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Resumo

A inteligéncia competitiva estd vinculada a administragcdo, utilizacdo e disseminacao da
informag¢do para atingir os objetivos estratégicos e taticos da organizagdo. O artigo objetiva
apresentar uma proposta de indicadores para um sistema de inteligéncia competitiva em
instituicdo de ensino superior. Realizou-se uma pesquisa exploratoria, com abordagem
predominantemente qualitativa, por meio de um estudo de caso centrado em uma instituicao
de ensino superior. Na coleta de dados optou-se pela técnica de entrevista semi-estruturada
aplicada a Pro-reitora de Ensino da instituigdo para identificar a infra-estrutura existente e as
atividades institucionais objeto de pesquisa. Para interpretacdo dos dados, utilizou-se da
analise de contetudo. O estudo resulta em um conjunto de indicadores para monitoramento dos
clientes, concorrentes, fornecedores e 6rgaos reguladores segmentados nos niveis estratégico,
pedagdgico e administrativo, os quais podem ser utilizados para acompanhar acdes planejadas
e executadas ao longo do tempo. A pesquisa representa sugestdes iniciais para que cada
institui¢do possa criar seus proprios indicadores, de acordo com suas necessidades
informacionais e realidade local.

Palavras-chave: Inteligéncia competitiva. Indicadores. Institui¢do de ensino superior.
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Abstract

Competitive Intelligence is linked to the administration, utilization and dissemination of
information to reach an organization’s strategic and tactical objectives. The aim of this study
is to propose the use of indicators for a competitive intelligence system in an institution of
higher education. For this, exploratory research was carried out using a predominantly
qualitative approach, through a case study centered on an institution of higher education. Data
was collected through the application of semi-structured interviews of the teaching pro-
rectory of the institution to identify the existent infrastructure and the institutional activities
pertinent to this research. To interpret the data collected, content analysis was used. The study
produced a set of indicators for monitoring clients, competitors, suppliers, and regulatory
bodies segmented into strategic, pedagogical and administrative levels, which can be used to
follow plans and actions over time. The research makes preliminary suggestions for each
institution to be able to create its own indicators, in accordance with its information needs and
the local conditions which apply.

Keywords: Competitive intelligence. Indicators. Higher education institution.

1 Introducao

As mudangas e as conseqiientes ameagas e oportunidades criam continuamente sinais e
mensagens no ambiente de negdcios. As organizacdes detectam essas mensagens, executam
algum tipo de processamento para transforma-las em informagdo e as utilizam para se
adaptarem as condi¢cdes do mercado. Quando as decisdes se baseiam nessas mensagens, novas
informagdes sdao produzidas e transmitidas, gerando novos sinais. As organizagdes dependem
do inter-relacionamento em seus ambientes e a sobrevivéncia pode ser parcialmente obtida
pela habilidade de enfrentar as contingéncias ambientais (MORESI, 2001).

De acordo com Choo (1998) grande parte das mudangas no ambiente externo cria
sinais € mensagens para os quais as organizagdes devem atentar. Alguns desses sinais sao
facilmente identificdveis, outros confusos ou espurios. Assim, na coleta de dados, a
organizagdo deve observar, seletivamente, a qualidade dos sinais criados pela dinamicidade
do ambiente no qual estd inserida, interpretar as mensagens confusas e tentar perceber se ha
indicios relevantes a execu¢do dos objetivos institucionais.

O conhecimento ¢ interpretado como um dos fatores criticos, que contribui para a
antecipacao de mudangas. Isto conduz ao desenvolvimento da aprendizagem organizacional,
gestio do conhecimento e a inteligéncia competitiva (IC), como dareas de interesse
estritamente ligadas as mudancas na concepcdo da gestdo. A interconexdo dessas areas
representa a capacidade efetiva, tanto de adquirir como de operacionalizar conhecimento para

lidar com mudancas (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; BAETA, MARTINS e BAETA, 2002).
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Davenport (1998) expde que um enfoque importante para as organizagdes € 0 conceito

da engenharia de informacgao, compreendida como a constru¢do ¢ manutencdo de modelos
detalhados de uso e relagdes de elementos de dados em toda a empresa. A engenharia da
informag¢do ¢ uma abordagem para separar as aplicagdes e os dados, evitando armazenamento
de informagdes redundantes, isto implica que as exigéncias dos dados sejam exaustivamente
definidas. O objetivo circunscreve-se em torno da criagdo de um banco de dados, bem
estruturado, para areas de assuntos considerados importantes e diretamente relacionados com
os clientes, produtos, infra-estrutura, para subsidiar o processo decisorio da organizagao.

Todavia, os tomadores de decisdes nas organizagdes trabalham com grande quantidade
de dados em estado bruto e quantidade reduzida de informacao com valor agregado e, como
conseqiiéncia, pouca inteligéncia para subsidiar o processo decisorio. O sistema de
inteligéncia competitiva pode ser compreendido como resultado da analise de dados e
informagdes coletados do ambiente competitivo da empresa, servindo de base para tomada de
decisdo. Tem ainda como objetivo gerar recomendagdes que consideram eventos futuros € nao
somente relatorios para justificar decisdes pretéritas (GOMES e BRAGA, 2001).

