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RESUMO

A educagdo superior no Brasil tem como meta do Plano Nacional de Educacéo elevar a escolaridade média da
populacdo de 18 a 29 anos, com a expansdo do ensino superior. Diante deste cendrio, a educacao a distancia
(EAD) possui um papel importante para a disseminacéo do conhecimento no pais, elevando nossos indicadores
educacionais. A expansdo da EAD por parte das IES privadas tem aumentado consideravelmente ano a ano, e
este crescimento, requer um planejamento e o uso da inteligéncia organizacional, contribuindo com o
refinamento das informacg0es internas e externas a IES, para nortear esta evolugao de forma sustentavel para as
Instituicdes de Ensino Superior (IES). No presente trabalho, utilizou-se a inteligéncia organizacional como
fator gerador para uma tomada de decisdo mais assertiva na abertura de polos de EAD das IES privadas, e teve
como objetivo propor indicadores para qualificar a tomada de decisdo para a abertura de polos EAD das IES
privadas, com base em Inteligéncia Organizacional. Metodologicamente, quanto a sua natureza é aplicada com
objetivo descritivo-exploratorio, abordagem qualitativa, utilizando a técnica de analise de contetido para coleta
e tratamento dos dados, com os diferentes sujeitos escolhidos. A amostra foi composta por quatorze
profissionais envolvidos diretamente na tomada de decisdo para a abertura de polos EAD, sendo seis gestores
de polos, quatro gestores de expanséo de IES privadas e quatro consultores de EAD. Os fatores importantes
apresentados no corpo do estudo representam os resultados reagrupados por repeticdo ou sobreposicao obtidos
diante das entrevistas semiestruturadas, restando um grupo de 27 indicadores pontuados pelos entrevistados
que foram organizados em quatro conjuntos de critérios: um quantitativo a ser analisado antes da abertura do
polo com seis indicadores (Ind_Quanti_Pré — i) e outro ap6s a abertura de polos com quatro indicadores
(Ind_Quanti_P6s — i), totalizando dez indicadores quantitativos; e outro conjunto de indicadores qualitativos a
ser analisado antes da abertura do polo com quinze indicadores (Ind_Quali_Pré — i) e outro apés a abertura do
polo com dois indicadores (Ind_Quali_P6s — i), totalizando dezessete indicadores qualitativos. Uma vez
definidos o conjunto de indicadores quantitativos e qualitativos, foram adotados pesos aos critérios de acordo
com o nimero de apontamentos realizados pelos grupos de entrevistados para a criacdo de um futuro modelo
multicritério, para a escolha da melhor cidade, objetivando a abertura de polo EAD de forma mais assertiva e
qualitativa. Ressalta-se que os resultados sdo importantes para qualificar um processo de expansdo de polos
EAD pelas IES. Entre os indicadores mais importantes destacados pelos trés grupos de sujeitos entrevistados
foram a importancia de um planejamento estratégico de expansdo de polos para nortear o crescimento da IES
e da escolha da melhor cidade para abertura de polos com 100% de apontamento, a analise da concorréncia,
bem como a importancia do acolhimento e relacionamento para permanéncia académica e a analise do perfil
do gestor do polo.

Palavras-chave: educacdo a distancia. expansdo de polos EAD. inteligéncia organizacional. abertura de polos.



ABSTRACT

Higher education in Brazil has as a goal of the National Education Plan to raise the average schooling of the
population from 18 to 29 years old, with the expansion of higher education. Given this scenario, distance
education (EAD) has an important role in the dissemination of knowledge in the country, raising our
educational indicators. The expansion of distance education by private higher education institutions has
increased considerably year on year, and this growth requires planning and the use of organizational
intelligence, contributing to the refinement of information internal and external to higher education institutions,
to guide this evolution in a sustainable way for to Higher Education Institutions. In the present work,
organizational intelligence was used as a generating factor for a more assertive decision making in the opening
of distance hubs of private higher education institutions and aimed to propose indicators to qualify decision
making for the opening of distance higher education institutions hubs in higher education institutions based on
Organizational Intelligence. Methodologically, as to its nature, it is applied with a descriptive-exploratory
objective, a qualitative approach, using the content analysis technique for data collection and treatment, with
the different subjects chosen. The sample consisted of fourteen professionals directly involved in decision-
making for the opening of distance learning hubs, with six hub managers, four private higher education
institutions expansion managers and four distance learning consultants. The important factors presented in the
body of the study represent the results grouped by repetition or overlap obtained in the face of semi-structured
interviews, leaving a group of 27 indicators scored by the interviewees that were organized into four sets of
criteria: a quantitative to be analyzed before the opening of the face-to-face education support unit with six
indicators and another after opening face-to-face education support units with four indicators, totaling ten
quantitative indicators; and another set of qualitative indicators to be analyzed before the opening of the face-
to-face education support unit with fifteen indicators and another after the opening of the face-to-face education
support unit with two indicators, totaling seventeen qualitative indicators. Once the set of quantitative and
qualitative indicators was defined, weights were adopted to the criteria according to the number of notes made
by the groups of interviewees for the creation of a future multicriteria model, for the choice of the best city,
aiming at the opening of distance learning center in a more assertive and qualitative way. It is noteworthy that
the results are important to qualify a process of expansion of distance learning centers by the higher education
institutions. Among the most important indicators highlighted by the three groups of subjects interviewed were
the importance of a strategic expansion plan for hubs to guide the growth of the higher education institutions
and the choice of the best city for opening hubs with 100% targeting, the analysis of competition, as well as
the importance of reception and relationship for academic permanence and the analysis of the profile of the
face-to-face education support unit manager.

Keywords: distance education. Expansion of distance learning units. Organizational intelligence. Opening of
distance learning units.
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1 INTRODUCAO

A Educacéo a Distancia (EAD) é uma modalidade de ensino que vem crescendo no
mundo todo. Paises como o Canad4, Reino Unido e Estados Unidos ja trabalham com o
conceito de ensino a distancia ha algum tempo e implantam cada vez mais 0 modelo de
ensino.

No Brasil, a EAD esta em franco crescimento, vencendo a fase de desconfianca que
pairava na implantagdo da modalidade. Hoje, ela é considerada por muitas Institui¢des de
Ensino Superior (IES) como uma forma de expansdo universitaria, garantindo a
democratizagdo do ensino por meio de uma maior facilidade de acesso geografico e
economico.

Dados do censo INEP/MEC de 202019 demostram este crescimento da EAD no
ensino superior. A modalidade nas instituicdes privadas em termos de numero de alunos
ingressantes dos cursos de graduacao superou a quantidade de ingressantes com relacdo ao
ensino presencial. A rede privada apontou em 2019 um numero de 1.559.346 alunos
ingressantes do EAD contra 1.509.791 alunos ingressantes do ensino presencial.

Outro dado interessante € a quantidade de alunos matriculados no ensino superior de
graduacdo na rede privada de ensino. Comparando numeros de 2009 a 2019, pode-se
verificar o crescimento da modalidade EAD. Em 2009 haviam 665.429 alunos matriculados,
ao passo que em 2019 tinham 2.292.607 alunos, um crescimento de 244,53% da modalidade.
Se compararmos as matriculas de 2018 para 2019 a modalidade cresceu 21,71% (1.883.584
em 2018 contra 2.292.607 alunos matriculados EAD em 2019).

A abertura de polos para a maioria das IES hoje é realizada sem indicadores
definidos. Devido a sua importancia para o crescimento da instituicao, é necessaria toda uma
inteligéncia no processo de expansao universitaria na EAD, preocupacao quanto a melhor
cidade para abertura de um polo, melhor local da expansao que permita a IES aproveitar seu
fortalecimento de marca e 0 quanto a instituicdo pretende crescer ao longo do tempo, com
planejamento de curto, médio e longo prazos.

A tomada de decisdo para a abertura de polo deve ser pautada na legislacao, prevendo
uma estrutura fisica minima do interessado, analise mercadologica para verificar se existe
demanda para a IES, que depende da gestdo do conhecimento (GC) e da inteligéncia
organizacional (10) para coletar, analisar, interpretar, compartilhar e disseminar essas

informacdes para uma melhor tomada de decisédo dos gestores quanto a abertura de polos
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EAD.

Cruz e Dominguez (2007) conceituam a 10 como a capacidade de a empresa
desenvolver um aprendizado sisttémico, que permite compreender os ambientes interno e
externo, utilizando as informac0es obtidas nesses ambientes e gerando posteriormente novos
conhecimentos que permitam uma tomada de decisdo mais assertiva. Para Davenport e
Prusak (1998), torna-se uma juncdo de métodos que possibilitam a formac&o, transmissdo e
aplicacdo do conhecimento para atingir os objetivos da organizacéo.

Outro ponto importante entre GC e 10, estabelecido por Prescott e Miller (2001), se
concentra no seguinte ponto: o conhecimento deve ser criado e analisado antes de ser
transmitido (disseminado) e controlado, restricdo para os dados internos quanto aos dados
coletados externamente a organizacao.

Nos dias atuais, a educacao a distancia vem se tornando estratégica para as IES que
buscam realizar expansdo universitaria. A possibilidade de criagdo de um Polo de Apoio
Presencial (PAP) em diferentes cidades da sede da IES tende a viabilizar um crescimento
institucional de seu ndmero de alunos e de sua base de cobertura geografica. Essa
possibilidade fez com que muitas instituicdes de ensino aderissem a oferta dessa modalidade
educacional, em busca de uma expansao universitaria mais robusta e consistente.

Outra anéalise importante é a quantidade de instituicbes de ensino superior que
ofertam a modalidade EAD no pais. Dados do INEP/MEC de 2019 apontam 302 IES
publicas no Brasil, sendo que 197 ofertam EAD na rede publica de ensino. Ja na rede privada
de ensino tinham 2.306 IES, sendo que 1.998 ofertam EAD e 308 institui¢cbes optam por néo
ofertar a modalidade.

Diante da quantidade de polos abertos pelas IES e do aumento de oferta da
modalidade EAD por IES privadas apds a portaria normativa n.11 de 2017 do Ministério da
Educacdo e Cultura - MEC, o escopo do problema de pesquisa desta dissertacdo consiste em
analisar como sdo 0s processos de tomada de decisdo na abertura de polo EAD nas IES
privadas que sdo credenciadas na modalidade EAD, objetivando propor indicadores que
aprimorem e qualifiguem a expansdo universitaria de polos EAD. A pergunta de pesquisa
consiste em: “Como qualificar o processo de abertura de polos das IES privadas com
base na Inteligéncia Organizacional, contribuindo para uma tomada de decisdo mais

assertiva na escolha das cidades para implantacédo de polos EAD?
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

De acordo com o problema de pesquisa, 0 estudo tem como objetivo geral propor
indicadores para qualificar a tomada de decisdo para a abertura de polos EAD das IES

privadas, com base em Inteligéncia Organizacional.

1.1.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos descrevem as acoes e etapas, detalhadas passo-a-passo, para

atingir o objetivo geral. S&o objetivos especificos deste trabalho:

1. realizar levantamento bibliografico acerca da Inteligéncia Organizacional;
2. desenvolver um levantamento bibliografico sobre expansdo da Educacdo a

Distancia, especificamente no tocante a abertura de polos de apoio presencial;

3. analisar o atual processo de tomada de decisdo da expansao de polos EAD em IES
privadas; e
4. elencar os indicadores para uma proposta futura de um modelo multicritério para

tomada de deciséo de abertura de polos EAD em IES privadas.

1.2 JUSTIFICATIVA

Um fator que justifica este trabalho deve-se ao fato do crescimento que a EAD vem
alcancando atualmente no mercado educacional, contribuindo com uma oferta de cursos
mais descentralizada das zonas urbanas e das sedes das IES, possibilitando um ensino
superior mais proximo geograficamente da populacdo, com mensalidades mais acessiveis.
Porém, existem muitas cidades do pais com varios polos EAD na mesma cidade de diferentes
IES, como também existem muitas pequenas cidades descobertas de polos. O objetivo deste
estudo foi propor indicadores analisados de fatores importantes destacados das entrevistas
semiestruturadas com gestores de polos, gestores de expanséo das IES e consultores de EAD,
para qualificar a tomada de decisdo para a abertura de polos EAD das IES privadas, com
base em Inteligéncia Organizacional, que indicassem as melhores cidades para a implantacédo

de polo EAD por uma IES privada.
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Os polos EAD séo parte constituinte do processo de expansao do ensino a distancia.
Sua presenca nas cidades pode ter tanto uma razdo estratégica quanto social. No entanto, a
questdo mercadoldgica e a sustentabilidade econdémica do polo séo fatores que requerem
estudo prévio, a fim de que a abertura de um polo signifique, de fato, um passo importante
e sustentdvel para o desenvolvimento da IES e ndo um problema para ela. A justificativa
pratica deste estudo deve-se ao fato de que se acredita que os resultados dessa pesquisa
possam Vvir a contribuir para uma tomada de decisdo mais assertiva atraves da 10 relacionada
a expansdo de polos pelas IES privadas que ofertam a modalidade de ensino a distancia.

Esta pesquisa se justifica pelo fato de que a 10 podera contribuir com uma expansao
universitaria mais planejada e criteriosa, baseada na analise dos ambientes internos e
externos por parte dos sujeitos da organizacao, buscando identificar informacdes através da
coleta, analise e disseminacdo, que embasardo uma melhor tomada de decisdo por parte das
IES. Justifica-se também pelo levantamento realizado de artigos cientificos, falando da EAD
e expansdo de polos, onde se percebe uma quantidade muito reduzida de pesquisas
cientificas que possam nortear o trabalho dos gestores educacionais quanto ao planejamento
de suas ac¢des de expansdo, como também a caréncia de trabalhos de inteligéncia na expanséo
EAD por parte das IES, deixando a tomada de decisdo da abertura de polos menos

qualitativa.

1.3 ADERENCIA AO PROGRAMA

A 10 concentra potencialidades de acbes com o propésito de melhorar o
aproveitamento do capital humano, que podera subsidiar, mapear e disseminar informacdes
organizadas para melhorar a capacidade do desempenho no ambito das instituicGes
educacionais, atuando como importante ferramenta estratégica.

A tomada de decisdo para as IES quanto a abertura de polos pode ser qualificada
utilizando a 10 na busca da informacdo a ser investigada, processada, analisada e depois
disseminada para os gestores tomadores de decisdo dentro das IES. Sem inteligéncia, a
informacdo fica, muitas vezes, sem processamento e analise, podendo gerar tomadas de
decisdes equivocadas com base em dados sem a devida inteligéncia do ambiente interno e
externo.

Esta investigacdo faz parte da linha Organizacdes e Conhecimento do Programa de
Pds-Graduacdo em Gestdo do Conhecimento nas Organizagdes (PPGGCO), que possui

como objetivo investigar, estudar e desenvolver pesquisas para o desenvolvimento a e
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implantacdo de metodologias, politicas e solugdes que auxiliem na identificacdo,
organizacdo, compartilhamento, difusdo e aplicagdo do conhecimento nas organizagoes.

O presente estudo esté alinhado quanto a linha de pesquisa, ja que a proposta foi a
melhoria da tomada de deciséo na abertura de polos EAD das IES privadas com base na IO.
Outra questdo relevante quanto a este trabalho é o caréater interdisciplinar, uma vez que

incorpora elementos de gestdo, inteligéncia, educacao, expansao das IES e tecnologia.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo € composta por cinco capitulos, um referencial bibliografico e
apéndices.

O capitulo 1 apresenta uma introdugdo contendo os objetivos geral e especificos,
assim como a justificativa e a aderéncia ao Programa de Po6s-graduacdo em Gestdo do
Conhecimento nas Organizagdes da Universidade Unicesumar.

No capitulo 2 é apresentado o referencial teorico abordando as tematicas envolvidas
nos estudos e na pesquisa. S&o destacados as premissas e 0s conceitos sobre inteligéncia
organizacional abordando seu conceito, sua evolucdo tedrica nos estudos sobre inteligéncia
organizacional, seus componentes, abordagens, as organizacGes inteligentes, o
monitoramento externo, a inteligéncia competitiva organizacional, a Gestdo do
Conhecimento, os Modelos de Inteligéncia Competitiva Organizacional, 0os processos de
Inteligéncia Competitiva Organizacional e os modelos de decisdo multicritério. Na
sequéncia aborda a educacdo a distancia, sua evolucdo no mundo e no pais, legislacéo e
expansao.

No capitulo 3 apresenta a metodologia utilizada na pesquisa, fornecendo a
classificacdo da pesquisa, seu delineamento da pesquisa e como as analises dos conteidos
das entrevistas foram feitas. Apresenta 0s participantes das entrevistas e a autoriza¢do do
Comité de Etica.

No capitulo 4 sdo apresentados os resultados, as analises e as discusstes das
entrevistas com os gestores de polos, gestores de expansao de IES e com os consultores de
EAD. Depois apresenta a estrutura e os indicadores principais a serem utilizados em um
futuro modelo multicritério.

No ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes finais e os trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, pretende-se fundamentar os conceitos de Inteligéncia Organizacional
(10), com os seus conceitos, modelos e processos, como também aprofundar os conceitos de
Educacéo a Distancia (EAD) e a expansdo de polos.

2.1 INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

Antes de entrar de fato no tema Inteligéncia Organizacional (10), é necessario
conceituar elementos importantes para a pesquisa. Sobre a gestdo do conhecimento (GC) €
fundamental entender certos conceitos, para depois avangarmos no tema proposto. Um
primeiro conceito importante é a diferenga entre dado, informagdo e conhecimento.
Davenport e Prusak (1999, p. 1) explicam a importancia de entendimento do conceito:

Por mais primario que possa soar, é importante frisar que dado, informacédo e
conhecimento ndo sdo sindnimos. O sucesso ou o fracasso organizacional, muitas
vezes, pode depender de se saber de qual deles precisamos, com qual deles
contamos e o que podemos ou ndo fazer com cada um deles. Entender o que sdo

esses trés elementos e como passar de um para outro é essencial para a realizacdo
bem-sucedida do trabalho ligado ao conhecimento.

Dados de acordo com Davenport e Prusak (1999, p. 2), “[...] s&o um conjunto de fatos
distintos e objetivos, relativos a eventos. Num contexto organizacional, dados sdo
utilitariamente descritos como registros estruturados de transagdes”. Dados acabam ndo
sendo tdo cruciais para uma empresa e nao tendo um objetivo, como, por exemplo, uma
compra de um produto, 0o seu pagamento e o quanto ele gastou pelo item comprado.
Davenport e Prusak (1999, p. 3) ainda afirmam que “[...] dados descrevem apenas parte
daquilo que aconteceu; ndo fornecem julgamento nem interpretacdo e nem qualquer base
sustentavel para a tomada de decisdo”.

Enquanto dados sdo fatos isolados, informacdo sdo dados que acabam trazendo
relevancia para uma empresa. Davenport e Prusak (1999, p. 4) descrevem que a informacao
“[...] tem por finalidade mudar o modo como o destinatario vé algo, exercer algum impacto
sobre seu julgamento e comportamento. Ela deve informar; sdo os dados que fazem a
diferenca”. Dados acabam gerando informacdo quando existe uma transformacédo de valor

na comunicacao de alguém que cria e quem recebe, alterando o jeito que o receptor acolhe e
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interpreta essa comunicagdo. E crucial analisar que a informag&o possui muita importancia
para o trabalho de uma companbhia.
J& o conceito de conhecimento é muito mais amplo. Davenport e Prusak (1999, p. 6)
ajudam a entender desta forma:
Conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacé&o contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informac6es. Ele tem
origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizaces, ele costuma

estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais

Sveiby (1998) teoriza conhecimento por meio de 4 caracteristicas: o conhecimento é
tacito; o conhecimento é orientado para agir; o conhecimento é embasado por regras e 0
conhecimento estd em mudancas sistémicas. Para o referido autor, no que se refere ao
conhecimento, “[...] a capacidade que uma pessoa tem de agir continuamente € criada por
um processo de saber”.

A GC, de acordo com Davenport e Prusak (1998), é uma juncao de métodos que nos
levam a formacéo, transmisséo e aplicacdo do conhecimento com o intuito de chegar as
metas da organizacéo.

Nonaka e Takeuchi (1997) remetem conhecimento organizacional a um processo
interminavel entre o conhecimento técito e explicito.

Para assegurar o conhecimento no ambito empresarial, € preciso distinguir o capital
intelectual. Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67), o ““[...] conhecimento humano é criado e
expandido por meio da interacdo social entre conhecimento tacito e o conhecimento

explicito”.

2.1.1 Conceito de Inteligéncia Organizacional

Ap0s conceituar dados, informacéo e conhecimento, analisam-se os conceitos de
inteligéncia para entender seus significados e premissas. No dicionario de lingua portuguesa
Houaiss (2001, p.1630), o termo inteligéncia é definido como: “... faculdade de conhecer,
compreender e aprender”. E compreendido também como informacio de extrema
importancia, processada e utilizada. A informacdo é o primeiro passo para a base da
inteligéncia organizacional, que possui como conceito saber quais informac@es a instituicao
necessita e verificar a sua disponibilidade (QUEYRAS; QUONIAM, 2006).
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No que tange aos aspectos linguisticos, Cunha (2010, p. 361) destaca a etimologia da
palavra ‘inteligéncia’ originaria do Latim ‘intellegentia’, cujo significado se refere a
“faculdade de compreender”, “rapidez de apreensdao metal”. Quanto a etimologia da palavra
‘competir’, Cunha (2010, p. 166) cita que é também originaria do Latim
‘conpeter’/’competere’ que significa “disputar, rivalizar”. Em relacdo a linguagem geral
contemporanea, ‘inteligéncia’ se relaciona a “[...] capacidade de compreender e resolver
novos problemas e conflitos e de adaptar-se a novas situagoes” (HOUAISS, 2009).

Quanto a definicdo do termo inteligéncia, estd relacionada aos termos de
planejamento estratégico e tomada de decisdo. Queyras e Quoniam (2006, p. 78) mencionam
ser um processo dificil e que envolve toda a estrutura da empresa.

Pode haver ambiguidade, porque a informacéo depende do ambiente e do contexto
em que foi coletada. Configura-se a complexidade, quando é necessario
multiplicar as representagdes de um fendmeno para conhecer suas mdltiplas
facetas e representac@es, elaborada a partir das informacdes coletadas. Existe a
incerteza, quando ndo for possivel determinar com precisdo a origem e, portanto,

a validade da informacdo. E, enfim, pode haver ambivaléncia, quando for
impossivel conhecer o sentido exato da informagao.

Inteligéncia pode ser conceituada como a maneira de buscar, partilhar e analisar as
informacdes do mercado que tragam relevancia positiva ou negativa a organizagédo e sua
existéncia (HAECKEL; NOLAN, 1993). Situa-se no ambiente empresarial e similar de Fuld
(1994, p. 24), citado por Santos (2000): “proposicdes que permitem tomar decisdes.”
Compreende a inteligéncia que auxilia o gestor a tomar decisdo no ambiente dos negdcios e
ndo a informacéo pura e simplesmente.

Prior (2009) explica que a Inteligéncia Organizacional (10) se refere a um processo
constante de coletar, verificar e tratar os dados, informacdes e conhecimento nos negocios
onde a empresa esta inserida, buscando conquistar vantagem competitiva e mostrando que a
10 é um processo. Prescott (1999) define IO como um processo que verifica todos os detalhes
de mercado, aumentando a vantagem competitiva da organizacdo como movimentos dos
concorrentes, fornecedores, clientes, legislacdo e até cultura do pais.

O termo 10 surgiu em meados da década de 1960, trazendo uma nova ideia de
analisar o mercado externo e nao somente apreciar a empresa internamente. Segundo
Wilensky (1967), precursor nos estudos, a utilizacdo da 10 se deu devido a tratar melhor as
informacdes obtidas pela empresa. Ainda segundo o autor, o objetivo da 10 era captar,
processar e assimilar as informacdes externas ao ambiente empresarial e compartilha-las
internamente, auxiliando na tomada de decisdo. A 10 é atingida pelas organizacfes

conectando atividades e processos, buscando a maxima utilizagdo dos recursos
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organizacionais. Conforme Moresi (2001), um dos pioneiros a estudar o tema foi William
Dill (1958), onde ele cita que a melhor forma de compreender o ambiente ndo seria de forma
fragmentada por cada setor ou empresas, mas como informacgdo acessivel para que a
empresa.

Segundo March e Olsen (1979) apud Choo (1998), a 10 possui duas sustentagoes:
calculo racional e aprendizado pela experiéncia. O calculo racional busca avaliar as
consequéncias por meio de uma linha de decisdo. O aprendizado pela experiéncia
corresponde a assumir caminhos trilhados por experiéncias passadas.

Para Matsuda (1992; 1993), a 10 nasceu da semelhanca do raciocinio humano, sendo
que assim como 0 homem possui caracteristicas Unicas, as empresas também detém aspectos
exclusivos que decorrem da inteligéncia coletiva. Matsuda (1993, p. 664) ainda cita que a
10 é compreendida como um ““[...] complexo integrativo, agregativo e coordenativo entre
inteligéncia humana e inteligéncia tecnolégica”. Para Choo (1995), a 10 € compreendida
como uma forma de mapear os fatores externos a organizacao, buscando interpretar e gerar
informacgdes relevantes com base na memdria organizacional dos acontecimentos passados.
Albrecht (2003) cita que a 10 é um produto de varios fatores conectados que possuem como
objetivo permitir a empresa ter sinergia com seus planejamentos estratégicos e processos.
Cruz e Dominguez (2007) conceituam 10 como uma maneira sistémica da empresa, dentre
seus ecossistemas, de coletar informac6es internas e externas e processa-las, gerando novos
conhecimentos que possam contribuir para uma melhor decisdo dos gestores nas resolucées
de problemas.

Xuezhong, Qian e Zhaohan (2008) conceituam IO como 0 quanto a organizagédo
consegue analisar mudancas no cenario ao seu redor, captando informacdes para crescimento
organizacional, disto poder gerar conhecimentos e posteriormente tomadas as decisdes e
executar com 0s novos aprendizados, recriando formas de permanecer no mercado e
concretizar seus principais desafios. Santos (2000) cita que a maioria dos executivos em
estudos realizados possuem receio de erros na tomada de decisdo. O autor também comenta
que 70% das empresas que quebram s&o por motivos de 0s gestores ndo mapearem
corretamente o mercado ao redor da empresa. A expressao 10 € definida, segundo Queyras
e Quoniam (2006), como um modo de a organizacdo aprender mais e mais, competindo com
0 mercado, baseado nas informacdes que sdo coletadas nos ambientes que permitem calibrar
a estratégia do negacio.

Pensando no aspecto da ciéncia da informacéo (ClI), Tarapanoff (2001) traz a ideia

de que a IC trata a informagdo para que a organizagdo, com 0S novos aprendizados,
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posteriormente possa gerar conhecimentos com a anélise do ambiente e decidir os melhores
rumos. A 10O, para a autora, trata de diversas areas informacionais, como tecnoldgica,
socioambiental, mercado, produtos que buscam partes da informacéo para algo sistémico e
inteligente.

Tarapanoff (2001, p. 45) apresenta o entendimento de que inteligéncia “[...] €
informacdo sobre produtos especificos e tecnologia. Também é monitoramento de
informacdo externa que afeta o mercado da organizagdo, como, por exemplo, a informagéo
econbmica, regulatoria, politica e demografica”. J& Kahaner (1997, p. 16), explica IO como
“[...] um programa sistematico para coletar e analisar informacéo sobre as atividades de seus
competidores e tendéncias de negocios para atingir os objetivos da empresa”.

Moresi e Lopes (2011) apontam que a IO permite que as empresas busquem a
sustentacdo por meio das analises sistematicas dos ambientes, que irdo gerar vantagem
organizacional perante os concorrentes. Kahaner (1997) informa que a 10 deve ter objetivos
e processos detalhados como:

a) antecipar mudancas mercadoldgicas e dos movimentos dos concorrentes;

b) verificar novos entrantes;

c) aumentar as opgdes e a qualidade das empresas alvo de aquisices;

d) buscar novas tecnologias, novos produtos e processos;

e) monitorar as mudancas politicas, legislacao ou atos regulatorios que possam alterar

0 rumo do empreendimento;

f) entrar num novo negdcio;

g) melhores praticas para reciclar a empresa;

h) implementar ferramentas de gestéo atuais.

Menezes (2005) alerta sobre duas situacdes que convergem entre 10 e Cl: 0 método
de tomar decisdo e a informatizacdo das analises mercadoldgicas. Choo (2003, p. 420) traz

um resumo do processo de tomada de decisdo nas empresas:

O conhecimento organizacional é uma propriedade coletiva da rede de processos
de uso da informagdo, por meio dos quais 0s membros da organizagdo criam
significados comuns, descobrem novos conhecimentos e se comprometem com
certos cursos de acdo. O conhecimento organizacional emerge quando os trés
processos de uso da informagdo - criagdo de significado, construcdo do
conhecimento e tomada de decisdes - se integram num ciclo continuo de
interpretacdo, aprendizado e ag&o.
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Morgan (1996) comenta que as organiza¢fes pensam como seres humanos quanto as
informacdes que processam. A 10 bem-sucedida geraré estratégica certeira, que promovera
inovacao e criatividade. Morgan (1996, p. 82) aponta que a 10 trabalha com inteligéncia:

[...] sob circunstancias que mudam, é importante que os elementos da organizacao
sejam capazes de questionar a propriedade daquilo que estdo fazendo e
modifiqguem sua acdo para levar em conta novas situacBes. 1sso requer uma

capacidade organizacional que seja “substancialmente” racional, no sentido de que
a acdo manifesta a inteligéncia das relagdes dentro das quais a acdo é desejada.

Para Morgan (1996, p. 90), a cibernética auxilia a 10 da seguinte forma:

[...] a cibernética conduz a teoria da comunicacdo e aprendizagem, por meio de
quatro principios-chave: os sistemas devem ter a capacidade de sentir, monitorar
e explorar aspectos significantes de seu ambiente; devem ser capazes de relacionar
essa informacdo com as normas operacionais que guiam o sistema
comportamental; devem ser capazes de identificar desvios significativos dessas
normas; e devem ser capazes de iniciar acdo corretiva quando forem detectadas
discrepancias.

Segundo Sholo (2013), praticas de 10 minimizam decisdes erradas, permitindo aos
gestores uma compreensdo mais racional e profissional do problema em funcéo do uso de
sistemas inteligentes que permitem o apoio da tomada de decis&o.

March (1991) estudou como as tomadas de decisdo séo feitas e verificou que os
estudos apontam grande quantidade de decisfes tomadas de forma amadora e com limites
de indicadores utilizados, preferéncias e expectativas das resolugdes, fato que limita uma
boa resolucao do problema.

Também de acordo com March (1991), toda acéo é proveniente de decisdes humanas
e que teorias apontam para solucdes tomada pelos gestores de forma proposital, em funcao
de quatro fatores:

e 0 conhecimento de alternativas: tomadas de decisdo apresentam direcdes ou

alternativas de acao;

e 0 conhecimento das consequéncias: tomadas de decisdo sabem as consequéncias
das acdes alternativas, pelo menos a distribui¢do das probabilidades;

e a consistente ordem de preferéncia: tomadas de decisdo possuem consistente
valor pelo qual consequéncias de cada alternativa de acdo podem ser comparadas
em termos de seu valor subjetivo;

e a regra de decisdo: tomadas de decisdo apresentam regras pelas quais é
selecionada a alternativa de acdo com base nas consequéncias para as

preferéncias exercidas.
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Ainda segundo March (1991), as teorias da escolha racional trazem suposic¢des sobre
o futuro: a suposicao dos resultados das a¢des atuais e a suposi¢do sobre futuros sentimentos
sobre essas consequéncias. Quando se toma deciséo individual, ndo ha grandes precaugdes
com normas e regras. Diferentemente em empresas em que as decisdes possuem riscos a
serem calculados e do perfil da empresa ser mais ou menos audaciosa, ter regras nas decisoes
empresariais traz indicadores e padrdes diferentes de uma decisdo onde o gestor acha que
tem que fazer.

Para Kahkha (2015), hoje em dia, a 10 é peca chave para conceitos de gestdo,
proporcionando melhores decisGes, ter conhecimento sobre o ambiente externo,
concorrentes, processos, economia e tudo que afeta a organizagdo como um todo. A 10 por
meio da inteligéncia humana, aliada a inteligéncia artificial (1A), proporciona melhores
decisdes e mais profissionais com indicadores estabelecidos, resultando em aumento de
produtividade e eficiéncia.

As contribuicbes de March (1991) no ambito da 10 remetem a como as decisdes
devem ser tomadas na busca da maior assertividade e eficiéncia possivel, se apropriando de
métodos e processos adequados. Porém, é necessario compreender que 0s gestores possuem
racionalidade limitada oriundas de preferéncias anteriores e previsdes das consequéncias,
importancias individuais e limites da empresa que impedem uma melhor decis&o.

Segundo Morgan (1996, p. 88), “[...] € possivel ver as organizacdes se tornarem
sindnimos dos sistemas de informac&o, uma vez que a infraestrutura de microprocessamento

cria a possibilidade de organizar sem ser necessario uma organizagao em termos fisicos”.

2.1.2 Evolucéo tedrica nos estudos sobre Inteligéncia Organizacional

A evolucdo tedrica sobre a 1O pode ser relatada pelos autores Muller e Castilho Junior
(2012), que construiram um quadro com 0s principais conceitos e autores sobre 10. Na
sequéncia, segue a apresentacdo do Quadro 01, mostrando a evolugdo tedrica dos estudos
sobre a 10.

Quadro 01: Abordagem Temporal da Evolucéo Teorica nos estudos sobre a 10.

Autor Abordagem
Abordou a 10 sob uma viséo voltada para o gerenciamento e utiliza¢do das
1967 : N : I
Wilensk informacdes sobr,e 0 ambiente externo, buscarldo aumentar a efetividade das tomadas
y de decisdo estratégica voltadas para a concorréncia.
A 10 é apresentada com um foco mais abrangente, considerando a gestéo das
1979 informagdes disponiveis para a tomada de deciséo e visando o aprendizado
March e Olsen organizacional por meio da experiéncia passada, buscando observar tanto o ambiente

externo como o0 ambiente interno da empresa.
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Visualiza a 10 como uma atividade integrada da organizacéo, englobando inteligéncia

1988 humana e tecnologia, buscando por meio dessa interacdo desenvolver atividades,
Matsuda programas e processos capazes de dar suporte as atividades e objetivos
organizacionais.
A 10 proporciona uma visdo sistémica da organizacdo e de seus ambientes, buscando,
1993 por meio da monitoracdo desses ambientes, extrair significados para resolver, e

mesmo antever, problemas e desafios organizacionais. Os autores deram énfase na
utilizacdo de tecnologias e sistemas de informacéao para a concretizagcdo desses
objetivos.

10 conceituada sob uma visdo mais humanistica da empresa, que busca o
aproveitamento das habilidades de todos os colaboradores para serem utilizadas na
resolugdo de problemas, no aprendizado e na inovagdo em todas as suas nuances
(produtos, processos, servigos, marketing, organizacional), integrando pessoas e
setores e proporcionando condi¢fes para seu desenvolvimento.

Enfoque no monitoramento dos ambientes interno e externo, buscando criar
significados para os eventos ambientais criticos e buscando a tomada de decisdes mais

Haeckel e Nolan

1994
Pinchot e Pinchot

(1:?]%?) ad_e_quada por_meio _da utilizacdo das_informagﬁes _possuidas. Considerando uma
utilizacdo mais efetiva dos recursos informacionais, segundo o autor, é possivel
utilizar as potencialidades dos individuos para criar vantagens competitivas.
Abordagem da 10 sob uma ética voltada para a adaptacéo estratégica da empresa ao

1996 ambiente externo com base na capacidade interna de percep¢do das mudancas

McMaster ambientais, de aprendizado or_ganlzacwnal e Qe inovagao. Em seu _trabalho, 0 autor
apresentou a 10 como a capacidade da organizacao de se adaptar, inovar, criar novos
conhecimentos e tomar decisfes com base nesses conhecimentos.

Proposicédo da 10 como disciplina integradora da estratégia e dos objetivos

2003 organizacionais com as capacidades dos individuos, buscando integra-los a empresa e

Albrecht conseguindo com que trabalhem conjuntamente para o atingimento dos objetivos e a
criacdo da 10.

2007 Apresentacdo da 10 sob o prisma do aprendizado organizacional sistémico, que por

Cruz e meio da utlllza_(;ao adequada das m_forma(;oes_coletadas nos ambientes interno e

Dominguez externo pode ajudar a empresa a criar conhecimentos, resolver problemas e tomar

decisBes mais acertadas em ambientes complexos.
Defendem a aplicacdo da 10 enfocando a monitoracao dos ambientes da empresa,

2008 Xuezhong,
Qian e Zhaohan

buscando usar as informagcdes disponiveis para aumentar o aprendizado, criar
conhecimentos e se adaptar as mudancas ambientais com mais agilidade, por meio de
individuos e processos inteligentes.

2011
Moresi e Lopes

Visualizacdo da 10 como uma atividade integradora dentro da organizagéo, capaz de
unir setores e pessoas e englobando aspectos corporativos, pessoais e organizacionais,
com forte presenca do aprendizado organizacional como seu impulsionador.

Fonte: Elaborado por Muller e Castilho Janior (2012), com base em Wilensky (1967), March e Olsen (1979)
apud Choo (1995), Matsuda (1992), Haeckel e Nolan (1993), Pinchot e Pinchot (1994), Choo (1995),
McMaster (1996) apud Moresi (2001), Albrecht (2003), Cruz e Dominguez (2007), Xuezhong, Qian e Zhaohan
(2008), Moresi e Lopes (2011).

O Quadro 01 traz um histérico de pensadores que estudam 1O, com todas as
contribuicdes para um melhor entendimento da importancia que o tema traz para as
organizac6es. Muller e Castilho Janior (2012) demonstram que a 10 aborda aspectos internos
e externos a organizacao, concorrentes, mercado em geral, capacidade das pessoas, novas
tecnologias, cultura e tudo que engloba o ambiente empresarial. Esses apontamentos de
Muller e Castilho Janior (2012) salientam que apesar de muitos autores possuirem, em
alguns momentos, pensamentos desiguais quanto a atuacdo da 10O, deixam claro que o

objetivo dela consiste em aumentar seu gerenciamento sobre si e todo o seu raio de
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influéncia. A importancia do cuidado permanente faz com que produtos e processos sejam

aperfeigoados constantemente, trazendo um ambiente de inovacéo e criatividade.

2.1.3 Componentes da Inteligéncia Organizacional

A 10, por ser sistémica e estratégica, relaciona-se com todas as areas e processos
dentro de uma organizacdo. Porém segundo Lefter, Prejamerean e Vasilache (apud
MULLER, CASTILHO, 2012, p. 97) a 10 também pode ser analisada como uma disciplina
“pois a alteracdo em estruturas, cultura e outros fatores pode fazer com que seja necessario
tempo até todos os envolvidos no processo entenderem as novas proposicdes, e,
principalmente, aceitarem participar nesta atividade”. Abaixo 0s componentes das atividades

envolvidas no processo de formacéo da 10 podem ser visualizados na Figura 01, a seguir.

Figura 01: Componentes da 10 identificados na literatura

Gestdo da
Informagdo

Gestdo do Aprendizagem
Conhecimento Organizacional

Monitorammento Adaptacdo
Ambiental Estratégica

Cultura

P Visdo Sistémica
Organizacional

Fonte: Elaborado por Muller e Castilho Janior (2012), com base em dados de pesquisa. Adaptado pelo autor.

Conforme pode-se observar na Figura 01, Muller e Castilho Junior (2012)
demonstram a complementaridade de conhecimento para producdo de inteligéncia das
empresas e como a 10 possui expressdes semelhantes e a utilizacdo por parte de outras
disciplinas, como GC, GI, aprendizagem organizacional, adaptacdo estratégica, visdo
sistémica, cultura organizacional e monitoramento ambiental. Choo (1995) cita que a

informac&o dentro de uma empresa é fundamental para o sucesso organizacional, gerando
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novos aprendizados por meio do compartilhamento do conhecimento, com o objetivo de
melhora na tomada de decis&o.

Também se destaca a importancias dos colaboradores nesse processo. A capacidade
individual, somada a inteligéncia criada dentro da empresa por meio das informacdes obtidas
nos ambientes internos e eternos, faz com que isso seja compartilhado, trazendo vantagem
competitiva. (ALBRECHT, 2003; LEFTER, PREJAMEREAN e VASILACHE, 2008).

2.1.4 Abordagens da Inteligéncia Organizacional

Segundo Matsuda (1992; 1993), a 10 é compreendida sob dois angulos principais:
produto e processo. Como produto, a 10O traz praticidade aos gestores quando analisa as
informacdes externas e internas, gerando relatorios para uma tomada de decisdo mais sélida
e profissional e embasando o planejamento estratégico de longo prazo e determinando ac¢des
futuras. Ja como processo, pelo fato de ser sistémica e estar presente em todas as areas
empresariais, se relaciona como uma engrenagem com um unico objetivo, envolvendo a
capacidade do ser humano e a inteligéncia artificial de forma coordenada.

Matsuda (1988, 1992, 1993) também verificou cinco subprocessos da 10 que, se
foram seguidos pela empresa de forma organizada e completa, auxiliam na obtencdo de
maior inteligéncia e vantagem competitiva. Matsuda (1992) aponta 5 componentes ou
subprocessos da 10: a) comunicagdo; b) memoria; c¢) aprendizagem; d) cognicéo; e e)
raciocinio. Para o autor, a 10, se analisada como um produto, pode ser compreendida como
0 quédo eficaz a empresa esta sendo na operacionalizacdo de seus processos.

