao da minha carreira, eu escolhi a Doctum
para ser a faculdade que me instruiria na minha formacao e foi muito bem recomendada
por outras pessoas que ja estudaram nela e entdo profissionalmente contribuiu bastante.

Nao me arrependo!
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T: Ok, Jaime! Agradeco a sua participacdo, a entrevista que vocé concedeu. Como eu
havia comentado anteriormente, esta sendo gravada e sera utilizada exclusivamente para

servir como base na dissertacdo do mestrado.

JL7: Show! Obrigado Thiago, boa noite.

ENTREVISTA 3 — PRISCIELLY SANTANA (PS) Aluna

T: Bom Dia! Priscielly, inicialmente eu agradego sua atencdo e disponibilidade em estar
brevemente respondendo algumas perguntas que se referem a entrevista que compde a
dissertacdo do meu mestrado. Inicialmente, eu gostaria que vocé se apresentasse, falasse

qual a sua relagdo com a Rede Doctum e brevemente seu historico profissional.

PS1: Ok!! Meu nome ¢ Priscielly Santana, sou aluna da Rede Doctum e estou cursando
0 6° periodo de administracdo noturno. Hoje eu trabalho no financeiro do Grupo Caper,
empresa do ramo de cobranca e assessoria juridica, foi meu primeiro emprego como
CLT, fago parte da equipe ha 3 anos e meu crescimento se deu a partir do momento que

comecei minha graduagdo na Doctum.

T: Qual a sua percep¢do de qualidade junto a Rede Doctum de ensino?

PS2: A maior qualidade da Doctum hoje, ¢ o carater humano da institui¢do. Tenho
alguns colegas de classe que trabalham de escala e a Doctum compreende bem essa
situacdo deles, adequando as datas das atividades, adiantando provas e etc. Os
professores sdo totalmente qualificados, o atendimento na secretaria e financeiro sdo
muito eficazes. Com nenhuma institui¢do ¢ 100%, na minha opinido existem dois
pontos que precisam ser melhorados, que € a gestdo das horas de ACG e a Coordenagao
do Curso de Administracdo, talvez estejam diretamente ligadas, ndo sei dizer.
Explicando, hoje por exemplo o ultimo langamento das minhas horas, sdo de palestras
de 2016 e eu ja participei de palestras na Doctum em 2017 e 2018, esses langamentos
demoram muito o que dificulta a nossa gestdo como alunos dessas horas, para saber o
que ainda falta para completar a carga horaria necessaria para formar. E o retorno da

coordenagdo ¢ muito demorado e ineficiente. No inicio desse periodo por exemplo, ndo
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fomos avisados que teriamos EAD, nem pela coordenacdo, nem pelo professor
responsavel, nem constava a matéria no horario do ADX, ou seja, problema na gestdo

da coordenacdo do curso de administracao.

T: No contexto de qualidade da Rede Doctum entre bom, regular e ruim, como vocé

avaliaria?

PS3: Regular, a gestdo influencia muito na qualidade percebida do curso/faculdade.

T: Em quais aspectos a Doctum contribuiu no seu desenvolvimento pessoal e

profissional?

PS4: Bom... No desenvolvimento pessoal, acho que ¢é esse contato com os professores e
com os colegas de classe, que querendo ou ndo ¢ um NetWork. No profissional, no
segundo semestre de graduacdo eu fui promovida, passei de recepcionista para
assistente administrativo e agora sou analista junior. Trabalho no setor administrativo e
minhas principais atividades estdo relacionadas a contabilidade e gestdo financeira que
foram algumas matérias que estudei na Doctum e pude aplicar os conhecimentos

tedricos na empresa onde trabalho.

T: Ok, obrigado Priscielly!

ENTREVISTA 5 — MARIANE REZENDE ( MR) Aluna

T: Boa Tarde, Mariane! Inicialmente eu agradego sua atencdo e disponibilidade em
desprender parte do seu tempo na dissertagdo que sera utilizado no meu mestrado e as
perguntas sdo direcionadas exclusivamente sobre a Rede Doctum de ensino.
Inicialmente por gentileza, eu gostaria que vocé€ se apresentasse, falasse seu nome e

atuacgdo profissional, a faculdade e o curso que vocé esté estudando.