No que concerne as instituicdes de ensino superior, particularmente universidades
privadas, assume-se que o setor de prestagdo de servigos na area da educagdo deve ser
entendido como uma atividade empresarial semelhante a outros ramos de negbcio. A
universidade esté, portanto, sujeita as crescentes pressdes competitivas que afligem a todos os
mercados, independente da forma ou da area de atuagdo das empresas que os compdem.

Segundo Ayres et al. (1999), a insercdo da universidade, antes norteada apenas pelo
enfoque académico, em um modelo de gestdo empresarial ¢ premente para a diferenciagao
destas instituicdes no mercado. A concepcdo de uma matriz de indicadores para visualizar o
processo de gestdo universitaria nos niveis estratégico, pedagdgico e administrativo possibilita
visualizar os principais focos de atuagdo destas instituigdes e, concomitantemente,
redirecionar estratégias competitivas. Nessa perspectiva, o artigo tem por objetivo propor
indicadores para dar suporte a um sistema de inteligéncia competitiva em institui¢do de ensino
superior.

Quanto a organizag¢do do contetido, inicialmente sdo demonstrados os procedimentos
metodologicos que nortearam o desenvolvimento da pesquisa. Na seqiiéncia faz-se uma
incursd@o nas abordagens e aspectos conceituais de inteligéncia competitiva. Em seguida,
caracteriza-se instituicdo de ensino superior e propde-se uma matriz de indicadores para
monitorar um sistema de inteligéncia competitiva para estas institui¢des. Apods, descreve-se

como a proposta pode ser operacionalizada na institui¢ao de ensino superior pesquisada. Por
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fim, apresentam-se os fatores facilitadores e restritivos para implementagao da proposta, além

das consideragdes finais do estudo.

2 Procedimentos metodologicos

O delineamento da pesquisa caracteriza-se como estudo exploratorio, utilizando-se de
fontes secundarias, com abordagem logica dedutiva. De acordo com Tripodi, Fellin e Meyer
(1981, p.64), o estudo exploratério tem por finalidade principal “desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e idéias, a fim de fornecer hipdteses pesquisaveis para estudos
posteriores”. Ao se referir a pesquisa exploratoria, Andrade (2002) elenca como finalidades
substanciais: a) proporcionar maiores informagdes sobre o assunto que se vai investigar; b)
facilitar a delimitacdo do tema de pesquisa; c) orientar a fixagdo dos objetivos e a formulagao
das hipoteses; e, d) descobrir um novo tipo de enfoque sobre o assunto.

A abordagem légica dedutiva, segundo Popper (1972, p.33), é um método para
submeter uma idéia nova, formulada conjecturalmente e ainda nao justificada de algum modo
(antecipacdo, hipotese, sistema tedrico ou algo andloga), a partir da qual se pode tirar
conclusdes por meio de dedugdo logica. De acordo com o autor supracitado, essas conclusdes
sdo em seguida comparadas entre si € com outros enunciados pertinentes, de modo a
descobrir-se que relagdes logicas (equivaléncia, dedutibilidade, comparabilidade ou
incomparabilidade) existem no caso.

A pesquisa bibliografica, de acordo com Cervo e Bervian (1983), busca explicar um
problema a partir de referenciais tedricos ja publicados. Pode ser utilizada independentemente
ou como parte de uma pesquisa descritiva ou experimental. Tem por finalidade conhecer e
analisar as contribui¢cdes culturais ou cientificas do passado acerca de um determinado
assunto ou problema. Para Marconi e Lakatos (2002), abrange a bibliografia ja tornada
publica em relagdo ao tema de estudo. Sua finalidade é colocar o pesquisador em contato
direto com os estudos ja realizados.

Dessa forma, utilizou-se a pesquisa bibliografica para a formacao do marco referencial
teorico e do estudo de caso centrado em uma unica organizacdo. O estudo de caso, de acordo
com Raupp e Beuren (2003), predomina nas pesquisas em que se desejam aprofundar
conhecimentos a respeito de uma situacao especifica. Salientam que o pesquisador tem a
oportunidade de verificar in loco os fenomenos a serem pesquisados.

A escolha do sujeito da pesquisa para analisar a possibilidade de operacionalizacdo da
proposta de matriz de indicadores para monitoramento do sistema de inteligéncia competitiva

foi intencional em funcao da acessibilidade aos dados. Trata-se de uma instituicdo de ensino
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superior privada, localizada na cidade de Uberaba-MG. Quanto aos procedimentos de coleta

de dados, optou-se pela entrevista semi-estruturada com a Pro-reitora de ensino da instituigao,
realizada em janeiro de 2005, para identificar os recursos relacionados a infra-estrutura
necessaria para operacionalizar os indicadores para o sistema de inteligéncia competitiva. A
escolha do respondente deu-se em fungdo de sua visdo sistémica e do conhecimento dos
diversos niveis da gestao universitaria. E ainda, devido a sua participacdo em comités de
planejamento e relacionamento com a entidade mantenedora da Instituicao.

Para a andlise e interpretacdo dos dados utilizou-se da técnica de andlise de contetdo,
que possibilita compreender melhor o discurso, aprofundar suas caracteristicas e extrair os
momentos mais importantes, por meio de procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢ao
dos contetidos das mensagens. Bardin (1977 apud TRIVINOS, 1987) explica que a técnica de
conteudo pode ser entendida como um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes que
visa, por meio de procedimentos sistematicos ¢ objetivos, descrever o conteudo das
mensagens, obter indicadores quantitativos, ou ndo, que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de producao/recepcdo de varidveis das mensagens.