Matsuda (1992) detalha os subprocessos da 10, conforme apresentado na Figura 02,

a seqguir.

Figura 02: Os 5 Subprocessos da 10



33

Aprendizado

~

Memoria Raciocinio

Comunicagao Cognigao

R

Fonte: Adaptado de Matsuda (1992)

Conforme a Figura 02 de Matsuda (1992, 1993), o subprocesso de cognicéo consiste
no mapeamento dos ambientes interno e externo da organizacdo. Esse mapeamento pode
acontecer de ser realizado por meio das experiéncias e situagdes do passado que podem
auxiliar o gestor com métricas e indicadores. O subprocesso de comunicacao organizacional
abrange a capacidade individual do colaborador e a 10. Na comunicacdo é que a empresa
conseguira compartilhar todas as informacgdes adquiridas e gerar novos conhecimentos. O
subprocesso de memoria organizacional se responsabiliza por filtrar, reter e recuperar
conhecimentos organizacionais passados com o objetivo de auxiliar decisdes e
planejamentos futuros. O subprocesso de aprendizado elucida a importancia da inteligéncia
e evolucdo individual que acontecem por meio de aprendizados e trocas coletivas no trabalho
e projetos. Por ultimo, o subprocesso raciocinio € responsavel pela acéo de verificar toda a

inteligéncia disponivel na empresa por meio dos recursos para tomada de decis&o.

2.1.5 Organizacdes Inteligentes

ApOs os anos de 1960, as empresas comecaram a Se preocupar com 0S recursos
organizacionais e da informacdo. Nesse contexto, surgiram os trabalhos de Edith Penrose
(1959), que relatava o quanto era importante cuidar dos recursos da organizagéo, para gerar
mais competitividade e trazer diferencias sustentaveis perante os concorrentes. De acordo

com Sveiby (1998), na década de 1980 se comega a compreender 0S recursos como nao
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somente balangos contébeis, mas como ativos intangiveis, a exemplo do conhecimento,
capital humano, dentre outros.

Drucker (1994) aponta que a mudanga da revolucdo industrial para uma sociedade
pos-capitalista fez com que o conhecimento e os individuos que os detinham fossem cada
vez mais valorizados. Por isso, € importante controlar as tarefas dos colaboradores,
permitindo que a empresa possa gerar processos mais criativos e produtivos.

Choo (1995) diz que empresas inteligentes sdo aquelas que geram, da melhor forma
possivel, suas informacdes internas e externas, para aprender com elas, adaptar-se e produzir
conhecimento para uma tomada de decisdo mais assertiva. Essa engrenagem envolve
colaboradores, areas diferentes, tecnologia da informacéo e outros que possam retirar dos
dados e informagdes do meio interno e externo e, de forma inteligente, projetar solugdes
mais aderentes na resolucéo dos problemas. Choo (1998, p. 2) comenta sobre a sobrevivéncia
e a importancia da leitura das informagdes. Para ele:

A sobrevivéncia da organizagdo depende de sua capacidade de processar
informagdo sobre o ambiente, e transformar esta informacdo em conhecimentos
que tornem a empresa capaz de se adaptar efetivamente ao ambiente externo. Além

disso, sugere-se, desta maneira, que a adaptabilidade por meio do aprendizado é a
marca registrada da organizacgdo inteligente.

Cruz e Domingues (2007) cita que a 10 sé é alcancada por meio das informacoes
coletadas, dos individuos e seus conhecimentos, que sdo o tripé para geracao de inteligéncia
dentro das empresas. As autoras argumentam que nao basta so coletar as informac6es dos
ambientes organizacionais. E preciso trata-las para gerar significado e serem passiveis de
gerar novos conhecimentos por parte dos individuos e incorporadas pela empresa. Usar
corretamente as informacdes é algo crucial para as instituicdes inteligentes.

Turban et al. (2010) sugere que as organizagdes precisam rapidamente se adaptar as
mudancas e serem on time (tempo real), para entender o mercado ao seu redor e responder
de forma &gil as novas formas de consumo dos clientes.

Srour (1998) comenta que a cultura é algo sistémico e engloba todas as pessoas e
atividades empresariais coordenadas e organizadas. Schein (1995, p. 10) aponta que a cultura
organizacional pode ser compreendida “por se algo enraizado nas empresas, a cultura se
adapta com cada ambiente da organizacao, objetivos, valores e membros e, por ser sistémica

e perpassar todas as atividades, deve-se analisar quando se busca processos de 10.”
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2.1.6 Monitoramento Externo

A organizacdo tem, em seu ambiente externo, um cenario que pode trazer
oportunidades e ameacas a qualquer empresa. Para que possa sobreviver no mercado,
monitorar o ambiente externo é essencial para analisar as informac6es coletadas, processa-
las e disseminé-las, gerando novos conhecimentos e permitindo que a empresa se adapte aos
ambientes de constantes mudancas atuais. Choo (1998) analisa que qualquer sinal ou aviso
do ambiente externo oriunda das informacdes coletadas do mercado requer atencéo, mesmo
sendo pequenos sinais, confusos ou hipoteses.

O monitoramento externo é algo integrado e conforme Choo (1998), existem quatro
modos de monitoramento: observacdo (ou visualizagédo) indireta; observagao condicionada;
procura informal; procura formal. Buscando uma melhor compreensao, Daft e Weick (1984)
apresentam no Quadro 02, um modelo de coleta, interpretacdo e uso das informacGes nas

organizagoes.

Quadro 02: Modelo de coleta, interpretagdo e uso da informagéo nas organizagoes.

Observacéo Direta Procura Informal
1. Caracteristica: fontes externas e impessoais. 1. Caracteristicas: fontes externas e pessoais,
2. Processo de interpretaco: reducéo de informagdo seletiva.
equivocidade, algumas regras, muitos ciclos. 2. Processo de interpretacdo: reducéo de
3. Estratégia e tomada de deciso: reacéo e equivocidade, regras e ciclos moderados.
processo de coaliséo. 3. Estratégia e tomada de decisdo: prospeccéo,
tentativa e erro incremental.
Observacédo Condicionada Procura Formal
1. Caracteristicas: fontes internas e impessoais, 1. Caracteristicas: fontes internas e impessoais,
registros regulares e sistemas de informac&o, estudos especiais, informacéo vasta.
rotina. 2. Processo de interpretacdo: redugdo de
2. Processo de interpretacdo: reducéo de equivocidade, muitas regras e ciclos
equivocidade, muitas regras, alguns ciclos. moderados.
3. Estratégia e tomada de decisdo: defensiva, 3. Estratégia e tomada de decisdo: analise,
processo programado, procura orientada ao andlise de sistemas, computacao.
problema.

Fonte: Daft e Weick (1984).

Conforme se pode verificar no Quadro 02, é importante para a empresa seguir um
processo de coletar informacoes, tratar essas informac6es gerando significado para utilizacado

dos membros que tomardo decisoes.
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Moresi (2001) cita que a coleta das informagdes externas deve ser processada em
duas grandes vertentes: de abordagens racionais e de abordagens interpretativas (subjetivas).
Para Moresi (2001), o0 monitoramento deve compor cinco etapas:

a) procura por recursos de informacéo;

b) selecdo dos recursos de informacao para monitorar;

c) identificagdo dos indicadores de monitoramento;

d) execugdo do monitoramento;

e) determinacdo das acOes especiais a serem tomadas em face dos resultados do

monitoramento.

Kahaner (1997) traduz de modo sistémico o ciclo da inteligéncia, conforme a Figura
03, contendo 4 etapas principais: planejamento e direcdo, coleta, analise e disseminacéo.

Figura 03: Ciclo de Inteligéncia Organizacional

1-
Planejamento
e Direcdo

4q-
Disseminacdo

3 - Analise 2 - Coleta

Fonte: Kahaner (1997).

Esse ciclo da Figura 03 comeca com o planejamento estratégico gerando um norte de
todo o processo, para posterior coleta das informacdes planejadas, passando pela analise das
informacdes e fechando o ciclo com a disseminacéo sistémica da inteligéncia aos tomadores
de decisdo da organizacdo. A analise deve ser feita de acordo com a 10, com apoio da Gl e
GC, pois quando a informacdo € internalizada, precisa de fluxo e processos para ter
significancia (CHOO, 2003).

Kahaner (1997) categoriza as fontes de informacgdes externas como primarias e
secundarias. As fontes primarias compreendem relatérios anuais, documentos

governamentais, conversas (ou discursos), entrevistas na TV ou no radio (ao vivo) e
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relatérios financeiros de empresas. As fontes secundérias sdo jornais, revistas, livros,
programas gravados de TV e radio e relatorios de analistas.

Kahaner (1997) propde para andlise externa 0s seguintes processos: Strengths,
Weaknesses, Oportunities and Threads (forgcas e fraquezas, oportunidades e ameacgas —
SWOT), conhecido também como for¢as e oportunidades, fraquezas e ameacas (FOFA),
Benchmark (processo de analise dos concorrentes com pesquisa diante dos processos,
produtos e servicos das empresas concorrentes), Data Mining (anélise de dados que tem
como objetivo descobrir padrdes) e Text Mining (tecnologias que processam e analisam
textos ndo estruturados). E para o ambiente interno da organizacdo € proposto Balanced
Scorecard - BSC (ferramenta de planejamento estratégico que define metas e objetivos de
forma clara, com indicadores de desempenho para controle), gestdo da informacgéo e do
conhecimento (GICO) e Business Intelligence — Bl (ferramenta que trabalha com dashboard
— painel de indicadores principais para analise rapida para tomada de decis&o).

Fleisher e Bensoussan (2007) trazem uma visdo abrangente do que é necessario para
entender a organizacdo como um todo. Deve ocorrer um planejamento estratégico, analise
externa e interna e das técnicas e métodos disponiveis para processar as informacoes

coletadas e gerar novos conhecimentos para tomada de decisao.

2.1.7 Inteligéncia Competitiva Organizacional

A procura por registros de Inteligéncia Competitiva (IC) remete a China, onde se
utiliza, por mais de 5 mil anos, inteligéncia militar, econdmica, comercial, religiosa ou
politica (JUHARI; STEPHENS, 2006). Walle (2001) complementa que existem, em textos
religiosos de 3.000 anos, referéncias ao uso de inteligéncia para tomada de decisdo. Ja na
esfera militar, pode-se citar Circa e Sun Tzu, ha cerca de 2.500 anos, trazendo o devido valor
da inteligéncia e da informacdo. Na obra “A arte da guerra”, Prescott e Miller (2001, p. 2)
cintam o que Sun Tsu prescreveu:

Se vocé conhece 0 inimigo e conhece a si mesmo, vocé ndo precisa temer o
resultado de cem batalhas. Se vocé conhece a si mesmo, mas ndo conhece 0

inimigo, para cada vitéria ganha vocé também vai sofrer uma derrota. Se vocé ndo
conhece nem o inimigo nem a si mesmo, vocé sucumbira em cada batalha.

Pode-se verificar que a IC busca conhecer o inimigo. Fazendo uma alusdo a Sun Tzu
e GC, seria conhecer 0 ambiente interno empresarial. Kahaner (1997, p. 16) salienta que IC

surgiu de praticas militares:
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Adaptada a partir de técnicas utilizadas pelas agéncias de inteligéncia politica e
militar da época da Guerra Fria, inteligéncia competitiva é um simples processo
de quatro passos que pode, em Ultima analise, viabilizar ou quebrar empresas de
qualquer tamanho, em qualquer ramo de negécio.

Kahaner (1997) cita ainda uma notavel frase de Frederico (Barba Ruiva), o Grande
(imperador germanico da Idade Média): “E perdoavel ser derrotado, mas nunca ser
surpreendido”.

Prescott e Miller (2001) trazem a tese de que a ICO surgiu do trabalho de
inteligéncias das agéncias governamentais e dos grupos militares de inteligéncia. A 1CO é
conceituada por Teixeira e Valentim (2016, p. 1) como:

[...] um processo estratégico que permite converter dados e informacdes sobre
capacidades, vulnerabilidades e intencBes dos concorrentes em diferenciais
competitivos para a organizacao, de maneira a ser aplicadas a qualquer area e/ou
setor. O uso sistematico de modelos de gestdo voltados a informacdo e ao
conhecimento como, por exemplo, a gestdo da informacdo (Gl) e a gestdo do
conhecimento (GC), por meio de atividades de busca de informacédo relevante para
0S sujeitos organizacionais, que uma vez organizadas, analisadas e disseminadas
pela equipe de ICO, pode evidenciar ameacas e oportunidades, propiciando a
obtencdo de vantagem competitiva. A partir da prospeccédo e analise de dados e
informac0es é possivel filtrar e tratar conteidos relevantes para uso da organizacédo
e gerar informacdo com valor agregado, direcionando a tomada de decisdo e o
planejamento de acBes estratégicas. Desse modo, apds a analise e a escolha da
melhor opc¢do entre vérias alternativas, é possivel transformar informacdo em
inteligéncia organizacional, cuja perspectiva é gerar conhecimento para a melhoria
do desempenho da organizacdo, permitindo solucionar problemas, criar novos
produtos, projetar mudancas e melhorias.

Existem duas vertentes da literatura que conceituam ICO. Miller (2002, p. 35) traz
um conceito da Strategic and Competitive Intelligence Professionals - SCIP (profissionais

de estratégia e inteligéncia competitiva), que define 1C como:

[...] programa sisteméatico e ético de reunir, analisar e gerenciar informacéo
externa, que pode afetar os planos, decisdes e opera¢bes de uma organizagdo no
mercado, por meio de um entendimento maior, mas inequivocamente ético, dos
seus competidores e do seu ambiente competitivo.

Uma segunda vertente é francesa, segundo Tarapanoff (2006, p. 27), que compreende
a ICO:

[...] por meio de uma continua ‘vigilancia’ de informagdes internas e externas, cuja
atividade ocorre além dos concorrentes, incluindo também, informacOes
cientificas, tecnoldgicas, sociais, politicas e econdmicas referentes ao mercado,
clientes, fornecedores e parceiros, propiciando identificar as oportunidades e as
ameacas, bem como conhecer aspectos que podem influir nos pontos fortes e
fracos da organizacéo.
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No Brasil, a Associacdo Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva —
ABRAIC, define ICO como:

[...] um processo informacional proativo que conduz a melhor tomada de decis&o,

seja ela estratégica ou operacional [...] Visa descobrir as forcas que regem o0s

negocios, reduzir o risco e conduzir o tomador de decisdo a agir antecipadamente,
bem como proteger o conhecimento gerado.

Para Canongia et al. (2001), IC é compreendida pela vigia constante e analise dos
dados mercadoldgicos, com o foco de gerar decisbes mais assertivas com as informacfes
coletadas e tratadas e ao planejamento estratégico. Isto traz inovacdo ao processo
organizacional.

Segundo Tarapanoff (2006, p. 27), a IC “[...] consiste na materializacdo das
informacdes internas e externas para a geracdo de conhecimento que subsidie as acOes e
decisdes organizacionais”. Fuld (2002) cita que o volume de informacdes ndo é importante
na IC, mais sim o significado que ela trara e a importancia para a tomada de decisao.
Complementa o autor que a inteligéncia é que leva a empresa a ter vantagem competitiva
perante 0S Seus concorrentes.

Valentim (2014) apresenta, no Quadro 03, conceitos e defini¢cGes de IC, com suas

conexdes entre a gestdo da informacéo (GI) e GC numa perspectiva historica.

Quadro 03: Conceitos e definicdes de inteligéncia competitiva.

Autor ou

Entidade Conceito/Defini¢do

“[...] a acdo de definir, coletar, analisar e distribuir informac6es de forma inteligente sobre
produtos, clientes, concorrentes e qualquer outro aspecto do ambiente para apoiar
executivos e gestores na tomada de decisdes estratégicas de uma organizagdo” (SCIP,
SCIP traducdo nossa).

“[...] coleta legal e ética e andlise de informacGes sobre capacidades, vulnerabilidades e
intengdes dos concorrentes do negdcio, usando bases de dados e informacéo de fontes
abertas, por meio de investigacao ética” (SCIP, tradugdo nossa).

“[...] processo informal proativo que conduz a melhor tomada de deciséo, seja ela
estratégica ou operacional [...] Visa descobrir as forcas que regem os neg6cios, reduzir o
risco e conduzir o tomador de decisdo a agir antecipadamente, bem como proteger o
conhecimento gerado” (ABRAIC).

ABRAIC

“[...] conjunto de capacidades proprias mobilizadas por uma entidade lucrativa, destinadas
a assegurar 0 acesso, capturar, interpretar e preparar conhecimento e informagéo com alto
valor agregado para apoiar a tomada de decisdo requerida pelo desenho e execucéo de sua
estratégia competitiva” (CUBILLO, 1997, p. 261).

Cubillo (1997)

“[...] objetiva agregar valor & informacdo, fortalecendo seu carater estratégico, catalisando,
c . assim, o processo de crescimento organizacional. Nesse sentido, a coleta, tratamento,
anongia 1 L . x : x T
andlise e contextualizagdo de informacdo permitem a geragdo de produtos de inteligéncia,
(1998) e o v A
que facilitam e otimizam a tomada de decisdo no ambito tatico e estratégico
(CANONGIA, 1998, p. 2-3).

Petrini (1998) “Um sistema de informagdes pode ser caracterizado como uma tecnologia intelectual
porque afeta a organizagdo das fungdes cognitivas do homem: a coleta, 0 armazenamento e
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a analise de informagcdes assim como atividades de previsdo, concepgdo, escolha, decisio”
(PETRINI, 1998, p. 14).

Battaglia
(1999)

“[...] disciplina capaz de integrar o planejamento estratégico, atividade de marketing e de
informagé&o, objetivando o monitoramento constante do ambiente externo, com respostas

rapidas e precisas a empresa no que diz respeito aos movimentos do mercado”
(BATTAGLIA, 1999, p. 204).

Gomes e Braga
(2001)

“[...] é o resultado da anélise de dados e informagdes coletados do ambiente competitivo da
empresa que irdo embasar a tomada de decisdo, pois gera recomendacdes que consideram
eventos futuros e nao somente relatorios para justificar decisdes passadas” (GOMES;
BRAGA, 2001, p. 28).

“[...] ¢ uma nova sintese tedrica no tratamento da informagéo para a tomada de deciséo,
uma metodologia que permite 0 monitoramento informacional da ambiéncia e, quando

;I'zaorgg?noff sistematizado e analisado, a tomada de decisao [...] € um processo sistematico que

transforma pedagdes esparsos de dados em conhecimento estratégico” (TARAPANOFF,

2001, p. 45).

“[...] incorpora a monitoragdo de uma ampla gama de fatos novos ao longo do ambiente ou

mercado externos de uma organizacao e seus negocios [...] concentra-se nas perspectivas
Miller (2002) atuais e potenciais quanto a pontos fortes, fracos e nas atividades de organizacfes que

tenham produtos ou servigos similares dentro de um setor da economia” (MILLER, 2002,

p. 35).

“[...] esta ligada ao conceito de processo continuo, sua maior complexidade esta no fato de
Valentim estabelecer relacBes e conexdes de forma a gerar inteligéncia para a organizacao, na
(2002) medida em que cria estratégias para cenarios futuros e possibilita tomada de deciséo de

maneira mais segura e assertiva” (VALENTIM, 2002, p. 6).

“(...) processo que investiga o ambiente onde a empresa esta inserida, com o propésito de
Valentim descobrir oportunidades e reduzir os riscos, bem como diagnostica o ambiente interno
(2003) organizacional, visando o estabelecimento de estratégias de ag&o a curto, médio e longo

prazo” (VALENTIM et al., 2003, p. 2).

“[...] recurso intelectual, consistindo em construgdes de significados em busca de
Miquelino, significantes, de definicdo de filtros e, de elaboracao de sinteses, potencializado pelas
Santos e tecnologias de informacédo que age, de forma simultanea, sobre a marca, a semelhanca de
Padovani um invélucro invisivel, protegendo-a contra tentativas de ofuscamento e ativando a sua
(2004) esséncia junto ao mercado, por meio de acOes sistematicas e intencionais de exposicao da

marca” (MIQUELINO; SANTOS; PADOVANI, 2004, p. 50).

Cardoso Janior
(2005)

“[...] representa uma ferramenta estratégica que permite a alta geréncia melhorar sua
competitividade, identificando as principais for¢as propulsoras e prevendo os futuros
rumos do mercado. E um processo pelo qual as informag6es de multiplas fontes séo
coletadas, interpretadas e comunicadas a quem precisa delas para decidir” (CARDOSO
JUNIOR, 2005, p. 67).

“[...] processo de coleta e andlise sistemética de informag6es que gera subsidios para a
tomada de decisdo organizacional. A habilidade com que a empresa coleta, organiza,

Iglg(rja:: (62005) analisa e implementa mudancas a partir de informac6es estratégicas, integrando-as ao
g processo de melhoria continua de suas atividades, determinara a sua exceléncia frente ao

ambiente de negocios” (NADAES; BORGES, 2005, p. 46-47).
“[...] um processo de aprendizado motivado pela competi¢éo, fundado sobre a informacao,

Tarapanoff ind At mizacio d L. A ) "

(2006) permitindo esta ultima a otimizagao da estratégia corporativa em curto € em longo prazo
(TARAPANOFF, 2006, p. 26).

Tena Millan e [...] € um processo sistematico de busca, selecdo, analise e distribuicéo de informagéo

Comai (2006)

sobre o ambiente, reconhecido e aceito em toda a organizagio” (TENA MILLAN;
COMAI, 2006, p. 16).

“Inteligéncia ¢ usar informagao de forma eficiente e tomar decisdes com uma imagem

Fuld (2007) menos do que perfeita. E ver claramente sua concorréncia, compreender a estratégia e agir
antecipadamente com esse conhecimento” (FULD, 2007, p. 16).

Hoffmann “[...] processo de aprendizado, motivado pela competicéo, e baseado na informacdo que

(2011) fortalece as estratégias da organizagao a curto, médio e longo prazo” (HOFFMANN, 2011,

p. 137).

Fonte: Valentim (2014, p. 49-51).
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De acordo com o Quadro 03, Valentim (2014) mostra 0s principais conceitos e
definicBes de IC, sua importancia no processo de aprendizado organizacional, atraves da
coleta e andlise das informac@es internas e externas & organizacdo e gerando inteligéncia

para a tomada de decisoes.

2.1.8 Inteligéncia Organizacional e Gestdo do Conhecimento

Neste topico, busca-se salientar a importancia da 10 e da GC como preponderantes
para as organizagOes atuais alcancarem vantagem competitiva. Queyras e Quoniam (2006)
citam que a informacdo tem um papel central no crescimento da 1O, porque por meio dela
que se cria o conhecimento para os individuos, em funcdo dos métodos estruturados e
analises dos cenarios. Percebe-se, entdo, uma interligacdo entre a GC, a 10 e a Gestdo da
Informacéo (GI). Com isso, a 10 e GC integram praticas e politicas nas empresas de forma
sistémica, conforme Sun Tzu (2008, p. 41), no sentido ““[...] do conhecimento de si mesmo
e conhecimento do inimigo”. Outro ponto importante entre GC e 10, estabelecido por
Prescott e Miller (2001), é que o conhecimento deve ser produzido, e antes de ser
compartilhado, deve-se verifica-lo e administra-lo, tantos nas informacdes internas quanto
no conhecimento externo.

Breeding (2001) traz um caso veridico que aconteceu de integracao entre 10 e GC na
Shell, transmitindo a informacao de que o uso da IO tem tido bons resultados pela préatica da
GC. O autor cita que na Shell criou-se algo como Competitive Intelligence Knowledgehouse
(Armazém de Conhecimento para Inteligéncia Competitiva), buscando uma anélise
detalhada do mercado e dos concorrentes.

Liebowitz (2006) nédo traz sozinho a interligacdo de 10 e GC, mas o faz de forma
interessante, pois pontua claramente a conversao dos conceitos de Bl, 10 e GC num mesmo
framework de Gl denominado Inteligéncia Estratégica (IE). Liebowitz (2006) justifica que
dessa forma as tomadas de decisbes sdo mais profissionais, e fazendo alusdo a sua
experiéncia, cita que muitos gestores que atuam nesses processos o fazem de forma isolada.
Isso é demonstrado por meio da Figura 04, que apresenta 0s niveis de integracdo de
inteligéncia (LIEBOWITZ, 2006).

Percebe-se, na Figura 04, todos os conceitos interligados e 1A no centro da operagédo
computacional do framework modelado por Liebowitz (2006), visando uma melhor tomada

de decisdo organizacional usando GC e IC.
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Figura 04: Framework de Inteligéncia Organizacional.

Legenda: IE — Inteligéncia Estratégica; IC — Inteligéncia Competitiva; Bl — Business Intelligence; GC — Gestao
do Conhecimento; IA — Inteligéncia Artificial.
Fonte: Adaptado de Liebowitz (2006).

Liebowitz (2006) evidencia que a IA trata de processos de inteligéncia humana,
buscando otimizar atividades e que a GC utilize se aproprie de alguns desses para contribuir
com os individuos na captura, organizacao e compartilhamento do conhecimento interno e
externo. Chama a atencdo o conceito trazido por Liebowitz (2006, p. 15) sobre GC, onde ele
cita que “GC consiste na identificacdo e captura do conhecimento, compartilhamento do
conhecimento, aplicacdo do conhecimento e criagdo do conhecimento”.

Outro autor que fala da sinergia entre 10 e GC é Terra (2008a), que argumenta que
0s processos de 10 e GC devem ter um s6 planejamento e direcionamento, classificacdo e
tecnologia da informacéo. Salienta que GC e 10 podem ser implementados de véarias formas
em uma empresa. No entanto, sdo imprescindiveis para garantir sucesso alguns fatores:
aderéncia aos objetivos estratégicos da empresa; forte mudanca cultural; implementacéo de
novos processos informais e formais; uso de tecnologias de informacdo e comunicacao;
governanca bem articulada e estruturada; envolvimento de profissionais altamente
qualificados; avaliagédo de resultados.

Liebowitz (2006) reforca que a GC e a 10 podem ser aplicadas em qualquer
instituicdo, independente do ramo, finalidade, com ou sem fins lucrativos. Porém, ndo ha
como garantir uma estimativa de tempo para que o projeto tenha resultado na cultura da

empresa.
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2.1.9 Modelos de Inteligéncia Competitiva Organizacional

Miller (2002) ressalta que toda organizacao precisa trabalhar com trés fatores para
garantir o sucesso da ICO, que se complementam e se integram: o cultural, o estrutural e o
comportamental. Esses trés fatores sdo fundamentados nas praticas de gestdo da informacao
e do conhecimento, e podem ser analisados a partir das dimensdes cognitivas, emocionais e
situacionais, relacionadas a concepg¢éo de Choo (2006). O fator cultural esté relacionado aos
vinculos e relacionamentos necessarios a criacdo de conhecimento, partindo das
necessidades cognitivas e das angustias dos agentes organizacionais pela falta da
informac&o, até a motivacao para a busca de informacéo para matar a sede do conhecimento.

Choo (2006, p. 114) comenta que “[...] a estrutura e a cultura da organizagdo ou do
grupo de trabalho afetam as atitudes do individuo, desde a coleta de informacé&o até a escolha
de usar ou ndo a informagao nas decisdes a serem tomadas”. Ainda segundo Choo (2006, p.
113), o fator comportamental esta ligado as praticas de busca da informacéo, a coleta de
dados propriamente dita, em que as reagdes emocionais influenciam na ““[...] compreensdo
clara da necessidade de informacdo e é capaz de expressa-la na forma de perguntas ou
topicos que podem guiar a busca”.

Kuhlthau (1993) cita que o principio da incerteza informa que a busca por
informacdes relevantes s6 deve acontecer apds a implementacéo clara do foco, de uma ideia
ou de um ponto de vista que norteie a busca.

Choo (2006, p. 91), menciona que “[...] a busca de informacdo é um processo de
construcdo de conhecimento e significado”. Esse fator se relaciona com o habito de buscar
e de usar a informacdo, além dos mecanismos de recompensa aos funcionarios. Ja o fator
estrutural refere-se ao ambiente de uso da informagdo, em que o meio profissional e social
influencia o acesso a informacéo e a interacdo do grupo recebida.

Segundo Taylor (1986), diferentes grupos de pessoas desenvolvem ideias diferentes
do que constitui a solu¢do de um problema, influenciando os padrdes de informacdo. Os
incentivos a socializacdo e a interacdo entre as equipes e niveis hierarquicos: estratégico,
tatico e operacional, sdo identidades da organizacdo. Assim, nenhuma acao ou decisdo pode
ser repetida integralmente, considerando que a seguranca da informacéo é propria de cada

organizacao.
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A Figura 05 proposta por Teixeira (2014) enfoca a relacéo das etapas do processo de
ICO e os trés fatores propostos por Miller (2002), bem como a concepgéo de uso da

informacdo desenvolvida por Choo (2006).

Figura 05: Fatores de Influéncia da Inteligéncia Competitiva Organizacional.

Fator Cultural

Neécessldade Dimenséo Cognitiva ( ) _Idnent_iﬁcar as peqes'_sidades de L
de informacéio >L inteligénciados principaisresponsaveis

pelas decisdes na organizacgéo

Fator Comportamental
Biisca DimensioEmocional ( Colherinformagdes sobre fatos relativos

deinformacao > ao ambiente interno e externo da

L organizagao em fontes deinformacao
Fator Estrutural
Uso Dimenséo Situacional ( Analisar e sintetizar as informacoes

. " > transformando-as em inteligéncia,

e Informdedo L disseminando-as entre os executivos

Fonte: Teixeira (2014) com base nos estudos de Miller (2002) e Choo (2006).

Segundo a Figura 05 pode-se perceber a necessidade da informacdo (dimensao
cognitiva) e o seu fator cultural, a busca da informacdo (dimensdo emocional) e o seu fator
comportamental e o uso da informacdo (dimensao situacional) e o seu fator estrutural.

Para Miller (2002), o processo de inteligéncia competitiva pode ser descrito em 4
(quatro) fases que tém relacdo direta com o ciclo da informacdo: 1) definicdo das
necessidades de informacéo; 2) coleta de informacéo; 3) analise para obtencéo de conclusdes
e implicacdes; 4) disseminacdo dos resultados entre os responsaveis pelas decisdes e
feedback.

Segundo Miller (2002, p. 35), “[...] os dados, quando organizados, tornam-se
informac&o; as informagdes, quando analisadas, transformam-se em inteligéncia”.

A coleta de dados é a primeira etapa da 1CO, de acordo com Carvalho Teixeira e
Pomim Valentim (2016, p. 7), onde “[...] somente com a posse dos dados é possivel extrair
a informacao relevante, e € a informacao que tornaa ICO essencial para o processo decisorio,
uma vez que pode transformar informacdo em conhecimento, na perspectiva de gerar
inteligéncia para a implementacao de uma agdo estratégica que impactara na competitividade
organizacional no médio e longo prazo”.

Valentim (2014) apresenta uma sistematizacao a partir da visao de autores no Quadro

04, bem como um entendimento quanto as fases/etapas que compdem o processo de ICO.
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Quadro 04: Fases/Etapas do ciclo de inteligéncia competitiva.

Autor(es) Fases/Etapas da IC
Gomes e Braga (2001) “Identifica¢do das necessidades de informagao [...] Coleta [...] Analise da
4 fases informacdo (...) Disseminac¢ao” (GOMES; BRAGA, 2001, p. 85-88).
Herring (2002) “Planejamento ¢ conducdo; Processamento e armazenamento da informagao;
5 fases coleta; analise e producdo; disseminacdo” (HERRING, 2002, p. 278).

Valentim (2002)
7 fases

“Identificar os ‘nichos’ de inteligéncia interna e externa a organizagao;
Prospectar, acessar e coletar os dados, informagdes e conhecimento
produzidos internamente e externamente a organizacdo; Selecionar e filtrar os
dados, informac@es e conhecimento relevantes para as pessoas e para a
organizacdo; Tratar e agregar valor aos dados, informag6es e conhecimento
mapeados e filtrados, buscando linguagens de interagdo usuario/sistema;
Armazenar por meio de tecnologias de informac&o os dados, informagdes e
conhecimento tratados, buscando qualidade e seguranca; Disseminar e
transferir os dados, informacdes e conhecimento por meio de servicos e
produtos de alto valor agregado para o desenvolvimento competitivo e
inteligente das pessoas e da organizagdo; Criar mecanismos de feedback da
geracdo de novos dados, informagdes e conhecimento para a retroalimentacdo
do sistema” (VALENTIM, 2002, p. 9).

Marceau e Swaka (2002)
5 fases

“Planejamento e dire¢do; Armazenamento e processamento de informagdes;
Coleta e relatorios adequados; Analises e produgdo; Disseminagdo”
(MARCEAU; SWAKA, 2002, p. 183).

Miller (2002)
4 fases

“[...] a identificagdo dos responsaveis pelas principais decisdes e suas
necessidades em matéria de inteligéncia; a coleta de informagdes; a analise da
informacdo e sua transformacao em inteligéncia; a disseminacéo da
inteligéncia entre os responsaveis pelas decisdes” (MILLER, 2002, p. 37).

Amaral et al. (2004)
6 fases

“Determinacdo de necessidades; Planejamento do trabalho; Coleta das
informacdes; Analise das informacdes; Disseminacdo dos resultados;
Avaliacao dos resultados” (AMARAL et al., 2005, p.73).

Cardoso Junior (2005)
4 fases

“Identificacdo dos usuarios e determinacdo das suas necessidades —
planejamento do processo como um todo; Reunido das informacoes;
Processamento do material reunido; Disseminacédo das inteligéncias para os
usuérios” (CARDOSO JUNIOR, 2005, p. 134).

Arroyo Varela e Larrosa
Jiménez (2006)
5 fases

“Identificac@o das necessidades de IC; Coleta de informacdo para a IC;
Validagéo da informagdo; Andlise da informacdo para obter inteligéncia;
Distribuigdo da inteligéncia aos que toma decisdes” (ARROYO VARELA,;
LARROSA JIMENEZ, 2006, p. 133, tradug&o nossa).

Queyras e Quoniam (2006)
6 fases

“Coleta dos Materiais e fontes; Analise dos Dados de fonte; Entrega dos
Produtos de informacédo; Aplicacdo dos Resultados da inteligéncia; Avaliacdo
de Desempenho do programa; Plano de Atividades de inteligéncia”
(QUEYRAS; QUONIAM, 2006, p. 89).

Fonte: Valentim (2014, p. 55-56).

O Quadro 04 mostra os ciclos e fases com que cada autor da IC trata do tema. Autores

com 4 até 7 fases, mostrando os diferentes pontos de vista e 0s aspectos particulares que

cada um traz diante do conceito.

Para Hovis (2002, p. 120), o diferencial no processo de IC reside no fato de ser

acionavel:
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Afinal, o que é inteligéncia? E informagéo acionavel. Em outras palavras, é dar
oportunidade aos tomadores de decisdo de sua empresa de considerar um conjunto
de dados e agir em funcéo dele. Mas vocé nunca os levara a agir, se ndo lhes disser
0 que os dados significam. Porque eles ndo tém tempo de sentar-se e refletir sobre
esse significado. Quando vocé comecga a oferecer recomendagdes, comega a
exercer impacto.

Outro modelo que vale destacar é o de Queyras e Quoniam (2006), por incluir as
etapas de Miller, a apropriacdo da informacdo pelo sujeito cognoscente. Essa etapa se
aproxima da concepg¢do de Choo (2006), no que tange a construgdo de conhecimento, ao
inserir no processo: identificacdo das necessidades de informacéo; de coleta; de organizacéo;
e de armazenamento, caracteristicas tacitas da atribuicéo de significado da informac&o, por
meio do reagrupamento de informacdes. Essa etapa € que agrega valor a informacao recebida
e a torna diferenciada das informaces repassadas aos concorrentes.

O modelo de Valentim (2002) evidencia as praticas de GI, GC e o uso das TICs como
suporte nas etapas de 1CO. A autora aponta que a ICO faz parte de um sistema que deve ser
retroalimentado de modo continuo, destacando as atividades de prospeccao e monitoramento
de informacdes relevantes, de agregacdo de valor a informacdo, de armazenamento
utilizando TICs e de disseminacdo do produto da inteligéncia, que ira retroalimentar o
sistema de 1CO.

Segundo Miller (2002), os métodos de ICO incluem nédo apenas o0s elementos basicos
de identificacdo de fontes de informacdo, coleta de dados e analise das informacdes, mas
também a aplicacdo de ferramentas e técnicas como, por exemplo, exercicios de jogos de
guerra e de cendrios competitivos alternativos para testar as hipoteses; mineracao de dados
(data mining) e de informac@es em distintos ambientes tecnoldgicos (web, bancos de dados,
bases de dados, dentre outros), de modo que possam ser aplicadas analises e outras
ferramentas que identifiguem informacdes relevantes sobre a concorréncia e mercado real e
potencial.

A analise dos modelos de ICO proposto por Teixeira (2014), demonstrados na Figura
06, evidencia as inter-relacdes com a gestdo da informacéo (Gl), a GC e o uso de tecnologias
de informacdo e comunicacdo (TIC) como alicerces fundamentais para a geracdo de

inteligéncia.
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Figura 06: Etapas classicas do processo de ICO.

ICO
Detjctar @ Captar Analisar@ Disseminar

INecessidadel | Coleta | | Andlise | Disseminagdo

Planejamento
Tomadade
Deciséo

Avaliacao

A Figura 06 mostra que o modelo proposto por Teixeira (2014) detecta as

Fonte: Teixeira (2014).

necessidades de informacao, planeja, coleta, analisa, avalia e recomenda possiveis decisdes
e dissemina o conhecimento, além de demonstrar a conexdo da ICO com a GI, TIC e GC.

Herring (1999) considera a etapa de planejamento fundamental para o sucesso de um
sistema de 1CO. O processo de identificacdo dos tépicos-chave de inteligéncia (KITs) se
concentra em descobrir as reais necessidades de informacéo para a tomada de decisdo. Para
tanto, o método 5W2H (What? Who? Where?, When? Why? How? How Much?) tem sido
ampliado e adaptado ao levantamento das necessidades de inteligéncia no modelo KITs.

A preparacdo do planejamento, de acordo com Teixeira e Valentim (2016), parte da
definicdo de: quais decisbes precisam ser tomadas? Por que precisam ser tomadas? Quando
precisam ser tomadas? Quem vai tomar as decisdes? Nessa perspectiva, enfoca-se sobre qual
é o problema que deve ser amenizado ou solucionado. A exploracao sistematica de fontes de
informacdo precisa ser planejada para se constituir em um diferencial significativo e que
impacte nas decisbes, com base nas analises de situacbes em que a organizacdo foi
surpreendida e suas principais preocupacoes.

Ap0s a andlise dos conceitos e das etapas fundamentais do processo de ICO, Teixeira
e Valentim (2016) sugerem quatro abordagens essenciais para a efetividade de um modelo
de ICO:

I.  Engajamento do nivel estratégico: uma vez que um programa de 1CO surge

diante de distintas necessidades do negdcio, isto é, decorrente de ativos de baixo
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desempenho. Auditorias periddicas podem ajudar 0s sujeitos organizacionais a
reconhecerem se existe a necessidade de monitorar sistematicamente o ambiente
externo e organizacional;

I[l. Plano de acgdo: para ser formulado, necessita de uma equipe treinada, com
alocagdo de pessoal com competéncia em informagdo para gerar inteligéncia
estratégica e tatica, bem como o uso de TIC, permitindo interacdo com outras
organizag0es, clientes, fornecedores e parceiros; fluxos de informagéo internos
que propiciem a circulagdo de informacgdes em varios niveis da organizacéo, de
tal forma que a informacdo possa ser utilizada para resolver um problema ou
definir uma acdo estratégica. Os funcionarios podem ser capacitados para
identificar informacdes relevantes a equipe de ICO;

1.  Conhecimento dos concorrentes: utilizacdo de sistemas de informacdo para
investigar cenarios futuros, concorréncia real e potencial, oferecendo indicadores
de alerta, que preveja o surgimento de novos entrantes e novas ameacas. As
iniciativas da concorréncia afetam precos, participacdo no mercado e lucro,
portanto, monitora-las é um dos grandes desafios da ICO;

IV.  Abertura para aprendizagem: o programa de 1CO ¢ sustentado pela disseminacéo
dos resultados, apds a coleta, analise e interpretacdo das informacdes e feedback
dos resultados obtidos pelas equipes de trabalho. Os resultados se tornam Uteis a
medida que sdo usados como parametros para a tomada de decis&o, tanto no nivel
estratégico e tatico, quanto operacional. E um processo de construgdo em busca

de aperfeicoamento continuo.

2.1.10 Processo de Inteligéncia Competitiva Organizacional

O processo de ICO é compreendido, de acordo com Teixeira e Valentim (2016),
como um elemento de aprendizagem, uma vez que as informacgdes precisam ser analisadas
e 0s conhecimentos devem ser apropriados pelos sujeitos organizacionais, de modo que
possam fazer inferéncias em relacdo a realidade vivenciada pela organizacdo. A 1ICO é um
processo continuo que, apds a apropriacdo das informacdes relevantes e da internalizacao
dos conhecimentos pelo grupo, se estabelece uma dindmica de perceber, captar, adequar,
criar, inovar e agir de maneira estratégica.