MR1: Bom, meu nome ¢ Mariane Rezende, eu trabalho na empresa SkinBag na funcao
de auxiliar administrava, estou no 3° periodo do curso de Direito na Faculdade Doctum

de Vitoria.
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T: Ok, Mariane! Qual a sua percepc¢ao de qualidade da Rede Doctum de ensino?

MR2: Percepgdo de qualidade da Rede Doctum? E... Boa! Ela é uma faculdade que,

particularmente, eu acho que ela é uma faculdade que acolhe muito os alunos.

T: T4! Quais sdo os aspectos que vocé considera relevante na sua avaliacdo de

qualidade?

MR3: Que eu acho relevante na minha avaliacdo de qualidade?

T: Isso, para que vocé possa dizer se tem qualidade ou ndo tem. Como vocé mesmo

disse que ¢ “boa”, quais parametros que vocé€ utiliza para classificar como boa?

MR4: Bom... Os professores, a didatica deles, tanto na divisdo de notas, como na
divisdo de conteudo, na organizacdo de conteudo... Quando o professor inicia com a
gente uma matéria, ele passa todo contetdo que ele vai dar no periodo e ai € mais facil

da gente se organizar.

T: Ok! Em quais aspectos a Doctum contribui ou contribuiu no seu desenvolvimento

pessoal e profissional?

MRS: Contribui e vai contribuir ao logo dos anos. Os professores, eles ddo total apoio
para vocé, sempre que vocé€ precisar. Para mim e para os meus colegas de turma, eles
estdo sempre dispostos a tirar suas duvidas, estdo sempre empenhados em poder te

ajudar (de qualquer forma).

T: Mas vocé consegue visualizar algo que possa ser proporcionado? Algum

desenvolvimento perante algo que a faculdade te proporcione?

MRG6: Algo a mais?

T: Isso!
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MR?7: Sim! Organizagdo da faculdade. Organizacdo no sentindo (com os alunos) da

comunicacao (ter uma melhor comunica¢do com os alunos).

T: Ok, Mariane! Agradego a sua participacdo, o tempo que vocé pode desprender e

tenha uma boa semana e uma boa tarde!

124



Anexo C — Indicadores de Qualidade
Indicadores de Qualidade da Doctum

Elaborado para a Dissertacio de Mestrado: 4 Utilizacdo do business model canvas na profissionali-
zacdo da gestdo educacional: um modelo aplicado em uma instituicio de ensino superior ( Thiago
Malta Leite Nascimento )

Associada 8 ABMES

A ABMES — Associagdo Brasileira de Mantenedoras de Ensino Superior, ¢ a maior ins-
tituicdo representativa da educagdo superior particular no Brasil. Seu posicionamento a
coloca a frente de importantes discussdes junto aos 6rgdos governamentais para a for-
mulagdo de politicas publicas, presenca fundamental na construgdo e revisdo de normas
legais, além de importante atuacdo na area académica, onde elabora estudos sistemati-
cos sobre o cendrio da educacdo superior no pais.

Engajada nas discussdes da entidade, a Doctum se sensibiliza com os preceitos desen-
volvidos por esta importante Institui¢do e firma esta importante parceria no desenvol-
vimento da Educa¢ao no Brasil.

SOMOS ASSOCIADOS

I ANO 2018 I

ABMES

Associacdo Brasileira de
Mantenedoras de Ensino Superior
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Qualidade internacional atestada pelo PMI®

A Doctum ¢ a unica Rede de Ensino no Brasil, que é Registered Education Provi-
der (R.E.P)® do Project Management Institute (PMI)®, na categoria Global Provi-
der para a oferta de cursos de Gerenciamento de Projetos. O que isto significa? Que
todos os cursos da Doctum em Gerenciamento de Projetos, encontram-se no mais alto
nivel de exceléncia técnica reconhecida internacionalmente.