Em relacdo aos procedimentos sistematicos para a descricdo e explicacdo dos
fenomenos, o estudo se desenvolve num ambiente que preconiza a abordagem qualitativa. O
método qualitativo, conforme Richardson (1999), caracteriza-se pelo nao emprego de
instrumental estatistico como base no processo de analise de um problema. Isto €, ndo se atém

a numerar ou medir unidades ou categorias homogéneas.

3 Aspectos conceituais de inteligéncia competitiva

Tyson (1998) considera inteligéncia competitiva como um processo sistematico, que
transforma bits e partes de informagdes competitivas em conhecimento estratégico para a
tomada de decisdo. Este conhecimento ¢ referente a posicdo competitiva atual, desempenho,
pontos fortes e fracos, e intengdes especificas para o futuro. Rostaing et al. (1993 apud
POZZEBON et al., 1997) definem IC como conjunto das atividades de controle do ambiente
de uma empresa, visando fornecer dados uteis a defini¢cdo de suas estratégias de evolugao.

A inteligéncia competitiva pode ser entendida como o conjunto de processos e
ferramentas para selecionar, analisar, comunicar e gerenciar as informagdes externas a
empresa. Tem como objetivo principal obter informagdes para decisdes, apoiar projetos,
auxiliar em treinamentos e o aprendizado continuo por meio do monitoramento do ambiente

competitivo (TEIXEIRA FILHO, 2000).
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A inteligéncia competitiva ¢ um conjunto de métodos e técnicas utilizados no

tratamento da informacgdo para tomada de decisio. E vista como uma metodologia que
permite o monitoramento informacional da ambiéncia e, quando sistematizado e analisado,
gera informagdes estratégicas para dar suporte aos gestores (TARAPANOFF, 2001).

Ueno (2001) apresenta diferentes conceitos de inteligéncia competitiva, partindo da
visao de Fuld (1995), Hering (1997) e Kahaner (1998). Menciona que Fuld (1995) conceitua a
inteligéncia competitiva como as informagdes analisadas sobre os concorrentes que tem
implicagdes no processo de tomada de decisdo. Para Hering (1997), ¢ um processo
organizacional de coleta e andlise sistematica de informagdo, que por sua vez ¢ disseminada
como recurso para apoiar a tomada de decisdo. Kahaner (1998) mostra a IC como um
programa sistematico de coleta e analise da informacao sobre as atividades dos concorrentes e
tendéncias gerais dos negocios, visando atingir as metas da empresa.

O processo de inteligéncia competitiva permite a organizagdo identificar ameagas
competitivas, eliminar ou reduzir surpresas, reduzir o tempo de reagdo, identificar
oportunidades latentes. E ainda, gerenciar clientes, antecipar necessidades e desejos dos
consumidores, monitorar as estratégias dos concorrentes, difundir as informagdes na
organizagdo, preservar a vantagem competitiva e monitorar tecnologias em desenvolvimento.

A organizacdo pode assegurar maior competitividade ao identificar eventos
considerados pouco relevantes, transformando-os em oportunidades. A concorréncia, o cliente
e demais interlocutores do processo organizacional emitem sinais fracos, que eventualmente
podem nao ser percebidos pelos gestores, requerendo o monitoramento continuo do macro e
micro ambientes (COLAUTO et at., 2004). Por conseguinte, a decodificacdo destes sinais
demanda um sistema de IC, capaz de auxiliar efetivamente no processo de tomada de decisdo.

A abordagem de inteligéncia competitiva volta-se a busca de contribui¢des dos
conteudos em gestdo de projetos, de informagdo, tecnoldgica e de pessoas. Em principio, o
sistema de inteligéncia competitiva deve proporcionar meios para que a informacao chegue
em tempo, forma adequada e para a pessoa certa.

Em um sistema de inteligéncia competitiva, todas as informagdes coletadas sdo
consideradas inteligéncia bruta, ou seja, necessitam ser trabalhadas para apresentar um valor
maior. Além disso, ¢ necessario compreender as pessoas como fatores criticos de sucesso do
sistema de inteligéncia competitiva, uma vez que profissionais de inteligéncia competitiva sdo
necessarios em alguns pontos do sistema, seja na identificacdo das necessidades do usuario,
na coleta da informagao, criacdo e distribuicdo dos produtos de inteligéncia competitiva e na

protecao a apropriacao indébita (GOMES e BRAGA, 2001).
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Segundo Laudon e Laudon (2001), as tecnologias de informagao e a implantacao de

sistemas de informagdao apdiam a inteligéncia competitiva e devem ocorrer mediante uma
abordagem sistémica. Isto requer considerar a organizagdo como um sistema sociotécnico
aberto e recusar o determinismo tecnolégico. Muito embora o sistema possa ser bem sucedido
tecnicamente, pode falhar do ponto de vista organizacional devido a deficiéncia nos processos
sociais e politicos de construcdo do mesmo. Ressaltam a importdncia da participacdo e
comprometimento dos membros-chave da organizacdo para conferir maior probabilidade de
sucesso na implantacdo de inovacao tecnologica.

Os sistemas de informacao de suporte ao sistema de inteligéncia competitiva precisam
apresentar natureza sociotécnica. Muito embora o processo de inteligéncia competitiva
apresente robustez tecnoldgica, somente o homem, através de sua capacidade de raciocinio,
pode avaliar as informagdes e adicionar valor a sua formatacao final.