A ICO, segundo Teixeira e Valentim (2016), contribui para a obtengéo de

competitividade por ser um processo continuo, cuja base reside nos comportamentos e
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praticas em buscar, compartilhar e usar as informagdes e as TIC como aprendizagem

consistente e sistémica, alicergando a crenca de que é possivel avaliar as perspectivas futuras

para inovar, aprender e agir de modo inteligente, mesmo que haja risco quanto a decisao

tomada. Consideram-se como etapas essenciais ao Processo de ICO segundo Teixeira e
Valentim (2016):

Estudo dos sujeitos organizacionais - identificar as praticas de busca de
informacdes dos gestores responsaveis pelas principais decisdes, bem como suas
necessidades de informacdo. Nessa fase, justifica-se 0 estudo da gestdo do
conhecimento organizacional, que é imprescindivel para a definicdo das
necessidades de busca de informacdo, uma vez que influencia o sujeito
organizacional, por meio das dimensdes cognitivas, situacionais e emocionais;
Processo de coleta de dados - investigar como ocorre a busca e 0
compartilhamento das informacdes e quais sdo as fontes, métodos e técnicas
utilizadas. A gestdo da informacdo por meio das atividades de prospeccdo e
monitoramento e do ciclo informacional, incluindo as etapas de coleta, filtragem,
analise e disseminacdo € imprescindivel no ambiente organizacional, bem como
ao tratar das informacdes formais e informais que circulam nos fluxos internos
e externos como recurso para a 1CO;

Analise da informacéo — averiguar 0 modo como 0s sujeitos organizacionais
transformam informacéo em inteligéncia, bem como o uso de recursos e sistemas
tecnoldgicos de informacdo e comunicacdo para garantir a dinamicidade do
processo, de modo a auxiliar a validacdo do volume de informacéo selecionado,
gerando relatorios quantitativos e/ou qualitativos que orientem a anélise e a
agregacao de valor para a tomada de decisdo dos gestores. O uso das informacoes
coletadas, compartilhadas e analisadas resulta do grau de customizacdo e
‘criagdo de significado’ proprio, ou seja, ¢ dependente de como as informagdes
sdo adaptadas ao contexto da organizacao;

Dissemina¢do da ‘inteligéncia’ — observar como 0s gestores responsaveis pelas
decisdes e pelo planejamento a realizam, bem como os fluxos de informacéo e
0s canais de comunicacdo internos sdo usados para garantir 0 acesso, O
compartilhamento e o consenso. O uso das informacgdes com valor agregado
(consideracdes/reflexdes) pode oferecer diferenciais e vantagens competitivas,

gerando inovacao e estratégias de acdo de médio e longo prazo.
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Autores como Wilensky (1967) e Choo (1995) apresentam o ambiente externo a
empresa como fonte de informac&o, de recursos e de incertezas. Esses autores apontam a
necessidade de monitoramento desse ambiente, buscando identificar mensagens e sinais,
além de usar tais dados e informagfes combinados com dados e informacGes do ambiente
interno, buscando se adaptar as novas realidades ambientais. De acordo com Muller e
Castilho Janior (2012), percebe-se que a 10 passou de uma visdo técnica e voltada para o
ambiente externo para uma visdo mais abrangente da organizacdo, contemplando também
0s aspectos internos, além de buscar aliar pessoas, setores e recursos da empresa em prol dos
objetivos organizacionais.

Com base nesse cenéario, pode-se perceber que os estudos acerca da 10 passaram a
englobar atividades pertencentes a outras disciplinas ja consagradas nos ambientes
académico e empresarial, como as atividades de gestdo do conhecimento, gestdo da
informacgédo e aprendizado organizacional (CHOO, 1995; CRUZ; DOMINGUEZ, 2007,
MORESI; LOPES, 2011). Pode-se perceber também que a unido de tais atividades pode
auxiliar na obtencdo e alcance da 10, alem da conquista de vantagens competitivas
sustentaveis, ou ‘nao esgotaveis’, como apresentado por Moresi e Lopes (2011).

A ICO tem muito valor para uma organizacdo que souber trabalhar a informacéo
obtida de maneira inteligente e utiliza-la para a melhor tomada de decisdo, bem como o
conhecimento gerado e incorporado pelos individuos e organizacdo, que sdo tarefas que
conduzem ao processo de ICO. Porém, € importante ressaltar que esse processo €
desenvolvido a partir das competéncias e habilidades dos sujeitos organizacionais em
atribuir inteligéncia as informactes geradas no ambiente organizacional, ou seja, a ICO é
dependente das competéncias internas dos individuos organizacionais para transformar
informacdes relevantes em conhecimento, como da capacidade dos gestores de compartilhar
e socializar as informacgfes e 0s conhecimentos direcionados a uma acdo estratégica ou
decisdo estratégica.

A ICO transforma informacdes apropriadas pelos sujeitos da organizacdo em
conhecimentos inteligentes e estratégicos que, quando sdo disseminadas e assimiladas pelo
grupo de gestdo como um todo, sdo utilizadas para nortear planos estratégicas e apoiar
decisbes empresariais, buscando diferenciais e vantagem competitiva. As informacdes
precisam ser tratadas de acordo com o contexto da empresa, isto é, analisadas e
compartilhadas pela gestdo, para se tornarem relevantes e de maneira concreta

transformarem-se em acéo.
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A IC proporciona vantagens para a empresa como um todo quando o processo de
busca, compartilhamento e uso de informacdes se torna um processo sistémico e ciclico, com
0 objetivo de gerar rapidez, tempo, melhores resultados, decisdes mais eficazes e impacto
no mercado para a organizagdo, com o objetivo de sempre monitorar os seus pontos fortes e

fracos e ficar sempre analisando as oportunidades e ameacas externas a ela.

2.1.11 Apoio Multicritério a Decisdo

Este topico foi inserido na pesquisa com a finalidade de mostrar ao leitor os conceitos
importantes para implementar um método multicritério para a tomada de decisdo em relagdo
a escolha de polos de EAD, uma vez que futuramente pretende-se implementar este modelo,
pois entende-se que todo gestor e toda empresa precisam tomar decisdes a cada momento.
Esse processo pode ser conduzido dentro das organizacbes de forma amadora ou
profissional, com o apoio de tecnologia e ferramentas que poder&o auxiliar a minimizar erros
e decisdes equivocadas.

Paralelamente a isso, € preciso considerar que os tomadores de decisdo podem sofrer
influéncias ou até mesmo conflitos na tomada de decisdo com relacdo a um grupo de
gestores. Os métodos multicritério (Multiple Criteria Decision Method — MCDM ou Apoio
Multicritério a Decisdo — AMD) sdo procedimentos de apoio a decisdo, que se baseiam em
modelos que analisam de acordo com os indicadores estipulados as melhores alternativas
para a tomada de decisdo. De acordo com Almeida (2013), os métodos AMD se caracterizam
por um conjunto de modelos que facilitam a tomada de decisao, individual ou conjunta, por
parte dos gestores.

Nas teorias principais do AMD destacam-se as escolas americanas e francesa.
Segundo Roy e Vanderpooten (1995), a escola francesa entende que os tomadores de decisdo
influenciam menos na escolha das possibilidades, diferentemente da escola americana.

Os métodos AMD, de acordo com Gomes et al. (2004), sdo definidos conforme
estruturas que permitem um processo de decisdo:

a) Decisor: podendo ser um ou mais pessoas com possibilidade de avaliar as

alternativas possiveis e definir a melhor opcéo;

b) Analista: pessoa ou equipe que modela o problema e sugerir a melhor deciséo;

c) Alternativas: possibilidades dentro dos indicadores elencados possiveis para a

deciséo;

d) Atributos ou indicadores: eixos que norteardo a tomada de deciséo;
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e) Pesos: pontuacdes de cada indicador /atributo possuira para o decisor;
f) Tipos de problemas: serdo apresentados no Quadro 05 os tipos de problemas

comuns na tomada de decisdo multicritério, de acordo com Gomes et al. (2004).

Quadro 05: Tipos de problema comuns na tomada de decisdo multicritério.

Problema Problematica Abordada

P(a) Selecionar a “melhor” alternativa ou as melhores alternativas

P(B) Aceitar alternativas que parecem “boas” e descartar as que parecem

“ruins”, 1sto ¢, classificar as alternativas

P(y) Gerar uma ordenacéo das alternativas

P(d) Realizar uma descrigéo de alternativas

Fonte: Gomes et al. (2004).

Diante do exposto acima, os problemas comuns em uma decisdo multicritério de
acordo com o autor séo a selecdo da melhor proposta, separar as que Sdo mais viaveis e
descartar as que sao ruins, ordenar as propostas e descrever as mesmas. Para que se possa
compreender 0 método utilizado nesta dissertacédo, realiza-se uma anéalise dos principais

métodos disponiveis.

2.1.12 Método de Analise Hierarquica

O método Analytic Hierarchy Process (AHP) ou Método de Andlise Hierarquica foi
proposto por Thomas L. Saaty nos anos 70 e se tornou o método multicritério mais utilizada
hoje em dia, de acordo com Russo e Camanho (2015). E utilizado quando o tomador de
decisdo articula seus conhecimentos e experiéncias para fazer uma andalise sobre quais
indicadores restritivos ou ndo. Para Costa (2006), o AHP é um método aconselhado para
divisdo de prioridades. Ja para Gomes (2009), esse método faz comparacdo paritaria dos
indicadores, visando atender dois objetivos: quais os indicadores de maior importancia e

qual o peso desta importancia.
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2.1.13 Eliminagéo e Escolha como Expressao da Realidade

O método Elimination and Choice Expressing Reality (ELECTRE) ou Eliminacdo e
Escolha como Expressdo da Realidade € um método francés criado por Bernard Roy nos
anos 60, com o objetivo de solucionar a melhor escolha dentre as opgles possiveis,
considerando alguns critérios que possam sugestionar a decisao final (MENDOCA, 2011).
O meétodo utiliza relacdo de superacdo. Segundo Roy e Bouyssou (1993), para obter uma
resposta encorpada a partir do Electre, precisa atender as seguintes premissas: da
exaustividade: que consiste em descrever o problema com preocupagdo em todos o0s
detalhes; da coeséo: precisdo com relagdo relevancia das alternativas de cada indicador; a

nao redundancia: eliminar itens semelhantes.

2.1.14 Método de organizacdo da classificacdo de preferéncias para avaliacdes de

enriquecimento

O método de organizacdo da classificacdo de preferéncias para avaliagdes de
enriquecimento Preference Ranking Organization Method for Enrichment Evaluations
(PROMETHEE) foi criado por Jean-Pierre Brans, em 1982. De acordo com Brans e
Mareschal (2005), foi elaborado a partir do ELECTRE com o propdésito de comparar
possibilidades em uma relacdo par a par, mostrando a performance de cada possibilidade de
tipo de indicador. Campus (2011) destaca a relacdo do método ELECTRE e do
PROMETHEE, citando que na metodologia anterior eram necessarios varios parametros que
raramente eram analisados pelo gestor na decisdo, sendo as duas suscetiveis a subjetividade.
Porém, o método PROMETHEE € mais encorpado a mudanca de indicadores, sendo

aplicavel em sistemas duvidosos de preferéncias.

2.1.15 Vantagens e desvantagens dos métodos analisados

O método AHP, de acordo com Lopes (2008), é muito referenciado no meio
académico e € o mais utilizado atualmente em funcdo de trabalhar por hierarquias na
resolucdo do problema, tornando-o mais compreensivel e sendo 0 modelo mais demandado
pelos decisores, especialmente em casos que envolvam limites qualitativos e os tomadores

de decisdo sdo compostos por visdes e interesses divergentes.
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J& 0 ELECTRE possui como vantagens, segundo Acolet (2008), o relacionamento de
dominancia, deixando a anélise mais sensivel e ter resposta especifica na sele¢do, ordenacdo
e classificacdo, sendo permitida a utilizagcdo de pesos ou néo.

O PROMETHEE, de acordo com Macharis e Springael (2003), proporciona uma
andlise de sensibilidade que possibilita estabelecer desvios aceitaveis previamente a
classificacdo das alternativas. Pode também trabalhar com a logica fuzzy.

Segue a Tabela 01 de Santos Leite e Tavares de Freitas (2012) que realizam uma
comparacdo dos métodos AHP, ELECTRE e PROMETHEE, mostrando as vantagens e

desvantagens de cada um desses métodos de apoio a decisdo multicritério.

Tabela 01: Tabela comparativa dos métodos AHP, ELECTRE e PROMETHEE.

Entrada de Dados (Inputs)
- AHP ELECTRE | PROMETHEE

Quantidade de julgamentos em problemas com

muitos indicadores e alternativas Alta Baixa Alta
Necessidade de processar dados Né&o Sim Sim
Utilizacdo de dados quantitativos e qualitativos | Sim Sim Sim
U'tllllzaga'lo de decisbes em varios niveis sim N0 N0
hierarquicos
Saida de Dados (Outputs)
- AHP | ELECTRE | PROMETHEE

Problemas com avaliacdo de desempenho Sim N&o Néo
Proporciona a eliminacdo de alternativas Néo Sim Néo
Permite  avaliagdo da coeréncia dos | . « «

Sim Nao Nao

julgamentos

Interface do decisor versus método
- AHP ELECTRE | PROMETHEE

Disponibilidade de software gratuito Sim Néo Sim
Utilizacdo de decisdo em grupo Sim Néo Néo
Numero de publicagdes cientificas Alto Média Baixa

Fonte: Adaptada de Alves (2007).

De acordo com a Tabela 01, percebem-se as vantagens e desvantagens de cada
método de apoio a tomada de decisao e quais podem se adaptar melhor ao problema proposto

de cada instituicdo de ensino e cenarios especificos para cada tipo de expansao.
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2.2 EDUCACAO A DISTANCIA (EAD)

Educacdo a distancia (EAD), de acordo com o Portal do Ministério da Educagéo
(MEC), é a modalidade educacional na qual alunos e professores estdo separados, fisica ou
temporalmente e, por isso, faz-se necessaria a utilizacdo de meios e tecnologias de
informac&o e comunicacdo. Essa modalidade é regulada por uma legislagéo especifica e pode
ser implantada na educacdo bésica (educacdo de jovens e adultos, educacdo profissional
técnica de nivel médio) e na educagdo superior.

A EAD é uma modalidade em franco crescimento no Brasil atualmente. Conhecida
também como ensino a distancia ou E-Learning (MOORE; KEARSLEY, 2008), é uma
modalidade de ensino que vem alcangando maior espago nas institui¢cdes de ensino superior
(IES) e no mercado educacional nos ultimos anos. Testa e Freitas (2002) trazem o conceito
de um processo de ensino onde os alunos aprendem por meio da distancia do local e espaco
entre os professores e alunos, com o uso das tecnologias que permitem a interacdo entre 0s
envolvidos no processo. Para Dias (2004, p. 28), a “Educagdo Aberta e a Distancia apresenta-
se como forma de educagdo, que possibilita a democratizacdo do conhecimento
independente do tempo e do espacgo. Sendo assim, ela torna-se flexivel, adaptando-se ao
perfil do estudante, considerando suas perspectivas e exigéncias”. J& Vieira (2003) cita que
a EAD ¢é um processo que docentes e alunos objetivam a informacdo e a construcao do
conhecimento, com os saberes e aprendizados muatuos, em espagos e tempos presenciais e a
distancia, podendo ser ao vivo ou ndo, utilizando ferramentas tecnoldgicas de aprendizagem

que utilizam diferentes meios de se comunicacao.

2.2.1 Evolucéo da Educacéo a Distancia no Mundo

Os primeiros documentos de inicio da EAD sédo de 1728, na cidade de Boston, nos
Estados Unidos, onde Litto e Formiga (2009) relatam um curso por correspondéncia. A
Associacdo Brasileira de Educacdo a Distancia — ABED (2015, p. 13), no seu livro de 20

anos, comenta o inicio do EAD no mundo e no Brasil.

Os leitores do Boston Gazette, dos Estados Unidos da América, deparam-
se com o seguinte antncio em 20 de marco de 1728: (...) todas as pessoas
neste pais desejosas de aprender esta arte (taquigrafia) podem, com vaérias
licdes enviadas a elas semanalmente, aprender perfeitamente, como
aquelas que vivem em Boston.
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A Figura 07, ilustrada abaixo, demostra a reproducéao de pagina do Boston Gazette no século
XVII.

Figura 07: Reproducdo da Pégina do Jornal Boston Gazette no seculo XVII. O primeiro registro de
EAD foi encontrado no jornal.
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De acordo com pesquisadores, esse foi o primeiro registro de um curso na modalidade EAD
no mundo, conforme relata ABED (2015). Porém, para alguns, os precursores foram as
cartas (epistolas) dos filosofos gregos aos seus discipulos (SARAIVA, 1996).

Em 1840, Nunes (2014) cita registros de Isaac Pitman, na Gra-Betanha, ofertando
um curso de Taquigrafia por correspondéncia. Em 1880, o colégio Sherry’s College
disponibilizou cursos preparatorios para concursos publicos.

Para ratificar o crescimento da EAD, o correio real da Inglaterra, de acordo com
Parry (2012), adotou a tarifa Unica em 1840, saltando de 70 milhdes de entregas por ano para
170 milhdes. Segue a Figura 08 mostrando 0 anuncio da tarifa postal Unica na Inglaterra,

medida que alavancou o crescimento da EAD por correspondéncia.

Figura 08: Anancio da Tarifa Postal Gnica na Inglaterra pelo correio.
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POST OFFICE REGULATIONS.

O~ AND AFTER THE 10th JANUARY, a Letter
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If paid when posted, is 3, for all Letters, whether sent by
the G ocal Post,
ot exceeding # €
# Ounce, but not exceeding 1 Ounce  Twopence,
2 Ounces Pourpence.
3 Ounces  Sixpence.

are lialle to injury by

y be fully asd lagitly

January Tth, 1840,

By Avthacity -3, Hartaad Loodon.

Fonte: Parry (2012).

As primeiras propostas com EAD institucionalizada sdo do inicio do século XIX, em
varios paises da Europa, ofertando cursos por correspondéncia na Suécia, Reino Unido e
Espanha, além dos Estados Unidos (OLIVEIRA, 2014).

Em 1858, a Universidade de Londres criou 0 External Programme, que possibilitou
estudantes de outras regides do pais estudarem EAD. Oficialmente, segundo ABED (2015,
p. 14), a Universidade de Londres intitula-se como a primeira universidade a oferecer EAD
universitaria para pessoas que “[...] ndo eram ricas, trabalhavam ou nao podiam frequentar
0 campus em tempo integral”.

Lima e Silva e Ferreira (2018) citam que no final da primeira guerra mundial, pela
demanda educacional crescente, houve novas formas de ensino a distancia. Willian Harper

em 1886 cita que:

Chegaré o dia em que o volume da instrugdo recebida por correspondéncia serd
maior do que o transmitido nas aulas de nossas academias e escolas; em que o
namero de estudantes por correspondéncia ultrapassara o dos presenciais.

Para diminuir distancias, conforme ABED (2015, p. 16) “[...] em 1922, a antiga
Unido Soviética implantou um sistema que, em dois anos, ja atendia mais de 350 mil
usuarios”. Segue, ainda, segundo ABED (2015, p. 16):

Assim como o desenvolvimento dos servigos postais facilitou a popularizacdo da
EAD na Inglaterra, a partir de 1930, o radio tornou-se um importante veiculo de



58

sua expansdo nos EUA. Aproveitando a tecnologia, a Comissdo Federal de
Educacdo aprovou o projeto College-by-Radio, que impulsionaria a educacdo
americana 25 anos adiante. Em 1938, havia o registro de 200 redes municipais, 27
conselhos estaduais e dezenas de universidades envolvidas em programas de
Educacéo a Distancia.

A partir da década de 1950 a EAD teve impulsionamento com a expansao dos

aparelhos de TV na Europa, que eram usados como recursos educacionais. Segundo Nunes

(2014, p. 7) “de meados de 1960 até o inicio da década de 1980, tivemos o reinado da

televisdo educativa. Varios sistemas sendo montados no mundo todo, da China até a Gra-

Bretanha, do Japao até o Brasil”.

Em 1969, segundo Nunes (2014) surge a Open University, no Reino Unido,

considerado um marco na evolucdo da Educacdo a Distancia, oferecendo qualidade

pedagogica, com um método de curso diferenciado e a forma como utilizavam as tecnologias

de comunicacéo, sendo considerada a primeira universidade virtual do mundo.

Conforme verificamos, a EAD possui relatos marcantes na histéria. Segue a Tabela

02, segundo Meyer e Mont” Alverne (2020, apud ALVES 2011, L.; OLIVEIRA, 2014, M.),

sobre os acontecimentos marcantes da historia da Educacao a Distancia no mundo.

Tabela 02 — Acontecimentos marcantes da histdria da Educacédo a Distancia no mundo.

Ano Acontecimentos

1728 | Marco inicial da Educacéo a Distancia: é anunciado um curso pela Gazeta de
Boston, na edi¢do de 20 de marco, onde o Professor Caleb Philipps, da Short
Hand, oferecia material para ensino e tutoria por correspondéncia. Apos
iniciativas particulares, tomadas por um longo periodo e por varios professores,
no seculo XIX, a Educacdo a Distancia comeca a existir institucionalmente.

1829 | Na Suécia é inaugurado o Instituto Liber Hermondes que possibilitou ha mais de
150.000 pessoas a realizarem cursos através da Educacdo a Distancia.

1840 | Na Faculdade de Sir Isaac Pitman, no Reino Unido, é inaugurada a primeira
escola por correspondéncia da Europa. Em Boston, EUA, Pitman, um professor
de taquigrafia, anunciou em um jornal, o curso de taquigrafia por
correspondéncia.

1856 | Em Berlim, a Sociedade de Linguas Modernas patrocina os professores Charles
Toussaine e Gustav Laug; € criada a enschied para ensinarem francés por
correspondéncia.

1892 | No Departamento de Extensdo da Universidade de Chicago, nos EUA, € criada a
Divisdo de Ensino por Correspondéncia para formacao de professores.

1922 | Iniciam-se 0s cursos por correspondéncia na Unido Soviética.

1928 | No Reino Unido, a British Broadcasting Corporation (BBC) comeca a
promover cursos para a educacao de adultos, através do radio.

1935 | A Japonese National Public Broad-casting Service inicia seus programas

escolares pelo radio, como complemento e enriquecimento da escola oficial.
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1947 | Inicia-se, por meio da Radio Sorbonne, a transmisséo das aulas de quase todas as
matérias literérias da Faculdade de Letras e Ciéncias Humanas de Paris, Franca.

1948 | Na Noruega, € criada a primeira legislagdo para escolas por correspondéncia.

1951 | Nasce a Universidade de Sudafrica, atualmente a Unica universidade a distancia
da Africa, que se dedica exclusivamente a desenvolver cursos nesta modalidade.

1956 | A Chicago TV College, nos EUA, inicia a transmisséo de programas educativos
pela televisdo, cuja influéncia pode notar-se rapidamente em outras
universidades do pais que ndo tardaram em criar unidades de ensino a distancia,
baseadas fundamentalmente na televiséo.

1958 | Criagédo na Turquia, da Anadolou University, atualmente a maior universidade a
distancia do mundo.

1960 | Na Argentina, nasce a Tele Escola Primaria do Ministério da Cultura e
Educacdo, que integrava 0s materiais impressos a televisdo e a tutoria.

1968 | E criada a Universidade Pacifico Sul, uma universidade regional que pertence a
12 paises-ilhas da Oceania.

1969 | No Reino Unido, é criada a Fundacdo da Universidade Aberta.

1971 | A Universidade Aberta Britanica é fundada.

1972 | Na Espanha, é fundada a Universidade Nacional de Educacéo a Distancia.

1977 | Na Venezuela, é criada a Fundacdo da Universidade Nacional Aberta.

1978 | Na Costa Rica, é fundada a Universidade Estadual a Distancia.

1984 | Na Holanda, é implantada a Universidade Aberta.

1985 | E criada a Fundagao da Associacao Europeia das Escolas por Correspondéncia.
Na India, é realizada a implantagcdo da Universidade Nacional Aberta Indira
Gandhi.

1987 | E divulgada a resolucéo do Parlamento Europeu sobre Universidades Abertas na
Comunidade Europeia. E criada a Fundacdo da Associacdo Europeia de
Universidades de Ensino a Distancia.

1988 | Em Portugal, é criada a Fundacao da Universidade Aberta.

1990 | E implantada a rede Europeia de EaD, baseada na declaracio de Budapeste.

1991 | Relatdrio da Comissao sobre educacédo aberta e a distancia na Comunidade
Europeia.

Fonte: Meyer e Mont”Alverne (2020, apud ALVES 2011, L.; OLIVEIRA, 2014, M.).

Como percebe-se na Tabela 02, a EAD possui relacbes longinguas com varios paises
do mundo desde 1728, através de meios de comunicacdo como correios, jornais, radio e
televisdo. Matta (2003) informa que ja existiam utilizacdes do EAD desde a Idade Antiga,
quando Alexandre, o Grande, era académico de Aristételes por correspondéncia. No entanto,
como base de comparacdo, Litto e Formiga (2009) mencionam que, em 2000, mais de 80
paises ja aproveitavam as caracteristicas importantes da EAD em todos os niveis de ensino.

Nunes (2014), cita que paises como Australia, Canada, Estados Unidos, China, india,
Costa Rica, Cuba, Japdo, Inglaterra, Indonésia, Nova Zelandia, Portugal, Russia, Espanha e
Venezuela tém alcancado éxito nas opera¢fes EAD. Na educacdo superior 0s paises mais

premiados sdo Reino Unido, Canada, Alemanha e Espanha, além da Turquia, onde encontra-



60

se a maior universidade EAD do mundo, a Anadolu University (VITAL; MAIA apud
OLIVEIRA, 2014).

2.2.2 Evolucéo da Educagéo a Distancia no Brasil

A EAD iniciou no Brasil, de acordo com ABED (2015), com relatos anteriores a

1900, por meio de cursos por correspondéncia. Alves (2014) complementa que eram

anunciados em jornais do Rio de Janeiro cursos de Datilografia por correspondéncia. Ja em

1912, o Estado de S&o Paulo trouxe a matéria aos seus clientes que era possivel aprender

transmisséo do pensamento pelo correio. Em 1913, de acordo com ABED (2015, p. 17), o

vice-diretor da Faculdade Livre de Direito de S&o Paulo, Alberto Souza, trouxe uma
preocupacado sobre a grande procura e a importancia do EAD daquela época:

O ensino por correspondéncia, como sabeis, consiste em mandar do professor aos

seus alunos a licdo do dia, impressa, ou um sumario dela; e de época em época um

formulario com perguntas diversas, a que 0 aluno deve responder, mostrando o

grau de aproveitamento. Esse interrogatorio, que é um verdadeiro exame parcial

escrito, é tdo racionavel e produz tdo bons resultados, que o professor Stuart, de

Cambridge, o adotou para os alunos que frequentavam pessoalmente suas aulas,
como um substituto dos exames orais publicos.

Neste periodo a EAD possuia 0 jornal como seu meio de transmissdo do
conhecimento. Como a sociedade naquela época consumia muito este veiculo de
comunicacgdo, a EAD surfou nesta onda e comegou a transmitir conhecimento no pais com
esta ferramenta.

Ja na década de 1930 a 1970, conforme Nunes (1992), foram momentos que a
sociedade utilizou a EAD para erradicar conflitos vividos, como a formacéo de um grande
contingente de analfabetos (1930) e de gestores para uma realidade administrativa mais
profissional, surgindo neste contexto, o Instituto Radio Técnico Monitor em 1939 e o
Instituto Universal Brasileiro em 1941. Neste momento o radio se torna uma ferramenta
fundamental para o crescimento da EAD, iniciando uma grande onda no Brasil com a
disseminacdo do conhecimento pelo radio. Bianco (2009, p. 58) reforga que “ja nos
primeiros anos de transmissdo de radio no Brasil e na América Latina, ainda na década de
20, logo se viu o potencial do meio para Superar obstaculos ao progresso”. Em 1923, de
acordo com Alves (2014), foi criada a Radio Sociedade no Rio de Janeiro, precursora do
ensino no radio organizado pela Academia Brasileira de Ciéncias (ABC), que queria
expandir a ciéncia no Brasil, oferecendo cursos de Portugués, Francés, Silvicultura,

Literatura Francesa, Esperanto, Radiotelegrafia e Telefonia. Ja em 1934, o médico legista,
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professor, escritor, antrop6logo, etndlogo e ensaista brasileiro Edgard Roquette-Pinto,
considerado o pai da radiodifusdo no Brasil, fez uma parceria com a prefeitura do Rio de
Janeiro para transmitir a Radio Escola Municipal. De acordo com ABED (2015, p.18) “[...]
esse entusiasta da radiodifusdo como ferramenta de educacdo dizia querer tirar a ciéncia do
dominio exclusivista dos sabios para entrega-lo ao povo”.

Pouco mais adiante, o Instituto Radio Técnico Monitor, criado por Nicolas
Goldberger, estimulado pela expansao da educacéo no radio, surgiu ensinando EAD com o
tema: como realizar a manutencdo nos equipamentos de transmissao. Em 1944, a escola ja
possuia 6.300 alunos concluintes e que estavam estudando os cursos do Instituto Monitor de
todo o Brasil (FIO CRUZ, s.d.).

Outro movimento desta década, segundo Alves (2014), foi a continuidade da radio
na contribuicdo do crescimento do EAD e do conhecimento, com a cria¢do do servico de
radiodifusdo educacional do Ministério da Educacdo, dentre eles, a Escola Radio Postal
(1943) criado pela Igreja Adventista, a Igreja Catolica (1959) com o movimento Educacéo
de Base nos estados do RN e RS. Para Silva (2011, p. 20), a radio tinha uma esséncia descrita

abaixo:

Sua principal funcdo era de possibilitar a educacdo popular, por meio de um entéo
moderno sistema de difusdo em curso no Brasil e no mundo. Os programas
educativos, a partir dessa época, se multiplicavam e repercutiam em outras regides,
ndo so6 do Brasil, como em diversos paises do continente americano.

Nas décadas de 1960 e 1970, de acordo com Machado (2015), a educacdo a distancia
passa a contar com uma nova ferramenta de comunicacdo: a televisdo. Com essa tecnologia,
a EAD comecou a transmitir conhecimento com projetos como o Sistema Avancado de
Comunicac6es Interdisciplinares (SACI), que com a utilizacdo de satélites, atendeu 16.000
alunos. Alves (2014) complementa que o Codigo Brasileiro de Telecomunicacdes (1957)
determinava a necessidade das emissoras de radio e televisdo em trabalhar com programas
educacionais, passando a deixar de existir esta obrigacao, segundo Oliveira (2014), somente
na década de 90, o que foi um movimento retrogrado para a EAD.

Até os anos 70, segundo Alves (2012), a EAD restringia sua atua¢do a cursos
profissionalizantes. Apds esse periodo, houve um avanco da EAD no ensino formal. A Lei
Federal 5692/71, no capitulo 1V, abordava o Ensino Supletivo com o0s seguintes objetivos:
suprir a escolarizacdo regular para os adolescentes e adultos que ndo a tenham seguido ou

concluido na propria idade; proporcionar, mediante repetida volta a escola, estudos de
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aperfeicoamento ou atualizacdo de conhecimentos para 0s que tenham seguido ensino
regular no todo ou em parte. Para que iSSo ocorresse, 0s cursos supletivos deveriam ser
ministrados em classe ou mediante a utilizacéo de réadio, televisdo, correspondéncia e outros
meios de comunicagdo que permitissem alcangar o maior nimero de alunos.

Aproveitando-se do crescimento dos veiculos de comunicagdo, em 1970, o governo
fez parcerias com as radios para o Projeto Minerva, idealizado para levar educacdo aos
adultos, com transmissao obrigatoria em todas as radios do pais. Um ano antes, a TV Cultura,
da Fundacéo Padre Anchieta, vinculada ao governo do estado de S&o Paulo, utilizou desse
meio importante de comunicacgdo para levar contetdos educacionais (ABED, 2015).

Mesmo sendo muito acessado antes dos anos 80, foi em 1988 que a Constituicéo
Federal ratificou a modalidade EAD. De acordo com ABED (2015, p. 22), o artigo 206 citava
a “[...] liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento, a arte e o saber
como também o pluralismo de ideias e de concepcbes pedagdgicas”. Em 1992, a
Universidade Federal de Mato Grosso (UFMT) iniciou uma capacitagdo com os docentes
para criar um curso de Pedagogia a distancia, objetivando ensinar mais de 5.000 professores
dos anos iniciais, e em 1994, a UFMT iniciou o curso com vestibular para matriculas de 350
candidatos, de acordo com ABED (2015).

Segue abaixo na Tabela 03 a evolucdo da EAD no Brasil com 0s seus marcos
historicos, segundo Meyer e Mont”Alverne (2020, apud ALVES 2011, L.; OLIVEIRA,
2014, M.).

Tabela 03 — Acontecimentos que marcaram a histéria da Educacdo a Distancia no Brasil.

Ano Acontecimentos

1904 O jornal do Brasil registra, na primeira edi¢éo da secéo de classificados, anincio que oferece
profissionalizacdo por correspondéncia para datilégrafos.

1923 Um grupo liderado por Henrique Moriza e Edgard Roquette-Pinto, criou a Radio Sociedade do
Rio de Janeiro que oferecia curso de Portugués, Francés, Silvicultura, Literatura Francesa,
Esperanto, Radiotelegrafia e Telefonia.

1934 | Edgard Roque-Pinto instalou a Radio-Escola Municipal no Rio de Janeiro, projeto para entdo
Secretaria Municipal do Distrito Federal. Os estudantes tinham acesso prévio a folhetos e
esquemas de aulas e também era utilizada correspondéncia para contato com estudantes.

1939 Surgimento, em Sao Paulo, do Instituto Monitor, o primeiro instituto brasileiro a oferecer
sistematicamente cursos profissionalizantes a distancia por correspondéncia, na época ainda com
0 nome Instituto Radio Técnico Motor.

1941 Surge o Instituto Universal Brasileiro, segundo instituto brasileiro a oferecer também cursos
profissionalizantes sistematicamente. Fundado por um ex-sécio do Instituto Motor, ja formou
mais de 4 milhBes de pessoas e hoje possui cerca de 200 mil alunos; juntaram-se ao Instituto
motor e ao Instituto Universal Brasileiro outras organizag@es similares, que foram responsaveis
pelo atendimento de milhdes de alunos em cursos abertos de iniciagdo profissionalizante a
distancia. Surge a primeira Universidade do Ar, que durou até 1944.

1947 | Surge a nova Universidade do Ar, patrocinada pelo servi¢o Nacional de Aprendizagem
Comercial (SENAC), Servico Social do Comércio (SESC) e emissoras associadas. O objetivo
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desta foi oferecer cursos comerciais radiofonicos. Os alunos estudavam nas apostilas e corrigiam
exercicios com monitores. A experiéncia durou até 1961, contudo, a experiéncia do SENAC com
a EAD continua até hoje.

1959

A Diocese de Natal, Rio Grande do Norte, cria algumas escolas radiofénicas, dando origem ao
Movimento de Educacgdo de Base (MEB), marco na Educagéo a Distancia nao formal no Brasil.
O MEB, envolvendo a Conferéncia Nacional dos Bispos do Brasil e 0 Governo Federal, utilizou-
se inicialmente de um sistema radio-educativo para a democratizacdo do acesso a educacao,
promovendo o letramento de jovens e adultos.

1962

E fundada em S&o Paulo, o Ocidental School, de origem americana, focada no campo da
eletrénica.

1967

O Instituto Brasileiro de Administracdo Municipal inicia suas atividades na area de educacao
publica, utilizando-se de metodologia de ensino por correspondéncia. A Fundacédo Padre Landell
de Moura criou o seu nucleo de EAD, com metodologia de ensino por correspondéncia e via
radio.

1969

Teve inicio a EAD na TVE do Maranhdo com cursos de 5% a 82 série, televisivo e impresso.

1970

Surge o Projeto Minerva, com convénio entre o Ministério da Educacéo, a Fundacéo Padre
Landell de Moura e a Fundacdo Padre Anchieta, cuja meta era a utilizagdo do radio para a
educacdo e a inclusdo social de adultos. O projeto foi mantido até o inicio de 1980.

1974

Surge o Instituto Padre Reus e na TV Ceara comegam 0s cursos do segundo seguimento do
Ensino Fundamental (atuais 6° ao 9° ano), com material televisivo, impresso e monitores.

1976

E criado o Sistema Nacional de Teleducagéo, com cursos através de material instrucional.

1979

A Universidade de Brasilia, pioneira no uso da EAD, no Ensino Superior no Brasil, cria cursos
veiculados por jornais e revistas, que em 1989 é transformado no Centro de Educacéo Aberta
(CEAD) e langado, no Brasil, a EAD. Centro Educacional de Niterdi — Modulos Instrucionais
com tutorias e momentos presenciais, cursos de Ensino Fundamental para jovens e adultos e
qualificacdo técnica. Colégio Anglo Americano — Rio de Janeiro, cursos por correspondéncia, em
nivel fundamental e médio.

1981

E fundado o Centro Internacional de Estudos Regulares (CIER) do Colégio Anglo Americano,
que oferecia Ensino Fundamental e Médio a distancia. O objetivo do CIER € permitir que
criancas, cujas familias mudam-se temporariamente para o exterior, continuem a estudar pelo
sistema educacional brasileiro.

1983

O SENAC desenvolveu uma série de programas radiofonicos sobre orientacdo profissional na
area de comércio e servigos, denominada "Abrindo Caminhos".

1991

O programa "Jornal da Educacéo — Edicdo do Professor", concebido e produzido pela Fundacgéo
Roquete Pinto tem inicio e, em 1995, com o nome "Um Salto Para o Futuro", foi incorporado a
TV Escola (canal educativo da Secretaria de Educago a Distancia do Ministério da Educacéo),
tornando-se um marco na Educacio a Distancia nacional. E um programa para a formagéo
continua de professores, principalmente do Ensino Fundamental e alunos do magistério. Atinge
por ano mais de 250 mil docentes em todo o pais.

1992

E criada a Universidade Aberta de Brasilia, acontecimento bastante importante na EAD no nosso
pais.

1995

E criado o Centro Nacional de Educagéo a Distancia e a Secretaria Municipal de Educago cria o
MultiRio (RJ), que ministra cursos de 6° ao 9° ano, através de programas televisivos e material
impresso. No mesmo ano, foi criado o Programa TV Escola da Secretaria de Educagdo a
Distancia do MEC.

1996

E criada a Secretaria de Educagéo a Distancia (SEED), pelo Ministério da Educacao, dentro de
uma politica que privilegia a democratizacio e a qualidade da educacio brasileira. E nesse ano
que a Educacéo a Distancia surge oficialmente no Brasil, sendo as bases legais para essa
modalidade de educacéo, estabelecidas pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional n®
9.394, de 20 de dezembro de 1996, embora somente regulamentada em 20 de dezembro de 2005,
pelo Decreto n° 5.622.

1997

Foi criado o programa Escola Brasil, um programa de radio voltado para o Ensino Fundamental.

2000

E formada a UniRede, Rede de Educag&o Superior a Distancia, consorcio que redne atualmente
70 instituices publicas do Brasil comprometidas com a democratizagdo de acesso a educacao de
qualidade, por meio da EAD, oferecendo cursos de graduacdo, pés-graduacdo e extensdo. Nasce
0 Centro de Educacdo a Distancia do Estado do Rio de Janeiro (CEDERJ), com a assinatura de
um documento que inaugurava a parceria entre o Governo do Estado do Rio de Janeiro, por
intermédio da Secretaria de Ciéncias e Tecnologia, as universidades publicas e as prefeituras do
Estado do Rio de Janeiro.
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2002 | O CEDERIJ ¢ incorporado a Fundacéo Centro de Ciéncias de Educagdo Superior a Distancia do
Rio de Janeiro (Fundagdo CECIERJ).

2004 | Varios programas para a formacao inicial e continuada de professores da rede publica, por meio
da EaD, foram implantados pelo MEC. Entre eles o Proletramento e o Midias na Educacéo. Estas
acdes conflagraram na criagdo do Sistema Universidade Aberta do Brasil.

2005 E criada a Universidade Aberta do Brasil, uma parceria entre 0 MEC, estados e municipios;
integrando cursos, pesquisas e programas de educacao superior a distancia.

2006 Entra em vigor o Decreto n® 5.773, de 09 de maio de 2006, que dispGe sobre o exercicio das
funcbes de regulamentagdo, supervisdo e avaliagdo de instituicGes de educacdo e cursos
superiores de graduagdo e sequenciais no sistema federal de ensino, incluindo os da modalidade a
distancia.

2007 Entra em vigor o Decreto n° 6.303, de 12 de dezembro de 2007, que altera dispositivos do
Decreto n° 5.662, que estabelece as Diretrizes e Bases da Educac¢éo Nacional.

2008 Em Séo Paulo, uma lei permite o Ensino Médio a distancia, onde 20% da carga horéaria podera
ser ndo presencial.

2009 Entra em vigor a Portaria n® 10, de 02 de julho de 2009, que fixa critérios para dispensa da
avaliacdo in loco e deu outras providéncias para a EaD no Ensino Superior no Brasil.

2011 | A Secretaria de Educacdo a Distancia é extinta.