_—

RECOGNIZES THAT

Instituto Doctum de Educacao e Tecnologia

IS HEREBY APPROVED AS A
Registered Education Provider (R.E.P.)
Global Provider Enrollment Level

For The Period 01 Oct 2015 To 30 Sep 2016

\I A !J Ig
Project M: - £l
ject Management Institute % Beo s &

Registered Education Provider (R.E.P.)®: programa concebido pelo PMI® que cre-
dencia institui¢des e centros universitarios que oferecem cursos em Gerenciamento de
Projetos, dentro dos padrdes internacionalmente exigidos para tal. A institui¢do que o
possui, esta legitimada pelo PMI® para formar e fornecer capacitacdo e desenvolvimen-
to profissional aos novos e atuais gerentes de projetos. Ja os alunos que escolhem uma
instituicao de ensino credenciada como REP/PMI®, tem assegurado que seu aprendiza-
do esta sendo conduzido dentro da mais rigorosa metodologia preconizada pelo

PMI® internacional.
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Exceléncia constatada mais uma vez, segundo o RUF

Em 2016, a Doctum obteve novamente resultados expressivos no Ranking Universitario
Folha (RUF), que analisou 195 instituicdes. Por isso, para resumir o que vera abaixo e
nas paginas das unidades, vale dizer: alcancamos excelentes resultados em mais de 30
cursos, sendo este, um dos indices que obtivemos mais premiagdes. Demonstrando as-
sim, a exceléncia que a institui¢do vem apresentando e que a aluna Graziela Sales ates-

“A Doctum me oferece crescimento profissional, e
cada experiéncia aqui me deixa mais confiante para
os desafios do futuro.”

Graziela Nidia de Sales, aluna de Engenharia Civil.

Aluna GN - EC

Todos os niimeros:

e Arquitetura e Urbanismo em Juiz de Fora; Administragdo em Te6filo Otoni e Serra; Educagio
Fisica na Serra; Engenharia Civil em Tedfilo Otoni: os MELHORES curso da cidade

e Direito em Juiz de Fora, Jodo Monlevade e Manhuacgu: os MELHORES em qualidade de ensino
da cidade

e Administragdo e Ciéncias Contabeis em Jodo Monlevade: entre os 5 melhores em qualidade de
ensino do estado

e Administragdo em Minas Gerais: 3 cursos entre os 10 melhores do estado

e  Sistemas de Informagdo em Cataguases; Engenharias em Juiz de Fora: entre os 10 melhores cur-
sos do estado

e Direito em Minas Gerais: 7 cursos entre os 15 melhores do estado

e Direito em Vitdria: 2° melhor curso da cidade*

e Ciéncias Contabeis em Jodo Monlevade; Direito em Vitoria: 2° melhor em qualidade de ensino
do estado*

e Direito em Juiz de Fora; Ciéncias Contabeis em Tedfilo Otoni: 3° melhor curso em qualidade de
ensino do estado*
Ciéncias Contabeis em Caratinga: 4° melhor em qualidade de ensino do estado*
Ciéncias Contabeis em Minas Gerais: 3 cursos entre os 5 melhores do estado*
Administragdo em Leopoldina; Direito em Leopoldina e Serra: entre os 5 melhores em qualidade
de ensino do estado*

e Direito no Espirito Santo: 2 cursos entre os 6 melhores do estado e 3 entre os 10 melhores em
qualidade de ensino do estado*

e Direito em Carangola, Caratinga e Teo6filo Otoni; Ciéncias Contébeis em Guarapari; cursos de
Teofilo Otoni: entre os 10 melhores em qualidade de ensino do estado*

e Administragdo em Vila Velha e Vitoria: entre os melhores em qualidade de ensino do estado* (*
Entre as institui¢des particulares.)