A abordagem sociotécnica recomenda que o individuo deve ser o elemento-base sobre
o qual o trabalho precisa ser organizado. O paradigma sécio-técnico ¢ confirmado por meio
do conceito de Ecologia da Informagdo, proposto inicialmente por Davenport (1998). O
conceito de ecologia da informacdo fundamenta-se na administracdo informacional centrada
no ser humano. Na teoria da ecologia da informag¢do, a informagdo e o conhecimento sdo
proprios da criagdo humana, e administra-los, adequadamente, requer considerar que as
pessoas tém um papel fundamental neste cenario.

Os sistemas de informagao, na otica da abordagem sociotécnica, sdo considerados um
arranjo de elementos técnicos e sociais. A implantagdo de um sistema de informagao
transcende ao determinismo tecnologico, pois seu reflexo percorre toda organizacao, inclusive
provocando mudangas nos cargos, nas habilidades, no gerenciamento, isto ¢, modifica o
arranjo e a forma do trabalho organizacional (LAUDON e LAUDON, 2001).

Com relacdo as etapas do sistema de inteligéncia competitiva, de acordo com Santos
(1999), dividem-se em: a) identificacdo das necessidades de informagdo; b) coleta das
informacodes; ¢) analise das informagdes; d) disseminagao; e, ¢) avaliacdo. Quanto a atividade
de andlise das informagdes o sistema de inteligéncia competitiva requer que se facga,
previamente, a organizagdo, classificagdo, indexagdo e resumo destas. Para isso, pode-se
utilizar uma matriz de indicadores que permite classificar e melhor visualizar um conjunto de
informagdes que serdo periodicamente monitoradas e retroalimentardo o sistema de
inteligéncia competitiva como suporte ao processo decisorio.

Os indicadores da matriz de inteligéncia competitiva, quando aplicados em institui¢des

de ensino superior devem se ater a monitorar as agdes empregadas nos varios niveis da gestao
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académica. Em principio, indicadores sao medidas de desempenho de acdes desenvolvidas na

institui¢ao. Tratam-se de informacdes qualitativas e quantitativas, que por meio de seu
registro e acompanhamento mostram o desempenho ou comportamento de atividades,
funcdes, requisitos ou até mesmo da instituicdo em sua totalidade. Os indicadores apresentam
abrangéncia estratégica, tatica e operacional (REZENDE e ABREU, 2000). Para efeito deste
estudo, a abrangéncia tatica ¢ entendida como nivel pedagdgico, a abrangéncia operacional

compreende o nivel administrativo da institui¢do de ensino superior.

4 O ambiente do ensino superior

Segundo Davenport e Prussak (1998), Nonaka e Takeuchi (1997), a informagao
submetida a processo cognitivo de reflexdo e sintese equivale-se ao conhecimento,
compreendendo uma base técnica e outra cognitiva ¢ que, sob determinados contextos,
converte-se em inteligéncia. O valor do conhecimento pode assegurar competéncia as pessoas
e competitividade as organizacdes e, assim, adicionar valor a atividade humana e corporativa.

O conhecimento, uma das dimensdes da competéncia, conforme preconizado por
Durand (1998), apresenta-se enraizado no meio académico. A constru¢do do conhecimento
académico ¢, sobretudo, base para o desenvolvimento tanto do profissional quanto do cidadao.
A educacao encaminha para ado¢ao de uma nova pedagogia fundamentada no processo
cientifico, na unidade e na universalidade, remetendo a renovagdo do homem, dos programas,
das instituigdes, o que pressupde inovacao do espirito pedagogico (DEMO, 2000). Esta
abordagem de ensino superior vem ultrapassar as praticas tradicionalmente adotadas e busca
tratar, equilibradamente, tanto os pressupostos da ciéncia e da tecnologia, quanto as
necessidades do homem e da sociedade.

Considerando as mudancas tecnologicas e o cenario evolutivo da educacdo, Abreu,
Gongalves e Pagnozzi (2003) pontuam que as organizagdes buscam no processo de
aprendizagem continua uma forma de construir inteligéncia corporativa competitiva.
Explicam ainda que, em funcdo da estruturagdo organizacional, as empresas t€ém caminhado
rumo a adog¢do de um modelo de educacdo hibrido, participando ativamente do processo de
ensino-aprendizagem e compartilhando responsabilidades com instituicdes de ensino,
atividade anteriormente exclusiva da academia.

O processo de globalizagdo e as tecnologias de informacdo e comunicag¢do tém
impelido as instituicdes educacionais a uma redefinicdo do seu papel. Em nivel de educagao

superior, estes condicionantes determinam a ado¢do de modelo includente, em detrimento de
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um modelo concentrador, pelas universidades, centros universitarios, faculdades e institutos

ou escolas superiores (FORGRAD, 2002).

Na perspectiva includente, concebe-se educagdo superior como uma instituicao social
que apresenta como propdsito a formagdo intelectual e cientifica da sociedade em que estd
inserida. A institui¢do social caracteriza-se por apresentar estabilidade e durabilidade de sua
missdo e repousa sua estrutura em normas ¢ valores do grupo ou sociedade em que se insere
(COLOSSI, CONSENTINO e QUEIROZ, 2001).