2012 | Censo da Educacdo Superior de 2012, realizado pelo INEP, MEC, apresenta um total de
1.113.850 matriculas em todo o Brasil para o Ensino Superior na modalidade a distancia.

2016 Dados do e-MEC apontam para a existéncia de 1.662 cursos de graduacdo na modalidade a
distancia em atividade no Brasil.

2018 Censo EAD de 2018, realizado pela Associacdo Brasileira de Educacdo a Distancia, apresenta um
total de 4.468.885 matriculas em todo o Brasil, para o ensino superior na modalidade a distancia
e semipresencial.

2018 Censo EAD de 2018, realizado pela Associacdo Brasileira de Educacdo a Distancia, apresenta um
total de 5.790 cursos de graduacdo na modalidade a distancia no Brasil.

Fonte: Meyer e Mont Alverne (2020, apud ALVES, 2011, L.; OLIVEIRA, 2014, M.; INEP 2016; ABED,

2018).

De acordo com a Tabela 03, percebemos que a EAD passou por geracOes de

transmissdo do conhecimento com o apoio das tecnologias, cursos de formacdo e

profissionalizantes até chegar a educacao superior. Sobre as tecnologias utilizadas neste
contexto de evolugdo da EAD, Meyer e Mont” Alverne (2020, apud MOORE E KEARSLEY,

2012) relatam na Tabela 04 esta evolucao.

Tabela 04 — Geragdes da EAD e suas tecnologias.

Geragdes da EAD Tecnologias Utilizadas

Primeira Geracdo — 1880 | Impressa e Correios

Segunda Geracdo — 1921 | Difusdo de radioe TV

Terceira Geracdo — 1970 | Universidade Aberta

Quarta Geracgdo — 1980 Teleconferéncia por dudio, video e computador

Quinta Geragdo — 2000 Aulas virtuais baseadas no computador e Internet;

Ambientes Virtuais de Aprendizagem;
Comunidades Virtuais de Aprendizagem
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Fonte: Meyer e Mont” Alverne (2020, apud MOORE E KEARSLEY, 2012).

Como podemos observar na Tabela 04, estamos na quinta geragdo tecnolégica dentro
do EAD com a internet, 0 uso macico das tecnologias educacionais, 0os ambientes virtuais de
aprendizagem — AVA e comunidades virtuais de aprendizagem que compartilham
conhecimento.

A EAD surgiu no Brasil, de acordo com Nunes (1993; 1994), com a fundacéo do
Instituto Radio Monitor e o Instituto Universal Brasileiro, em 1939 e 1941. No entanto, o
poder federal s6 regulou em 1996, quando surgiu uma legislacdo que regulamentou a
modalidade educacional por meio da Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo — LDB 9.394,
de 20 de dezembro de 1996, permitindo a utilizagdo da EAD em todas as modalidades e
niveis de ensino. Em 1998, foram publicados os decretos n. 2.494 e 2.561, que tratavam
sobre o desenvolvimento e a veiculacdo de programas de ensino a distancia e a liberacéo do
credenciamento para os cursos de ensino profissional de nivel técnico. Depois, com a
publicagcdo do Decreto n. 5.622, de 19 de dezembro de 2005, os decretos de 1998 foram
revogados e a nova legislagdo passou a validar nacionalmente os diplomas e certificados de

cursos e programas EAD expedidos por institui¢cbes credenciadas e registradas.

2.2.3 Educacdo a distancia e legislacdo

De acordo com a Portaria Normativa 11 do MEC, de 2017, polo de EAD ¢ a unidade
académica e operacional descentralizada, no pais ou no exterior, para o desenvolvimento de
atividades presenciais relativas aos cursos superiores a distancia. E importante compreender
bem esse conceito de polo de apoio presencial, pois toda expansédo na modalidade de EAD
passara a contar com essa unidade descentralizada.

A EAD nasceu, conforme Belloni (2002), por meio de uma demanda da sociedade
gue ndo conseguia participar do ensino presencial. Foi concebida como possibilidade de
ensino possivel para situacfes especificas e depois cresceu na relevancia. Ao mencionar a
importancia da EAD, Belloni (2002, p. 123) cita que ¢ realizada “[...] como parte de um
processo de inovacdo educacional mais amplo, que é a integracdo das novas tecnologias de
informac&o e comunicagdo nos processos educacionais”.

A modalidade EAD possui uma grande responsabilidade por disseminar informacéo

e produzir conhecimento por meio dos contelidos ministrados. O EAD possui uma amplitude



66

diferenciada, como cita o Parecer CNE/CES n°564/2015, do Conselho Nacional de
Educacdo (BRASIL, 2016, p.13), ao referenciar o Decreto n° 5622/2005:

[...] a compreensdo da EAD como mera metodologia é reducionista e tecnicista.
Embora essa concepcdo seja amplamente divulgada, a EAD deve ser entendida
como processo pedagogico mais abrangente, que articula espago e tempo, e, sob
esse prisma, a proposta de politica de educacédo superior para a EAD necessita ser
delineada institucionalmente e envolver a sede e eventuais polos, cuja natureza,
identidade e dindmicas formativas precisam considerar a legislacdo e o0s
pardmetros de qualidade para a educacdo superior, de sorte que se permita
multiplas metodologias e dinamicas pedagdgicas, as quais, ao atender os padroes
de qualidade, a articulagdo ensino e pesquisa, bem como a extenséo, os principios
de avaliagdo e regulacdo da educacdo superior contribuam para enriquecer o
processo formativo, o que implicara na qualidade dos programas e cursos
oferecidos pelas IES.

Knuppel (2017) cita que com necessidade de levar educacédo para o interior do pais
houve uma abertura de cursos na modalidade EAD, em especial 0s cursos de educacao para
docentes, que sdo em sua maioria ofertados por IES particulares.

O Ministério da Educacdo (MEC) (Portal MEC, 2017, s/p) justifica a publicacdo do
Decreto n° 9.057/2017 como:

[...] a estratégia do MEC é ampliar a oferta de ensino superior no pais para atingir
a Meta 12 do Plano Nacional de Educacdo (PNE), que exige elevar a taxa bruta de

matricula na educacdo superior para 50% e a taxa liquida em 33% da popula¢do
de 18 e 24 anos.

Knuppel (2017) explica que os indices atuais do Brasil “[...] sdo inferiores a 20% de
jovens, entre 18 e 24 anos, matriculados no ensino superior, enquanto, na Argentina e no
Chile, o indice é de 30% e os Estados Unidos ¢ Canada tém um indice superior a 60%”.
Pode-se verificar que a modalidade da Educacdo a Distancia esta devidamente amparada no
artigo 80 da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, na lei no 9394/96, nos

paragrafos de 1 a 4, que define os principios legais da EAD (BRASIL, 1996, s/p):

O Poder Publico incentivard o desenvolvimento e a veiculacdo de programas de
ensino a distancia, em todos os niveis e modalidades de ensino, e de educacéo
continuada. § 1° A educacdo a distancia, organizada com abertura e regime
especiais, sera oferecida por instituicfes especificamente credenciadas pela Unido.
§ 2° A Unido regulamentard os requisitos para a realizacdo de exames e registro
de diploma relativos a cursos de educacdo a distdncia. 8 3° As normas para
producgdo, controle e avaliagdo de programas de educacdo a distdncia e a
autorizacdo para sua implementagdo, caberdo aos respectivos sistemas de ensino,
podendo haver cooperacdo e integracdo entre os diferentes sistemas. § 4° A
educacdo a distancia gozara de tratamento diferenciado.

Em 2005, o Decreto n° 5.622 regulamentou o artigo 80 da Lei n° 9.394/96/LDBEN
quanto ao credenciamento e funcionamento dos cursos de educacdo a distancia, além de
teorizar a EAD (BRASIL, 2005, p. 1):
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[...] modalidade educacional na qual a mediacdo didatico-pedagdgica nos
processos de ensino e aprendizagem ocorre com a utilizacdo de meios e
tecnologias de informacdo e comunicagdo, com estudantes e professores
desenvolvendo atividades educativas em lugares ou tempos diversos.

A Resolugédo n° 01/2016 do Conselho Nacional de Educacéo, no artigo 2°, define a
EAD como (BRASIL, 2016, p. 1):

[...] a educacéo a distancia é caracterizada como modalidade educacional na qual
a mediacdo didatico-pedagogica, nos processos de ensino e aprendizagem, ocorre
com a utilizacdo de meios e tecnologias de informagdo e comunicacdo, com
pessoal qualificado, politicas de acesso, acompanhamento e avaliacdo
compativeis, entre outros, de modo que se propicie, ainda, maior articulacdo e
efetiva interacdo e complementaridade entre a presencialidade e a virtualidade
‘real’, o local e o global, a subjetividade e a participagdo democratica nos
processos de ensino e aprendizagem em rede, envolvendo estudantes e
profissionais da educacdo (professores, tutores e gestores), que desenvolvem
atividades educativas em lugares e/ou tempos diversos.

Com relagéo a polo de apoio presencial (PAP), foi legislado no Decreto n° 5.622 de

2005, no artigo 12 (BRASIL, 2005, p. 6):
[...] polos de educagdo a distancia, entendidos como unidades operativas no pais
ou no exterior, que poderdo ser organizados em conjunto com outras instituicdes,

para a execucao descentralizada de funcfes pedagdgico-administrativas do curso,
quando for o caso.

Depois, o0 Decreto n° 5.800, de 8 de junho de 2006, criou 0 Sistema Universidade
Aberta do Brasil (UAB) e, no artigo 2°, paragrafo 1°, ele trouxe a definigdo de “polo de
apoio presencial “, de acordo com Brasil (2006, s/p): “[...] unidade operacional para o
desenvolvimento descentralizado de atividades pedagdgicas e administrativas relativas aos
cursos e programas ofertados a distancia pelas Instituicdes Publicas de Ensino Superior”.

Com a publicacdo do Decreto n° 6.303/2007, de 12 de dezembro de 2007, que alterou
0 Decreto n° 5.622, de 19 de dezembro de 2005, trouxe citacdes sobre os polos (BRASIL,
2007, s/p):

O ato de credenciamento referido no caput considerard como abrangéncia para
atuacdo da instituicdo de ensino superior na modalidade de educacéo a distancia,
para fim de realizac8o das atividades presenciais obrigatorias, a sede da instituicdo
acrescida dos enderecos dos polos de apoio presencial, mediante avaliacéo in loco,

aplicando-se os instrumentos de avaliacdo pertinentes e as disposicfes da Lei n°
10.870, de 19 de maio de 2004.

O Decreto n° 6.303/2007, artigo 12, na alinea ¢ (BRASIL, 2007, s/p), aponta que o
“[...] Polo de Apoio Presencial ¢ a unidade operacional, no Pais ou no exterior, para o
desenvolvimento descentralizado de atividades pedagdgicas e administrativas relativas aos

cursos e programas ofertados a distancia”.
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Mota (2009, p. 301) cita a valorizacdo da abertura de polos para interiorizacdo do

ensino, extensdo da estrutura académico-administrativa e pedagogica, dando totais condi¢éo

ao académico realizar sua jornada na estrutura do polo de ensino superior:

[...] estudos comprovam que o polo de apoio presencial cria as condicGes para a
permanéncia do aluno no curso, estabelecendo um vinculo mais préximo com a
universidade, valorizando a expansao, a interiorizacdo e a regionalizacdo da oferta
de educacdo superior [...] Assim, o polo de apoio presencial, podera constituir, em
curto prazo, um centro de integracdo e desenvolvimento regional e de geracéo de
empregos.

O Parecer CNE/CES n° 564/2015 do CNE/CES, publicado como base para a
Resolucéo n° 01, de 01 de marco de 2016, orienta para as Diretrizes e Normas Nacionais na

oferta de Programas e Cursos de Educacgdo Superior na modalidade EAD e faz referéncia ao

polo no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e nos Projetos Politico-Pedagogicos
(PPP) das IES (BRASIL, 2016, p. 21):

O polo é um prolongamento organico e funcional da sede, com atividades politico-
pedagdgicas e administrativas da IES a serem realizadas em nivel local. Polo é um
espaco académico, capaz de abrigar as atividades de ensino, pesquisa e extensao,
de acordo com a organizacdo académica de cada IES. Deve oferecer recursos
humanos e infraestrutura compativeis com a missdo proposta no PDI e com os
projetos pedagdgicos dos cursos ofertados na modalidade EAD.

Ja, o Decreto n° 9.057/2017, no artigo 5°, com a Portaria Normativa n°11/2017, em

seu artigo 100, citam polo de apoio da seguinte forma (BRASIL, 2017, p. 03):

O polo de educagdo a distdncia é a unidade académica e operacional
descentralizada, no Pais ou no exterior, para o desenvolvimento de atividades
presenciais relativas aos cursos ofertados na modalidade a distancia. Paragrafo
Unico. Os polos de educacdo a distdncia deverdo manter infraestrutura fisica,
tecnoldgica e de pessoal adequada aos projetos pedagdgicos ou de
desenvolvimento da instituicdo de ensino e do curso.

O Decreto 5.622, de 2005, solicitava que para se abrir um polo de apoio presencial

era necessario cadastro no sistema Cadastro Nacional de Cursos e Instituicdes de Educacao
Superior (E-MEC), regulamentado pela Portaria Normativa n° 21, de 21/12/2017, base de

dados oficial dos cursos e Instituicbes de Educacdo Superior - IES, independentemente de

Sistema de Ensino. A Portaria Normativa n°® 21, em seu artigo 25°, cita o seguinte (Brasil,

2017, p.06):

Os dados do Cadastro e-MEC devem guardar conformidade com os atos
autorizativos dos cursos e das IES, editados pelo Poder Publico ou 6rgao
competente das institui¢des nos limites do exercicio de sua autonomia, solicitando
visita do MEC/INEP para avaliagdo da estrutura fisica do polo, estrutura de
pessoal e avaliagdes do projeto pedagdgico do curso que seria ofertado, além de
diversos outros documentos institucionais e administrativos do polo avaliado.
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Apos a visita, que demorava em média cerca de 1 ano depois do cadastro e-MEC,
ainda era necessério aguardar o relatorio de avaliagdo do MEC e a publicagdo no Diario
Oficial da Unido. Esse processo todo podia demorar de 2 a 3 anos do inicio ao fim do
processo. Por meio do Decreto 9.057, em consonancia com a Portaria n.° 11 de 2017, as IES
credenciadas para a Educacdo a Distancia, passaram, por ato proprio, a criar polos EAD, de
acordo com os quantitativos elencados na mesma legislacdo mencionada, permitindo uma
maior flexibilidade as IES para abertura de polos e a expanséo do projeto EAD.

A Portaria Normativa do MEC n.° 11, de 20 de junho de 2017, em conformidade com
0 decreto 9.057, de 25 de maio de 2017, estabeleceu novos indicadores de expanséo de polos
relacionados ao conceito institucional, conforme Tabela 05:

Tabela 05: Indicadores para a cria¢do de polos pelas IES.

Conceito Institucional Quantidade anual de abertura de Polos
EAD
3 50
4 150
5 250

Fonte: Brasil (2017).

Com a Portaria Normativa n° 11 de 2017, as IES podem criar polos por meio de ato
proprio, observando os quantitativos maximos definidos na Tabela 05 acima, o que acelera
a expansao por parte das IES que antes necessitavam aguardar o MEC para abertura de um
polo EAD, tendo que solicitar visita prévia de avaliadores, para posteriormente a visita, e
mediante nota da avaliacdo dos pré-requisitos solicitados por lei, realizar a liberacdo por
meio de portaria no Diario Oficial da Unido (DOU), o que demorava, muitas vezes, mais de
dois anos para realizar essa regulamentacdo e o credenciamento. Na mesma Portaria
Normativa n°® 11/2017, o artigo 11° enumera o que um polo EAD devera ter para
proporcionar ensino de qualidade aos académicos (BRASIL, 2017, p. 2):

O polo EAD devera apresentar identificacdo inequivoca da IES responsavel pela
oferta dos cursos, manter infraestrutura fisica, tecnologica e de pessoal adequada
ao projeto pedagdgico dos cursos a ele vinculados, ao quantitativo de estudantes
matriculados e a legislacéo especifica, para a realizacdo das atividades presenciais,
especialmente — | - salas de aula ou auditdrio; Il - Laborat6rio de informética; 111
- laboratérios especificos presenciais ou virtuais; IV - Sala de tutoria; V -
Ambiente para apoio técnico-administrativo; VI - Acervo fisico ou digital de

bibliografias basica e complementar; VII - recursos de Tecnologias de Informacéo
e Comunicagdo -TIC; e VIII - organizacdo dos conteddos digitais.
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Knuppel (2017) cita que, apds a portaria, o0 nimero de polos criados pelas IES passou
a crescer bastante, buscando interiorizar o ensino além de massifica-lo na modalidade EAD.
Mas existe uma preocupacgdo com a quantidade de polos sendo abertos sem qualidade, com
espacos despreparados e que ndo consigam permitir um processo de ensino-aprendizagem
adequado aos académicos, além de ndo desenvolver regionalmente as cidades.

Percebe-se, também, muitas IES realizando expansdo de polos sem indicador e
praticas de GC nem de 1O, o que pode colocar em risco o investimento do
educador/empreendedor quando da abertura do polo, como também a falta de estratégica da
IES quanto a sua expansdo de forma desordenada.

2.2.4 Expanséo da Educacéo a Distancia no Brasil
O mercado educacional da modalidade EAD vem crescendo a cada ano, em
detrimento de uma constante reducdo no mercado educacional presencial na educagao

superior. A Tabela 06 mostra esse crescimento de acordo com os dados do MEC/ Instituto

Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP).

Tabela 06: Evolucdo de Matriculas na Educagdo Superior.

Evolucéo de Matriculas na Educacao Superior Presencial e EAD Puablico e Privado

(2003 a 2017)
Matricula Aumento Matriculas Aumento .
Ano Presencial % EAD % Total Matriculas
2003 3.887.002 11,7% 49.911 22,6% 3.963.933
2004 4.163.733 7,1% 59.611 19,4% 4.223.344
2005 4.453.156 7,0% 114.642 92,3% 4.567.798
2006 4.676.646 5,0% 207.206 80,7% 4.883.852
2007 4.880.381 4,4% 369.766 78,5% 5.250.147
2008 5.080.056 4,1% 727.961 96,9% 5.808.017
2009 5.115.896 0,7% 838.125 15,1% 5.954.021
2010 5.449.120 6,5% 930.179 11,0% 6.379.299
2011 5.746.762 5,5% 992.927 6,7% 6.739.689
2012 5.923.838 3,1% 1.113.850 12,2% 7.037.688
2013 6.152.405 3,9% 1.153.572 3,6% 7.305.977
2014 6.486.171 5,4% 1.341.842 16,3% 7.828.013
2015 6.633.545 2,3% 1.393.752 3,9% 8.027.297
2016 6.554.283 -1,2% 1.494.418 7,2% 8.048.701
2017 6.529.681 -0,4% 1.756.982 17,6% 8.286.663

Fonte: Adaptado de MEC/Inep (2019).

Os dados da Tabela 06, que demonstram a evolucdo do nimero de matriculas do
ensino superior pablico e privado, revelam o crescimento da modalidade EAD de 2003 para

2017, em comparacdo ao ensino superior brasileiro presencial. Nota-se que, em 2016 e 2017,
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as matriculas do ensino presencial tiveram uma retragdo de -1,2% e -0,4%, respectivamente.
J& a EAD teve um aumento nas matriculas, em 2016 e 2017, de 7,2% e de 17,6%.

Em 2017, a modalidade EAD ja possuia 1.756.982 alunos matriculados contra
6.529.681 matriculas do ensino presencial, o que equivale a um percentual de 26,9% de
matriculas EAD/Presencial.

A Figura 09 mostra a participacdo da rede publica e privada e das modalidades
presencial e EAD na quantidade de matriculas da educagdo superior do Brasil, com base no
Censo do MEC/INEP e da Consultoria Hoper.

Figura 09: Matriculas da Educagdo Superior no Brasil — Rede Pablica x Privada e Presencial x
EAD

Matriculas Educacao Superior Brasil

Rede Publica Rede Privada Total
Presencial Presencial }
7.037.688
. ’ 181.624 932.226
2013/2012~ 3,6% -14,9% 4,0% 7,2% 3,8%
19 } Presencial Presencial 7.305.977
154.553 999.019 o
2014/2013~ 2,5% -9,8% 6,6% 20,4% @i 7,1%
Presencial Presencial
a 7.828.013
c } 139.373 1.202.469
” 0,1% -7,9% 3,1% 5,2% 2,5%
- Presencial Presencial ’
o | 8.027.297
’ 128.393 1.265.359
2016/2015 2,4% -4,5% -2,6% 8,4% 0,3%
- Presencial Presencial
t 8.048.701
. . 122.601 1:371.817,
2017/2016 0,7% 35,0% / -0,8% 16,0% (C, 3,0%
— Presencial Presencial
20)71 / 8.286.663
UL/ } 165.572 1.591.410 ’

Fonte: Censo Educag@o Superior — MEC/Inep — Elaborado por Hoper Educagdo.

Fonte: MEC/Inep e Consultoria Hoper ano 2019.

A participacdo da rede publica na modalidade EAD é muito baixa, como se pode
perceber na Tabela da Figura 09. Enquanto a rede publica teve 165.572 matriculas em 2017,
a rede privada teve 1.591.410 matriculas, que corresponde a 90,57% de percentual de
participacdo no mercado de matriculas do ano. A Figura 10 apresenta uma tabela que mostra
0 nimero de alunos ingressantes na educagdo superior EAD privada nas regides do Brasil
(2014 a 2017) com dados do MEC/INEP produzidos pela Consultoria Hoper Educagéo.
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Figura 10: Namero de Alunos Ingressantes na EAD — Brasil e Regides — Rede Privada

Numero de Alunos Ingressantes’ na EaD — Brasil e Regides — Rede Privada

A% A%
Regiao 2014 2015 2016 2017 2016/2015 2017/2016
Centro-Oeste 73.946 57.655 81.788 97.337 41,9% 19,0%
Nordeste 97.034 93.013 114.230 138.190 22,8% @ 21,0%
Norte 83.819 82.630 91.112 108.670 10,3% 19,3%
Sudeste 263.769 242.076 312.630 368.423 29,1% 17,8%
Sul 131.322 137.457 158.494 194.932 15,3% " 23,0%
Total BR 649.890 612.831 758.254 907.552 23,7% 19,7%

Fonte: MEC/Inep - Elaborado por Hoper Educacdo. 'Ingressantes por processo seletivo.

Fonte: INEP/MEC e Consultoria Hoper Educagdo 2019.

Verifica-se, na Figura 10, que a regido Centro-Oeste apresenta mesmo patamar do

desempenho do Brasil. A regido Sul apresenta melhor desempenho e a Sudeste a maior fatia

do mercado de ingressantes EAD.

A Figura 11, projetada com dados do MEC/INEP e da Consultoria Educa Insights,

demostra como estava o cenario da EAD antes do Decreto 9.057/2017, mais especificamente

no ano de 2014.

Figura 11: Cenario de Mercado da Educacdo Superior — 2019.
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Como se pode verificar na Figura 11, havia 94 Instituicdes de Ensino Superior — IES
ofertando EAD em 2014, 91 programas de cursos em oferta EAD e 2.900 polos EAD. Apds

a publicacdo do Decreto 9.057/2017, pode-se verificar, por meio da Figura 12, o crescimento

exponencial da modalidade ja em 2018, com base nos dados do MEC/INEP, realizado pela

Consultoria Educa Insights.
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Figura 12: Cenério de Mercado da Educacao Superior — 2018.
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Analisando comparativamente as Figuras 11 e 12, ap6s a publicacdo do Decreto
9.057/2017, de acordo com dados do MEC, eleva-se de 94 IES que ofertavam EAD em 2014
para mais de 250 IES ofertando a modalidade em 2018, gerando um crescimento de mais de
73%. Na quantidade de cursos ofertados, também ha um consideravel crescimento, onde
percebe-se 0 aumento de 91 cursos para mais de 150 cursos em oferta na modalidade em
2018, um crescimento de mais de 34%. Nada se compara com 0 aumento na abertura de
polos EAD. Em 2014, eram cerca de 2.900 polos cadastrados para oferta de cursos, chegando
a 18.600 polos cadastrados, em 2018, no Cadastro e-MEC. Essa quantidade de polos
representa um aumento de 541% no volume de cadastros de novos polos até 2018 no Brasil.

A Figura 12 mostra a quantidade de polos cadastrados em 2018, com base nos dados
do MEC/INEP, compilados pela Consultoria Educa Insights, separados pela quantidade de
alunos matriculados. Como se pode perceber na Figura 13, a quantidade de polos EAD
atualizada até setembro de 2019 ja chegava a 19.270 no Brasil, com base no e-MEC. Outra
constatacdo importante € que os dados mostram que ha no Brasil 8.987 polos ativos no
sistema e-MEC sem nenhuma matricula de aluno ativa, demonstrando, em muitos casos,
uma reserva de mercado por parte das IES. Com base no receio de uma mudanca de
legislacdo, as IES acabam gerando cadastro de polos somente para resguardar mercado. No
segundo bloco, registram-se 6.704 polos com mais de 100 alunos matriculados, 1.321 polos
entre 100 e 200 alunos matriculados, 640 polos com 200 a 300 alunos matriculados, 722
polos com 300 a 500 alunos matriculados, 522 polos com 500 a 1.000 alunos matriculados

e 344 polos com mais de 1.000 alunos matriculados.
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Figura 13: Quantidade de Polos Cadastrados de IES na Educacdo Superior — 2019
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Fonte: Educa Insights, Ce: Superior (2018), Gt

Fonte MEC Geofusmn e Consultorla Educa Insights 2018 e 2019.

A Figura 13 nos auxilia a perceber a incidéncia de polos por tamanho de cidade, de
acordo com dados do MEC/INEP, realizado pela Consultoria Educa Insights. Ja a Figura 14,
evidencia a incidéncia de polos por tamanho de cidade nas regides e estados do pais, com

base nos dados do MEC e consultoria Educa Insights.

Figura 14: Incidéncia de Polos por tamanho de Cidade.
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Fonte: Educa Insights, Censo da Educacdo Superior (2017), Geofusion (2019) e IBGE (2017)

Fonte: Consultoria Educa Insights, MEC, Geofusion e IBGE 2017 e 2019.
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Essa distribui¢do ilustrada na Figura 14 é bastante interessante para analisar as
estratégias das IES com relagdo a expansdo de polos EAD e ao tamanho populacional das
cidades. Verifica-se, na Figura 14, que 3.261 polos estdo abertos em cidades com menos de
15.000 habitantes. Em uma segunda escala, 1.150 polos estdo abertos em cidades entre
15.000 a 30.000 habitantes. Em uma terceira escala, 494 polos estéo situados em cidades
com uma faixa populacional de 30.000 a 50.000 habitantes. Em uma quarta escala, 355 polos
estdo posicionados em cidades com 50.000 a 100.000 habitantes. Em uma quinta escala, 221
polos estdo concentrados em cidades de 100.000 a 300.000 habitantes, e por Gltimo, possui-
se 89 polos que estdo localizados em cidades com mais de 300.000 habitantes.

Pode-se perceber também a quantidade de polos por regido do pais. A regido Norte
possui 2.032 polos cadastrados; ja a regido Centro-oeste possui 2.337 polos cadastrados; a
regido Nordeste possui 4.990 polos cadastrados; a regido Sul tem 4.763 polos, e por fim, a
regido Sudeste possui 9.696 polos cadastrados. 1sso mostra que o mercado da regido Sudeste
esta bem concentrado de polos, como também pode-se analisar que o Norte é a regido com
a menor quantidade de polos abertos.

Observa-se também que a soma dos polos cadastrados por grupos educacionais
resulta numa quantidade de 9.136 polos, equivalente a 47,41% de participacdo dos grupos
educacionais na quantidade de polos EAD abertos pelo Brasil até 2019, de acordo com 0s
dados MEC/INEP.

A Figura 15 mostra o ranking de IES por matriculas EAD em Institui¢cBes Privadas

em 2017 - Brasil, com dados do MEC/INEP, elaborado pela Consultoria Hoper Educacéo.

Figura 15: Ranking de IES por matriculas EAD em InstituicGes Privadas em 2017 — Brasil.



76

Ranking de IES por Matriculas EaD Privadas — Brasil — 2017 Ranking de IES por Matriculas EaD Privadas — Brasil — 2017
Market : |
Ranking 133 Sigla Matriculas share Ranking IES Sigla Matriculas

M

S|

1 UNIVERSIDADE PITAGORAS UNOPAR UNOPAR 358336  22,5% 21 UNIVERSIDADE TIRADENTES UNIT 10091 0
2 UNIVERSIDADE PAULISTA UNIP 163517  10,3% 22 UNIVERSIDADE BRAZ CUBAS UBC 7967 0
3 CENTRO UNIVERSITARIO INTERNACIONAL UNINTER 162234  102% 23 UNIVERSIDADE SALVADOR UNIFACS 7473 0
4 UNIVERSIDADE ANHANGUERA UNIDERP 161181  101% 24 CENTRO UNIVERSITARIO MAURICIO DE NASSAU  UNINASSAU 7459 0
5 CENTRO UNIVERSITARIO LEONARDO DAVINCI  UNIASSELVI  142.219  8,9% 25 UNIVERSIDADE METODISTA DE SAO PAULO UMESP 7127 0
6  UNIVERSIDADE ESTACIO DE SA UNESA 93953  59% 26 UNIVERSIDADE DO SUL DE SANTA CATARINA UNISUL 6134 0
7 CENTRO UNIVERSITARIO DE MARINGA UNICESUMAR  64.142  4,0% 27 UNIVERSIDADE POTIGUAR UNP 5212 0
8  CENTRO UNIV. ESTACIO DE RIBEIRAO PRETO  ESTACIO 36,144 2,3% 28 CENTRO UNIVERSITARIO HERMINIOOMETTO  UNIARARAS 4772 0
9 UNIVERSIDADE DE FRANCA UNIFRAN 35769 2.2% 29 CENTRO UNIV. PLANALTO DIST. FEDERAL UNIPLAN 4761 0
10  FACULDADE EDUCACIONAL DA LAPA FAEL 34.865  2,2% 30 UNIVERSIDADE POSITIVO up 3693 0
11  UNIVERSIDADE CIDADE DE SAO PAULO UNICID 29.045  1,8% 31 UNIVERSIDADE PARANAENSE UNIPAR 3.504 0]
12 UNIVERSIDADE METROPOLITANA DE SANTOS UNIMES 26.753 1,7% 32 UNIVERSIDADE SALGADO DE OLIVEIRA UNIVERSO 3.467 0l
13 CENTRO UNIVERSITARIO CLARETIANO CEUCLAR 21.954 1,4% 33 CENTRO UNIVERSITARIO DO NORTE UNINORTE 3.445 0
14  UNIVERSIDADE NOVE DE JULHO UNINOVE 21.648 1,4% 34  UNIV. GRANDE RIO PROF. JOSE DE SOUZA HERDY UNIGRANRIO 3.366 0f
15  UNIVERSIDADE CRUZEIRO DO SUL UNICSUL 21.120 1,3% 35 CENTRO UNIV. FAC. METROPOLITANAS UNIDAS FMU 3.114 0]
16 UNIVERSIDADE DE UBERABA UNIUBE 15.878 1,0% 36  UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS UNISINOS 3.109 0|
17 UNIVERSIDADE ANHEMBI MORUMSBI UAM 13770 09% 37  CENTRO UNIVERSITARIO CENECISTA DE OSORIO  UNICNEC 2979 0
18  UNIVERSIDADE SANTO AMARO UNISA 13.650 0,9% 38  CENTRO UNIVERSITARIO SOCIESC SOCIESC 2.910 0|
19  CENTRO UNIVERSITARIO DA GRANDE DOURADOS UNIGRAN 12.164 0,8% 39 UNIVERSIDADE VEIGA DE ALMEIDA UVA 2.680 0|
20 UNIVERSIDADE LUTERANA DO BRASIL ULBRA 10.181 0,6% 40 Faculdade Unyleya UNYLEIA 2.401 0|
Total 40 Maiores 1.534.187 9

Total 127 Outras 57.223 3|

EM 2017 — REDE PRIVADA T TR TRy

166 IES

Fonte: INEP/MEC, elaborada pela Consultoria Hoper 2019.

Pode-se perceber que as 40 maiores IES que ofertam a modalidade EAD possuem
96,4% do mercado de matriculas na modalidade EAD do pais. Outras 127 instituicdes detém
um market share de 3,6%, com base nos dados MEC/INEP 2017.

Diante dessas informagfes apresentadas, percebe-se a importancia de um
planejamento efetivo por parte das IES com relacdo a expansdo de polos. Frente a tanta
concorréncia e competicdo, a instituicdo que ndo tiver em sua gestdo um setor de 10 para
auxiliar na tomada de decisdo, tera grandes chances de tomar decisdes equivocadas em seu

processo de expansao universitaria e de sustentabilidade da rede de polos.
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo apresenta as caracteristicas deste trabalho e seus procedimentos
metodoldgicos quanto a sua natureza, tipo de estudo, abordagem de pesquisa,
procedimentos, técnicas de coleta e de anélise dos dados, além da questdo da etica na

pesquisa. Finalmente, o seu delineamento.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

As pesquisas, quanto a natureza, podem ser classificadas em dois tipos: pesquisa
basica ou fundamental e a pesquisa aplicada. A pesquisa aplicada, segundo Marconi e
Lakatos (2006, p. 20), trata-se de uma “[...] pesquisa que Se caracteriza por seu interesse
pratico, isto €, que os resultados sejam aplicados ou utilizados, imediatamente, na solucao
dos problemas que ocorrem na realidade”. E a pesquisa que envolve aplicacdo pratica na
busca da resposta ao problema de pesquisa. Esse é 0 caso desta pesquisa, pois objetiva-se
aplicacdo pratica dos seus resultados.

Quanto aos objetivos, o estudo cientifico pode ser exploratorio, descritivo ou
explicativo. Esta pesquisa se caracteriza como descritiva exploratéria, que, conforme
Richardson (1999, p. 66) ¢ “[...] quando se deseja descrever as caracteristicas de um
fendmeno”, e como exploratoria, que consiste na realizacdo de um estudo para familiarizar
0 pesquisador com o objeto e, de acordo com Marconi e Lakatos (2006, p. 20), “[...]
enfatizam a descoberta de ideias e discernimentos”. Caracteriza-se também como
explicativa, pois Segundo Gil (2007, p. 43), “[...] uma pesquisa explicativa pode ser a
continuacdo de outra descritiva, posto que a identificacdo de fatores que determinam um
fendmeno exige que esse esteja suficientemente descrito e detalhado”.

Quanto as abordagens, uma pesquisa pode ser quantitativa ou qualitativa. A presente
pesquisa tem abordagem qualitativa, uma vez que, segundo Creswell (2007, p. 35):

Uma técnica qualitativa é aquela em que o investigador sempre fez alegacGes de
conhecimento com base principalmente ou em perspectivas construtivistas (ou
seja, significados maltiplos das experiéncias individuais, significados social e
historicamente construidos, com o objetivo de desenvolver uma teoria ou um
padrdo) ou em perspectivas reivindicatorias / participatorias (ou seja, politicas,
orientadas para a questdo; ou colaborativas, orientadas para a mudanca) ou em

ambas. Ela também usa estratégias de investigagdo como narrativas,
fenomenologias, etnografias, estudos baseados em teoria ou estudos de teoria
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embasada na realidade. O pesquisador coleta dados emergentes abertos com o
objetivo principal de desenvolver temas a partir de dados.

Com relacdo aos procedimentos da pesquisa, foi realizado uma pesquisa de campo
que, conforme Marconi (2006, p. 83):

[...] é aquela utilizada com o objetivo de conseguir informagdes e/ou
conhecimentos acerca de um problema para o qual se procura uma resposta, ou de
uma hipotese que se queira comprovar, ou, ainda, descobrir novos fenémenos ou
as relaces entre eles.

Com relagdo as técnicas de coleta de dados, foram utilizadas pesquisa documental e

bibliogréfica e entrevista semiestruturada.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para atingir o objetivo geral desta pesquisa, que é propor indicadores para qualificar
a tomada de decisdo para a abertura de polos EAD das IES privadas, com base em
Inteligéncia Organizacional, foram elencados quatro objetivos especificos a serem
desenvolvidos. A partir desses quatro objetivos, serd possivel responder ao problema de
pesquisa.

Para atingir os objetivos especificos um e dois, referentes aos levantamentos
bibliograficos acerca da Inteligéncia Organizacional e da expansdo da Educacéo a Distancia,
especificamente no tocante a abertura de polos de apoio presencial, foram realizadas revisoes
de literatura e pesquisa documental. Na revisdo de literatura, os temas abordados foram:
Inteligéncia Organizacional e Gestdo do Conhecimento; Inteligéncia Organizacional e
Tomada de Decisdo; Educacao a Distancia e expansdo de polos. A pesquisa documental foi
desenvolvida por meio dos documentos de uma IES do Noroeste do Parana sobre expansao
dos polos EAD, analise da legislacdo vigente e documentos de consultorias que analisam
dados do MEC e do mercado educacional.

As técnicas de coleta de dados utilizadas nesta pesquisa foram, inicialmente,
baseadas na anélise documental. A analise documental, de acordo com Gerhardt e Silveira
(2009, p. 69) “[...] é aquela realizada a partir de documentos, contemporaneos ou
retrospectivos, considerados cientificamente auténticos (ndo-fraudados)”.

Quanto a técnica de pesquisa documental, Marconi e Lakatos (2006, p. 62)
descrevem como “[...] uma fonte de coleta de dados que esta restrita a documentos, escritos
ou ndo, constituindo o que se denomina de fontes primarias. Essas podem ser recolhidas

quando o fato ou fendmeno ocorre, ou depois”. Foram utilizados dados secundarios como
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legislagdo, estatisticas (censos) e documentos de arquivos privados. A pesquisa bibliogréfica
ou de fontes secundarias, segundo Marconi (2006, p. 71), “[...] abrange toda a bibliografia
ja tornada publica em relacdo ao tema de estudo, desde publicacdes avulsas até meios de
comunicacdo orais. Sua finalidade é colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que
foi escrito”. Foram utilizados relatérios de consultorias que realizam anlise dos dados do
Censo INEP/MEC e compilam as informacoes.

A técnica de anélise de dados tem como objetivo organizar os dados de forma que
fiquem mais compreensiveis as possibilidades de respostas para o problema proposto. Em
relacdo as formas que os processos de analise de dados quantitativos podem assumir,
tomando como referéncia Gil (2007), observam-se, em boa parte das pesquisas, 0s seguintes
passos: estabelecimento de categorias; codificacdo e tabulacdo; e andlise estatistica dos
dados.

A finalidade desta analise documental foi tentar encontrar subsidios ou fatores
importantes utilizados por outras IES ou provenientes da legislacdo que puderam contribuir
na proposta do futuro modelo multicritério para qualificar a tomada de decisdo para a
abertura de polos EAD.

Para desenvolver o terceiro objetivo especifico, que visava “analisar o atual processo
de tomada de decisdo da expansdo de polos EAD em IES privadas”, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com profissionais que atuam em varios setores da educacgéo a
distancia como polos de apoio (gestores de polos do noroeste e norte do Parana, norte de
Santa Catarina e regides metropolitana de Curitiba), gestores de expansao de IES (IES do
Parana, Santa Catarina, Rio Grande do Sul e Espirito Santo) e consultores de EAD (dois
profissionais de consultoria educacional de grande porte do Paran, consultor autbnomo com
experiéncia de atuacdo em grandes IES atuando recentemente no mercado de Minas Gerais
e profissional com vasta experiéncia em EAD no setor pablico) no tocante a definicdo dos
indicadores e seus pesos para a escolha da melhor cidade para abertura de polos EAD.

Com relacdo a entrevista semiestruturada, por sua vez, Richardson (1999 p. 207) a
define como “[...] uma técnica de pesquisa importante que permite o desenvolvimento de
uma estreita relacdo entre as pessoas. E um modo de comunicacdo no qual determinada
informac&o é transmitida de uma pessoa A para uma pessoa B”. O tipo de entrevista a ser
realizada nesta pesquisa foi a semiestruturada. Se na pesquisa estruturada o entrevistador
segue um roteiro rigido e perguntas padrdo, na entrevista semiestruturada, de acordo com
May (2004, p. 149), a diferenca central “é o seu carater aberto”, ou seja, o entrevistado

responde as perguntas dentro de sua concepgdo, mas ndo se trata de deixa-lo falar livremente.
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O pesquisador ndo deve perder de vista o seu foco. Gil (1999, p. 120) explica que

“[...] o entrevistador permite ao entrevistado falar livremente sobre o assunto, mas, quando

esse se desvia do tema original, esforga-se para a sua retomada”. O pesquisador ndo pode se

utilizar de outros entrevistadores para realizar a entrevista, mesmo porque faz-se necessario

um bom conhecimento do assunto. Para a entrevista semiestruturada, foi apresentado um

roteiro avaliado pelo Comité de Etica. A entrevista, de acordo com Gerhardt e Silveira (2009,
p. 72):

[...] constitui uma técnica alternativa para se coletarem dados ndo documentados

sobre determinado tema. E uma técnica de interacdo social, uma forma de dialogo

assimétrico, em que uma das partes busca obter dados, e a outra se apresenta como

fonte de informagcdo. A entrevista pode ter carater exploratorio ou ser uma coleta

de informagBes. A de carater exploratorio é relativamente estruturada; ja a de
coleta de informacdes é altamente estruturada.