Critério de avaliagfo: o indicador de qualidade das universidades, faculdades e centros universitarios
desse ranking, leva em consideragdo os dados coletados por uma equipe da Folha em bases de patentes
brasileiras, periddicos cientificos, avaliagdes do MEC e pesquisas nacionais de opinido feitas pelo Datafo-
lha.
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Altos indices de aprovacio, segundo a OAB

Em 2016, as faculdades de Direito da Doctum alcangaram 6timos resultados no Exame de Ordem Unifi-
cado que incluiu varias instituigdes do pais. As unidades de Carangola, Caratinga, Guarapari, Jodo Mon-
levade, Leopoldina e Manhuagu sdo as que mais aprovam nas suas cidades e Guarapari, Jodo Monlevade,
Juiz de Fora e Vitoria obtiveram indices maiores que a média nacional. Dados, vale dizer, que demons-
tram a nossa tradi¢ao no Direito que o aluno Pedro Ventura atesta:

“Os bons professores, a qualidade dos
profissionais formados e os otimos indices
de aprovagdo em concursos e na OAB, me
deram a certeza que a Doctum é o melhor

lugar!“

Pedro Ventura, aluno de Direito.

Aluno PV -D

Todos os nimeros:
e Doctum Carangola: lider em aprovacao na cidade
Doctum Caratinga: lider em aprovagdo na cidade
Doctum Guarapari: lider em aprovag@o na cidade e média maior do que a nacional
Doctum Jodo Monlevade: lider em aprovagao na cidade e média maior do que a nacional
Doctum Juiz de Fora: entre as cinco melhores na cidade (entre 11 concorrentes) e média maior
do que a nacional
Doctum Leopoldina: lider em aprovagao na cidade
Doctum Manhuagu: lider em aprovagédo na cidade
Doctum Serra: 2* melhor em aprovagdo na cidade
Doctum Tedfilo Otoni: 2* melhor em aprovagdo na cidade
Doctum Vitéria: 2* melhor em aprovacdo na cidade (entre 14 concorrentes) e média maior do
que a nacional.

Critério de avaliacfo: a cada semestre o Conselho Federal da Ordem dos Advogados do Brasil (OAB)
divulga uma lista com o desempenho de todas as faculdades de Direito do pais no seu respectivo Exame
de Ordem Unificado. Os dados em questdo, estdo relacionados ao resultado do segundo semestre de 2016
divulgado pela OAB.
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Excelente em tudo, segundo o IGC e CPC

Nos ultimos IGCs, as faculdades da Doctum obtiveram notas excelentes no Indice Geral de Cursos (IGC),
Além, de individualmente, também alcancarem excelentes notas no CPC (Conceito Preliminar

de Cursos) que avalia curso por curso. Nessas avaliagdes, em que o MEC analisa milhares de institui¢des

de ensino superior, a Doctum, mais uma vez, alcangou 6timos resultados, demonstrando a exceléncia que

a aluna Priscila Portes atesta:

“«“

a Doctum tenho a comodidade de ter uma
faculdade referéncia em ensino na
minha cidade”.

Priscila Portes , aluna de Direito.

Aluno(a) PP - D

Todos os niimeros:

Doctum Carangola: MELHOR da regido com nota 3 (2015)
Doctum Caratinga: nota 3 (2015)

Ciéncias Contabeis e Direito: nota 3 (2015)

Ciéncia da Computagdo, Engenharia Civil e Engenharia Elétrica: nota 3 (2014)
Servigo Social: nota 3 (2013)

Doctum Cataguases: MELHOR da regido com nota 4 (2015)
Sistemas de Informagao: nota 4 (2014)

Doctum Guarapari: MELHOR da cidade entre as melhores do estado com nota 4 (2015)
Ciéncias Contébeis: nota 5 (2015) - NOTA MAXIMA
Administracdo e Direito: nota 4 (2015)

Doctum Ipatinga: nota 3 (2015)

Letras e Matematica: nota 3 (2014)

Doctum Itna: nota 4 (2015)

Administracdo: nota 4 (2015)

Pedagogia: nota 4 (2014)

Doctum Jodo Monlevade: nota 3 (2015)

Gestdo de Recursos Humanos: nota 4 (2015)

Administragdo, Ciéncias Contabeis e Direito: nota 3 (2015)
Doctum Juiz de Fora: MELHOR da cidade com nota 4 (2015)
Direito: nota 4 (2015)