No Brasil, o aumento da demanda pelo ensino superior propiciou oportunidade de
ingresso de instituigdes de ensino privado. Com o processo de abertura do mercado e dos
dispositivos legais, houve um crescimento na participacao de institui¢cdes privadas, ampliando
o numero de vagas e, conseqiientemente, gerando maior necessidade de controle em fung¢do da

delegacao das atividades por parte do governo as institui¢des privadas.

5 O ensino superior privado no contexto nacional

O ensino superior privado brasileiro esteve focado, em passado recente, na oferta de
cursos de formagao plena. Os cursos de graduagdo, em especifico, apresentavam um curriculo
extenso, as vezes com sobreposicdo de conteudo para justificar a extensdo da carga horaria,
enquanto se acenava para a adequacao dos curriculos as necessidades do mercado, como por
exemplo, cursos com carga horaria reduzida e que atendessem problemas emergentes. O fato
¢ que esta defasagem passa a demandar o monitoramento da regulamentacdo do ensino e dos
anseios do mercado de trabalho.

Em face de novos entrantes no mercado ¢ do aumento da oferta de vagas, as
institui¢des de ensino foram for¢adas a conviver com o acirramento da concorréncia. Com
isso aumentaram a necessidade de desenvolver meios para identificar os atores e suas forcas a
fim de implementar estratégias que permitissem melhorar o posicionamento competitivo.

Consoante as tendéncias do mercado profissional, a educacdao brasileira passa por
mudangas decorrentes da aplicagdo de dispositivos legais, com énfase para a delegacdo parcial
das atribuicdes governamentais a iniciativa privada (CONSTITUICAO FEDERAL, 1988).
Nessa perspectiva, a educagdo em nivel superior passa a se ancorar em investimentos de
iniciativa privada, responsavel por oitenta por centro das vagas oferecidas.

A partir dai, de acordo com Santos (1999), as instituicdes educacionais envolvidas
num continuo processo de inovagdo, fundamentam suas politicas em principios: a) cidadania

como patriménio universal; b) autonomia universitaria; ¢) ética na atividade humana; d)
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responsabilidade institucional e social; €) nova visdo de futuro; f) relacdo com a sociedade e o

mundo do trabalho; g) empreendedorismo; h) exceléncia no ensino.

Nas raizes da expansdo do ensino superior, observa-se a predominancia dos critérios
de busca de atendimento de necessidades voltadas para o mercado com predominancia dos
interesses econdmicos. Isto pode trazer risco de mercantilizagdo do ensino superior, em
detrimento das ag¢des que privilegiem os aspectos sociais ¢ o atendimento de minorias
(COLOSSI, CONSENTINO e QUEIROZ, 2001).

A nova legislagdo aponta para a conciliacdo entre os aspectos econdmico e social,
incitando as instituicdes de ensino superior para: a) incorporacao de metodologias inovadoras
e ativas; b) articulagcdo da subjetividade com a objetividade; ¢) criagdo de ambiente favoravel
ao exercicio das atividades académicas; d) indissociacdo do ensino-pesquisa-extensdo; e)
integracao curricular; f) interdisciplinaridade; g) aceleracdo da educagdo (VEIGA, 2000).

Os principios e valores norteadores do novo modelo educacional convergem para a
profissionalizagdo de operacdes. Por sua vez, provocam o desenvolvimento de modelos de
gestdo capazes de reconhecer vantagens competitivas e de desafiar a competitividade
institucional, por considerar que o ambiente apresenta-se de forma recessiva em funcdo da

diminui¢ao do poder de compra de seus clientes.

6 Indicadores para monitoramento de um sistema de inteligéncia competitiva em
instituicoes de ensino superior

A instituicdo na qual se realizou a pesquisa desenvolve atividades de ensino superior
no Triangulo Mineiro hd mais de meio século, e foi elevada ao status de Universidade em
1989, denominada Universidade de Uberaba (UNIUBE). E mantida por uma sociedade
educacional privada e sem fins lucrativos, e oferece trinta e cinco cursos de ensino superior e
treze em nivel de pds-graduagio lato sensu e um em nivel de stricto sensu. Atualmente possui
aproximadamente 8500 estudantes, distribuidos em dois campus universitarios.

A Universidade de Uberaba estd configurada sob uma estrutura matricial, que
apresenta uma assessoria € um comité de marketing como responsaveis pelo monitoramento
dos concorrentes e relacionamento com clientes. O sistema de inteligéncia competitiva, ¢ uma
atividade ainda elementar, que nao adota métodos e ferramentas de Inteligéncia Competitiva
como forma inovadora de vigilancia e prospec¢ao mercadoldgica.

A proposta de matriz para monitorar o sistema de inteligéncia competitiva ¢ composta
por um conjunto de indicadores que foi denominado Matriz de Inteligéncia Competitiva para

Instituicdo de Ensino Superior, resultado da reflexao tedrica e da comparacao com os modelos
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apresentados por Sveiby (1998), Edvinsson e Malone (1998), e Stewart (1997) para monitorar

variaveis relacionadas ao capital humano, capital estrutural e capital de clientes.

A proposta prevé indicadores que ajudam a identificar a gestdo académica nos niveis
estratégico, pedagdgico e administrativo. Para cada um desses niveis a matriz propde um
conjunto de indicadores para monitorar os clientes, concorrentes fornecedores e o6rgidos
reguladores. A matriz procura ilustrar os trés niveis de gestdo de uma instituicdo de ensino
superior para evidenciar a necessidade da compatibiliza¢do das agdes delineadas para cada um
dos componentes propostos. Ressalta-se que um sistema de inteligéncia competitiva aplicado
a institui¢des de ensino superior concebe a institui¢do como unidade de negdcio, de forma que
o rastreamento das tendéncias e do desenvolvimento de bens e servicos sdo variaveis
interdependentes, que sinergicamente contribuem para os objetivos organizacionais.