A respeito das entrevistas semiestruturadas, segundo Gerhardt e Silveira (2009, p.
72), o pesquisador ““[...] organiza um conjunto de questdes (roteiro) sobre o tema que esta
sendo estudado, mas permite, e as vezes até incentiva, que o entrevistado fale livremente
sobre assuntos que vao surgindo como desdobramentos do tema principal”. O roteiro da
entrevista, de acordo com Gerhardt e Silveira (2009), € uma lista que o entrevistador deve
utilizar para guiar a entrevista. Isso viabiliza uma flexibilidade para propor as questdes,
permitindo uma variedade de respostas, como também outras questdes. Leva-se em
consideracdo na elaboracéo do roteiro: a distribuicdo do tempo para cada area ou assunto; a
formulacdo de perguntas cujas respostas possam ser descritivas e analiticas, para evitar
respostas dicotdmicas (sim/ndo); e a atencdo para manter o controle dos objetivos a serem
atingidos, para evitar que o entrevistado extrapole o tema proposto. O roteiro das entrevistas
foi desenvolvido através da experiéncia do pesquisador no mercado educacional, mais
precisamente no mercado EAD, através da sua experiéncia como gestor de expansao e gestor
de polos EAD. As entrevistas semiestruturadas foram gravadas e, posteriormente, foi
realizado uma leitura das falas dos gestores de IES, gestores de polos e consultores EAD por
meio de transcricdes das entrevistas semiestruturadas, além de depoimentos e documentos.

O contetdo das entrevistas semiestruturadas que foram transcritos para texto
formaram o corpus para a analise de seus contetdos. O foco dessas entrevistas foi analisar,
de acordo com os gestores das IES, gestores de polos e consultores de EAD, a exploracéo
dos principais fatores relevantes apontados pelos trés principais grupos envolvidos em uma

IES para a abertura de um polo EAD.
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Para atingir o quarto objetivo especifico, que foi “elencar os indicadores com pesos
para a proposta de um futuro modelo multicritério para tomada de decisdo de abertura de
polos EAD em IES privadas”, foi desenvolvida, apds a anélise de conteudo da entrevista
semiestruturada, a identificagdo de um conjunto de fatores importantes para a construcdo de
um futuro modelo multicritério e a definicdo dos pesos de cada indicador para composicao
do modelo.

Uma vez definidos os fatores mais importantes nas entrevistas semiestruturadas, foi
elaborada uma combinacdo dos fatores, formando grupos de indicadores, tais como:
econdmicos, sociais, demograficos e educacionais, para a proposta do futuro modelo
multicritério de apoio a decisao.

O modelo de Apoio Multicritério a Decisdao (AMD) podera ser utilizado em situacdes
(problemas ou oportunidades) em que o gestor precisa analisar um conjunto de
possibilidades, considerando indicadores que se complementam ou s&o conflitantes entre si.
Assim, o AMD apresenta solugfes para problemas complexos que servem de apoio ao
decisor, identificando alternativas viaveis de acdo (ALMEIDA, 2013). Os métodos AMD
séo estruturados com alguns elementos relevantes que compdem o processo decisorio:

a. Decisor - que pode ser um individuo ou um grupo de individuos com atribuicéo de
avaliar as alternativas disponiveis para fazer a melhor escolha;

b. Analista - individuo ou equipe responsavel pela modelagem do problema e que iréd
recomendar a melhor solugéo;

c. Alternativas - que formam o conjunto sobre a qual a escolha seréa realizada;

d. Atributos ou indicadores - que s@o os eixos de avaliacdo que vao direcionar a analise
das alternativas para a melhor escolha;

e. Pesos - que sdo as medidas da importancia relativa que cada indicador tem para o
decisor;

f. Tipos de problema - que foram apresentados no Quadro 05.

Conforme Elglin (2011), ha varias possibilidades de responder a problemas que
envolvem a escolha de locais, que vao desde os métodos intuitivos aqueles que tém como
suporte modelos estatisticos e matematicos. Dentre os métodos multicritério, o autor cita,
para esses casos, 0 Processo de Analise Hierarquica (AHP), o Método Delphi e o Método
ELECTRE. Ainda segundo Elgun (2011), os métodos multicritério visam levantar
indicadores através da mensuracdo das comunicagdes que possibilitem compreender
conhecimentos referentes a producao e recepcao das mensagens analisadas.

A geracdo dos pesos dos indicadores foi proposto com base nas entrevistas

semiestruturadas e da analise documental, tendo como base a experiéncia de mercado dos
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gestores de expansdo das IES, gestores de polos e consultores EAD entrevistados. Apos a
andlise de conteudo, identificando os fatores importantes individualmente de cada grupo de
entrevistados, foi realizado mais uma anélise de conteldo dos trés grupos em conjunto,
definindo como critério dos pesos os fatores importantes que foram apontados em cada um
dos grupos. Foi analisado como critério peso um para indicagcdo em somente um dos grupos;
peso dois para indicacdo em dois grupos de entrevistados; e peso trés para indicagcdes nos
trés grupos de entrevistados.

A proposta do futuro modelo multicritério para qualificar a tomada de deciséo para
abertura de polos EAD sugerida foi apontar os fatores importantes elencados diante das
entrevistas semiestruturadas dos grupos entrevistados. Ap6s a definicdo dos fatores
importantes, foi apontado o peso de cada critério mediante quantas apari¢des estes principais
indicadores foram citados em cada grupo de entrevistas. Se o indicador foi apontado por
todos os grupos ganhou peso 3, se foi apontado por dois grupos ganhou peso 2, e se foi
apontado por um unico grupo de entrevistados recebeu peso 1. O futuro modelo busca gerar
informagdes que propiciem uma melhor tomada de decisdo na abertura de um polo EAD,

com maior precisao e planejamento.

3.3 ANALISE DOS CONTEUDOS DAS ENTREVISTAS

Para a analise de dados textuais, Bardin (1977) ressalta a importancia do rigor na
utilizacao da analise de conteldo, a necessidade de ultrapassar as incertezas, e descobrir 0
que é questionado.

A andlise de contetdo, segundo Silva e Fossa (2013), pode ser definida como um
conjunto de instrumentos metodoldgicos que visa analisar diferentes fontes de contetdo.
Quanto a interpretacdo, a analise de conteldo transita entre dois polos: o rigor da
objetividade e a fecundidade da subjetividade. E uma técnica refinada que exige do
pesquisador disciplina, dedicacdo, paciéncia e tempo. Cabe destacar a importancia de ter
certo grau de intuicdo, imaginacdo e criatividade, sobretudo na definicdo das categorias de
analise. Alem disso, o rigor e a ética, que sdo fatores essenciais.

Para Silva e Fossa (2013), a andlise de conteldo proposta por Bardin (1977) é

formada por trés etapas, conforme a Figura 16.

Figura 16: Etapas da Anélise de Conteudo proposta por Bardin (1977).
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Fonte: Silva e Fossa (2013).

De acordo com a Figura 16, a primeira etapa, que é a pré-andlise, foi desenvolvida
para sistematizar as ideias iniciais colocadas pelo quadro referencial tedrico e estabeleceu
indicadores para a interpretacdo das informacdes coletadas. A fase compreende a leitura
geral do material eleito para a analise, que no caso desta investigacao, foi da analise das
entrevistas semiestruturadas, que se encontram transcritas. Foi realizada a organizacao do
material investigado, que serviu para conduzir as operacgdes sucessivas de analise. Nessa
fase, segundo Silva e Fossa (2013), foram efetuadas as seguintes acdes:

e leitura flutuante dos textos - corresponde ao primeiro contato com os contetdos

das entrevistas;

e escolha dos documentos - consiste na definicdo do corpus de analise, que

compreende os textos provenientes das entrevistas;

o formulacédo das hipdteses e objetivos - a partir da leitura inicial dos dados; e

e elaboracao de indicadores — com a finalidade de interpretar o material coletado.

E importante ressaltar que, segundo Silva e Fossa (2013), a escolha dos dados para a
analise obedeceu a orientacdo das seguintes regras: exaustividade; representatividade;
homogeneidade e pertinéncia.

e Exaustividade: refere-se a deferéncia de todos os componentes constitutivos do
corpus. Bardin (1977) 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;

e Representatividade: no caso da sele¢do de um numero muito elevado de dados, pode-
se efetuar uma amostra, desde que o material a isso se preste. A amostragem diz-se
rigorosa se a amostra for uma parte representativa do universo inicial (BARDIN,
2009);
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e Homogeneidade: os documentos retidos devem ser homogéneos, obedecer a
indicadores precisos de escolha e ndo apresentar demasiada singularidade fora dos
indicadores;

e Pertinéncia: significa verificar se a fonte documental corresponde adequadamente ao
objetivo suscitado pela anélise (BARDIN, 1977), ou seja, esteja concernente com o

que se propdem o estudo.

A segunda etapa € a exploracédo do material, que constitui a segunda fase, e consiste
na construcdo das operacdes de codificacdo, considerando-se o0s recortes dos textos em
unidades de registros, a definicdo de regras de contagem e a classificagdo e agregacao das
informacdes em categorias simbolicas ou tematicas. Bardin (1977) define codificacdo como
a transformacéo, por meio de recorte, agregacdo e enumeracao, com base em regras precisas
sobre as informac0es textuais, representativas das caracteristicas do contetdo. Nessa fase, 0
texto das entrevistas e de todo o material coletado € recortado em unidades de registro
(SILVA; FOSSA, 2013).

A terceira etapa compreende o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacéo,
que consiste em captar os conteudos manifestos e latentes contidos em todo o material
coletado (entrevistas, documentos e observacao). A analise comparativa é realizada por meio
da justaposicdo das diversas categorias existentes em cada andlise, ressaltando os aspectos
considerados semelhantes e os que foram concebidos como diferentes (SILVA; FOSSA,
2013).

3.4 PARTICIPANTES DAS ENTREVISTAS

A amostra foi composta por quatorze profissionais envolvidos diretamente na tomada
de decisdo para a abertura de polos EAD, sendo seis gestores de polos, quatro gestores de
expansdo de IES privadas e quatro consultores EAD entre o periodo de julho a agosto de
2020, sendo que as entrevistas foram realizadas através de videoconferéncias. Os gestores
de polos EAD entrevistados sdo da regido noroeste, norte e regido metropolitana da capital
do Parand e do norte do estado de Santa Catarina, representando quatro diferentes IES que
ofertam cursos na modalidade EAD. O gestor E1 possui mais de 5 anos de atuacdo na
educacdo e de 3 anos com atuacdo EAD. Ja o Gestor E2 possui mais de 10 anos de atuacao
na educacao e mais de 5 anos como polo EAD. O gestor E2 atua com polos de trés diferentes

IES e possui 6 polos EAD. O gestor E3 ja foi gestor comercial de IES do noroeste do Parana
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em duas IES credenciadas em EAD e atua ha mais de 10 anos no ramo educacional. O gestor
E3 possui experiéncia de ter aberto 20 polos EAD. O gestor E4 possui uma experiéncia de 4
anos no mercado EAD. O gestor E5 teve experiéncia como docente na educagao superior
presencial e abriu o seu polo EAD ha cerca de 1 ano, além de ser diretor de marketing de um
banco. O gestor E6 possui 4 polos EAD de uma mesma IES, ja foi gestor comercial de uma
grande IES do noroeste do Parana e tem mais de 10 anos de experiéncia na operacdo EAD.

Os gestores de expansao das IES séo profissionais que atuam diretamente na escolha
da abertura de polos de IES do Parand, Espirito Santo, Santa Catarina e Rio Grande do Sul.
O gestor G1 é uma gestora EAD de uma IES do interior do Rio Grande do Sul que possui
mais de 20 anos de atuagdo educacional com mais de 5 anos de experiéncia no EAD. O
gestor G2 é um gestor de uma instituicdo do interior de Santa Catarina com mais de 20 anos
de experiéncia educacional, atuando como professor, conteudista e na modalidade EAD ha
mais de 10 anos. O gestor G3 atua em uma IES do Espirito Santo, ja foi professor
universitario, diretor de unidade, gestor de expansdo, com experiéncia de mais de 20 anos
na educacdo e atua no EAD hé cerca de 5 anos. A gestora G4 atua em uma IES do noroeste
do Parana, possui mais de 20 anos na educacdo superior e atua no EAD ha quase 10 anos.

Dos consultores EAD entrevistados, dois pertencem a uma grande empresa de
consultoria educacional do Brasil que assessora grandes, médias e pequenas IES de todo o
pais; outro gestor possui uma empresa e faz assessoria para grandes universidades do Brasil
e 0 quarto consultor trabalha mais focado em projetos governamentais com polos da Rede
Universidade Aberta do Brasil — UAB, Rede E-ETC e IFSUL. O consultor C1 ja foi diretor
de EAD, professor, palestrante, socio de uma consultoria e consultor de EAD para vaérias
IES do Brasil com mais de 30 anos de atuacdo no mercado educacional, além de estar
atuando no EAD ha mais de 15 anos. O consultor C2 atua na coordenacéo de inteligéncia de
mercado de uma consultoria do Parand com mais de 10 anos de experiéncia no mercado
EAD. O consultor C3 ja foi diretor de EAD, pro-reitor adjunto de educacéo a distancia, atua
na educacdo ha mais de 30 anos e no EAD faz 15 anos como consultor autdnomo. O gestor
C4 atua desde 1988 no Ifsul/RS, trabalha como consultor, professor e possui uma vasta
experiéncia na rede publica de ensino a distancia.

A escolha destes trés grupos de entrevistados deve-se a importancia que cada um
possui no processo de abertura de polos EAD e da experiéncia no mercado educacional. O
objetivo foi certificar que estes profissionais pudessem contribuir com os principais
indicadores para abertura de polos, cada grupo do seu jeito com as suas experiéncias e

vivéncias educacionais, qualificando a analise dos indicadores, minimizando os riscos de
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falta de anélise de algum aspecto do ponto de vista dos profissionais que trabalham na éarea
de expanséo EAD e contribuindo com uma abertura de polos mais qualificada.

3.5 COMITE DE ETICA

A pesquisa foi submetida ao comité de ética e pesquisa em 29 de junho de 2020 com
0 nimero 34568620.6.0000.5539 na instituicdo Unicesumar e foi aprovado pelo comité de
ética em pesquisa na data de 10 de julho de 2020, com todos os termos obrigatérios sendo
apresentados considerando as resolugdes 466/2012 e 510/2016 do CNS. Diante do exposto
foi autorizado o pesquisador realizar uma pesquisa semiestruturada com gestores de polos,
gestores de expansao de IES e consultores de EAD para analisar os principais indicadores
para criacdo de um modelo multicritério de abertura de polos EAD, com base em inteligéncia

organizacional.
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4 RESULTADOS, ANALISES E DISCUSSOES

Para que houvesse a confirmacdo dos fatores mais importantes para a abertura de um
polo EAD foi realizado entrevistas semiestruturadas com trés segmentos que representam a
EAD com diferentes analises e visdes sobre o processo de abertura de polo. Entrevistou-se
seis gestores de polos que estavam ativos na funcédo e que trabalham no estado do Parana e
de Santa Catarina, representando 4 instituicdes de ensino superior em seus polos de apoio
presencial.

Também foram entrevistados quatro gestores de expansdo de IES privadas que
possuem credenciamento para oferta de Educacdo a Distancia dos estados do Espirito Santo,
Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul.

Outro grupo importante da pesquisa foram os quatro consultores de EAD que
trabalham assessorando instituicdes de ensino superior em todo o pais, 0 que trouxe para a
pesquisa um olhar muito rico com relagdo aos profissionais envolvidos no mercado
educacional. Importante ressaltar que um dos consultores possuem experiéncia no trabalho

de polos da rede publica federal.

4.1 ENTREVISTAS COM OS GESTORES DE POLOS EAD.

Devido as experiéncias dos gestores de polos, este grupo teve uma contribuicéo
importante por serem a ponta do processo, podendo analisar o qudo as IES que eles
representam possuem planejamento e critérios bem definidos para abertura de polos EAD.
Procurou-se identificar subsidios para formular um conjunto de fatores importantes para uma
futura proposta de um modelo multicritério capaz de qualificar o processo de expansao de
polos EAD com base na Inteligéncia Organizacional, contribuindo desta forma para uma
tomada de decisdo mais assertiva na escolha das cidades.

Desta forma foram formuladas seis questdes para os entrevistados que sdo gestores
de polos EAD (E1, E2, E3, E4, E5 e E6).

1. Quais sdo os critérios que vocé utiliza para analise da abertura de um polo
EAD?
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No Quadro 06 sdo apresentadas as respostas dos seis gestores de polo EAD e no

Quadro 07 é apresentado o nimero de vezes que cada fator foi destacado como importante

na abertura de um polo.

Quadro 06: Critérios utilizados pelos gestores de polos para analise da abertura de polos EAD.

Quais sdo os critérios que vocé utiliza para anélise da abertura de um polo EAD

El

E2

E3

Analise de concorréncia
(quantidade de IES na cidade)

Cidades menores de 8.000

Dados estatisticos

Analise de mercado

Anédlise da concorréncia

Fator humano é o mais
importante

Participacdo de mercado

Ou sem polo EAD préxima da cidade

A equipe de trabalho é o
fator preponderante para o
gestor

Populacéo x publico-alvo

Qual o investimento que o municipio faz
em transportes para deslocar estudantes
de outras cidades

Local onde o polo foi
aberto

Renda per capita é muito
importante

Sem marcas EAD representativas

Capacitagdo é um fator
determinante para o
sucesso do polo

Potencial de indUstrias da cidade
chave

Concorréncia

Anélise da viabilidade regional

Economia da cidade

Transporte regional

Migracdo de jovens para cidades grandes

Faculdades presenciais

Empregabilidade na cidade

Polo parceiro x polo proprio

Maior indicador é a concorréncia

E4

ES

E6

Pesquisa do mercado

Analise de mercado

Infraestrutura da cidade

Condicdes do local de abertura do
polo

Fornecer uma educacéo de qualidade

Economia da cidade

Carro chefe da economia

Uma causa social

Fato gerador de receita

Anadlise da concorréncia

Existia muito &xodo para estudo na
cidade

Taxa de crescimento de
alunos ingressantes do
ensino superior

Se tem mercado para trabalhar

Conhecer a cidade e as pessoas que
vivem nela

Taxa de crescimento
dentro da EAD

Mais importante a concorréncia

Pessoas em uma cidade pequena

Quem sdo os concorrentes
dentro da cidade

Tipo de curso que € ofertado pelas
outras instituicdes

Anadlise da concorréncia

Pablico-alvo

Um bom relacionamento na cidade

Professor abriu um polo e gera mais
credibilidade

Fonte: O autor.

Pode-se notar no Quadro 06 que os trés fatores mais importantes sdo: a analise da

concorréncia; a analise econémica e a andlise de mercado. No segundo grupo com dois

entrevistados destacando: populagéo; transporte regional; migracdo de alunos para grandes
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cidades; local de abertura do polo EAD; e publico-alvo. Segue o Quadro 7 com os fatores

mais importantes apontados pelos entrevistados.

Quadro 07: Fatores importantes apontados pelos entrevistados.

NUmero de

Entrevistados Fatores importantes

5 Analise da concorréncia.
4 Analise econdmica.
3 Analise de mercado.
Populacgéo.
Transporte regional.
2 Migracdo de alunos para grandes cidades.
Local de abertura.
Publico-alvo.

Renda per capita.

Analise da viabilidade da regido.

proximidade de um polo parceiro de um polo proprio.
Sem marcas EAD representativas na cidade.
Empregabilidade.

Dados estatisticos.

Fator humano.

1 Capacitagéo.

Anaélise de portfélio das outras IES.

Fornecer educacdo de qualidade.

Causa social.

Conhecer a cidade e sua populacéo.

Infraestrutura.

Taxa de crescimento de alunos ingressantes do ensino médio.
Taxa de crescimento da EAD.

Fonte: O autor.

Destaca-se no Quadro 07 a analise da concorréncia com cinco apontamentos, analise

econémica com quatro e analise de mercado com trés ocorréncias.

2. Existe um planejamento de expansdo em sua IES para nortear o trabalho de

expansao de polos EAD?

No Quadro 08 sdo apresentadas as respostas dos seis gestores de polo EAD e no
Quadro 09 é apresentado o numero de vezes que cada fator foi destacado como importante
quanto a existéncia de um planejamento de expansdo. No Quadro 08, foi explorado o

planejamento de expansdo em uma IES para orientar a expanséo de polos.



90

Quadro 08: Existéncia de um planejamento de expansdo na IES para nortear o trabalho de expanséo
de polos.

Existe um planejamento de expansédo em sua IES para nortear o trabalho de
expansao de polos EAD?

El E2 E3
Tem um projeto de A IES possui este planejamento de . . x
x x . Existe um planejamento de expanséo.
expansdo a IES do polo. expansdo bem organizado.

Fazem inclusive um resumo do Movimento de expansdo com a propria
trabalho para nortear o0 novo polo. | rede de parceiros.

Outra IES citada quer pulverizar a
expansao sem se preocupacdo de | Mapearam as determinadas regides de
abrir somente em locais interesse destes primeiros parceiros.
estratégicos.

Depois trabalharam com novos
franqueados.

Entrevista.

Avaliaco de gestores.

Andlise de crédito.

Dados cadastrais.

Programa de integracéo.
Treinamento de novos franqueados.
Valores da IES.

Pessoas que serdo tratadas.
Consultores que atenderdo o polo.

E4 E5 E6
Sim existe um planejamento | .. . . . . x
q « Sim existe um planejamento. Existe um planejamento de expanséo.
e expansao.
A IES possui um
planejamento para abertura O polo ndo tem acesso ao planejamento.

de polos EAD.

Existe um direcionamento para abertura
de polos EAD na cidade.

Mais o gestor sugere que 0
empreendedor também faga o seu
planejamento de expansdo.

Fonte: O autor.

Pode-se notar no Quadro 08 que o mais importante ponto citado foi que existe em 6
dos entrevistados um planejamento de expansdo da IES. No segundo grupo com um
entrevistado destacando, seguem alguns dos apontamentos: empreendedor também deveria
ter um planejamento de expansdo; movimento de expansdo com a propria rede de parceiros;
outra IES citada quer pulverizar a expansdo sem preocupacdo de abrir somente em locais

estratégicos; a IES faz inclusive um resumo do trabalho para nortear o novo polo.

Quadro 09: Quantidade de fatores importantes apontados pelos entrevistados.
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Ndmero de
Entrevistados

Fatores importantes

6

Existe um planejamento de expansao

Fazem inclusive um resumo do trabalho para nortear o novo polo.

Outra IES citada quer pulverizar a expansdo sem preocupacao de abrir somente em
locais estratégicos.
Movimento de expansdo com a propria rede de parceiros.

Mapearam as determinadas regides de interesse destes primeiros parceiros.
Depois trabalharam com novos franqueados.
Entrevista.

Avaliago de gestores.

Andlise de crédito.

Dados cadastrais.

Programa de integragé&o.

Treinamento de novos franqueados.

Valores da IES.

Pessoas que serdo tratadas.

Consultores que atenderdo o polo.

O polo ndo tem acesso ao planejamento de expansao.

Gestor de um polo sugere que o empreendedor também faga o seu planejamento de
expansao.

Fonte: O autor.

Destaca-se no Quadro 09 a existéncia de um planejamento de expansao apontados por

seis dos gestores.

3. Vocé escolheu a cidade para abertura do polo EAD ou a IES que lhe captou

dentro de uma cidade ja escolhida pela instituicdo?

No Quadro 10 sdo apresentadas as respostas dos seis gestores de polo EAD e no

Quadro 11 é apresentado o numero de vezes que cada fator foi destacado como importante

na escolha da cidade para a abertura de um polo. Segue no Quadro 10 os fatores mais

importantes apontados pelos entrevistados.

Quadro 10: Escolha da cidade para a abertura do polo EAD.

de uma cidade ja escolhida pela instituicdo?

Vocé escolheu a cidade para abertura do polo EAD ou a IES que lhe captou dentro

El

E2 E3

cidade.

Gestor do polo escolheu a

Gestor que escolheu a cidade que

Gestor do polo escolheu a cidade. queria abrir o polo.
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IES reconhecida na regiéo.

Cidade de Douradina a IES ndo queria
abrir.

Gestor de polo que escolheu a cidade.

Populacéo.

Regido geografica.

Porte pequeno de cidade.

Proximas regionalmente vinculo
regional com outras cidades.

indice de emprego.

Pool de empresas que ja tinhamos
convénios com a IES foi aberto os
polos.

Concorréncia pequena de
EAD.

Polos abertos onde os alunos
regionais ja estavam instalados.

Renda per capita da
cidade.

Forca do marketing local.

Falta de mao de obra
qualificada.

E4

E5

E6

Os gestores que
procuraram a instituicéo.

O gestor que escolheu a cidade para
abertura de polo EAD.

Gestor escolheu a cidade.

Gestor queria ser polo
EAD.

E a instituicdo ofereceu outra cidade.

No caso deste gestor aconteceu
ambos 0s casos.

Captacdo da cidade feita pelo gestor
como também pela IES.

Fonte: O autor.

Pode-se verificar no Quadro 10 que o fator mais importante foi que todos os seis

gestores de polos entrevistados escolheram a cidade para a abertura do polo. No segundo

grupo com um entrevistado destacando: populacédo; IES ser reconhecida na regido; regido

geografica; vinculo regional com outras cidades; forca do marketing local; locais das

quantidades de empresas que ja tinham convénios com a IES foi aberto os polos; e captacao

da cidade feita pelo gestor como também pela IES. Segue no Quadro 11 os fatores mais

importantes apontados pelos entrevistados.

Quadro 11: Quantidade de fatores importantes apontados pelos entrevistados.

NUmero de
Entrevistados

Fatores importantes

6 Gestor do polo escolheu a cidade para abertura do polo EAD.

IES reconhecida na regido.

Populacao.

Porte pequeno de cidade.

indice de emprego.

Concorréncia pequena de EAD.

Renda per capita da cidade.

Fata de méo de obra qualificada.

Cidade de Douradina a IES ndo queria abrir polo.

Regido geografica.

Proximas regionalmente vinculo regional com outras cidades.
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Pool de empresas que ja tinhamos convénios com a IES foi aberto os polos.
Polos abertos onde os alunos regionais ja estavam instalados.

Forga do marketing local.

E a instituicdo ofereceu outra cidade.

No caso deste gestor aconteceu ambos 0s €asos.
Captacdo da cidade feita pelo gestor como também pela IES.

Fonte: O autor.

Destaca-se no Quadro 11 que o gestor de polo escolheu a cidade para abertura de polo

EAD apontados por seis dos gestores.

4. Quais as caracteristicas que vocé analisa e quais 0s critérios de selecao utilizados

guando existem dois ou mais locais para instalacdo do polo em uma mesma

cidade?

No Quadro 12 sdo apresentadas as respostas dos seis gestores de polo EAD e no

Quadro 13 ¢é apresentado o numero de vezes que cada fator foi destacado como importante

na abertura de um polo quando existem dois ou mais locais na mesma cidade.

Quadro 12: Caracteristicas analisadas quando existem dois ou mais locais para instalacdo do polo em

uma mesma cidade.

Quiais as caracteristicas vocé analisa e quais 0s critérios de selecdo utilizados quando
existem dois ou mais locais para instalacdo do polo em uma mesma cidade?

El

E2

E3

Visibilidade do local.

Ponto gue tivesse movimentacdo boa.

Mobilidade.

Fluxo de pessoas.

Fluxo de pessoas geral.

Fluxo de pessoas.

Localizacdo essencial.

Localizagdo importante.

Estacionamento préximo.

Facil acesso.

Com bons locais para panfletagem.

Aluno que trabalha e esta no
mercado de trabalho.

Regido central.

Bom local de estacionamento.

Aluno esta trabalhando.

Pontos de referéncia proximo.

Facil visibilidade.

Visédo de PDV - ponto de
venda.

Préximo rodoviaria.

Boa aparéncia.

Polo com mais uma pegada
comercial.

Comunicacdo forte.

Fécil acesso para as pessoas.

Um local onde as pessoas possam se
sentir dentro de uma universidade.

E4

ES5

E6

Localizagdo é importante.

Localizacdo em uma cidade pequena
ndo iria mudar.

Cidade menor de 50.000
habitantes.

O espaco e o tipo de instalacdo
sdo fundamentais.

N&o precisa ser em uma regido central
por que tudo é centro.

Porém mais industrializada.
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Se for em uma cidade maior abririaem | Com necessidade de mao de

Amplitude do local. um local central. obra qualificada.

Ter um espaco qualitativo e ter

todas as salas para um polo EAD. Fachada bonita. Analise do péndulo urbano.

Polo ndo pode funcionar em um
local pequeno.

Espaco fisico adequado e
qualitativo para a abertura de um
polo EAD.

Abre-se um negdcio pensando em
uma quantidade futura de alunos.

Fonte: O autor.

Pode-se notar no Quadro 12 que os dois mais importantes fatores séo: localizagéo do
polo citada quatro vezes pelos entrevistados e ponto com um bom fluxo de pessoas recebeu
trés citagdes. No segundo grupo com dois entrevistados destacando: visibilidade do local;
facil acesso para as pessoas e local do polo em uma regido central da cidade. Segue o Quadro

13 com os fatores mais importantes apontados pelos entrevistados.

Quadro 13: Quantidade de fatores importantes apontados pelos entrevistados.

NUmero de

Entrevistados | atores importantes

4 Localizagdo do polo.
3 Fluxo de pessoas.
Visibilidade do local.
2 Local do polo em uma regido central da cidade.

Facil acesso para as pessoas.

Pontos de referéncia préximo.

Proximo rodoviéria.

Comunicacéo forte.

Com bons locais para panfletagem.

Bom local de estacionamento.

Boa aparéncia.

Um local onde as pessoas possam se sentir dentro de uma universidade
Estacionamento préximo.

Aluno que trabalha e esta no mercado de trabalho.

Aluno esta trabalhando.

Visdo de PDV - ponto de venda.

Polo com mais uma pegada comercial.

O espaco e o tipo de instala¢do sdo fundamentais.

Amplitude do local.

Ter um espaco qualitativo e ter todas as salas para um polo EAD.
Polo ndo pode funcionar em um local pequeno.

Espaco fisico adequado e qualitativo para a abertura de um polo EAD.
Abre-se um negécio pensando em uma quantidade futura de alunos.
Localizacdo em uma cidade pequena ndo iria mudar.

N&o precisa ser em uma regido central porque tudo € centro.

Se for em uma cidade maior abriria em um local central.

Fachada bonita.

Cidade menor de 50.000 habitantes.

Mais industrializada.
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Com necessidade de mdo de obra qualificada.
Anadlise do péndulo urbano.

Fonte: O autor.

Destaca-se no Quadro 13 a localizagdo do polo que o gestor ird escolher na cidade

para abertura de polo EAD apontados por quatro gestores.

5. Quais as caracteristicas que vocé analisa e quais os critérios de selecdo utilizados

guando existem duas ou mais opg¢des de cidades para a instalacdo de um polo

EAD?

No Quadro 14 sdo apresentadas as respostas dos seis gestores de polo EAD e no

Quadro 15 ¢ apresentado o numero de vezes que cada fator foi destacado como importante

na abertura de um polo quando existem duas ou mais opcdes de cidades.

Quadro 14: Caracteristicas analisadas quando existem duas ou mais op¢des de cidades para instalacéo

do polo EAD.

Quais as caracteristicas vocé analisa e quais os critérios de selecdo utilizados quando
existem duas ou mais opc¢oes de cidades para instalacdo de um polo EAD?

El

E2

E3

Analise de concorréncia.

Numero de habitantes quanto menos
melhor.

Cidade de maior porte.

Taxa de empregabilidade.

Numero de concorrentes EAD dentro
da cidade.

Quantidade de habitantes.

Taxa de alfabetizacdo da
regido.

As marcas das IES ja constituidas de
grande representatividade.

Mesmo ndo sendo um local central.

NUmero de alunos
concluintes da rede
estadual.

Como é o atendimento destes polos
concorrentes.

Talvez em um bairro estratégico.

Alunos egressos do EJA.

Como é a fama dos polos.

Aluno de cidade menor moveria para
uma cidade maior de acordo com a
experiéncia do gestor.

Numero de alunos do ensino
médio concluido geral.

Como é o atendimento destes polos
com o aluno?

Sdécio econbmica.

Preco que as IES praticam.

Concorrentes credenciados.

Qual é a for¢a da marca.

Se tiver uma IES consolidada é mais
dificil para performar.

Qual o trabalho que estas marcas
fazem no local/cidade.

Local do polo.

E4

ES5

E6

Entender a area de
abrangéncia da cidade.

NUmero de alunos ensino superior da
cidade.

Analise econbmica da cidade.

Qual a macro regido.

Concorréncia.

Entrada de alunos no ensino
superior.

Ela deveria ser um polo
regional para outras cidades.

Conhecer o publico e o perfil das
pessoas.

NUmero da concorréncia.
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Abrangendo um publico

maior.

Gestor morar na cidade é importante.

Voce precisa buscar uma _ )
cidade e olhar as cidades ao | Conhecer mais pessoas na cidade.

redor.

Verificar se a cidade possui | Analisa o publico e o perfil do seu
um parque industrial. publico.

Analise me mercado.

Quantos alunos 0s concorrentes tém.

Econdmica da cidade.

Esta evoluindo ou nao.

A cidade tem facil acesso a outras
cidades.

Fonte: O autor.

Pode-se notar no Quadro 14 que os dois mais importantes fatores sdo: analise da

concorréncia com 5 citagfes e analise socioeconémica com 3 citagdes. No segundo grupo

com dois entrevistados destacando: local do polo e polo regional para outras cidades. Segue

0 Quadro 15 com os fatores mais importantes apontados pelos entrevistados.

Quadro 15: Quantidade de fatores importantes apontados pelos entrevistados.

NUmero de
Entrevistados

Fatores importantes

5 Andlise da concorréncia.
3 Analise socioecondmica.
2 Local do polo.
Polo regional para outras cidades.
Taxa de empregabilidade.
Taxa de alfabetizacdo da regido.
NUmero de alunos concluintes da rede estadual.
Alunos egressos do EJA.
Namero de alunos do ensino médio concluido geral.
Namero de habitantes quanto menos melhor.
As marcas das IES ja constituidas de grande representatividade.
Como é o atendimento destes polos concorrentes.
Como é a fama dos polos.
Como é o atendimento destes polos com o aluno?
Preco que as IES praticam.
Qual é a for¢a da marca.
Qual o trabalho que estas marcas fazem no local/cidade.
Cidade de maior porte.
1 Quantidade de habitantes.

Mesmo ndo sendo um local central.

Talvez em um bairro estratégico.

Aluno de cidade menor moveria para uma cidade maior de acordo com a experiéncia
do gestor.

Se tiver uma IES consolidada é mais dificil para performar.
Entender a 4rea de abrangéncia da cidade.

Qual a macro regido.

Ela deveria ser um polo regional para outras cidades.
Abrangendo um pudblico maior.

Vocé precisa buscar uma cidade e olhar as cidades ao redor.
Verificar se a cidade possui um parque industrial.

NUmero de alunos ensino superior da cidade.

Conhecer o publico e o perfil das pessoas.

Gestor morar na cidade é importante.

Conhecer mais pessoas na cidade.
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Analisa o publico e o perfil do seu publico.
Analise de mercado.

Quantos alunos os concorrentes tém.

Esta evoluindo ou nédo.

Entrada de alunos no ensino superior.

Fonte: O Autor.

Destaca-se no Quadro 15 a anélise da concorréncia e a analise socioecondmica para

escolher a cidade para abertura de polo EAD apontados por cinco e trés gestores

respectivamente.

6. Se possui mais algum comentério sobre a importancia da abertura de um polo

EAD.

No Quadro 16 sdo apresentadas as respostas dos seis gestores de polo EAD e no

Quadro 17 ¢é apresentado o numero de vezes que cada fator foi destacado como importante

com relagdo aos comentarios dos gestores de polos.

Quadro 16: Comentarios adicionais sobre a importancia da abertura de polos pelos gestores de polos.

Se vocé possui mais algum comentario sobre a importancia da abertura de um polo

EAD.

El

E2

E3

Viabilidade econdmica plano de
negacio.

Pulverizag&o dos polos.

Quem sofre com esta concorréncia toda
é 0 empreendedor.

Conhecimento amplo do negécio.

Expansdo para fortalecer a marca.

O gestor do polo parceiro.

Trabalhar em equipe.

Concorréncia de uma IES
guerendo matar a outra.

Treinamento.

Os polos ndo estdo conseguindo se
manter estdo captando alunos para
sobreviver.

Despesas diretas e indiretas.

Média de alunos 100 alunos a
cada 8000 habitantes.

Ponto de equilibrio.

Entender de gestdo.

Tributacdo.

Leis trabalhistas.

Legislacdo educacional.

Importancia de o gestor para o polo dar
certo.

Conhecimento amplo do negécio.

Saber a vida académica dos seus alunos.

Suporte aos alunos.

Proximidade com os alunos.

Transmitir confianca.

Importéancia da reten¢éo para o bom
funcionamento do polo.

Disciplinas de calculo necessitam de um
suporte adicional.
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Encontro de ambientaco.

Perfil gerencial.

Saber liderar.

Trabalhar com metas.

E4

E5

E6

Muita concorréncia e ndo analisam
muito quem vai ser este parceiro.

Gestor ndo pode pensar s6 no
retorno financeiro.

Conhecer a institui¢do na qual o polo ird
investir.

Possivel parceiro muitas vezes nao
conhece nem o negdcio.

Empatia com o aluno.

Analisar 0 apoio que a instituicdo dara
a0 parceiro.

Estdo abrindo polos com estrutura
precaria e sem padronizacéo.

Préximos dos alunos.

IES precisa dar apoio ao aluno e ao polo
também.

Quantidade de funcionarios.

Entender e conversar com o aluno
e criar uma amizade.

Tem que ter uma rede de polos
organizada.

Estamos vendo abertura de polos em
qualquer portinha.

Tornar-se intimo da pessoa e gerar
relacionamento para ele é o ponto
de maior sucesso para o polo.

LMS tem que funcionar.

Prostituindo a educacdo.

Sistema tem que funcionar.

A instituicdo deve ver bem como abrir
um polo EAD.

Os polos que crescem sao aqueles que
conversam com o aluno.

S&0 aqueles que se relacionam.

Fonte: O autor.

Pode-se notar no Quadro 16 que o0 mais importante fator citado por trés dos

entrevistados foi o relacionamento com os alunos. No segundo grupo com um entrevistado

destacando: visibilidade econdmica e plano de negdcios, conhecimento amplo do negdcio,

trabalhar em equipe, treinamento, gestor ndo pode pensar so no retorno financeiro, conhecer

a instituicdo na qual o polo ird investir, e analisar o apoio que a instituicdo daréa ao parceiro.

Segue o Quadro 17 com os fatores mais importantes apontados pelos entrevistados.

Quadro 17: Quantidade de fatores importantes apontados pelos entrevistados.

NUmero de
Entrevistados

Fatores importantes

3

Relacionamento com os alunos.

Viabilidade econdmica plano de negdcio.
Conhecimento amplo do negdcio.
Trabalhar em equipe.

Treinamento.

Despesas diretas e indiretas.

Ponto de equilibrio.

Entender de gest&o.

Tributag&o.

Leis trabalhistas.

Legislacéo educacional.

Importancia de o gestor para o polo dar certo.
Conhecimento amplo do negdcio.

Saber a vida académica dos seus alunos.
Transmitir confianca.

Importancia da retengéo para o bom funcionamento do polo.

Disciplinas de calculo necessitam de um suporte adicional.
Encontro de ambientacéo.

Perfil gerencial.

Saber liderar.

Trabalhar com metas.

Pulverizagdo dos polos.

Expansdo para fortalecer a marca.




Concorréncia de uma IES querendo matar a outra.

Meédia de alunos 100 alunos a cada 8000 habitantes.

Quem sofre com esta concorréncia toda é o empreendedor.

E o gestor de polo parceiro.

Muita concorréncia e ndo analisam muito quem vai ser este parceiro.
Possivel parceiro muitas vezes ndo conhece nem o negdcio.
Estéo abrindo polos com estrutura precéria e sem padronizag&o.
Quantidade de funcionarios.

Estamos vendo abertura de polos em qualquer portinha.
Prostituindo a educaco.

A instituicdo deve ver bem como abrir um polo EAD.

Gestor ndo pode pensar s6 no retorno financeiro.

Conhecer a institui¢do na qual o polo ira investir.

Analisar o apoio que a instituicdo dara ao parceiro.

IES precisa dar apoio ao aluno e ao polo também.

Tem que ter uma rede de polos organizada.

LMS tem que funcionar.

Sistema tem que funcionar.

Os polos ndo estdo conseguindo se manter estdo captando alunos para sobreviver.

Fonte: O autor.
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Destaca-se no Quadro 17 o relacionamento com os alunos para a performance do

polo depois de aberto apontados por trés gestores.

I - Resumo dos fatores importantes dos gestores de polos EAD.

No Quadro 18 sdo apresentados os principais fatores apontados pelos gestores de

polos EAD. Os fatores mais importantes destacados foram utilizados com no minimo 50%

de respostas dos entrevistados, ou seja, no minimo trés dos seis entrevistados, mostrando

relevancia.

Quadro 18: Fatores importantes destacados pelos Gestores de polos, por pelo menos 50% dos

entrevistados.