Doctum Leopoldina: nota 3 (2015)

Administragdo e Direito: nota 3 (2015)

Doctum Manhuagu: MELHOR da regido com nota 4 (2015)
Direito: MELHOR da regido com nota 4 (2015)

Doctum Serra:

Pedagogia: nota 4 (2014)

Administragdo, Direito ¢ Redes de Computadores: nota 3 (2015)
Ciéncias Biologicas e Educacao Fisica: nota 3 (2014)

Doctum Tedfilo Otoni: MELHOR da cidade com nota 3 (2015)
Psicologia: MELHOR da regido com nota 4 (2015)

Servigo Social: nota 4 (2013)

Ciéncias Contabeis e Direito: MELHOR da regido com nota 3 (2015)
Administracdo e Gestdo de Recursos Humanos: nota 3 (2015)
Sistemas de Informagao: nota 3 (2014)

Doctum Vila Velha: nota 3 (2015)

Administragdo: nota 3 (2015)

Doctum Vitéria: nota 4 (2015)
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Direito: nota 4 (2015)

Administrac¢do: nota 3 (2015)

Pedagogia: nota 3 (2014)

Critério de avaliagdo: o IGC, um dos indicadores de qualidade das universidades, centros universitarios
e faculdades do MEC, representa a nota final de uma série de indices e leva em consideragdo o Conceito
Preliminar de Cursos (CPC) para a graduag@o — extraido no ENADE — e o resultado trienal da avaliagdo

da Capes para a pds-graduag@o.

Entre as melhores, segundo o MEC

Em 2015, cinco faculdades da Doctum figuraram entre as melhores do Brasil e de Minas Gerais, segundo
a avaliagdo do Ministério da Educag@o (MEC) que analisou 243 institui¢des. As unidades de Manhuagu,
Jodo Monlevade e Te6filo Otoni estdo entre as 15 melhores do estado, além de Leopoldina ser a 29* me-
lhor do Brasil, Juiz de Fora a 32* ¢ Manhuagu a 47°. Demonstrando assim, a exceléncia que a aluna Skar-
lety Toledo atesta:

. ' A qualidade dos professores e os bons
conceitos obtidos no Enade foram
fundamentais para eleger a Doctum como
minha faculdade.”

Skarlety Toledo, aluna de Direito.

Aluna ST -D

“«

Todos os niimeros:
e Doctum Leopoldina: 29* melhor faculdade do Brasil
Doctum Juiz de Fora: 32* melhor faculdade do Brasil
Doctum Manhuagu: 47* melhor faculdade do Brasil
Doctum Manhuagu: entre as 10 melhores faculdades de Minas Gerais
Doctum Jodo Monlevade e Teo6filo Otoni: entre as 15 melhores faculdades de Minas Gerais

Critério de avaliagfo: o indicador de qualidade das universidades, faculdades e centros universitarios
desse ranking, leva em consideragdo a qualidade dos cursos de graduag@o, por meio do Conceito prelimi-
nar de Cursos (CPC) e a nota da Capes, que também mede o desempenho da pds-graduacdo (Mestrado e
Doutorado).
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Mais exceléncia, segundo 0o ENADE

A cada avaliag@o, as faculdades da Doctum conquistam 6timos resultados no Exame Nacional de Desem-
penho de Estudantes (ENADE) que analisa varios cursos de todas as instituigdes de ensino superior do
pais. Por isso, para resumir o que vera abaixo e nas paginas das unidades, vale dizer: temos nada mais,
nada menos, que dois cursos com nota maxima (5), seis com nota 4 e dezessete com nota 3. Demonstran-
do assim, a exceléncia que o aluno Romario Rodrigues atesta:

.- -

“Escolhi a Doctum pela sua historia de
ensino superior na cidade e pela da
tradig¢do do curso de Engenharia Civil em
formar grandes profissionais”

Romario Rodrigues, Aluno de Engenharia
Civil.