A matriz de indicadores para o nivel estratégico refere-se aos aspectos institucionais
de longo prazo. Segundo Tachizawa e Scaico (1997), a esséncia da formulagdo de estratégias
corporativas busca relacionar uma empresa ao seu meio ambiente, para identificar os
elementos estratégicos genéricos. Por considerar que o sistema de inteligéncia competitiva
traz em seu bojo o conceito de componente estratégico, caracterizado como um evento,
descontinuidade ou tendéncia, no ambiente externo da instituicdo pode afetar
significativamente as atividades da organizagdo. Costa (2002) explica que componentes
estratégicos podem colocar em risco o crescimento ou a sobrevivéncia da organizacao, por tal
motivo, merecem monitoramento continuo.

No nivel pedagogico contemplam-se indicadores quanto ao desenvolvimento da
estrutura organizacional, do sistema de informacao e dos recursos humanos como meios para
monitorar se as agdes pedagodgicas convergem para os objetivos estratégicos e administrativos
da instituicdo de ensino superior. Os indicadores propdem analisar as inovagdes do espago
académico, onde as agdes educacionais devem voltar-se para a formagdo de um profissional
que tenha a participacdo ativa na construcao de seu aprendizado e que esteja preparado para
responder as necessidades decorrentes das mudancas da sociedade contemporanea.

O nivel administrativo representa o conjunto de sistemas administrativos, conceitos
organizacionais, modelos, rotinas, marcas, imagens da empresa, patentes, softwares,
invengoes, banco de dados, publicacdes, enfim, toda infra-estrutura necessaria para prover o
funcionamento de uma organizagdo. Apresenta como caracteristicas o maior grau de
detalhamento e especificidade, natureza analitica, foco no curto prazo, microorientagdo para
tarefas e cargos.

Para monitorar o nivel estratégico, a matriz de inteligéncia competitiva propde que o
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componente cliente acompanhe o indice de satisfagdao de clientes, trancamento de matriculas,

evasao, clientes que voltam a institui¢ao para fazer novos cursos, além do acompanhamento
dos egressos. O componente concorrente deve ater-se ao acompanhamento do ntimero de
concorrentes € o numero de clientes dos trés principais concorrentes. Com relacdo ao
componente fornecedor, este se preocupa com as metas atingidas pelos coordenadores de
area, tempo de dedicagdo as atividades estratégicas dos coordenadores, capacitagdo dos
coordenadores, além das aliancas estratégicas firmadas com outras instituigdes. O
componente 6rgios reguladores, acompanha o conceito dos estudantes no Exame Nacional
de Curso, as exigéncias atendidas no processo de avaliacdo institucional, a média de
estudantes por turma e por docente, de inscritos nos processos seletivos, bem como os
ingressantes em relacdo aos inscritos totais nos processos seletivos.

No monitoramento do nivel pedagdgico, o componente cliente prevé analisar o
percentual de clientes envolvidos em atividades extracurriculares, o percentual de
trancamento de matricula, o indice de aprovagdo dos clientes, a satisfacdo quanto ao projeto
pedagbgico e a retencdo dos clientes. Importa ao componente concorrente acompanhar os
novos cursos ofertados, eventos ocorridos no ano, as publicagdes anuais € o nimero de
nucleos de pesquisa. Quanto ao componente fornecedor, este busca acompanhar o
investimento na qualificagdo do corpo docente, a satisfagao dos docentes e seu regime de
trabalho, além do tempo dos coordenadores dedicado a pesquisa e extensdo. Cabe aos 0rgaos
reguladores verificar a evolugdo dos conceitos conferidos aos cursos pelo Mistério da
Educagdo e Cultura (MEC), nimero de cursos recomendados pela Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e projetos de iniciacao cientifica.

O nivel administrativo, quando relacionado ao componente cliente, preocupa-se com o
indice de inadimpléncia, a ocupagdo das salas, a satisfagdo dos clientes quanto a infra-
estrutura, ao suporte técnico, a adequacdo da biblioteca, nimero de bolsas parciais e integrais
cedidas por curso e a lucratividade por cliente. No que se refere ao componente concorrente
cabe acompanhar a evolucdo das mensalidades, os descontos praticados e o nimero de bolsas
integrais e parciais dos cursos concorrentes. O componente fornecedor observa a satisfacao
dos técnicos-administrativos, a qualificagdo dos funciondrios, o tempo médio de profissdo dos
docentes, técnico-administrativo, a rotatividade dos funcionarios e o nimero de estudantes por
técnico-administrativo. O componente 6rgdos reguladores analisa a politica de aquisicdo e
renovagdo do acervo bibliografico, a adequagdo das instalagdes aos portadores de
necessidades especiais, plano de cargos e salarios, execugdo do planejamento estratégico e da

avaliacao institucional.
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A conjuncao dos indicadores propostos forma a Matriz de Inteligéncia Competitiva

para Instituicio de Ensino Superior, como demonstrada no Quadro 1.