Fatores importantes

cidades para a instalacdo de um polo EAD.

Pesquisa - %
Apontamentos principais (10)
Critéri 5 utili flise d Analise da concorréncia. 83%
Criérios que vocé utliza para andlise da | angiise economica. 67%
P ' Analise de mercado 50%

Planejamento de expansdo em sua IES para . . x 0
nortear o trabalho de expansdo de polos EAD. Existe um planejamento de expansdo 100%
Escolha da cidade para abertura do polo EAD Gestor do polo escolheu a cidade para
ou a IES que lhe captou dentro de uma cidade P P 100%
hp . LR abertura do polo EAD
ja escolhida pela instituicao.
Caracteristicas e critérios de sele¢do utilizados Localizagdo do polo 67%
quando existem dois ou mais locais para Fluxo de pessoas ' 50%
instalacdo do polo em uma mesma cidade. P '
Caracteristicas e critérios de sele¢do utilizados - A

- - ~ Andlise da concorréncia. 83%
quando existem duas ou mais op¢oes de Analise socioecondmica. 50%
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Comentario sobre a importancia da abertura
de um polo EAD.
Fonte: O Autor.

Relacionamento com os alunos. 50%

Pode-se notar no Quadro 18 que os fatores mais importantes citados em duas das
perguntas pelo grupo de entrevistas dos gestores de polos EAD sdo: a anélise da concorréncia
e analise socioecondmica. No segundo grupo com uma citagdo nas entrevistas estdo: analise
de mercado, planejamento de expansao existente na IES, gestor do polo escolheu a cidade
para abertura do polo, localizacdo do polo, fluxo de pessoas e o relacionamento com 0s
alunos. No Quadro 19 séo apresentados os fatores secundarios apontados pelos gestores de
polos EAD. Os fatores secundérios foram utilizados com 33% dos entrevistados, ou seja, ao

menos dois dos seis entrevistados, mostrando uma relevancia intermediaria.

Quadro 19: Fatores importantes destacados pelos Gestores de polos, por 33% dos entrevistados.

: Fatores importantes
Pesquisa . %
Agrupamentos secundarios (8)
Populacéo. 33%
Critérios que vocé utiliza para analise Trg nspgrte regional. . 33%
da abertura de um polo EAD Migracdo de alunos para grandes cidades. 33%
' Local de abertura. 33%
Publico-alvo. 33%
e bonec” | Visbidadedoloca RE:
. . : N Local do polo em uma regido central da cidade. 33%
mais locais para instalacdo do polo em Facil o
Uma mesma cidade. acil acesso para as pessoas. 33%

Fonte: O autor.

Percebe-se no Quadro 19 que os fatores secundarios mais importantes sao:
populacdo, transporte regional, migracéo de alunos para grandes cidades, local de abertura,
publico-alvo, visibilidade do local, local do polo em uma regido central da cidade e facil

acesso para as pessoas com 33% de relevancia aos entrevistados.

4.2 ENTREVISTAS COM OS GESTORES DE EXPANSAO DE IES.

Com a grande contribuicdo que este grupo de entrevistados proporcionou a pesquisa,
para 0s gestores de expansdo de IES foram elaboradas oito entrevistas semiestruturadas,

procurando identificar subsidios para formular um conjunto de fatores importantes para
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propor um futuro modelo multicritério capaz de qualificar o processo de expansdo de polos
EAD com base na Inteligéncia Organizacional, contribuindo desta forma para uma tomada
de decisdo mais assertiva na escolha das cidades para implantacéo de polos EAD.

Os gestores de expansao das IES possuem uma anélise muito importante da abertura
de polos, pois séo eles em conjunto com a Reitoria das IES quem decidem os polos que seréo
abertos na instituicdo e quais os parametros que serdo utilizados para esta escolha. Por isso,
era de suma importancia contar com este grupo de entrevistados e o conhecimento deles para
defini¢do dos fatores importantes a serem utilizados no modelo multicritério a ser proposto.

Desta forma foram formuladas oito questdes para os quatro entrevistados que séo
gestores de expansao de IES (G1, G2, G3 e G4).

1. A abertura de polos em sua IES ¢ realizada de forma ativa ou receptiva? Ou

ambas?

No Quadro 20 sdo apresentadas as respostas dos quatro gestores de expansdo EAD e
no Quadro 21 é apresentado 0 numero de vezes que cada fator foi destacado como importante

na abertura de polo realizada de forma ativa ou receptiva ou ambas pelas IES.

Quadro 20: A abertura de polos na IES é realizada de forma ativa ou receptiva. Ou Ambas.

A abertura de polos em sua IES é realizada de forma ativa ou receptiva? Ou

Ambas?
Gl G2
Ativa e receptiva na IES apontada pelo gestor. | Expansdo de forma ativa.
Demandas de ouvidoria e contatos externos. Abriu polos em todos os estados.
Nas capitais.
78 polos.

Nas cidades onde maior contingente populacional.
Analise tecnolégica (internet) infraestrutura.

Capitais e cidades com maior populacéo.

Maior quantidade de egressos do ensino médio.
Utilizando o contingente da parceria do Ministério da
Defesa.

Base de dados IBGE.

Google Earth.

Captura era muito artesanal.

G3 G4

Ativo no inicio. Ambas as formas.
Recebe demandas de interesse pelo site e em cidades
estratégicas tenta buscar parceiros nos locais interessados.

Mapeava as cidades.
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Agora no receptivo apds a pandemia.
Captam leads através de portal de franquias.
Fonte: O Autor.

Pode-se notar no Quadro 20 que o mais importante fator foi que a abertura de polos
é realizada de forma ativa e receptiva ou ambas em 3 dos entrevistados. No segundo grupo
com um dos entrevistados destacando: abertura de polos por demandas de ouvidoria e
contatos externos, recebe demandas de interesse pelo site e em cidades estratégicas tenta
buscar parceiros nos locais interessados; captam interessados através de portal de franquias;
e base de dados do IBGE. Segue 0 Quadro 21 com os fatores mais importantes apontados

pelos entrevistados.

Quadro 21 — Quantidade de fatores importantes apontados pelos entrevistados.

NUmero de

Entrevistados Fatores importantes

3 Abertura de polos realizada de forma ativa e receptiva.

Demandas de ouvidoria e contatos externos.

Expansdo de forma ativa.

Abriu polos em todos os estados, nas capitais.

Nas cidades onde havia maior contingente populacional.
Anaélise tecnoldgica (internet) e de infraestrutura.

Capitais e cidades com maior populagéo.

Maior quantidade de egressos do ensino médio.

1 Utilizando o contingente da parceria do ministério da defesa.
Base de dados IBGE.

Google Earth.

Captura era muito artesanal.

Mapeava as cidades no inicio para abertura.

Captam leads (interessados) através de portal de franquias.

Recebe demandas de interesse pelo site e em cidades estratégicas tenta buscar
parceiros nos locais interessados.

Fonte: O autor.

Destaca-se no Quadro 21 a abertura de polos realizada de forma ativa e receptiva

apontados por trés gestores.

2. Quais sdo os critérios que vocé utiliza para analise de abertura de um polo
EAD?
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No Quadro 22 séo apresentadas as respostas dos quatro gestores de expansao EAD e
no Quadro 23 € apresentado o0 nimero de vezes que cada fator foi destacado como importante

com relagdo aos critérios utilizados na abertura de um polo EAD.

Quadro 22: Quais os critérios os gestores de expansao utilizam para analisar a abertura de um polo
EAD.

Quais sdo os critérios que vocé utiliza para anélise da abertura de um polo EAD?

Gl

G2

Avaliagéo do peso da marca para o territdrio
regional.

Anélise multifatorial.

Cidades num raio de 100 km que a marca tinha
peso.

Populagéo.

Populacdo potencial.

Quantas escolas segundo grau possuem.

Raio de abrangéncia.

Fluxo de pessoas que saiam do ensino médio.

Peso da marca.

Analise do estoque de pessoas que concluiram o ensino
médio, porém ndo estavam na universidade.

Peso de valor diferenciado da sua macro regido.

Poder publico local qual a politica quanto ao apoio do
ensino.

Populacdo potencial 18-24 anos.

Poder aquisitivo da regido e das pessoas.

Relacdo da IES com as instituices e as
empresas.

Confianca na marca.

G3

G4

Crescimento através de anéis de cebola.

Populacdo.

Alcancar os estados préximos da sede da IES.

Concorrentes existentes.

E onde a marca possui influéncia nos estados
préximos do ES.

Lugar estratégico na area de expansao.

Estudos de mercado.

Se ja possui um negacio proprio.

Mas apontou crescimento.

Instituicdo particular presencial no local.

Bahia, Ceard, Pernambuco e Brasilia.

Macro ambiente com potencial.

Quantos alunos matriculados no EAD na cidade.

Abrir polos dentro de faculdade presencial acaba ndo
performando bem.

Concorrentes existentes.

Ndmero de matriculados dos concorrentes.

IDH.

Renda per capita.

Jovens no ensino presencial e EAD.

Egressos do ensino médio.

Fonte: O Autor.

Pode-se analisar no Quadro 22 que os mais importantes fatores sdo: analise da
populacdo com trés citacdes, analise da macrorregido com potencial com duas citacoes,
egressos do ensino médio recebeu duas citacdes, renda per capita recebeu duas citacoes,
avaliagdo do peso da marca para o territorio regional e estados proximos recebeu duas

citagBes e andlise dos concorrentes recebeu duas citagdes dos entrevistados. No segundo
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grupo com um dos entrevistados destacando: raio de abrangéncia do polo, poder publico
local qual a politica quanto ao apoio no ensino, quantas escolas de segundo grau possuem a
cidade, se o interessado j& possui um negdcio proprio, crescimento através de anéis de cebola
(de dentro para fora ou da sede para outras regides e estados), estudos de mercado, analise
multifatorial, IDH, renda per capita e onde a marca possui influéncia nos estados préximos.

J& 0 Quadro 23 mostra os fatores mais importantes apontados pelos entrevistados.

Quadro 23: Quantidade de fatores importantes apontados pelos entrevistados.

NdUmero de

Entrevistados | ~atores Importantes

3 Analise da Populacao.

Analise da macrorregido com potencial.

Egressos do ensino médio.

2 Analise dos concorrentes.

Renda per capita.

Avaliacdo do peso da marca para o territorio regional e estados proximos.

Cidades num raio de 100 km que a marca tinha peso.

Raio de abrangéncia.

Peso da marca.

Relacdo da IES com as instituicdes e as empresas.

Confianca na marca.

Andlise multifatorial.

Quantas escolas segundo grau possuem.

Anaélise do estoque de pessoas que concluiram o ensino médio, porém néo estavam na
universidade.

Poder puablico local qual a politica quanto ao apoio do ensino.
Crescimento através de aneis de cebola.

1 Alcancar os estados proximos da sede da IES.

Estudos de mercado.

MS apontou crescimento.

Bahia, Ceara, Pernambuco e Brasilia.

Quantos alunos matriculados no EAD na cidade.

NUmero de matriculados dos concorrentes.

IDH.

Jovens no ensino presencial e EAD.

Lugar estratégico na area de expansao.

Se ja possui um negdcio proprio.

Instituicdo particular presencial no local.

Abrir polos dentro de faculdade presencial acaba ndo performando bem.

Fonte: O Autor.

Destaca-se no Quadro 23 a andlise da populacdo com trés apontamentos, analise da
macrorregido com potencial, egressos do ensino médio, analise da concorréncia, renda per
capita e avaliacdo do peso da marca para o territdrio regional e estados proximos foram

apontados por dois dos entrevistados.
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3. Existe um planejamento de expansido em sua IES para nortear o trabalho de

expansao de polos EAD?

No Quadro 24 sdo apresentadas as respostas dos quatro gestores de expansdo EAD e

no Quadro 25 é apresentado o0 nimero de vezes que cada fator foi destacado como importante

quanto ao planejamento de expanséo da IES para nortear o trabalho de expanséo de polos.

Quadro 24: Existéncia do planejamento de expansdo para nortear o trabalho de abertura de polos.

Existe um planejamento de expansao em sua IES para nortear o trabalho de
expansao de polos EAD?

G1

G2

Tem um projeto de expanséo a IES.

No comeco ndo depois teve um planejamento.

Avaliacdo do peso da marca para o territorio
regional.

Depois teve os procedimentos de criacdo de Manuais e
avangar em novos polos.

Sim existe um planejamento.

Padrdo de estrutura de polos.

Concorréncia.

Tipo de local onde o polo € aberto.

Potencial de estudantes para a faixa etéaria.

Planejamento prdprio de novos polos ap6s a parceria com
as forcas armadas.

Forca de marca.

Poucas varidveis no inicio que se levava em consideracao.

G3

G4

Existe um planejamento bem informal.

Sim existe um planejamento.

Previu abertura de polos no ES, Nordeste, Mato
Grosso e MS e agora em marco de 2020 todo o
Brasil.

Porém abrimos onde também haja demanda.

N&o h4 um planejamento estratégico.

Mais o0 maior potencial € onde possuem forca de marca.

Foco principal é onde a marca possui influéncia.

Fonte: O Autor.

Pode-se notar no Quadro 24 que os fatores mais relevantes sdo: ter um planejamento

de expansdo a IES entrevistada com duas citacGes e a forca da marca onde a IES possui

influéncia recebeu também duas citacGes de gestores de expansao.

No segundo grupo com um dos entrevistados destacando: analise da concorréncia,

potencial de estudantes para a faixa etaria, padrdo de estrutura de polos, existe um

planejamento bem informal e ndo ha um planejamento estratégico. Segue o Quadro 25 com

os fatores mais importantes apontados pelos entrevistados.

Quadro 25: Quantidade de fatores importantes apontados pelos entrevistados.

NUmero de

Entrevistados Fatores importantes
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A IES tem um projeto de expansao.

Forca da marca que a IES possui influéncia.

Concorréncia.

Potencial de estudantes para a faixa etaria.

Avaliacdo do peso da marca para o territorio regional.

No comeco néo depois teve um planejamento.

Depois teve os procedimentos de criagdo de manuais e avangar em novos polos.
Padr&o de estrutura de polos.

1 Tipo de local onde o polo é aberto.

Planejamento prdprio de novos polos ap6s a parceria com as forcas armadas.
Poucas variaveis no inicio que se levava em consideragao.

Existe um planejamento bem informal.

Previu abertura do ES, nordeste, Mato Grosso e MS e agora em marco de 2020 todo o Brasil.
Né&o ha um planejamento estratégico.

Porém abrimos onde também haja demanda.

Fonte: O Autor.

Destaca-se no Quadro 25 se a IES possui um projeto de expansao e forca da marca

que a IES possui influéncia com dois apontamentos dos entrevistados.

4. Quais as caracteristicas vocé analisa e quais os critérios de selecdo utilizados
guando existem dois ou mais empreendedores interessados em uma mesma
cidade?

No Quadro 26 sdo apresentadas as respostas dos quatro gestores de expansdo e no
Quadro 27 ¢é apresentado o0 numero de vezes que cada fator foi destacado como importante
na abertura de polo quando existem dois ou mais empreendedores interessados em uma

mesma cidade.

Quadro 26: Caracteristicas e critérios de selecdo utilizados quando existem dois ou mais
empreendedores interessados em uma mesma cidade.

Quiais as caracteristicas vocé analisa e quais 0s critérios de selecdo utilizados quando
existem dois ou mais empreendedores interessados em uma mesma cidade?

G1

G2

Analise do perfil.

Modelo de parceria.

Busca da qualidade do espaco fisico.

Visita local.

Principios e afinidades com a IES.

Capacidade de mobilizar.

Polo deve ser um ninho de acolhimento.

Capacidade de penetracdo e captacdo de alunos.

Tem que ter principio afins com os da IES.

Poder de fazer o marketing.

Sentir que hé possibilidade de confiar a marca.

RelacGes econdmicas e profissionais com as
entidades.

Acolhimento seriedade com qualidade e
responsabilidade.

Perfil de empreendedor.

Poder de mobilizar.

Estrutura de relacionamento.

Como sair de casa com orgulho.

N&o se fazia uma andlise criteriosa do perfil do
parceiro.

Resgatar sonhos das pessoas.

Precisa afinar muito bem esta relacéo.
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Pegada comercial.

Expansdo era realizada de forma voluntariosa e ndo
criteriosa.

G3

G4

Potencial da cidade.

Local do polo onde a regido é central.

Potencial do parceiro.

Se ele possui um outro negdcio em conjunto.

Relagdo com a educacéo.

Busca-se um polo que possui estrutura compartilhada
de negécio ao invés de uma estrutura propria.

Vamos preferir que o candidato tenha relagdo com
a educacdo.

Prioridade sdo polos que possuam outros negocios
compartilhados.

Perfil empreendedor.

Rateia locacdo e colaboradores.

Articulagio com a comunidade. Sustentabilidade financeira analisando o plano de
negocios.

Que goste de trabalhar.

Disponibilidade de tempo para capacitacao.

Capacidade de ser resiliente.

Foco em resultado.

Capacidade de investimentos.

Fonte: O Autor.

Pode-se visualizar no Quadro 26 que os mais importantes fatores citados por trés
entrevistados séo: anélise do perfil empreendedor do gestor do polo e poder de mobilizar e
articular com a comunidade. No segundo grupo com dois dos entrevistados destacando:
principios e afinidades com a IES, polo deve ser um ninho de acolhimento e de
relacionamento, capacidade de penetracdo de mercado e captacao de alunos e capacidade de
investimentos e sustentabilidade financeira analisando o plano de negocio do polo. O Quadro

27 apresenta os fatores mais importantes apontados pelos entrevistados.

Quadro 27: Quantidade de fatores importantes apontados pelos entrevistados.

NUmero de

Entrevistados | atores importantes

Analise do perfil empreendedor do gestor do polo.

3 Poder de mobilizar e articulagdo com a comunidade.
Principios e afinidades com a IES.
Polo deve ser um ninho de acolhimento e de relacionamento.
2 Capacidade de penetragdo de mercado e captacdo de alunos.

Capacidade de investimentos e sustentabilidade financeira analisando o plano de
negocios.

Busca da qualidade do espaco fisico.

Tem que ter principio afins com os da IES.

Sentir que hé possibilidade de confiar a marca.
Acolhimento seriedade com qualidade e responsabilidade.
1 Como sair de casa com orgulho.

Resgatar sonhos das pessoas.

Modelo de parceria.

Visita local.

Poder de fazer o marketing.
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Relagdes econdmicas e profissionais com as entidades.

N&o se fazia uma analise criteriosa do perfil do parceiro.

Precisa afinar muito bem esta relag&o.

Expanséo era realizada de forma voluntariosa e n&o criteriosa.
Potencial da cidade.

Potencial do parceiro.

Relacdo com a educacéo.

Vamos preferir que o candidato tenha relagdo com a educagéo.
Que goste de trabalhar.

Disponibilidade de tempo para capacitacao.

Capacidade de ser resiliente.

Foco em resultado.

Local do polo onde a regido € central.

Se ele possui um outro negécio em conjunto.

Busca-se um polo que possui estrutura compartilhada de negocio ao invés de uma
estrutura propria.

Prioridade sdo polos que possuam outros negocios compartilhados.
Para ratear locacéo e custo de colaboradores.

Fonte: O Autor.

Destaca-se no Quadro 27 a anéalise do perfil empreendedor do gestor do polo e poder

de mobilizar e articulagdo com a comunidade foram apontados por trés dos gestores.

5. Quais os critérios vocé utiliza para verificar se um polo foi aberto de forma

correta?

No Quadro 28 sdo apresentadas as respostas dos quatro gestores de expansdo EAD e
no Quadro 29 é apresentado 0 numero de vezes que cada fator foi destacado como importante

para verificar se um polo foi aberto de forma correta.

Quadro 28: Quais os critérios utilizados pelos gestores de expansao para verificar se um polo foi
aberto de forma correta.

Quiais os critérios voceé utiliza para verificar se um polo foi aberto de forma correta?

Gl G2
Qualidade do ensino. Indicadores financeiros.
Avaliacdo institucional. Indicadores de marketing.
Estudante satisfeito € a principal

o Indicadores comportamentais.
analise.

Indicadores atitudinais do gestor do polo com relacéo a sede e

Bom atendimento no polo. funcionarios da IES.

Bom atendimento resulta em mais

Localizacdo errada.
estudantes. ¢

Anélise econébmica.
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Perfil do bairro onde o polo foi implantado esta condizente com o
publico.

Rua ou espaco.

Se tinha passagem de pessoas.

G3 G4
Captacdo de alunos. Treinamentos.
Evasdo. Performance comercial.
Vinculo de pertencimento. Captacdo de alunos.

Capacitagdes dentro da universidade

. Se o0 polo compds uma equipe.
corporativa. P P quip

Cumpre horério de atendimento.

Esta engajado com a equipe da IES.
Performance comercial.

Performance permanéncia académica — retencéo.

Fonte: O Autor.

Pode-se notar no Quadro 28 que os fatores mais relevantes citados por dois
entrevistados sdo: indicadores atitudinais do gestor do polo com relagdo a sede e o0s
funcionarios da IES, captacdo de alunos, performance da permanéncia académica -
retencdo/evasao e participacdo nas capacitacdes e treinamentos. No segundo grupo com um
dos entrevistados destacando: cumpre o horario de atendimento, localizacdo errada, analise
econdmica, indicadores de marketing, indicadores financeiros, avaliacdo institucional,
qualidade do ensino, estudante satisfeito é a principal analise e bom atendimento do polo.

Segue o Quadro 29 com os fatores mais importantes apontados pelos entrevistados.

Quadro 29: Quantidade de fatores importantes apontados pelos entrevistados.

NUmero de

Entrevistades | atores importantes

Indicadores atitudinais do gestor do polo com relagéo a sede e funcionarios da IES.

Captacdo de alunos.

Performance da permanéncia académica — retencéo/evasdo.

Participacdo nas capacitacdes e treinamentos.

Qualidade do ensino.

Avaliagdo institucional.

Estudante satisfeito € a principal andlise.
Bom atendimento no polo.

Bom atendimento resulta em mais estudantes.
Indicadores financeiros.

Indicadores de marketing.

Indicadores comportamentais.

Localizagdo errada.

Andlise econbmica.

Perfil do bairro onde o polo foi implantado esta condizente com o publico.
Rua ou espaco.
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Se tinha passagem de pessoas.
Vinculo de pertencimento.

Se 0 polo comp6s uma equipe.
Cumpre horério de atendimento.
Esta engajado com a equipe da IES.

Fonte: O Autor.

Destaca-se no Quadro 29 os indicadores atitudinais do gestor do polo, captacdo de

alunos, performance da permanéncia académica e a participacdo nas capacitagdes e

treinamentos com dois apontamentos dos entrevistados.

6. Que métricas vocé usa para saber se um polo esta tendo resultados positivos

para a sua IES?

No Quadro 30 sdo apresentadas as respostas dos quatro gestores de expansdo EAD e

no Quadro 31 é apresentado 0 numero de vezes que cada fator foi destacado como importante

para saber se um polo esta tendo resultados positivos para a sua IES.

Quadro 30: Métricas utilizadas para saber se um polo esta tendo resultados positivos.

Que métricas vocé usa para saber se um polo esta tendo resultados positivos para a

sua IES?
Gl G2
Qualidade no atendimento. Indicador financeiro.
Se faz um bom trabalho em marketing.
Comprometimento.
G3 G4

Painel de gestor.

Captacdo de alunos.

Evasdo preditiva.

Taxa de permanéncia académica.

Quais a decisdes que ele precisa tomar.

Quantas ac¢des faz por semana.

Quantos leads ele cadastra.

Taxa de conversao dos leads.

Captacdo de alunos.

Retencéo.

Participacdo nas capacitacdes e treinamentos.

Fonte: O Autor.

Pode-se analisar no Quadro 30 que os mais importantes fatores citados por dois

entrevistados sdo: captacdo de alunos e retencdo — permanéncia académica. No segundo
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grupo com um dos entrevistados destacando: participagdo nas capacitagOes e treinamentos,
taxa de conversdo dos interessados, quantas acoes o polo faz por semana, evasao preditiva,
comprometimento, indicador financeiro, qualidade no atendimento e evasdo preditiva. O

Quadro 31 apresenta os fatores mais importantes apontados pelos entrevistados.

Quadro 31: Quantidade de fatores importantes apontados pelos entrevistados.

NdUmero de

- Fatores importantes

Retencdo da permanéncia académica.

Captacao de alunos.

Qualidade no atendimento.

Indicador financeiro.

Se faz um bom trabalho de marketing.

Comprometimento.

Painel de gestor.

Evasdo preditiva para saber quais as decisdes que o gestor precisa tomar.
Quantas a¢des faz por semana.

Quantos leads ele cadastra.

Taxa de conversdo dos leads.

Participacdo nas capacitacGes e treinamentos.

Fonte: O Autor.

Destaca-se no Quadro 31 a retencdo da permanéncia académica e a captacdo de

alunos com dois apontamentos dos entrevistados.

7. Existe alguma ferramenta que auxilia sua tomada de decisé@o para a escolha da

melhor cidade para a abertura de um polo EAD?

No Quadro 32 sdo apresentadas as respostas dos quatro gestores de expansdo e no
Quadro 33 € apresentado o numero de vezes que cada fator foi destacado como importante
com relacdo a existéncia de uma ferramenta que auxilia a tomada de decisdo para a escolha

da melhor cidade na abertura de polo.

Quadro 32: Existéncia de ferramenta de auxilio para tomada de decisdo para a escolha da melhor

cidade para abertura de polo.
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Existe alguma ferramenta que auxilia sua tomada de decisdo para a escolha da
melhor cidade para abertura de polo EAD?

Gl G2
Populacéo. N&o possui.
Concorrentes. Depende da capacidade de investimento.
Populacdo potencial. Utiliza bases de dados.
Anadlise da fatia de mercado se ainda ndo foi Né&o tiveram esta condicdo de uma ferramenta para dar
atingida. apoio.

Opinido da reitoria.
Né&o possui uma ferramenta e sim um apoio do
setor de planejamento.

G3 G4

Tinha uma ferramenta multicritério depois acabou ndo
utilizando novamente.

N&o possui.

Existem estudos sobre a cidade de um gestor
interessado.
Muito manual as analises de viabilidade de um
polo EAD.
E muito lento ndo sendo preciso as informagdes
para tomada de decisdo.

Fonte: O Autor.

Pode-se notar no Quadro 32 que 0 mais importante fator citado por trés entrevistados
foi que ndo existe uma ferramenta de apoio a decisdo para abertura de polo. No segundo
grupo com um dos entrevistados destacando: populagédo, concorrentes, populacéo potencial,
opinido da reitoria, utiliza base de dados, depende da capacidade de investimento, muito
manual as analises de viabilidade de um polo EAD e muito lento as decisGes ndo sendo
preciso as informacgdes para tomada de decisdo. O Quadro 33 apresenta os fatores mais

importantes apontados pelos entrevistados.

Quadro 33: Quantidade de fatores importantes apontados pelos entrevistados.

NUmero de

Entrevistados Fatores importantes

3 Né&o possui uma ferramenta de apoio a decisdo para abertura de polos EAD.

Populacéo.

Concorrentes.

Populacéo potencial.

Anédlise da fatia de mercado se ainda ndo foi atingida.

1 Opinido da reitoria.

Depende da capacidade de investimento.

Utiliza bases de dados.

Existem estudos sobre a cidade de um gestor interessado.
Muito manual as andlises de viabilidade de um polo EAD.
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Muito lento ndo sendo preciso as informacdes para tomada de decisdo.
Tinha uma ferramenta multicritério depois acabou ndo utilizando novamente.

Fonte: O Autor.

Destaca-se no Quadro 33 que a IES nédo possui uma ferramenta de apoio a deciséo

para a abertura de polos EAD com trés apontamentos dos entrevistados.

8. Se possui mais algum comentério sobre a importancia da abertura de um polo
EAD.

No Quadro 34 séo apresentadas as respostas dos quatro gestores de expansao e no
Quadro 35 é apresentado 0 nimero de vezes que cada fator foi destacado como importante

na abertura de polos.

Quadro 34: Outros comentarios dos gestores de expansao sobre a importancia da abertura de polo.

Se possui mais algum comentario sobre a importancia da abertura de um polo EAD.

G1 G2
Parceria com instituicdo de ensino superior para polo. | Mercado concorrido no EAD.
Tem que ter afinidades polo e IES. Movimento pela qualidade do EAD.
Quem for trabalhar mais forte a qualidade de
Tem que acreditar. ensino nos polos e nas plataformas serdo estas IES

gue serdo protagonistas daqui para frente.
A nova geragdo de pessoas esta exigindo

N&o crenga no EAD.

gualidade
Grupo do polo precisa comprar a ideia do EAD.
As pessoas precisam acreditar no projeto.
G3 G4
Polo que ndo performa traduz em custo. Menos guantidade de polos e mais qualidade.
Retrabalho quando substitui polos. Menos polos com mais qualidade.

Parceiro satisfeito.

Investimentos de marketing aos parceiros.
Priorizar sempre a qualidade dos polos.

Menos rotatividade de polos.

Dar qualidade aos nossos alunos.

Atendendo bem os alunos ficardo bem satisfeitos.

Fonte: O Autor.

Pode-se avaliar no Quadro 34 que o mais importante fator citado por dois dos
entrevistados foi 0 movimento pela qualidade no EAD. No segundo grupo com um dos
entrevistados destacando: tem que ter afinidade polo e IES, parceria com instituicdes de

ensino superior para polo, as pessoas precisam acreditar no projeto do polo EAD, néo crenca



114

no EAD, mercado concorrido no EAD, polo que ndo performa traduz em custo, retrabalho
quando substitui polos, menos quantidade de polos e mais qualidade, parceiro satisfeito,
investimento de marketing nos parceiros e menos rotatividade de polos. Segue o Quadro 35
com os fatores mais importantes apontados pelos entrevistados.

Quadro 35: Quantidade de fatores importantes apontados pelos entrevistados.

Ndmero de

[ Fatores importantes

2 Movimento pela qualidade do EAD.

Parceria com instituicdo de ensino superior para polo.
Tem que ter afinidades polo e IES.

Tem que acreditar.

Né&o crenga no EAD.

Grupo do polo precisa comprar a ideia do EAD.

As pessoas precisam acreditar no projeto.

Mercado concorrido no EAD.

Movimento pela qualidade do EAD.

Quem for trabalhar mais forte a qualidade de ensino nos polos e nas plataformas seréo
1 estas IES que serdo protagonistas daqui para frente.
Polo que ndo performa traduz em custo.

Retrabalho quando substitui polos.

Menos quantidade de polos e mais qualidade.

Menos polos com mais qualidades.

Parceiro satisfeito.

Investimentos de marketing aos parceiros.

Priorizar sempre a qualidade dos polos.

Menos rotatividade de polos.

Atendendo bem os alunos ficardo bem satisfeitos.

Fonte: O Autor.

Destaca-se no Quadro 35 o movimento pela qualidade do EAD com dois

apontamentos dos entrevistados.

I - Resumo dos fatores importantes dos Gestores de Expanséo de IES.

No Quadro 36 sdo apresentados os fatores mais relevantes apontados pelos gestores
de expansdo de IES. Os fatores mais importantes destacados foram utilizados, com no
minimo 50% de respostas dos entrevistados, ou seja, no minimo dois dos quatro

entrevistados, mostrando relevancia.

Quadro 36: Fatores importantes destacados pelos Gestores de Expansdo das IES, por pelo menos
50% dos entrevistados.
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) Fatores importantes
Pesquisa L L %
Critérios principais (22)
A abertura de polos em sua IES é realizada de | Abertura de polos realizada de forma ativa e 759
forma ativa ou receptiva? Ou ambas? receptiva.
x 75%
Populagéo.
" . 50%

- - A Macrorregido com potencial.

Quais sdo os critérios que vocé utiliza para . - 50%

. Fluxo de pessoas que saem do ensino medio.

andlise da abertura de um polo EAD? P
Anaélise dos concorrentes. 50%
Renda per capita. 50%

Existe um planejamento de expansdo em sua IES possui um planejamento de expansdo de | 50%

IES para nortear o trabalho de expansédo de polos.

polos EAD? Forca da marca. 50%
Analise do Perfil do gestor do polo. 75%
Poder de mobilizar e articulacdo com a 75%
comunidade.

. . ) . . Principios e afinidades com a IES. 50%
Quais as caracteristicas vocé analisa e quais 0S | pgjo deve ser um ninho de acolhimento e de | 50%
critérios de selecdo utilizados quando existem .

. . : relacionamento.

dois ou mais empreendedores interessados em Capacidade de penetracio de mercado e 500

uma mesma cidade? pacit P ¢ 0
captacdo de alunos.
Capacidade de investimentos e 50%
sustentabilidade financeira analisando o
plano de negoécios.
Indicadores atitudinais com relacdo a sede e | 50%
funcionérios da IES.

. s P e Captacdo de alunos. 50%
Quais os critérios vocé utiliza para verificar se A _

. Performance da permanéncia académica — 50%
um polo foi aberto de forma correta? x ~
retencdo/evasao.
Participacdo nas capacitacGes e 50%
treinamentos.
0
Que métricas vocé usa para saber se um polo Captacdo de alunos. 50%
esta tendo resultados positivos para a sua IES? | Permanéncia académica — retencdo/evaséo. 50%
Existe alguma ferramenta que auxilia sua x . .
. A IES ndo possui uma ferramenta de apoio a
tomada de deciséo para a escolha da melhor decisio para abrir nolos EAD 75%
cidade para a abertura de polo EAD? P P '
Se possui algum comentario adicional sobre a . . 0
abertura de polo EAD. Movimento pela qualidade do EAD 50%

Fonte: O Autor.

Pode-se notar no Quadro 36 que os mais importantes fatores citados trés vezes pelo

grupo de entrevistas dos gestores de expansdo das IES sdo a captacdo de alunos e a
capacidade de penetracdo de mercado e a performance da permanéncia académica —
retencdo/evasdo. No segundo estdgio com uma citagdo no grupo de entrevistados estao:
abertura de polos realizada de forma ativa e receptiva, populacdo, macrorregido com
potencial, fluxo de pessoas que saem do ensino médio, concorrentes, renda per capita, ter
um planejamento de expansdo a IES, for¢ca da marca, anélise do perfil, poder de mobilizar e

articulacdo com a comunidade, principios e afinidades com a IES, capacidade de
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investimentos e sustentabilidade financeira analisando o plano de negdcios, indicadores
atitudinais com relacdo a sede e funcionérios da IES, participacbes nas capacitacdes e
treinamentos, IES ndo possui uma ferramenta de apoio a decisdo e movimento pela qualidade
no EAD.

4.3 ENTREVISTAS COM OS CONSULTORES DE EAD.

Os consultores de EAD possuem a experiéncia de um grupo de profissionais que
trabalham no mercado educacional da modalidade EAD assessorando faculdades, centros
universitarios e universidades por todo o pais, trazendo ao trabalho uma grande
aprendizagem no que se refere a abertura de polos. Foi realizado uma entrevista
semiestruturada com seis perguntas para 4 consultores de EAD, sendo um deles especialista
em EAD para o setor publico de ensino (ndo sendo o foco desta pesquisa, porém mesmo
assim optamos por trazer os resultados para qualificar ainda mais o trabalho), dois
consultores sdo de uma empresa de consultoria do estado do Parana e outro possui uma
empresa de consultoria propria e atende as IES privadas. Procurou-se identificar com este
grupo de entrevistados subsidios para formular um conjunto de fatores importantes para
propor um futuro modelo multicritério capaz de qualificar o processo de expansédo de polos
EAD com base na Inteligéncia Organizacional, contribuindo desta forma para uma tomada
de decisdo mais assertiva na escolha das cidades para implantacdo de polos EAD.

Desta forma foram formuladas seis questdes para 0s quatro entrevistados que sdo
consultores de EAD (C1, C2, C3 e C4).

1. A abertura de polos nas IES que vocé assessora é feita de forma amadora ou

profissional?
No Quadro 37 sdo apresentadas as respostas dos quatro consultores de EAD e no
Quadro 38 € apresentado o0 numero de vezes que cada fator foi destacado como importante

se a abertura de polo realizada de forma amadora ou profissional.

Quadro 37: Abertura de polos nas IES assessoradas € feita de forma amadora ou profissional?
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A abertura de polos nas IES que vocé assessora é feita de forma amadora ou

profissional?

C1 C3
- Sempre se busca de forma mais profissional possivel com
Profissional .

georreferencia
Porém as IES ndo acabam escutando e abrindo muitas vezes
de forma amadora

C2 C4

Profissional Dois processos

Analise do que a IES tem como produto

UAB pelos editais com concorréncia publica nacional e
articulado com as prefeituras

Modelo de negocios da IES

E feita na UAB pela capacidade organizacional para oferta
de vagas

Avaliacdo mercadoldgica de viabilidade

Negociar previamente o interesse com a prefeitura

Concorréncia

Aprovar nos conselhos internos esta oferta

Portfélio viavel de cursos

Para concorrer no edital da capes

InformacGes estratégicas repassada pela
consultoria

Isto para o edital e no final as vagas ndo séo ofertadas por
completo

Estratégias devem ser atualizadas
continuamente

Cria um desgaste politico enorme

IES deve ter visdo de futuro

Deferente da iniciativa privada

Rede e-Tec Brasil ela possui autonomia para criagdo e
abertura de polos

Estimulam cada campus a realizar a sua prépria malha de
polos préprio em um raio de no maximo 200 km distancia

Polos em prefeituras em um raio de até 150 km

Assim os deslocamentos e a préatica fossem facilitados com
a logistica

Fonte: O Autor.

Pode-se notar no Quadro 37 que o mais importante fator foi que a abertura de polos

é realizada de forma profissional em 3 dos entrevistados. No segundo grupo com um dos

entrevistados destacando: analise do que a IES tem como portfolio de produtos, estuda-se o

modelo de negdcios da IES, avaliacdo mercadologica de viabilidade, concorréncia, portfolio

viavel de cursos, informacOes estratégicas repassadas pela consultoria, estratégicas devem

ser repassadas continuamente, IES deve ter viséo de futuro e as IES ndo acabam escutando

a consultoria e abrindo polos muitas vezes de forma amadora. Segue o Quadro 38 com 0s

fatores mais importantes apontados pelos entrevistados.

Quadro 38: Quantidade de fatores importantes apontados pelos entrevistados.

NUmero de
Entrevistados

Fatores importantes

3 Abertura de polos realizada de forma profissional.

1 Anédlise do que a IES tem como produto.
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Modelo de negdcios da IES.

Avaliagdo mercadologica de viabilidade.

Concorréncia.

Portfélio viavel de cursos.

InformacGes estratégicas repassada pela consultoria.

Estratégias devem ser atualizadas continuamente.

IES deve ter visdo de futuro.

Porém as IES nédo acabam escutando e abrindo muitas vezes de forma amadora.
Dois processos.

UAB pelos editais com concorréncia publica nacional e articulado com as
prefeituras.

E feita na UAB pela capacidade organizacional para oferta de vagas.
Negociar previamente o interesse com a prefeitura.

Aprovar nos conselhos internos esta oferta.

Para concorrer no edital da CAPES.

Isto para o edital e no final as vagas ndo sdo ofertadas por completo.
Cria um desgaste politico enorme.

Deferente da iniciativa privada.

Rede e-Tec Brasil ela possui autonomia para cria¢ao e abertura de polos.

Estimulam cada campus a realizar a sua propria malha de polos préprio em um
raio de no maximo 200 km distancia.

Polos em prefeituras em um raio de até 150 km.
Assim os deslocamentos e a pratica fossem facilitados com a logistica.

Fonte: O Autor.

Destaca-se no Quadro 38 a abertura de polos de forma profissional com trés

apontamentos dos entrevistados.

2. Quais sdo os critérios que as IES utilizam para anélise da abertura de um polo

EAD?

No Quadro 39 séo apresentadas as respostas dos quatro consultores de EAD e no

Quadro 40 ¢é apresentado o numero de vezes que cada fator foi destacado como importante

dos critérios utilizados para a abertura de polo.

Quadro 39: Quais os critérios que as IES utilizam para analise da abertura de polos.

Quiais sdo os critérios que as IES utilizam para analise da abertura de um polo

EAD?

C1

C2

viavel.

Potencial de mercado para tornar o polo

Demanda que teremos para a regido.

Pesquisa de mercado.

Qual o perfil de demanda da regiédo.

Perfil do dono do polo.

Levantar concorrentes.
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Cumprir os requisitos legais do MEC.

Qual o posicionamento de mercado da IES.

Qual 0 modelo de negdcio da IES.

Equipe técnica para fazer a expansdo acontecer.

C3

C4

Populacéo

Demandas regionais

NUmero de estudantes em idade de consumo
do curso superior tanto da base de reserva
como dos alunos que se formam a cada ano do
ensino médio.

Qual a vocacéo da regido.

Concorréncia.

Até para buscar a melhor oferta de cursos.

Numero de IES que ja estdo presentes no local.

Vocagdes presentes naquela regido que sera atendida.

A relacdo de cursos que estas instituigdes
concorrentes possuem.

Quais as ofertas de cursos presenciais.

Capacidade de investimento do parceiro.

N&o justificando a colocacdo de um campus e contratacao
docente.

A penetracdo do parceiro no mercado
regional.

Assim rotaciona-se a oferta para as microrregides
deslocando a capacidade de oferta.

O perfil do parceiro do polo é um componente
importantissimo para o sucesso do polo.