Aluno RR - EC

Todos os niimeros:
e Doctum Caratinga, Servi¢o Social: nota 3 (2013)
Doctum Caratinga, Ciéncia da Computagdo: nota 3 (2014)
Doctum Caratinga, Ciéncias Contabeis: nota 3 (2015)
Doctum Cataguases, Sistemas de Informagao: nota 4 (2014)
Doctum Guarapari, Ciéncias Contabeis: nota 5 (2015) —- NOTA MAXIMA
Doctum Guarapari, Administragdo: nota 4 (2015)
Doctum Guarapari, Direito: nota 3 (2015)
Doctum Ipatinga, Letras e Matematica: nota 3 (2014)
Doctum Itina, Administra¢@o: nota 3 (2015)
Doctum Itina, Pedagogia: nota 3 (2014)
Doctum Jodo Monlevade, Ciéncias Contabeis: nota 5 (2015) — NOTA MAXIMA
Doctum Jodo Monlevade, Direito: nota 3 (2015)
Doctum Jodo Monlevade, Administragdo: nota 3 (2015)
Doctum Juiz de Fora, Direito: nota 3 (2015)
Doctum Leopoldina, Direito: nota 3 (2015)
Doctum Manhuagu, Direito: nota 4 (2015)
Doctum Serra, Educacdo Fisica: nota 4 (2014)
Doctum Serra, Ciéncias Biologicas e Pedagogia: nota 3 (2014)
Doctum Tedfilo Otoni, Gestdo de Recursos Humanos: nota 4 (2015)
Doctum Tedfilo Otoni, Psicologia: nota 3 (2015)
Doctum Tedfilo Otoni, Servigo Social: nota 3 (2013)
Doctum Vitoéria, Direito: nota 4 (2015)
Doctum Vitoria, Pedagogia: nota 3 (2014)

Critério de avaliacio: o indicador de qualidade dos cursos superiores desse levantamento, que normal-
mente acontece a cada trés anos, leva em consideracio a analise geral (75%) e especifica (25%) de
certos cursos escolhidos anualmente, que receberio conceitos/notas de 1 a 5, com base no resultado
médio de seus alunos obtidos na prova do ENADE.
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Muitas estrelas, segundo o GE

Em 2015, 8 faculdades da Doctum receberam 3 estrelas pelo Guia do Estudante (GE) Melhores Universi-
dades, que analisou mais de 2.000 institui¢cdes pelo pais. As nossas foram: Leopoldina, Jodo Monlevade,
Guarapari e Serra, além de Teodfilo Otoni, Caratinga, Iina e Vitdria que se destacaram pela obtengao
desse resultado em mais de um curso. Demonstrando assim, a exceléncia que a aluna Marlane Vieira
atesta:

“Eu escolhi a Doctum por ser referéncia e
por acreditar ser a melhor institui¢do de
ensino para me proporcionar qualifica¢do
e desenvolvimento profissional.”

Marlane dos Anjos Domingues Vieira ,
aluna de Administracao.

Aluno(a) MA - A

Todos os niimeros:
e Doctum Tedfilo Otoni, Administragdo, Ciéncias Contabeis e Psicologia: 3 estrelas
Doctum Caratinga, Ciéncias Contébeis e Direito: 3 estrelas
Doctum Leopoldina, Administraggo: 3 estrelas
Doctum Jodo Monlevade, Direito: 3 estrelas
Doctum Itina, Administracdo e Pedagogia: 3 estrelas
Doctum Vitéria, Administragdo e Pedagogia: 3 estrelas
Doctum Guarapari, Administragdo: 3 estrelas
e Doctum Serra, Pedagogia: 3 estrelas
Critério de avaliagdo: o indicador de qualidade dos cursos superiores desse levantamento, leva em con-
sideragdo a média das notas dadas pelos professores e coordenadores dos cursos avaliados, além do co-
nhecimento prévio que o avaliador possui sobre a institui¢do e os resultados da mesma nos ultimos 5
rankings do GE.

média das notas dadas pelos professores e coordenadores dos cursos avaliados, além do conhecimento
prévio que o avaliador possui sobre a institui¢do ¢ os resultados da mesma nos tltimos 5 rankings do GE.
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