ESTRATEGICO

PEDAGOGICO

ADMINISTRATIVO

Cliente

Cliente

Cliente

[ndice de clientes satisfeitos

Percentual de clientes envolvidos em
atividades extracurriculares

Indice de inadimpléncia

[ndice de trancamento de matriculas

Percentual de trancamento de
matricula

Indice de ocupagio de salas

Indice de evasio

Indice de aprovagio dos clientes

Indice de satisfacdo dos clientes
quanto a infra-estrutura

Indice de clientes que voltam para
NOVOs cursos

Indice de satisfagdo dos clientes
quanto a projeto pedagdgico

Indice de satisfagdo dos clientes
quanto ao suporte técnico

Numero de contatos com 0s egressos
no ano

Indice de retencéo dos clientes

Numero de bolsas integrais por curso

Numero de bolsas parciais por curso

Lucratividade por cliente

Concorrente

Concorrente

Concorrente

Nuimero de concorrentes

Numero de novos cursos ofertados

Valor da mensalidade dos trés
principais concorrentes

Numero de clientes dos concorrentes

Numero de eventos no ano

Descontos praticados pelos trés
principais concorrentes

Numero de nticleos de pesquisas

Numero de bolsas integrais por curso

Numero de publicagdes anual

Numero de bolsas parciais por curso

Fornecedor

Fornecedor

Fornecedor

Percentual de Coordenadores de areas
que atinge as metas estabelecidas

Percentual do faturamento investido
na qualificacdo do corpo docente

Grau de satisfagdo dos técnicos

administrativos

Percentual do tempo dos
Coordenadores dedicado a atividade
estratégica

Grau de satisfagdo dos docentes

Indice de funcionarios qualificados

Percentual de parceiros estratégicos
em relacdo ao numero de parceiros
total

indice de qualificagdo docente

Tempo médio de profissdo docentes

Percentual do faturamento total em
capacitag@o dos colaboradores

Percentual dos docentes em regime
integral

Rotatividade anual de funcionarios

Percentual de coordenadores
formacao em gestdo académica

com

Percentual do tempo dos
Coordenadores dedicado a pesquisa e
extensdo

Tempo médio de profissdo técnico
administrativo

Numero de estudantes por técnicos
administrativos

Orgiios reguladores

Orgiios reguladores

Orgiios reguladores

Percentual de estudantes com conceito

superior a média do exame nacional de Evolugdo dos conceitos conferidos | Periodicidade de  aquisicdo e
cuIr)sos pelo MEC aos cursos (A/B/C/D) renovacdo do acervo
C A . , Percentual de adequagdo das
Percentual de exigéncias atendidas no | Nimero de cursos recomendados pela | . ~
instalagdbes aos  portadores de

processo de Avaliag@o Institucional

CAPES

necessidades especiais

Numero médio de estudantes por

Numero de projetos de iniciag@o

Numero médio de empréstimos do

turma cientifica acervo bibliografico
Percentual do corpo  docente
Numero de estudantes por docente contemplado em programas de
cargos e saldrios
Numero de candidatos inscritos nos Percentual de execucao do

processos seletivos

planejamento estratégico

Percentual de ingressantes em relagdo
aos inscritos nos processos seletivos

Percentual de execugdo da avaliagdo
institucional

Quadro 1 — Matriz de Inteligéncia Competitiva (IC) para Instituicio de Ensino Superior
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Para operacionalizagdo da proposta de indicadores para um sistema de inteligéncia

competitiva em institui¢ao de ensino superior, no nivel estratégico, a organizacao estudada

apresenta os elementos apresentados no Quadro 2.

NIVEL ESTRATEGICO
Apresenta infra-estrutura e | Apresenta infra-estrutura e nio | Nio apresenta infra-estrutura
realiza atividade realiza atividade

Pro-Reitorias  para  celebrar | Departamento de marketing para | Sistema de gestdo integrado de
conveénios com outras | pesquisa de satisfagdo matricula e evasdo

instituigdes em  atividades
curriculares e extracurriculares

Banco de dados para elaboracdo | Departamento de marketing para | Comissdo de execucdo e avaliagdo
do catalogo institucional e | monitorar concorrente do  planejamento  estratégico
avaliacdo  institucional, do institucional

Exame Nacional de Cursos,
processo de (re) credenciamento
e reconhecimento de curso.

Acesso a outros bancos de dados | Departamento de controle
para elaboragdo do catdlogo | académico para fornecer
institucional e avaliagdo | informagdes de carga horaria de
institucional, do Exame | coordenadores

Nacional de Cursos, processo de

(re) credenciamento e

reconhecimento de curso.

Sistema académico de alunos | Departamento  financeiro  para

por turma, docente e | controlar investimentos em
ingressantes por processo | capacita¢do de colaboradores
seletivo.

Departamento de Recurso Humanos
para controle do perfil de
competéncia no  recrutamento,
selegdo e promogao de
coordenadores, docentes e técnicos.

Quadro 2 — Elementos facilitadores para consecucio de atividade de IC no nivel estratégico

Quanto aos recursos pesquisados para operacionalizagdo da proposta, a organizacio

apresenta os elementos elencados no Quadro 3 para monitorar o nivel pedagogico.
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NIVEL PEDAGOGICO

Apresenta infra-estrutura e
realiza atividade

Apresenta infra-estrutura e nio
realiza atividade

Nio apresenta infra-estrutura

trancamento de matriculas e
retencdo de clientes.