Para verificar se havera necessidade de uma nova oferta
ou nao.

Conhecimento do comportamento do
empresario.

Mobilidade académica - alunos da microrregido se
deslocam para a cidade polo. E necessario a malha viéria e
a macrorregido com a distancia fisica, malha viaria boa,
cultural a regido estudar em outro local.

Dados para que 0 polo possa compor o
trabalho.

Governo nao tem a percepcdo de ter uma quantidade de
cursos para viabilizar os custos e o polo ficava
subutilizado.

Como a capes nao abria mais vagas os prefeitos estavam
fechando as ofertas de polos interiorana.

Fonte: O Autor.

Pode-se notar no Quadro 39 que os mais importantes fatores sao: o perfil do parceiro

do polo é um componente importantissimo para o sucesso do polo, qual o perfil de demanda

da regido, analise dos concorrentes e a relacdo de cursos que estas instituicdes concorrentes

possuem. No segundo grupo com um dos entrevistados destacando: potencial de mercado

para deixar o polo viavel, pesquisa de mercado, cumprir os requisitos legais do MEC, qual

o0 posicionamento de mercado da IES, qual o modelo de negdcios da IES, equipe técnica para

fazer a expansdo acontecer e capacidade de investimento do parceiro. O Quadro 40 mostra

os fatores mais importantes apontados pelos entrevistados.

Quadro 40: Quantidade de fatores importantes apontados pelos entrevistados.

‘Numero de

Entrevistados |~ 2tores importantes

O perfil do parceiro do polo é componente importantissimo para o sucesso do polo.

Qual é o perfil de demanda da regido.
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Anédlise dos concorrentes.

A relacdo do portfélio de cursos que as instituices concorrentes possuem.

Potencial de mercado para tornar o polo viavel.

Pesquisa de mercado.

Cumprir os requisitos legais do MEC.

Qual o modelo de negdcio da IES.

Equipe técnica para fazer a expansdo acontecer.

Populagéo.

NUmero de estudantes em idade de consumo do curso superior tanto da base de
reserva como dos alunos que se formam a cada ano do ensino médio.

Capacidade de investimento do parceiro.

A penetracdo do parceiro no mercado regional.

1 Conhecimento do comportamento do empresario.

Dados para que o polo possa compor o trabalho.

N&o justificando a colocacdo de um campus e contratacdo docente.

Assim rotaciona-se a oferta para as microrregides deslocando a capacidade de oferta.
Para verificar se havera necessidade de uma nova oferta ou nao.

Mobilidade académica - alunos da microrregi&o se deslocam para a cidade polo. E
necessario a malha viaria e a macrorregido com a distancia fisica, malha viaria boa,
cultural a regido estudar em outro local.

Governo ndo tem a percepgdo de ter uma quantidade de cursos para viabilizar os
custos e o polo ficava subutilizado.

Como a capes nao abria mais vagas os prefeitos estavam fechando as ofertas de polos
interiorana.

Fonte: O Autor.

Destaca-se no Quadro 40 o perfil do parceiro do polo, perfil de demanda da regiao,
analise dos concorrentes e a relacdo do portfélio de cursos que as instituicbes concorrentes

possuem com dois apontamentos dos entrevistados.

3. Existe um planejamento de expansdo nas IES para nortear o trabalho de

expansao de polos EAD?

No Quadro 41 séo apresentadas as respostas dos quatro consultores de EAD e no
Quadro 42 ¢é apresentado o0 numero de vezes que cada fator foi destacado como importante

se existe um planejamento de expanséo nas IES para nortear o trabalho de expanséo de polos.

Quadro 41: Existéncia de um planejamento de expansdo nas IES assessoradas para nortear o trabalho

de expansdo de polos.

Existe um planejamento de expanséo nas IES para nortear o trabalho de expansao
de polos EAD?
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C1

C2

Sim existe um planejamento realizado com a IES.

Em players maiores existe sim planejamento com
profissionalismo.

Expanséo ativa nos locais abrindo polos.

Os players menores fazem expansdo menos
planejada e de forma mais empirica.

Forma receptiva também como estratégia de
expansao.

Falta do planejamento é muito notoria nos
pequenos players.

Até o polo levantar voo.

6 primeiros meses para apoiar este polo nascente.

Sim existe um coordenador de expansao para planejar
esta expansdo.

C3

C4

Sim existia um plano bem tracado para abertura de
polos.

Sim tem planejamento, porém depende do governo
federal.

Conceito de cebola fazendo a expanséo no entorno de

e Oferta somente onde vocé ja ofertou.
sua referéncia local.

Crescer no seu entorno gerando competéncia para

L . fer mesm rsos nas mesmas locali .
expandir além fronteiras. Oferta os mesmos cursos nas mesmas localidades

Néo basta sé ter o planejamento na oferta publica
porque o critério da capes a matriz orcamentaria é
perversa.

Melhor crescer devagar do que crescer em locais que
a marca da IES ndo é conhecida.

Acaba destruindo um planejamento de médio e
longo prazo.

Acaba-se com as equipes multidisciplinares.

Fonte: O Autor.

Pode-se notar no Quadro 41 que o mais importante fator foi que existe um
planejamento bem tracado para a abertura de polos citados por 3 dos entrevistados. No
segundo grupo com um dos entrevistados destacando: melhor crescer devagar do que crescer
em locais onde a marca da IES ndo é consolidada, conceito de cebola fazendo a expansao no
entorno de sua referéncia local, falta de planejamento € muito notoria nos pequenos players,
os players menores fazem expansdo menos planejada e de forma mais empirica, seis
primeiros meses para apoiar este polo nascente, forma receptiva também como estratégia de
expansdo e expansao ativa nos locais abrindo polos. O Quadro 42 mostra os fatores mais

importantes apontados pelos entrevistados.

Quadro 42: Quantidade de fatores importantes apontados pelos entrevistados.

NUmero de

Entrevistados | ~2tOres importantes

3 Existe um planejamento de expansdo para nortear a abertura de polos EAD.

Expansao ativa nos locais abrindo polos.

1 . ) . ~
Forma receptiva também como estratégia de expansao.
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Até o polo levantar voo.

6 primeiros meses para apoiar este polo nascente.

Sim existe um coordenador de expansao para planejar esta expanséo.

Os players menores fazem expansao menos planejada e de forma mais empirica.
Falta do planejamento é muito not6ria nos pequenos players

Conceito de cebola fazendo a expansdo no entorno de sua referéncia local

Crescer no seu entorno gerando competéncia para expandir além fronteiras

Melhor crescer devagar do que crescer em locais que a marca da IES nédo é conhecida
Oferta somente onde vocé ja ofertou no setor publico

Oferta 0s mesmos cursos nas mesmas localidades setor publicos

Néo basta s6 ter o planejamento na oferta publica porque o critério da capes a matriz
orcamentaria é perversa

Acaba destruindo um planejamento de médio e longo prazo
Acaba-se com as equipes multidisciplinares

Fonte: O Autor.

Destaca-se no Quadro 42 a existéncia de um planejamento de expanséo para nortear

a abertura de polos EAD com trés apontamentos dos entrevistados.

4. Quais os critérios vocé utiliza para verificar se um polo foi aberto de forma

correta?

No Quadro 43 séo apresentadas as respostas dos quatro consultores de EAD e no

Quadro 44 ¢é apresentado o numero de vezes que cada fator foi destacado como importante

sobre os critérios que sdo utilizados para verificar se um polo foi aberto de forma correta.

Quadro 43: Indicadores utilizados para verificar se um polo foi aberto de forma correta.

Quiais os indicadores vocé utiliza para verificar se um polo foi aberto de forma

correta?

C1 C2

Ter matriculas em um polo EAD ¢€ a resposta de mercado. | Se houve planejamento da IES.

Satisfacdo dos alunos com o trabalho da equipe do polo. | Equipe qualificada da IES.

Condicdes de infraestrutura. Cuidado com a area comercial dos polos.
Relacionamento com os alunos. Atendimento dos polos.
Quantidade de matriculas. Acolhimento dos alunos.
Critérios qualitativos demonstram a qualidade
do player.
C3 C4
Meétrica de crescimento de alunos. N&o respondeu.

Trabalho forte de retencéo.

E um plano de metas para captacdo para o polo ser
sustentavel financeiramente.

Fonte: O Autor.
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Pode-se verificar no Quadro 43 que o mais importante fator foi o trabalho de
acolhimento relacionamento com os alunos citados por 3 dos entrevistados. No segundo
grupo com dois dos entrevistados destacando: métrica de crescimento de alunos
matriculados em um polo e plano de metas para captacdo para o polo ser sustentavel
financeiramente. No terceiro grupo com um dos entrevistados destacando temos: satisfacao
dos alunos com o trabalho da equipe do polo, atendimento do polo, condi¢bes de
infraestrutura, indicadores qualitativos demonstram a qualidade do player e se existe
planejamento e equipe qualificada da IES para expansdo. O Quadro 44 apresenta os fatores
mais importantes apontados pelos entrevistados.

Quadro 44: Quantidade de fatores importantes apontados pelos entrevistados.

NUmero de

Entrevistados Fatores importantes

3 Trabalho de relacionamento/acolhimento com os alunos.

) Meétrica de crescimento de alunos matriculados em um polo.
Plano de metas para captacdo para o polo ser sustentavel financeiramente.
Satisfacdo dos alunos com o trabalho da equipe do polo.
Condicdes de infraestrutura.

1 Se houve planejamento da IES.

Equipe qualificada da IES.
Atendimento dos polos.
Critérios qualitativos demonstram a qualidade do player.

Fonte: O Autor.

Destaca-se no Quadro 44 o trabalho de relacionamento e acolhimento com os alunos

com trés apontamentos dos entrevistados.

5. Que métricas vocé usa para saber se um polo esta tendo resultados positivos

para asua IES?

No Quadro 45 séo apresentadas as respostas dos quatro consultores de EAD e no
Quadro 46 ¢é apresentado o numero de vezes que cada fator foi destacado como importante
sobre os indicadores que sdo utilizados para verificar se um polo estd tendo resultados

positivos para a IES.

Quadro 45: Métricas utilizadas para saber se um polo esta tendo resultados positivos.
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Que métricas vocé usa para saber se um polo esta tendo resultados positivos para a

sua IES?
C1 Cc2
Localizacdo. Quantidade de alunos.
Perfil do gestor. Receita financeira.

Permanéncia académica.
Ter visdo financeira para ter sustentabilidade do
negocio.

C3 c4

Meétrica de crescimento de alunos. N&o respondeu.
Rentabilidade.
Fonte: O Autor.

Pode-se analisar no Quadro 45 que o mais importante fator foi a métrica de
crescimento de alunos matriculados citado por dois dos entrevistados. No segundo grupo
com um dos entrevistados destacando temos: localizacéo, perfil do gestor, receita financeira,
rentabilidade, permanéncia académica e ter visdo financeira para sustentabilidade do
negocio. Pode-se ressaltar no Quadro 46 a importancia dos fatores pontados pelos

entrevistados.

Quadro 46: Quantidade de fatores importantes apontados pelos entrevistados.

NUmero de

Entrevistados |~ 2tores importantes

2 Métrica de crescimento de alunos matriculados.

Localizag&o.

Perfil do gestor.

Receita financeira.

Permanéncia académica.

Ter visdo financeira para ter sustentabilidade do negécio.
Rentabilidade.

Fonte: O Autor.

Destaca-se no Quadro 46 a métrica do crescimento de alunos matriculados com dois

apontamentos dos entrevistados.

6. Existe alguma ferramenta de apoio a decisdo para auxiliar a melhor deciséo

para abrir polo na IES?
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No Quadro 47 séo apresentadas as respostas dos quatro consultores de EAD e no
Quadro 48 é apresentado 0 nimero de vezes que cada fator foi destacado como importante
com relacédo se existe alguma ferramenta de apoio a decisdo para auxiliar a IES a tomar a

melhor decisdo para abrir polo.

Quadro 47: Existéncia de uma ferramenta de apoio a decisdo para auxiliar na abertura de polo.

Existe alguma ferramenta de apoio a decisdo para auxiliar a melhor decisao

para abrir polos na IES?

C1 C2
Quase sempre um Excel. Estudo de viabilidade.
Néo existe uma ferramenta. Populacdo do target.
E um suporte para tomada de deciséo. Renda per capita.
Concorrentes.

Mercado atingiu o seu nivel de maturidade ou néo.
Olhar mais sistémico.

Geofusion funciona até certo ponto.

Concorrentes.

Inteligéncia mercadoldgica.

Ferramentas devem ser customizadas para tomar a
deciséo.

Sempre estar olhando para o futuro e ndo olhar
somente 0s himeros do passado.

C3 C4

N&o existe uma ferramenta fornecida pelo governo
federal.

O gestor consideraria importante, porém para o
EAD publico seria criado pela empresa de fomento
gue seria a CAPES.

Parfor - articulacdo de ofertas.

Sim existe ferramenta com georreferenciamento.

Pesquisa local para saber se 0s alunos estdo
satisfeitos.

Fonte: O Autor.

Pode-se notar no Quadro 47 que o mais importante fator foi que nao existe uma
ferramenta de apoio a decisdo para as IES tomarem a melhor decisdo na abertura de polo
EAD citado por dois dos entrevistados. No segundo grupo com um dos entrevistados
destacando temos: quase sempre um Excel, estudo de viabilidade, populacdo do target, renda
per capita, concorrentes, mercado atingiu seu nivel de maturidade ou ndo, olhar mais
sistémico, geofusion funciona até certo ponto, inteligéncia mercadologica, ferramentas
devem ser customizadas para tomar a decisdo e sempre estar olhando para o futuro e nédo
olhar somente os nimeros do passado. Segue o Quadro 48 com 0s principais apontamentos

dos entrevistados.

Quadro 48: Quantidade de fatores importantes apontados pelos entrevistados.



126

Ndmero de

Entrevistados Fatores importantes

2 Né&o existe uma ferramenta de apoio a deciséo para abertura de polos EAD

Quase sempre um Excel.

E um suporte para tomada de decis&o.

Estudo de viabilidade.

Populagéo do target.

Renda per capita.

Concorrentes.

Mercado atingiu o seu nivel de maturidade ou néo.

Olhar mais sistémico.

1 Geofusion funciona até certo ponto.

Concorrentes.

Inteligéncia mercadoldgica.

Ferramentas devem ser customizadas para tomar a decisdo.
Sempre estar olhando para o futuro e nao olhar somente os nimeros do passado.
Pesquisa local para saber se os alunos estdo satisfeitos.

O gestor consideraria importante, porém para o EAD publico seria criado pela empresa
de fomento que seria a CAPES.

Parfor - articulacdo de ofertas.

Fonte: O Autor.

Destaca-se no Quadro 48 a ndo existéncia de uma ferramenta multicritério de apoio

a decisdo para a abertura de polos EAD com dois apontamentos dos entrevistados.

7. Se possui algum comentério sobre a abertura de polo EAD.

No Quadro 49 séo apresentadas as respostas dos quatro consultores de EAD e no
Quadro 50 é apresentado o0 numero de vezes que cada fator foi destacado como importante

com relacdo aos comentarios sobre a abertura de polo EAD.

Quadro 49: Outros comentarios dos consultores sobre a abertura de polo EAD.

Se possui algum comentario sobre a abertura de polo EAD.

C1 C2

Fluxo de caixa que atende um polo pequeno Pensava-se muito em abrir polos

Temos mais de 10.000 polos efetivos, porém somente uns
4.000 que sdo sustentaveis

Ajudar o polo a ter um espaco melhor Produto ndo pensa que serd somente EAD mais ndo
Campanha de marketing mais assertiva Olhar o que é ofertado no mercado de maneira sistémica
Olhar o produto que possa fazer sentido para quem vai fazer a
aquisicdo do produto

Quando o aluno sair ele deve sair de maneira efetiva para a
empregabilidade

E fluxo de caixa da IES para apoiar os polos parceiros

Bom relacionamento com o aluno

Relacionamento com os alunos

Base é o relacionamento com os alunos
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Polo tem que sentir a importancia que a IES n&o vai
abandoné-lo

C3 C4

N&o pode o gestor publico trabalhar com dados coletados e o
empirismo diagnostica as melhores ofertas

Sistemas que levassem em conta a capacidade operacional do
polo nas cidades publicas

Ensino autbnomo orientado

Como vai ser o polo agora p6s pandemia?

O que sera o polo ap6s a pandemia? Centro de Enquanto uns estavam ociosos outras cidades ndo
convivéncia comportavam novas vagas

Nossos modelos de polos sdo copiados do modelo da | Fendbmenos culturais e sociais podem ndo comportar uma
Espanha oferta

Fonte: O Autor.

Pode-se verificar o Quadro 49 que o mais importante fator foi o bom relacionamento
com o aluno. No segundo grupo com um dos entrevistados destacando temos: fluxo de caixa
da IES para apoiar os polos parceiros, ajudar o polo a ter um espaco melhor, campanha de
marketing mais assertiva, polo tem que sentir a importancia e que a IES néo vai abandona-
lo, olhar o que é ofertado no mercado de maneira sistémica, olhar o produto que possa fazer
sentido para quem vai fazer a aquisi¢ao e quando o aluno sair ele deve sair de maneira efetiva
para a empregabilidade. O Quadro 50 mostra os fatores importantes levantados pelos

entrevistados.

Quadro 50: Quantidade de fatores importantes apontados pelos entrevistados.

NUmero de

Entrevistados | T 2tores importantes

2 Bom relacionamento com os alunos.

Fluxo de caixa que atende um polo pequeno.

E fluxo de caixa da IES para apoiar os polos parceiros.

Ajudar o polo a ter um espaco melhor.

Campanha de marketing mais assertiva.

Polo tem que sentir a importancia que a IES ndo vai abandona-lo.

Pensava-se muito em abrir polos.

Temos mais de 10.000 polos efetivos, porém somente uns 4.000 que s&o sustentaveis.
Produto ndo pensa que serd somente EAD mais nao.

Olhar o que é ofertado no mercado de maneira sistémica.

1 Olhar o produto que possa fazer sentido para quem vai fazer a aquisicéo do produto.
Quando o aluno sair ele deve sair de maneira efetiva para a empregabilidade.

Como vai ser o polo agora p6s pandemia?

O que seré o polo apds a pandemia? Centro de convivéncia.

Nossos modelos de polos sdo copiados do modelo da Espanha.

Né&o pode o gestor publico trabalhar com dados coletados e o empirismo diagnostica as melhores
ofertas.

Sistemas que levassem em conta a capacidade operacional do polo nas cidades publicas.
Enguanto uns estavam ociosos outras cidades ndo comportavam novas vagas.
Fendmenos culturais e sociais podem ndo comportar uma oferta.

Fonte: O Autor.

Destaca-se no Quadro 50 o bom relacionamento com o0s alunos com dois

apontamentos dos entrevistados.
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I - Resumo dos fatores importantes dos Consultores de EAD.

No Quadro 51 sdo apresentados os principais fatores apontados pelos consultores de
EAD. As caracteristicas mais importantes destacadas foram utilizadas, com no minimo 50%
de respostas dos entrevistados, ou seja, no minimo dois dos quatro entrevistados, mostrando

relevancia.

Quadro 51: Fatores importantes destacados pelos Consultores de EAD, por pelo menos 50% dos

entrevistados.

) Fatores importantes
Pesquisa o %
Agrupamentos principais (12)
LA abertural de_polos nas |ES que voce A abertura de polos é realizada de forma
assessora ¢é feita de forma amadora ou fissional 75%
profissional? protissional.
O perfil do parceiro do polo é um
componente importantissimo para o sucesso | 50%
- - - do polo.
2. Quais sdo os critérios que as IES utilizam . -
Sara analise da abertug de um polo EAD? Qual.o perfil de demanda da regido. 50%
" | Analise dos concorrentes. 50%
Relacgdo de cursos que estas instituicdes 50%
concorrentes possuem.
3. Existe um planejamento de expanséo nas . . . <
x Sim existe um planejamento de expansdo
IES para nortear o trabalho de expansédo de balho de ab de ool 75%
polos EAD? para nortear o trabalho de abertura de polo.
Trabalho de relacionamento e acolhimento 7504
com os alunos.
4. Quais os critérios vocé utiliza para verificar | Métrica de crescimento de alunos 50%
se um polo foi aberto de forma correta? matriculados.
Plano de metas para captacéo para o polo ser
) . : 50%
sustentdvel financeiramente.
5. Que métricas vocé usa para saber se um Métrica de crescimento de alunos
polo esta tendo resultados positivos para a iculad 50%
sua IES? matriculados.
6. Existe alguma ferramenta de apoio a N&o existe uma ferramenta de apoio a
decisdo para auxiliar a melhor decisdo para decisio P 50%
abrir polo na IES? '
7 ?gb‘:g?l;;):lr?ﬁg (;:é)?;r;taErES dicional Bom relacionamento com o aluno. 50%

Fonte: O Autor.

Analisando o Quadro 51, verificamos que 0s mais importantes fatores citados sdo a
métrica de crescimento de alunos matriculados e trabalho de relacionamento e de
acolhimento com os alunos. No segundo estagio com uma citacao no grupo de entrevistados
estdo: abertura de polos realizada de forma profissional, perfil do parceiro do polo é um

componente importantissimo para o sucesso do polo EAD, qual o perfil de demanda da
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regido, analise dos concorrentes, relagdo de cursos que estas instituicdes concorrentes

possuem e plano de metas para captacdo para o polo ser sustentavel financeiramente.

4.4 ESTRUTURA DOS POSSIVEIS FATORES PRINCIPAIS

Apos andlise detalhada dos critérios utilizados pelos profissionais, foram definidos
44 fatores importantes, sendo 10 fatores do grupo de Gestores de Polos, 22 dos Gestores de
Expansdo das IES e 12 dos Consultores de EAD. O Quadro 52 mostra o conjunto de fatores
mais relevantes no contexto das entrevistas. Cabe destacar que foram definidos como fatores
principais, aqueles critérios que obtiveram pelo menos 50% de respondestes nos seus

respectivos grupos.

Quadro 52: Conjunto de fatores geral no contexto das entrevistas.

) Fatores > 50%
Pesquisa com os Gestores de Polos ) o %
Candidatos a fatores principais (10)
Critérios que vocé utiliza para anélise da L. Andlise da concorréncia. 83%
abertura c?e um polo EADp 2. Anélise econdmica. 67%
P ' 3. Anédlise de mercado 50%
Planejamento de expansdo em sua IES para . . ~ 0
nortear o trabalho de expanséao de polos EAD. 4. Existe um planejamento de expansao 100%
Escolha da cidade para abertura do polo EAD .
ou a IES que Ihe captou dentro de uma cidade j4 5. Gestor do polo escolheu a cidade para abertura do 100%
- e polo EAD
escolhida pela instituicdo.
Caracteristicas e criterios dt_a sele(;go utilizados 6. Localizagio do polo. 67%
quando existem dois ou mais locais para 7 Eluxo d 500
instalacdo do polo em uma mesma cidade. - TIUXO 0€ pessoas. 0
oo, o | 6. Al cscocoin,
4 - x ng 9. Anélise socioecondmica. 50%
para a instalacdo de um polo EAD.
Comentario sobre a importéncia da abertura de : 0
um polo EAD. 10. Relacionamento com os alunos. 50%
Pesquisa com os Gestores de . .
quiisa Candidatos a fatores principais (22) %
Expansao das IES
A abertura de polos em sua IES é realizada de 1. Abertura de polos realizada de forma ativa e 75%
forma ativa ou receptiva? Ou ambas? receptiva.
N 75%
2. Populagio. 50%
Quais séo os critérios que vocé utiliza para 3. l\/llacrogreglao com potenma:].l . di 50%
anélise da abertura de um polo EAD? 4. F uxo de pessoas que saem do ensino médio.
’ 5. Anélise dos concorrentes. 50%
6. Renda per capita. 50%
Existe um planejamento de expansdo em sua 7. IES possui um planejamento de expanséo de polos 50%
IES para nortear o trabalho de expanséo de 8. For g da marcap ) P polos.
polos EAD? ) ¢ ’ 50%
Quais as caracteristicas vocé analisa e quais 0s 9. Andlise do Perfil do gestor do polo. 75%
critérios de selecdo utilizados quando existem 10. Poder de mobilizar e articulagdo com a 75%
dois ou mais empreendedores interessados em comunidade.
uma mesma cidade? 11. Principios e afinidades com a IES. 50%
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12. Polo deve ser um ninho de acolhimento e de 50%
relacionamento.
13. Capacidade de penetracéo de mercado e captacdo 50%
de alunos.
14. Capacidade de investimentos e sustentabilidade 50%
financeira analisando o plano de negécios.
. R ~ 50%
15. Indicadores atitudinais com relagdo a sede e
funcionarios da IES. 0
. e PO - x 50%
Quais os critérios vocé utiliza para verificar se 16. Captacéo de alunos. 50%
um polo foi aberto de forma correta? 17. Performance da permanéncia académica —
retencdo/evasdo. 50%
18. Participacdo nas capacitagdes e treinamentos.
- R x 50%
Que métricas vocé usa para saber se um polo 19. Captacéo de alunos.
esta tendo resultados positivos para a sua IES? 20. Permanéncia académica — retencdo/evasao. 50%
Existe alguma_fe~rramenta que auxilia sua 21. A IES ndo possui uma ferramenta de apoio a
tomada de decisdo para a escolha da melhor decisio para abrir polos EAD 75%
cidade para a abertura de polo EAD? P P )
Se possui algum comentario adicional sobre a . . 0
abertura de polo EAD. 22. Movimento pela qualidade do EAD 50%
Pesquisa com os Consultores de EAD | Candidatos a fatores principais (12) %
A abertura de polos nas IES que vocé assessora | 1. A abertura de polos é realizada de forma 7506
é feita de forma amadora ou profissional? profissional. 0
2. O perfil do parceiro do polo é um componente 50%
importantissimo para o sucesso do polo.
Quais sdo os critérios que as IES utilizam para 3. Qual o perfil de demanda da regido.
o s 50%
analise da abertura de um polo EAD? 4. Andlise dos concorrentes. 50%
5. Relacdo de cursos que estas institui¢des 50%
concorrentes possuem. 0
Existe um planejamento de expansdo nas IES 6. Sim existe um planejamento de expanséo para
para nortear o trabalho de expansdo de polos ’ planej P P 75%
EAD? nortear o trabalho de abertura de polo.
7. Trabalho de relacionamento e acolhimento com os 75%
. s PO e alunos.
UQ#]a'SOFOS fcor i't:g;ﬁovggiﬁfgzzgﬁga\f“f'Car s 8. Métrica de crescimento de alunos matriculados. 50%
P ’ 9. Plano de metas para captagdo para o polo ser
sustentavel financeiramente. 50%
ng metricas voce usa para saber se um polo 10. Métrica de crescimento de alunos matriculados. 50%
esta tendo resultados positivos para a sua IES?
Existe alguma ferramenta de apoio a decisdo
para auxiliar a melhor deciséo para abrir polo na | 11. N&o existe uma ferramenta de apoio a deciséo. 50%
IES?
Se possui algum comentario adicional sobre a - 0
abertura de polo EAD. 12. Bom relacionamento com o aluno. 50%

Fonte: O Autor.

Foi observado oito fatores apontados pelos Gestores de Polos que tiveram indicacdes

de dois dos seis gestores (33% < indicagdes < 50%). O Quadro 53 mostra o0 conjunto de

caracteristicas que foram definidos como fatores secundarios.

Quadro 53: Conjunto de fatores secundarios no contexto das entrevistas.
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) 33% < indicacdes < 50%
Pesquisa com os Gestores de Polos . %
Fatores secundarios (8)
0
1. Populag&o. 33%
. 33%

S A e - 2. Transporte regional.

Critérios que voceé utiliza para analise da C s . 33%
3. Migracdo de alunos para grandes cidades.

abertura de um polo EAD.
4. Local de abertura. 33%
5. Publico-alvo. 33%

Caracteristicas e critérios de sele¢do 6. Visibilidade do local.

- X X . - 33%
utilizados quando existem dois ou mais 7. Local do polo em uma regiéo central da 3304
locais para instalacdo do polo em uma cidade. 330/0
mesma cidade. 8. FAcil acesso para as pessoas. °

Fonte: O Autor.

Apobs a analise dos critérios de cada grupo, foi realizado um cruzamento dos trés

grupos de profissionais, buscando evidenciar quais os fatores mais relevantes foram

pontuados por mais de um grupo de entrevistados para a composicao dos fatores importantes

e a definicdo do peso dos mesmos. Segue 0 Quadro 54 com os 44 candidatos a fatores

principais mencionados nas entrevi

stas.

Quadro 54: Fatores principais destacados pelos trés grupos nas entrevistas.

Gestores de Polos
10 fatores

Gestores de Expansao
22 fatores

Consultores EAD
12 fatores

1. Anédlise da concorréncia

1. Abertura de polos realizada de
forma ativa e receptiva

2. Analise econbmica

Populacdo

3. Analise de mercado

Macrorregido com potencial

1. A aberturade polos é
realizada de forma
profissional

3. Qual o perfil de demanda da
regido

4. Existe um planejamento de 4,
expansao pelas IES

Fluxo de pessoas que saem do
ensino médio

4. Analise dos concorrentes

5. Gestor do polo escolheu a cidade
para abertura do polo EAD

5. Anadlise dos concorrentes

o

Relagdo de cursos que estas
instituicdes concorrentes
possuem

6. Existe um planejamento de

6. Localizagdo do polo 6. Renda per capita expansao para nortear o
trabalho de abertura de polos
7. IES possui um planejamento de 7. Trabalho de relacionamento e

7. Fluxo de pessoas

expansao de polos

acolhimento com os alunos

8. Analise socioeconémica 8.

9. Relacionamento com os alunos

10. Analise da Concorréncia

. Poder de mobilizacéo e

Forga da marca

8. Meétrica de crescimento de
alunos matriculados

9. Plano de metas de captacao
para o polo ser sustentavel
financeiramente

articulacdo com a comunidade

10. Meétrica de crescimento de
alunos matriculados

11. N&o existe uma ferramenta de

11. Principios e afinidades com a IES apoio a decisio

12. Polo deve ser um ninho de 12. Bom relacionamento com o
acolhimento e de relacionamento aluno

13. Capacidade de penetragdo de

mercado e captacdo de alunos
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14. Capacidade de investimentos e
sustentabilidade financeira
analisando o plano de negécios

15. Indicadores atitudinais com
relacdo a sede e funcionérios da
IES

16. Captacdo de alunos

17. Performance da permanéncia
académica -retencdo/evasdo

18. Participacao nas capacitacoes e
treinamentos

19. IES n&o possui uma ferramenta de
apoio a decisdo para abrir polos

20. Captacdo de alunos

21. Permanéncia académica —
retencdo/evasdo

22. Movimento pela qualidade do
EAD

Fonte: O Autor.

O Quadro 54 mostra alguns critérios que convergem entre 0s trés grupos como
analise da concorréncia e relacionamento com os alunos. Estes fatores principais de cada
grupo que sdo evidenciados por estarem citados em mais de um grupo de entrevistados

demonstram a forca do critério para a abertura de polos EAD.

4.5 PROPOSTA DE INDICADORES.

Com os fatores importantes apontados como candidatos a indicadores principais
encontrados através das entrevistas semiestruturadas com os grupos de entrevistados, temos
como meta estabelecer uma proposta de um futuro modelo multicritério a ser desenvolvido
em uma planilha no Excel para que as IES possam trabalhar as informacdes de cada
indicador e cruzar esta inteligéncia para dar apoio a tomada de decisdo quanto a abertura de
polos EAD. Depois da andlise do item 4.4, foram reagrupados diversos fatores importantes
— por repeticdo ou sobreposicdo — restando desta forma 27 indicadores que foram
organizados em quatro conjuntos: um quantitativo a ser analisado antes da abertura do polo
com seis indicadores e outro quantitativo a ser analisado depois da abertura do polo com
guatro indicadores, totalizando dez indicadores quantitativos (Ind_Quanti_Pré — i)
(Ind_Quanti_Pés — i); e o outro qualitativo a ser analisado antes da abertura do polo com
quinze indicadores e outro qualitativo a ser analisado ap0s a abertura de polos com dois
indicadores, totalizando dezessete indicadores qualitativos (Ind_Quali Pré — i)
(Ind_Quali_Pos —i). Além disto foi feita uma analise para verificar se os fatores importantes
apontados pelos entrevistados poderiam ser analisados e/ou calculados antes da abertura do

polo EAD ou ap0s o inicio da sua operacdo. Uma vez definido os conjuntos de indicadores
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quantitativos e qualitativos que deverdo compor o futuro modelo multicritério que podera
apoiar a analise da escolha da melhor cidade para abertura de polo EAD, foram adotados
pesos nos indicadores de acordo com as entrevistas semiestruturadas realizadas,
considerando a experiéncia dos gestores entrevistados e a quantidade de vezes que um
indicador foi apontado em cada um dos grupos entrevistados. Diante do exposto, 0 peso dos
indicadores foi estabelecido de acordo com a seguinte regra: peso um - quando for citado
por um grupo de entrevistados; peso dois - quando for citado por dois dos grupos de
entrevistados; e peso 3 - quando for citado pelos trés grupos de entrevistados. Desta forma
os dois conjuntos de indicadores quantitativos e qualitativos séo apresentados e descritos na
sequéncia.

Para os 6 indicadores quantitativos antes da abertura do polo (Ind_Quanti_Pré - i)
foi descrito e estabelecido regras e pesos de como cada indicador podera ser usado na futura
proposta de um modelo multicritério a ser desenvolvido em uma planilha no Excel para

auxiliar na tomada de deciséo de abertura de um polo EAD.

Ind_Quanti_Pré - 1) Indicador grau de concentracdo de mercado — devera mostrar o
numero de polos concorrentes existentes na cidade em questdo. De acordo
com Falsarella et al. (2014) entendemos que 0s autores podem referenciar
com a teoria a analise da concorréncia pois citam que a inteligéncia mapeia
as mudancas organizacionais, tanto interno quanto externo, gerando
informacdes para tomada de deciséo ou até alteracdo do plano estratégico.
Neste indicador quanto menos polos na cidade melhor. Este indicador terd
peso trés.

Ind_Quanti_Pré - 2) Indicador demografico — devera mostrar o nimero de habitantes da
cidade desejada. Para este indicador, de acordo com a maioria dos
entrevistados, quanto menor o numero de habitantes da cidade, maiores
sdo as possibilidades de sucesso do polo e do gestor se integrar com a
comunidade. De acordo com Baumol, Litan Schramm (2007), o fator
demogréafico analisa 0 quédo grande € a populacéo, fator preponderante para
avaliacdo de um mercado potencial. Cidades com uma popula¢do menor
estdo apresentando crescimento no poder econémico com a vantagem de
menor concorréncia, gerando novas oportunidades para a cidade e/ou
regido com negaocios e franquias reduzidas (MOITA & GUERRA, 2012;
CUNHA ET AL., 2015; BITTI, AQUINO, & AMATO, 2010; PORTAL
DO FRANCHISING, 2015). Este indicador terd peso um.

Ind_Quanti_Pré - 3) Indicador renda per capita — devera mostrar o grau de
desenvolvimento econdmico da cidade e quanto maior a renda per capita
melhor, mostrando que a cidade é bem desenvolvida economicamente.
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Baumol, Litan Schramm (2007) citam que a questdo econdmica auxiliar
no entendimento do quanto uma cidade e/ou regido tem poder de consumo,
critério essencial para a analise de mercado promissor. Este indicador tera
peso um.

Ind_Quanti_Pré - 4) Indicador educacional egresso do ensino médio — este indicador
pode ser conseguido analisando os dados de egressos do ensino médio da
cidade para compor uma faixa de potenciais candidatos a matriculas do
polo EAD. Neste indicador quanto mais egressos do ensino médio a cidade
e aregido possuirem melhor. A IC, através de sua coleta e analise de dados,
deve permitir identificar novos mercados de atuacdo, criar produtos,
fusbes, prever alternancias mercadoldgicas, andlise de mercado de
potenciais competidores, possiveis aliados e verificando sempre forgas e
fraquezas dos concorrentes. (GOMES; BRAGA; LAPA, 2012). Este
indicador terd peso um.

Ind_Quanti_Preé - 5) Indicador capacidade de investimentos e sustentabilidade
financeira — € importante para a sustentabilidade do polo que o gestor
tenha capacidade de investimentos financeiros, analisando o plano de
negocios realizado pelo polo. A andlise financeira permitira ao gestor o
entendimento correto de suas despesas para instalacdo do polo EAD, sua
capacidade de fluxo de caixa, seu ponto de equilibrio para equalizar
despesas com receita e tempo de retorno do investimento realizado. De
acordo com Jambulingan e Nevin (1999), os principais indicadores para a
escolha de um parceiro podem ser categorizados em quatro grupos:
capacidade financeira, habilidade gerencial e experiéncia, indicadores
demogréaficos e atitude e comportamento do gestor. Diante do indicador,
quanto maior for a capacidade de investimentos do gestor do polo EAD
melhor. Este indicador tera peso um.

Ind_Quanti_Pré - 6) Indicador de portfélio de cursos concorrentes — deve ser
mensurado com uma pesquisa de mercado analisando o portfélio de cursos
que as instituicbes concorrentes ofertam visando analisar oportunidades de
mercado e possivel excesso de oferta em determinados cursos por parte
das IES concorrentes. Hilsdorf (2009) embasa este conceito citando que a
IC coleta e ordena informacgdes sobre os competidores, clientes e do
mercado em geral, visando prever cenarios para tomar melhores decisdes
a curto ou a longo prazos. Para este indicador quanto menor o nimero de
cursos sendo ofertado pelas instituicdes concorrentes melhor. Este
indicador tera peso um.

Para os 4 indicadores quantitativos ap6s a abertura do polo (Ind_Quanti_Pos - i)

foi descrito e estabelecido regras e pesos de como cada indicador podera ser usado na futura
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proposta de um Modelo Multicritério a ser desenvolvido em uma planilha no Excel para
auxiliar na tomada de deciséo de abertura de um polo EAD.

Ind_Quanti_Pds - 1) Indicador de captacdo de aluno — é um dos principais para o
resultado do polo, porém é um indicador de trabalho apds o polo ser aberto
e ndo antes da operacéo iniciar. Gestor e equipe do polo EAD devem ter
claro a meta de captagdo que € necessaria para que o polo possa pagar suas
contas e obter resultados positivos para buscar a lucratividade necesséaria
para o andamento do projeto. Gamble e Thompson (2012, p. 12) salientam
que “a estratégia de uma empresa se compde em iniciativas e abordagens
construidas para atrair clientes e contenta-los, conduzidos pelas operacoes,
e assim promovam o crescimento dos seus negdécios e atingimento dos seus
objetivos”. Para este indicador quanto mais participacdo de mercado o
gestor do polo tiver e quanto mais alunos o polo captar melhor. Este
indicador tera peso dois.

Ind_Quanti_Pés - 2) Indicador Performance da permanéncia académica — a
performance da permanéncia académica € um indicador fundamental para
que polo possa ser assertivo e produzir o seu trabalho com a devida
qualidade administrativa e académica. Cuidar para que os alunos captados
pelo polo se sintam pertencentes a IES e ao projeto pedagdgico, recebam
todo o apoio para o uso da ferramenta LMS da IES e dos detalhes
académicos para que possam desempenhar um estudo de qualidade € muito
importante. Analisar os alunos em status de pré-evasao e com potencial de
abandono para reversdo dos casos de dificuldades académicas, ficando
mais proximos dos mesmos para dar todo o suporte faz toda a diferenca no
trabalho do polo de permanéncia académica. De acordo com Kotler e
Armstrong (2015) fidelizar um cliente é reté-lo. Encantar o cliente
significa deixa-lo acolhido e realizado diante de sua experiéncia com a
empresa. Portanto, diante deste indicador que € analisado apds a abertura
do polo, quanto maior for o percentual de retencdo e de rematricula
académica a cada ciclo de rematricula da IES, melhor para a performance
do polo. Este indicador tera peso um.

Ind_Quanti_Pés - 3) Indicador percentual de participacdo nas capacitacdes e
treinamentos da sede da IES — sera avaliado ap6s a abertura do polo EAD
e ndo antes de seu inicio de operacdo e credenciamento. A capacitacao
inicial da operacdo como os treinamentos constantes de melhoria de
processos e reforcos de argumentos de metodologia, comercial,
académico, dos produtos e demais treinamentos sao fundamentais para que
a equipe do polo EAD possa melhorar sua performance, aumentar seu
engajamento com o projeto, proporcionar melhores argumentos de vendas,
melhor entendimento da metodologia de ensino e demais melhorias de
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processos. Teixeira e Valentim (2016, p. 1) comentam a importancia da
disseminacdo do conhecimento, citando que “o uso sistematico de modelos
de gestdo voltados a informacdo e ao conhecimento como, por exemplo, a
Gl e a GC, por meio de atividades de busca de informacdo relevante para
0S sujeitos organizacionais, que uma vez organizadas, analisadas e
disseminadas pela equipe de ICO, pode evidenciar ameacas e
oportunidades, propiciando a obtencdo de vantagem competitiva”. Diante
da analise deste indicador, quanto maior for a participacdo da equipe do
polo nas capacitacdes e treinamentos da equipe da sede para a rede de polo
EAD instalada melhor para a operacdo do polo. Este indicador tera peso
um.