Departamento de  controle | Coordenagdo  pedagbgica para | Departamentos para acompanhar
académico para acompanhar | pesquisa de satisfacdo quanto ao | politicas de investimento e
atividades extracurriculares, | projeto pedagodgico capacitacdo docente

indice de aprovacao,

académico para acompanhar os
docentes em regime de trabalho
e carga horaria de pesquisa

Pré-Reitoria de Pesquisa e Pds- Comissdo para pesquisa de
graduacdo para acompanhar satisfagcdo dos docentes

programas de incentivo a

pesquisa, publicacdes e

organizacao de eventos

cientificos.

Orgio de planejamento

Pré-Reitorias para
acompanhamento de conceitos
de cursos de ensino superior e
pos-graduacgao.

Quadro 3 — Elementos facilitadores para consecucio de atividade de IC no nivel pedagogico

No que diz respeito aos recursos necessarios para operacionalizar a proposta de

indicadores na institui¢do de ensino superior, no nivel administrativo foram observados os

elementos evidenciados no Quadro 4.

NIVEL ADMINISTRATIVO
Apresenta infra-estrutura e Apresenta infra-estrutura e nao Nao apresenta infra-estrutura
realiza atividade realiza atividade
Departamento  financeiro para | Diretoria de Programagdo e | Departamento financeiro para
acompanhar  inadimpléncia e | Pesquisa para acompanhar | acompanhar concessdao de bolsas
lucratividade dos clientes adequacdo das instalagdes aos | de estudo do concorrente
portadores de  necessidades
especiais
Diretoria de programagdo e | Comissdo de avaliagdo | Departamento de recursos
pesquisa para acompanhar a | institucional humanos para pesquisa de
ocupagdo de sala de aula, satisfagdo dos técnico-
biblioteca e laboratorios. administrativos
Departamento de recursos
humanos para controle do tempo
de profissdo, rotatividade de
docentes e de técnico-
administrativos.
Comissao de execugao do
planejamento estratégico

Quadro 4 — Elementos facilitadores para consecucao de atividade de IC no nivel administrativo
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A matriz de inteligéncia competitiva para instituicdo de ensino superior configura-se
com um formato de apresentacdo dos indicadores relevantes, que auxiliam na avaliacdo de
itens tangiveis e intangiveis das institui¢des de ensino superior. De acordo com Costa (2002),
a lista dos componentes deve ser continuamente cotejada e monitorada para incluir novos
topicos ou eliminar aqueles itens que se apresentam como alarmes falsos, gerando apenas
desconfiangas ou preocupacdes infundadas.

Ressalta-se que a existéncia de varias medidas ndo-financeiras, possiveis de serem
adaptadas a matriz proposta, pode levar a organizagdo a utilizar um nimero excessivo de
indices, dificultando o acompanhamento periddico dos indicadores. Assim, a escolha dos

indicadores depende da estratégia da institui¢do, os quais podem ser utilizados, sobretudo,

para o acompanhamento de uma estratégia orientada para o conhecimento.

7 Consideracoes finais

A matriz de inteligéncia competitiva para instituicdo de ensino superior ndo objetiva
contemplar um quadro completo dos indicadores pesquisados e tidos como aplicaveis as
instituicdes de ensino. Um sistema de avaliagdo com essa amplitude parece ser impossivel
estratégica, metodologica e financeiramente.

A inteligéncia competitiva estd vinculada a administragdo, utilizagdo e disseminagdo
da informagdo para atingir os objetivos estratégicos e taticos da organizacdo. Sua esséncia
consiste nas sucessivas transposi¢des de conhecimentos tacitos em explicitos. Consubstancia-
se como processo que busca acumular o conhecimento estratégico, a partir da coleta,
tratamento ¢ dissemina¢dao de informagdes sobre os concorrentes, mercado, clientes,
fornecedores, enfim do ambiente externo competitivo em geral.

A partir da matriz de inteligéncia competitiva para institui¢des de ensino superior,
acredita-se ser possivel acompanhar as agcdes empregadas nas instituigdes de ensino nos niveis
estratégico, pedagdgico e administrativo, sob a 6tica do cliente, concorrente, fornecedores e
orgdos reguladores. Embora a proposta ndo contemple todos os indicadores possiveis para se
avaliar a infra-estrutura de uma instituicdo de ensino superior, pois um sistema desse porte
parece ser exaustivo e comprometedor da relagdo custo-beneficio da informagao.

O estudo apresenta sugestdes iniciais, a partir das quais, cada institui¢do pode criar
indicadores proprios de acordo com as necessidades e possibilidades de se acompanhar e

comparar ao longo do tempo. Por isso, deve ser vista na perspectiva de sugestoes, a partir das
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quais as instituigdes possam adaptar os indicadores de acordo com suas necessidades e

particularidades do segmento em que atuam.

A medida que as organizagdes interagem em seus ambientes, elas absorvem
informagdes, transformam-nas em conhecimento e agem com base nessa combinagdo de
conhecimentos, experiéncias, valores e regras internas, buscando identificar as informagdes
como uma ferramenta decisiva para alavancar o sucesso organizacional e criar diferenciais
competitivos que sustentem sua permanéncia no mercado competidor. Assim, com o
monitoramento das agdes e estratégias, pedagogicas e administrativas, pode agregar maior
valor a estrutura interna da institui¢do e, conseqiientemente, aos clientes, que esperam por

exceléncia no atendimento.
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