Ind_Quanti_Pds - 4) Indicador de alunos matriculados — serd mensurado apds o polo
estar credenciado e ativo. Este indicador analisa ndo somente o nimero de
captacdo de alunos ingressantes como também os alunos veteranos do polo
que necessitam a cada periodo realizar a sua rematricula académica e
continuarem seus estudos em seus respectivos periodos de estudo. Desta
forma, o polo maximiza a sua base de alunos ativos estudando no polo
(alunos ingressantes mais alunos veteranos que realizarem sua
rematricula) e aumenta seu faturamento de acordo com o repasse de
recursos da IES representada. Falsarella e Jannuzzi (2017) citam que com
base no planejamento estratégico, a empresa antecipa cenarios gerando
metas de crescimento factiveis, auxiliando a decisdo organizacional com
reducdo de falhas. Para este indicador, quanto maior o nimero de alunos
matriculados no polo melhor. Este indicador tera peso um.

Para os 15 indicadores qualitativos antes da abertura do polo (Ind_Quali_Pré - i)
foi descrito e estabelecido regras e pesos de como cada indicador podera ser usado na futura
proposta de um Modelo Multicritério a ser desenvolvido em uma planilha no Excel para

auxiliar na tomada de decisdo de abertura de um polo EAD.

Ind_Quali_Pré -1) Indicador econémico — a cidade analisada devera ter uma elevada
producdo industrial, justificando inclusive a instalacdo do polo para
qualificacdo da méao-de-obra local. Redes de polos se assemelham com
relacdo ao negdcio de redes de franquias. Haddad (2009), Eberhardt &
Lima (2012) e Fonseca et al. (2013) dizem que franquias precisam de mao-
de-obra qualificada para operar, pois produzem mais. Aumentando a
produtividade dos profissionais eles terdo mais poder de compras. Quando
existe mais riqueza na cidade e/ou regido, novas empresas e produtos
poderéo ser ofertados. Isto gera um fluxo de riqueza com mais empresas e
mais trabalhadores produzindo, melhorando o desenvolvimento social e
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econdmico da regido. Este indicador tera peso um.

Ind_Quali_Pré - 2) Indicador para escolha da localizacdo do polo — a localizagdo do
polo em uma &rea central da cidade, de facil acesso para estacionamento e
com uma fachada de destaque deve ser analisada para abertura do polo
EAD de qualidade. Segundo Mazzarol e Choo (2003), a melhor
localizacdo de uma empresa, seja ela indUstria, comércio ou servico,
depende de uma inteligéncia na anélise dos locais possiveis para 0 sucesso
do negdcio. Acertar no local deixa a empresa mais competitiva, como por
exemplo, reducdo de custos, aumento de receitas e expansdo. Este
indicador deve ser mensurado da seguinte forma: quanto mais proximo o
polo estiver do centro da cidade melhor. Este indicador terd peso um.

Ind_Quali_Pré - 3) Indicador densidade demogréfica — o polo deveré ser instalado em
um local que possua um grande fluxo de pessoas, como perto de terminais
rodoviarios, centro da cidade, calcaddo, pontos de acesso a locais de
aglomeracdo como lotéricas e demais situacbes que permitam ao polo
trabalhar panfletagem, acbGes de marketing e chamar a atencdo da
comunidade e do publico-alvo. Barringer e Greening (1998) citam que
para os varejistas, a sele¢éo do local do ponto do negdcio € crucial para o
sucesso do negocio, analisando locais que tenham prioritariamente grande
fluxo de pessoas. Neste indicador analisado quanto maior o fluxo de
pessoas onde o polo serd instalado melhor. Este indicador terd peso um.

Ind_Quali_Pré -4) Indicador da macrorregido potencial — a macrorregido deve ser
considerada na analise, verificando o potencial das cidades vizinhas,
potencial industrial das cidades e a necessidade de mao-de-obra
especializada para compor a abertura do polo EAD. Verificar se a cidade
analisada é uma cidade polo da regido, trazendo pessoas para estudarem e
trabalharem de outras cidades vizinhas, mostrando o potencial da cidade
polo perante as outras da regido. Para Kahkha (2015), a 10 é fundamental
para a gestdo, tendo conhecimento sobre 0 ambiente externo, concorrentes,
processos, economia e tudo que afeta a organizacdo como um todo e
permitindo uma tomada de decisdo mais assertiva, com as analises de
tendéncias. Neste indicador, quanto maior o potencial da macrorregido
melhor para a instalacdo do polo EAD nesta cidade. Este indicador tera
peso um.

Ind_Quali_Pré -5) Indicador de forca da marca — a forca da marca local tem peso
substancial para que o polo performe bem e realize seu trabalho com
qualidade. A forca da marca podera ser analisada de acordo com o Market
Share local e assim analisarmos o quanto a marca possui prestigio
localmente. Kotler e Keller (2006) reforcam que a forca da marca é
mensurada pela sua imagem e 0 seu posicionamento no mercado. E a
agregacdo de valor e como ela afeta a decisdo de consumo dos clientes.
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Quanto mais forca a marca da IES tiver na cidade e regido melhor para
colocagéo de um polo EAD. Sugerimos uma pesquisa de mercado para
analisarmos o quanto a marca da IES possui penetragdo de mercado e é
bem avaliada pelo publico-alvo da cidade analisada. Este indicador tera
peso um.

Ind_Quali_Pré - 6) Indicador de anélise do perfil do gestor do polo - é um dos pontos
mais importantes para a produtividade e o desenvolvimento do polo.
Gestor deve possuir conhecimento no segmento da educagdo, cultura
empreendedora, deve ter uma pegada comercial, saber gerenciar a equipe
do polo, deve conhecer de gestdo de negdcios para analisar os indicadores
importantes de performance do polo como captacéo e retencdo académica.
O perfil do gestor do polo, segundo pesquisa feita por Wolf (2014),
pressupde que seja empreendedor para atuar como tal. O gestor tendo este
perfil continua o autor, traz qualidade ao processo de ensino no polo e
realiza modernidades na estrutura do polo aos estudantes. Torres e Vieira
(2012) citam a importadncia do gestor do polo no envolvimento da
comunidade local, auxilie na formacéao dos estudantes, que seja atuante na
cidade e regido de atuacdo do polo, promovendo acGes que auxiliem o
desenvolvimento do polo. Para este indicador, quanto melhor e mais
assertivo for o perfil do gestor do polo EAD, melhor para a performance
do polo. Este indicador tera um peso médio, peso dois.

Ind_Quali_Pré -7) Indicador de poder de mobilizacéo e articulacdo com a sociedade
— 0 poder de articulacdo local € parte crucial para que o polo possa
trabalhar uma boa captacdo de alunos e relacionar-se com a sociedade
local. Muito do sucesso do polo dependera do poder de mobilizacdo do
gestor com a comunidade local e regional e o0 quanto esta relacdo
propiciara frutos positivos para o polo em termos de captacdo de alunos.
Segundo Diana (2015), as atividades feitas pelo polo de apoio contribuem
para 0 desenvolvimento socioeconémico, acessibilidade ao ensino em
funcdo da flexibilidade e da pulverizacdo dos polos, qualificacdo da mao-
de-obra de trabalho, além do ensino ser interiorizado. Portanto, para este
indicador, o gestor do polo quanto mais mobilizado localmente melhor
para o polo performar. Este indicador terd peso um.

Ind_Quali_Pré - 8) Indicador de cultura organizacional com a IES — os principios e
afinidades do gestor com a IES sdo fundamentais para que o modelo de
negacios da IES seja trabalhado por completo pelo polo e sua equipe de
trabalho. Alinhar a forma de trabalho, como a IES deve auxiliar o polo nas
acOes de marketing e de captacdo de alunos, quanto aos relatérios de
performance de permanéncia académica para cuidar dos alunos
matriculados e de como a IES deve apoiar o polo através de folders,
software, CRM e demais ferramentas de apoio a decisdo sdo fundamentais
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para o sucesso de um polo EAD. De acordo com Schneider et al (1991), o
perfil do gestor pessoal e de negdcios conta muito para o0 negocio, para a
escolha dos futuros interessados e sdo como pré-requisitos como condi¢do
financeira e local do polo. Portanto, para este indicador, quanto maiores
sdo as afinidades e os principios do gestor do polo e sua equipe com a IES
melhor. Este indicador terd peso um.

Ind_Quali_Pré - 9) Indicador de qualidade do EAD - este indicador € muito amplo e
entendemos como uma busca das IES de melhorar a qualidade pedagdgica
em seus métodos de ensino, priorizando ndo somente a precificacdo para a
comercializacdo de produtos e esquecendo da qualidade do aprendizado
académico, das metodologias ativas de ensino com inovacdo e
criatividade, da busca pela melhoria tecnol6gica no processo de ensino
aprendizagem e de uma melhor relagdo de acompanhamento do aluno com
a tutoria. Pesquisas de qualidade académica a cada disciplina e
acompanhamento do ensino aprendizagem do aluno pelo corpo docente e
de coordenacéo sdo indicados para compor este indicador. Diana e Catapan
(2017) salientam que o polo EAD possui planejamentos diferenciados de
ensino em seus espacos com flexibilidade e interacdo, com 0 objeto de
estimular ainda mais o aluno e proporcionar educacdo de qualidade.
Desempenhos dos indicadores IGC (indice geral de cursos), CPC (conceito
preliminar de curso), Cl (conceito institucional) e notas do Enade (exame
nacional de desempenho dos estudantes) sdao exemplos de indicadores da
IES que demonstram qualidade académica. Diante deste indicador, quanto
maior o processo de qualidade do ensino melhor. Este indicador tera peso
um.

Ind_Quali_Pré - 10) Indicador Anélise do perfil de demanda da regido do polo —
espera-se que a IES analise o perfil de demanda da regido e equilibre o seu
portfolio de cursos com o que o mercado local necessita para
especializacdo de sua mdo-de-obra local. Segundo Engel, Blackwell e
Miniard (2010), apos a segunda guerra mundial, houve alteracfes na forma
de oferta, que trouxe um novo comportamento de demanda, sendo muito
mais variado e exigente. Este cenario fez com que as empresas analisassem
com mais inteligéncia a forma de consumo. Para este indicador quanto
mais cursos com o perfil de demanda da regido melhor para a economia
local. Este indicador tera peso um.

Ind_Quali_Pré - 11) Indicador de planejamento de expanséo — é crucial para um bom
projeto de expanséo a IES possuir um planejamento de expansao que possa
nortear o trabalho de abertura de polos com indicadores bem definidos e
escolha da melhor cidade de acordo com os indicadores pré-estabelecidos.
Kich e Pereira (2011) citam que o planejamento estratégico € umas das
ferramentas gerenciais mais adotadas pelas organizagdes, inclusive pelas
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IES privadas. Diante deste indicador, quanto mais indicadores bem
definidos melhor para a expansdo de polos e escolha da melhor cidade.
Este indicador ter& peso trés.

Ind_Quali_Pré - 12) Indicador anélise de mercado do gestor do polo — indicador que
mostra a necessidade também do gestor do polo ter um planejamento e
analisar o possivel local para abertura do polo EAD e ndo somente a IES.
Desta forma, o gestor buscando a melhor cidade em conjunto com o
planejamento da IES, crescem as possibilidades de éxito na abertura do
polo. Outro fator importante é que o gestor escolhendo a cidade possui a
capacidade de penetragdo aumentada em um possivel local que 0 mesmo
conhece a sociedade e regido, facilitando o trabalho do polo. Lenzi (2010)
afirma que o gestor do polo deve ser o agente que organiza, administra e
acompanha as a¢des do polo. Ferreira (2013) reafirma que um polo é um
ambiente educacional, e nele tem-se agdes de planejamento, direcéo e
controle. Mauro (2006) complementa que o empreendedor deve sim ter
seu estudo de mercado e ndo s6 a empresa para uma expansao e ter claro
0 entendimento de um negdcio de rede onde todos precisam saber fazer.
Para este indicador quanto mais o gestor do polo escolher a cidade viavel
de acordo com indicadores de analise pré-estabelecidos e buscando a
cidade que ele possui um maior relacionamento local melhor. Este
indicador tera peso um.

Ind_Quali_Pré - 13) Indicador expansdo de polos — este indicador complementa o
anterior. A IES devera trabalhar a abertura de polo de ambas as formas:
ativa e receptiva. A forma ativa é analisar quais as melhores cidades para
abertura de polos de acordo com indicadores estabelecidos para a expansao
e buscar interessados e empreendedores dentro da cidade escolhida. Ja a
forma receptiva € receber gestores e empreendedores interessados em
abertura de polos nas cidades analisadas por estes interessados. Para Jin e
Bouthillier (2013) inteligéncia é um processo de captura de informacoes,
através da captura, guarda, analisa e dissemina a informacéo sobre seu
ambiente de negocios, a fim de auxiliar na tomada de decisGes e buscar
tendéncias para o seu negdcio. E importante nesta analise a IES ter seu
planejamento e comparar com as suas métricas para avaliar a viabilidade
deste local. Diante deste indicador, a IES deve trabalhar de forma ativa e
receptiva na abertura de polos quanto mais melhor. Este indicador tera
peso um.

Ind_Quali_Pré - 14) Indicador ferramenta de apoio a decisdo — relata que as IES
pesquisadas através dos entrevistados ndo possuem uma ferramenta
multicritério para analisar a melhor cidade para abertura de polos de
acordo com varios indicadores especificos que possam mensurar e criar
um ranking de anélise para cidades de um determinado estado e/ou regido.
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Diante deste indicador, as IES podem perceber a importancia de uma
ferramenta para analise multicritério, gerando maior embasamento a
decisdo dos gestores e velocidade com a informagdo mais detalhada de
inteligéncia. Para Jannuzzi et. al. (2009) o processo de decisdo ndo é
intuitivo, ele requer uso de técnicas de inteligéncia que possam dar uma
maior precisdo ao decisor. Umas das técnicas € o Apoio Multicritério a
Decisdo (AMD), ferramenta que utiliza critérios definidos considerados
pelos envolvidos relevantes para solucionar o problema. Para este
indicador ter uma ferramenta multicritério auxilia na tomada de decisdo
por parte dos gestores das IES na andlise para expansdo de polos EAD.
Este indicador tera peso um.

Ind_Quali_Pré - 15) Indicador de expansdo qualificada — € apontado pelos consultores
de EAD que as IES assessoradas por eles possuem uma abertura de polos
profissional, porém eles apontam também que as IES menores nao
possuem planejamento e que esta falta de gestdo atrapalha muito o
processo de expansao de polos EAD. Zilli e Vargas (2012), salientam que
ao investir em polo EAD, néo existe somente beneficio aos estudantes pela
qualificagdo como também o desenvolvimento local. Vianney (2017)
destaca que com a expansdo do EAD no Brasil cria-se para as IES novos
acessos ao ensino superior bem como apoio ao ensino virtual através de
ambientes de praticas nos polos. Portanto para este indicador a métrica € a
importancia do planejamento de expanséo para uma abertura de polos mais
qualificada pelas IES. Este indicador tera peso um.

Para os 2 indicadores qualitativos apds a abertura do polo (Ind_Quali_P0os - i) foi
descrito e estabelecido regras e pesos de como cada indicador podera ser usado na futura
proposta de um Modelo Multicritério a ser desenvolvido em uma planilha no Excel para

auxiliar na tomada de deciséo de abertura de um polo EAD.

Ind_Quali_Po6s - 1) Indicador de relacionamento com aluno — serd analisado apos a
abertura do polo EAD e ndo antes de sua instalacdo. Em muitos momentos
das entrevistas realizadas com os gestores de expansdo das IES, gestores
de polos e consultores EAD, a maioria demonstrou a importancia do
acolhimento e relacionamento do polo para com o aluno para que a
operacdo funcione com sucesso. Pode-se na teoria apoiar este indicador
citando Martins (2012) de que o mundo moderno altamente informatizado
e digital fez as organizacdes perceberem a importancia da diferenciacdo
estratégica para satisfazer e engajar seus clientes. Diante do exposto,
levando em consideracao que este indicador sera analisado apds a abertura
do polo EAD, quanto melhor for o trabalho de acolhimento e de
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relacionamento do polo com os alunos melhor para o sucesso do polo
EAD. Este indicador tera peso trés.

Ind_Quali_Poés - 2) Indicador atitudinal Polo Sede - Seré analisado ap6s a abertura do
polo EAD e ndo anteriormente ao seu inicio de operacdo. A atitude do
gestor do polo e sua equipe contam muito para uma boa comunicagéo e
trabalho entre a sede da IES e seus colaboradores do polo EAD. Para
referenciar o indicador citamos que mais que assumir responsabilidades e
gerar resultados dentro da meta tracada, o gestor moderno dever ter
atitudes que demonstrem profissionalismo e competéncia para ter uma
gestdo de alto desempenho na sua carreira de trabalho ou em um projeto
bem sucedido (SPARROW; BOGNANNO, 1994; FONTES; FAY, 2016).
Sugerimos que pesquisas de avaliacdo institucional realizem analises do
trabalho do polo com a sede e da sede com o polo, identificando
possibilidade de melhoria continua nesta relacdo de trabalho. Para este
indicador, quanto maior for a relacdo dos colaboradores do polo com a IES
melhor. Este indicador terd peso um.
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5 CONCLUSAO

O presente trabalho teve como problema de pesquisa “como qualificar o processo de
abertura de polos das IES privadas com base na Inteligéncia Organizacional, contribuindo
para uma tomada de deciséo mais assertiva na escolha das cidades para implantag&o de polos
EAD?”. Para dar resposta ao problema deste trabalho, foi proposto uma pesquisa qualitativa,
utilizando entrevistas semiestruturadas com trés grupos de profissionais: gestores de polos,
gestores de expansdo de IES e consultores de EAD. Foi realizado uma analise dos conteidos
que permitiram propor dez indicadores quantitativos (seis indicadores antes da abertura do
polo e quatro apds a abertura do polo EAD) e dezessete indicadores qualitativos (quinze
indicadores antes da abertura e dois apés a abertura do polo), totalizando vinte e sete
indicadores para a tomada de decisdo na abertura de um polo EAD.

Os pontos mais importantes destacados pelos trés grupos para possiveis indicadores
foram a importancia de um planejamento estratégico de expansao de polos para nortear
o0 crescimento da IES e da escolha da melhor cidade para abertura de polos, indicador
qualitativo analisado antes da abertura de polo que obteve 100% de respostas no grupo de
gestores de polos EAD, 75% no grupo de consultores de EAD, e 50% no grupo de gestores
de expansdo de IES, ou seja, foi apontado pelos trés grupo de entrevistados, tornando-se um
indicador com peso 3 na planilha do futuro Modelo Multicritério a ser utilizado na tomada
de decisdo na escolha das cidades para implantacdo de polos EAD.

Foi também evidenciado outro possivel indicador que esta relacionado a importancia
da andlise da concorréncia, indicador quantitativo analisado antes de abrir um polo EAD,
para que na pesquisa de mercado seja analisado a quantidade de polos na cidade desejada
para verificar a implantacdo de um polo EAD. A analise da concorréncia foi apontada por
83% dos entrevistados no grupo de gestores de polos, 50% dos entrevistados pelos gestores
de expansdo de IES e por 50% dos entrevistados dos consultores EAD, recebendo um peso
3 na planilha modelo.

O relacionamento com o aluno também foi um ponto evidenciado como um
indicador qualitativo analisado ap6s a abertura do polo, mostrando a importancia do
acolhimento e do trabalho da permanéncia académica e como isto influencia o trabalho de
qualidade do polo e de sua equipe de trabalho. O trabalho de relacionamento e de
acolhimento foi evidenciado por 50% dos entrevistados no grupo de gestores de polos EAD,

por 50% dos entrevistados pelos gestores de expansdo de IES e por 75% dos entrevistados
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dos consultores EAD, sendo peso 3 na planilha modelo multicritério.

A andlise do perfil do gestor do polo foi apontada como um dos indicadores
qualitativos analisados antes da abertura do polo mais relevantes para a escolha do polo
EAD. Este indicador foi evidenciado por 75% dos gestores de expansao de IES e por 50%
dos entrevistados dos consultores EAD, ficando com peso dois na planilha modelo
multicritério.

Outro ponto importante da pesquisa foi a capacidade de penetracdo de mercado e
0 poder de captacéo de alunos pelo polo. Esta inteligéncia comercial e relacionamento
com o mercado local e regional é o que foi apontado pelos entrevistados como crucial para
que o polo possa performar comercialmente e tornar-se sustentavel perante seu projeto de
plano de negdcios. Este indicador quantitativo analisado apds o polo ser aberto foi apontado
por 50% dos entrevistados dos gestores de expansao das IES e por 50% dos entrevistados de
consultores de EAD, sendo peso dois na planilha modelo multicritério.

Outro ponto marcante a se destacar evidenciado por 50% dos consultores EAD € o
fato de néo existir uma ferramenta de apoio a decisdo para abertura de polos EAD nas
IES, indicador qualitativo antes da abertura do polo. E justamente ai que o trabalho realizado
mostra relevancia, pela possibilidade de criacdo de uma ferramenta multicritério que auxilie
0 gestor da IES a tomar a melhor decisdo para a escolha da melhor cidade diante dos
indicadores analisados que permitam uma tomada de decisdo mais assertiva e com menor
tempo possivel.

Como pontos de melhoria para o trabalho destaca-se a criagdo de uma planilha para
um futuro Modelo Multicritério para tomada de decisdo com os indicadores evidenciados,
0s pesos de cada indicador e uma area delimitada de estudo para evidenciar quais 0s
melhores polos que devem ser abertos com a validacéo posterior do modelo. Outro ponto
importante que acabamos nao tendo acesso séo os planejamentos de expanséo das IES para
analisar como estdo organizados os processos de abertura de polos em cada IES entrevistada
e os indicadores estabelecidos para este processo de expansdo, verificando como o0s
planejamentos foram organizados e 0s pontos em comum que trouxeram éxito de acordo
com a acao tomada de expansdo de cada IES, trazendo uma curva de aprendizado e de pontos
positivos e negativos neste processo de expansao.

Para finalizar, sugerimos como trabalho futuro a implantacdo destes indicadores
levantados nas entrevistas semiestruturadas com mais de 50% em cada grupo de
entrevistados em uma plataforma digital, ou seja, a criagdo de um Modelo Multicritério de

fato, onde as IES possam analisar a melhor cidade para abertura de polos de forma mais
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rapida e eficaz, cruzando estes indicadores com os pesos sugeridos e validando os mesmos
para verificar na pratica se os polos indicados pela ferramenta estdo de fato performando nas
IES que utilizaram a planilha multicritério. Seria interessante também avaliar o uso dos 8
indicadores secundarios apontados pelos Gestores de Polos.

Também é sugerido um processo de validacdo dos pesos dos indicadores, através de
grau de importancia, utilizando a metodologia QFD — Desdobramento da fungdo qualidade,
que busca cruzar ndo s6 o grau de ocorréncia dos fatores, mais relacionar o grau de
importancia atribuido aos participantes, numa rodada posterior as entrevistas.

Outra melhoria que se pode apontar seria uma ferramenta para os polos implantados
que analise a performance dos indicadores quanti e quali ap6s a abertura do polo EAD com

os indicadores apontados aqui no trabalho.
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APENDICE 1

Roteiro para Entrevista Semiestruturada direcionada aos gestores de expansdo EAD
das IES

Pesquisa Semiestruturada

INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL COMO BASE PARA TOMADA DE DECISAO
NA ABERTURA DE POLOS DE EDUCACAO A DISTANCIA

O problema de pesquisa consiste em: como qualificar o processo de abertura de polos
das IES privadas, com base na IO, contribuindo para uma tomada de decisdo mais assertiva
na escolha das cidades para implantacéo de polos EAD.

De acordo com o problema de pesquisa e 0 que se pretendeu alcancar, o trabalho teve
como objetivo geral propor um modelo multicritério para qualificar a tomada de decisdo para
a abertura de polos EAD das IES privadas, com base em 10. Diante das informac@es acima,

segue um roteiro de entrevista a ser realizado com os gestores de expansao das IES.

1. A abertura de polos em sua IES é realizada de forma ativa ou receptiva? Ou ambas?

2. Quais sdo os critérios que vocé utiliza para analise da abertura de um polo EAD?

3. Existe um planejamento de expansdo em sua IES para nortear o trabalho de expanséao
de polos EAD?

4. Quais as caracteristicas vocé analisa e quais os critérios de selecédo utilizados quando
existem dois ou mais empreendedores interessados em uma mesma cidade?

5. Quais os critérios vocé utiliza para verificar se um polo foi aberto de forma correta?

6. Que métricas vocé usa para saber se um polo esta tendo resultados positivos para a
sua IES?

7. Existe alguma ferramenta que auxilia sua tomada de decisdo para a escolha da melhor
cidade para a abertura de polo EAD?

8. Se vocé possui mais algum comentario sobre a importancia da abertura de polo EAD.
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APENDICE 2

Roteiro para Entrevista Semiestruturada direcionada aos gestores de polos EAD

Pesquisa Semiestruturada

INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL COMO BASE PARA TOMADA DE DECISAO
NA ABERTURA DE POLOS DE EDUCACAO A DISTANCIA

O problema de pesquisa consiste em: como qualificar o processo de abertura de polos
das IES privadas, com base na IO, contribuindo para uma tomada de decisdo mais assertiva
na escolha das cidades para implantacéo de polos EAD.

De acordo com o problema de pesquisa e 0 que se pretendeu alcancar, o trabalho teve
como objetivo geral propor um modelo multicritério para qualificar a tomada de deciséo para
a abertura de polos EAD das IES privadas, com base em 10. Diante das informac@es acima,

segue um roteiro de entrevista a ser realizado com os gestores de polos EAD.

1) Quais sdo os critérios que voceé utiliza para analise da abertura de um polo EAD?

2) Existe um planejamento de expansdo em sua IES para nortear o trabalho de expansao
de polos EAD?

3) Vocé escolheu a cidade para abertura do polo EAD ou a IES que Ihe captou dentro
de uma cidade ja escolhida pela instituicdo?

4) Quais as caracteristicas vocé analisa e quais os critérios de selecdo utilizados quando
existem dois ou mais locais para instalacdo do polo em uma mesma cidade?

5) Quais caracteristicas vocé analisa e quais critérios de sele¢do utilizados quando
existem duas ou mais opcdes de cidades para instalacdo de um polo EAD?

6) Se vocé possui mais algum comentario sobre a importancia da abertura de polo EAD.
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APENDICE 3

Roteiro para entrevista semiestruturada direcionada aos consultores de EAD.

Pesquisa Semiestruturada

INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL COMO BASE PARA TOMADA DE DECISAO
NA ABERTURA DE POLOS DE EDUCACAO A DISTANCIA

O problema de pesquisa consiste em: como qualificar o processo de abertura de polos
das IES privadas, com base na IO, contribuindo para uma tomada de decisdo mais assertiva
na escolha das cidades para implantacéo de polos EAD.

De acordo com o problema de pesquisa e 0 que se pretendeu alcancar, o trabalho teve
como objetivo geral propor um modelo multicritério para qualificar a tomada de deciséo para
a abertura de polos EAD das IES privadas, com base em 10. Diante das informac@es acima,

segue um roteiro de entrevista a ser realizado com os consultores de EAD.

1. A abertura de polos nas IES que vocé assessora € feita de forma amadora ou
profissional?

2. Quais séo os critérios que as IES utilizam para andlise da abertura de um polo EAD?

3. Existe um planejamento de expansdo nas IES para nortear o trabalho de expansao de
polos EAD?

4. Quais os critérios vocé utiliza para verificar se um polo foi aberto de forma correta?
Que métricas vocé usa para saber se um polo esta tendo resultados positivos para a
sua IES?

6. Existe alguma ferramenta de apoio a decisdo para auxiliar a IES a tomar a melhor
decisdo para abrir polo EAD?

7. Se vocé possui mais algum comentario sobre a importancia da abertura de polo EAD.
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ANEXOS

Entrevista Gestor de Polo EAD — E1

RZ: Quais sdo os critérios que vocé utiliza para analise de abertura de um polo de EAD?
E1 - Ok, entdo os critérios de abertura? entdo deixa eu elencar aqui no meu rascunho aqui 0s
pontos principais que sdo de extrema importancia hoje, entdo eu acho que em primeiro a
gente deve fazer uma anélise de concorréncia, entdo a gente deve ter uma anélise do mercado
junto com uma analise de mercado a analise de concorrente pra gente estar podendo ali
verificar o nosso share de participacdo de mercado de como a gente consegue estar se
inserindo ali dentro.

RZ: ok

E1l - Segundo ponto: populacdo, entdo é muito importante fazer essa relacdo populacéo
publico-alvo com relagcdo com a primeira resposta que eu falei que é anélise de viabilidade
de mercado e participacdo de mercado. Ok

RZ: Ok

E1 - Entdo analise de concorréncia, deixa eu ir anotando aqui se ndo depois eu me perco,
analise de concorréncia, populacdo, renda, entdo o fator renda ele & muito importante apesar
do curso ele ter uma, um preco de mercado menor que o presencial, mas é importante que
essa localidade ela tenha uma geracdo de renda suficiente para que vocé consiga ter alunos
para arcar com o custo do projeto.

RZ: Deixa so eu te interromper desculpa, essa renda vocé se refere ao PIB?

E1 - é ao PIB arenda local a renda do municipio, a renda do local de instalacdo ndo a renda
individual mais sim a geracdo de renda que essa cidade consegue gerar 0 que a cidade ou a
regido na qual vai esta inserida que ela consegue ta gerando por que a gente apesar de ser
um mercado como eu falei com um custo reduzido a gente precisa analisar que esse curso
ele é pago entdo a gente ndo esta trabalhando com gratuidade a gente precisa ter essa relacao
de renta entdo importante analisar questdes como indUstria comercio participacdo entdo ndo
adianta ser uma cidade que tenha uma alto indice de populacdo mas que seja uma populagédo
extremamente pobre e que a gente ndo tenha renda suficiente para arcar com 0s custos do
projeto entdo pra que esses alunos venham a efetivar matricula.

RZ: Perfeito.
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E1 - Vamos ver aqui outra coisa que a gente precisa estar elencando, regido como que
a a participacdo também ne do EAD é quando eu me refiro a regido por exemplo hoje a gente
fala muito com a, do decreto de 2017 pra cé a gente tem trabalhando muito municipaliza¢éo
de educacdo a distancia entdo praticamente todos os municipios hoje estdo inserindo
educacdo a distancia isso geralmente mais de uma instituicdo. Quando se a gente,
dependendo da regido vocé precisa fazer uma analise também da viabilidade regional, entdo
quando vocé vai ter uma outra regido pra se esta atendendo entdo qual é a viabilidade de
transporte locomocdo por que apesar de ser educacdo a distancia nés temos momentos
presenciais que esses alunos precisam esta né.

RZ: Sim

E1- entdo a gente tem que ter essa nogdo dessa realidade de como que vai funcionar esse
entorno entdo essa questdo georreferencial ela também faz muita importancia pra que vocé
ndo se limite também somente em um lugar que vocé possa buscar oportunidades em outras
cidades, talvez outra cidade ao lado néo tenha, tenha educacéo a distancia, mas ela ndo tenha
a instituicdo com a qual vocé oferte entdo vocé precisa esta é fazendo essa analise tambéem
pra poder aumentar ali o seu publico.

RZ: Joia

E1- Georreferenciamento, eu acredito assim que dentro dos pontos principais ali da escolha,
da escolha pra analise ela vem muito de encontro com isso, deixando um pouquinho de lado
essa analise mais estatistica e a gente partindo ali numa analise dia a dia uma anélise de
vivencia de gestdo de polos a gente vé o seguinte que com essa, com esse aumento
expressivo do numero de instituicdes ofertando hoje educacéo a distancia o numero de cursos
ofertados, também um fator a se analisar ele vai de encontro com o que eu coloquei que é a
quantidade de instituicGes de ensino superior que ja tem presente na cidade até por que
guanto menor o namero de instituicdes ja ofertantes maior vai ser a sua participacao no
mercado entdo quem chega primeiro acaba tendo um pouco mais de credibilidade ja
consegue ta alavancando mais o mercado foi o que eu fiz foi a minha estratégia utilizada
aqui entdo a gente so tinha uma concorrente e quando a gente inseriu o projeto deu super
certo por que a gente tinha essa analise de mercado ja outras cidades talvez a viabilidade nao
seja tdo efetiva em relacdo aos concorrentes, e um dos pontos mais importantes por exemplo
pra vocé ainda levar em consideracdo na abertura de um polo vocé precisa pensar 0 que
cidades maiores ela tem faculdades presenciais, geralmente hoje essas faculdades presenciais
elas tem unidade de polos préprios entdo vocé ndo consegue ter uma estrutura pra concorrer,

entdo a estrutura faz diferenca? faz diferenga sim, entdo em cidades com uma populagdo
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maior vocé vai brigar com um puablico muito mais assertivo por que essa instituicao
ja esta ali a um determinado periodo e ela ja tem uma certa credibilidade dentro do mercado,
entdo voce se inserir, vocé conseguir fazer uma marketing share dentro de um mercado desse
ele é muito mais dificil pra vocé a instalagdo ndo é que ndo vai dar certo o projeto o projeto
pode sim dar certo ter viabilidade, assim como a gente sabe cidades com cem mil, duzentos
mil, trezentos mil habitantes, tem unidades de educacdo a distancia que elas funcionam muito
bem, mas a gente sabe que é muito mais dificil pra vocé esta brigando com os grandes do
que vocé brigar em cidades menores somente com polos parceiros, entdo analise de
concorréncia com polos proprios ela dificulta bastante também no processo de crescimento
de participacdo de mercado dos polos parceiros.

RZ: Sobre... vocé falou bastante sobre os critérios de que vocé utiliza para abertura de um
polo, existe um planejamento de expansdo na IES que vocé atua que norteia o trabalho de
expansdo de polos EAD?

E1 - Olha o projeto ele existe a institui¢do ela trabalha sim com essa analise né, entdo a gente
sabe que tem equipe, equipe que esta sempre buscando novos parceiros, novos polos para
esse crescimento, entdo isso eu acho que todas as IES que hoje trabalham com educacgéo a
distancia tem buscado muito aumentar sua participagdo no mercado né, e com isso aumentar
0 numero total de alunos, entdo sim tem essa participacéo e tem essa, esse projeto de auxiliar
a expanséo.

RZ: ok, vocé escolheu a cidade pra abertura do polo EAD ou foi a IES que Ihe captou dentro
de uma cidade ja escolhida pela instituicdo?

E1 - Eu escolhi a cidade.

RZ: VVocé pode falar um pouquinho mais sobre isso? Sobre 0 porqué que vocé escolheu esta
cidade?

E1 — sim posso sim, entdo assim Ricardo a escolha da cidade ele veio de encontro ja com
um anseio como eu trabalhava dentro da instituicdo em um polo préprio, e através de uma
analise de carteira verifiquei Terra Roxa que era uma cidade em potencial que ela tinha
somente uma instituicdo que ofertava educacdo a distancia e que os alunos eles acabavam
indo pra outras cidades, entdo que a gente tinha um publico inicialmente que daria pra
comecar a IES ela ja era reconhecida e € reconhecida na regido entdo ela tem uma forte
participacao de mercado, foram todos fatores determinante assim pra poder escolher a cidade
entdo a cidade também ela entrou naqueles critérios ne ndo adianta vocé ter alguns alunos
que estudam em um polo em outra cidade e achar que isso vai ser 0 Unico motivo para o

sucesso de uma abertura, é entdo veio esses outros fatores que eu falei pra vocé, populacdo



168

entdo uma cidade de porte médio porte pequeno médio, mas é uma cidade com forte area de
atuacdo entdo populacdo tem renda entdo o indice de desemprego é baixo, o indice de
qualificacdo ele é, o indice de qualificacdo ainda € baixo entdo ainda tem uma deficiéncia
muito grande de captacao de novos profissionais para 0 mercado e isso tudo vem de encontro
ali na hora de escolher a cidade ne entdo juntaram-se varios fatores que foram determinantes
para, para que isso pudesse acontecer.

RZ: Quais as caracteristicas vocé analisa e quais os critérios de selecdo utilizados quando
existem dois ou mais locais para instalacdo de um polo em uma mesma cidade.

E1 — Entendi, entdo assim na hora da gente fazer a escolha de um local de um local para
implantacdo do polo dentro da cidade 0 que que a gente deve levar em consideracdo? Muita
visibilidade ent&o tudo que se chega novo quando vocé tem uma visibilidade de localizagdo
com um fluxo de pessoas ela se torna muito mais facil seu conhecimento dentro do mercado
do que quando vocé estd em um local oculto entdo um local de baixa visibilidade entéo a
escolha do local ela vai muito de encontro vocé precisa além de seguir a exigéncia do MEC
com disponibilidade, tamanho padronizacdo e tudo mais, e aquilo que a instituicdo exige,
vocé precisa pensar muito num local de facil acesso um local que ele precisa ser uma regido
mais central da cidade mais a gente por exemplo a gente analisa ndo somente a questéo da
parte, quando a gente fala na parte central ela ndo precisa necessariamente estd numa esquina
na avenida principal mais ela tem que esta num local central de facil visibilidade com fluxo
bom de pessoas e um local que tenha pontos de referéncia préximo que vocé possa dar um
ponto de referéncia, entdo diferente de vocé falar que vocé esta, estou com o polo, eu tenho
um polo na cidade x e o meu polo fica na rua C numero cinguenta, penultima quadra entdo
vocé ndo tem nem um ponto de referéncia comercial que ele te traga facilidade, agora por
exemplo no meu polo quando eu vou citar que eu converso com o aluno que ele vem que ele
entra em contato ele me questiona aonde esta o polo eu falo eu estou em frente a rodoviéria,
em frente ao SESI entdo € um ponto de referéncia que a gente consegui ter essa flexibilidade
uma rua que ela ndo é a avenida principal mas gque ela ¢ uma rua que ela concentra rodoviaria
SESI cadmara de vereadores secretaria de salde postos de satde consultorio odontolégico
entdo ela esta numa rua paralela ao centro mas ela estd numa rua com alto fluxo de
movimento, por exemplo eu tenho a duas quadras do meu polo eu tenho a segunda maior
industria da cidade que ela tem quinhentos funcionarios entdo esse funcionarios passam
diariamente em frente ao polo entdo isso traz pra mim uma visibilidade muito grande e
também a questdo da faixada do polo que eu acho que é um diferencial muito grande pra nos

por que nos escolhemos um polo que ele tivesse uma faixada larga pra que gente fazer uma
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comunicagdo visual muito forte as vezes vocé tem um polo grande mais ele é um polo estreito
e longo a gente preferiu um polo curto mais que ele tivesse uma faixada principal muito
grande entdo a média hoje vocé encontra ai uma faixada em torno de dez metros a nossa
faixada ela tem vinte e dois metros de banner entdo a nossa testa tem vinte e dois por dois
tem quarenta e quatro metro s6 de layout né, entdo isso com a comunicagdo visual ela é
muito forte que é dificil vocé passar e passar despercebido entdo vocé passar em frente a
uma instituicdo de educacdo a distancia e ela se torna, se ela tem uma comunicagdo muito
pequena as vezes vocé acaba ndo identificando o que que é vocé sabe que ali tem um
comercio tem algo que funciona mais vocé ndo consegue ter essa facil identificacdo do que
que vem a ser ali, entdo a partir do momento que vocé consegue visualmente verificar essa
analise ver essa faixada ter essa comunicacao visual ali ja nasce o processo de interesse do
aluno pela instituicdo e pelo curso talvez naquele momento ndo mais ele vai ficar, aquilo vai
ficar marcado ali pra ele ne pra que quando ele despertar o interesse ele lembrar de entrar
pelo menos em contato com a instituigdo de verificar curso, de consultar um web site um
Facebook pra que isso possa esta fazendo uma anélise dos cursos ofertados na IES.

RZ: Quais as caracteristicas que voceé analisa e quais os critérios de selecdo utilizados quando
existe duas ou mais opcOes de cidades para instalacdo de um polo?

E1l — Eu, na escolha, eu na escolha de eu tendo duas cidade para a abertura de um polo
primeiro item que eu vou verificar primeiro item € analise de concorréncia entdo a gente
sempre, eu sempre vejo muito analise de concorréncia entéo se vocé tem uma opc¢ao eu tenho
duas cidades que sdo semelhantes mais eu tenho alguma que a concorréncia € menor entao
ndo que a concorréncia ela é um medo mas que ela € um fator que ela acaba sendo é um fator
que acaba menos na hora de se trabalhar entdo vocé consegue fazer uma participacdo do
mercado muito maior por que vocé trabalhar com duas instituicdo vocé consegue ter um cher
de participacdo muito maior agora vocé entrar em uma cidade com sete ndo € que vocé nao
vai ter publico mais vocé vai dividir o seu publico com sete IES entdo a divisdo de carteira
de publico que queira estudar é muito maior entdo a primeira é analise da viabilidade em
relacdo a quantidade de instituicdes na cidade e a segunda eu penso muito na taxa de
empregabilidade também e a gente ainda tem um outro fator que eu esqueci de falar na
primeira pergunta que a gente ainda precisa analisar também que acho que sdo os dados do
IBGE que quem trabalha com estatistica a gente consegue analisar muito bem isso que a
gente ainda precisa também analisar a taxa de alfabetizacdo e escolarizacdo da regido entdo
por exemplo eu tenho uma cidade eu tenho um potencial pra abrir ndo tem concorrente eu

tenho tudo pra dar certo mas eu esqueco de verificar ou fazer uma pesquisa de analise fazer
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uma consulta no SEED por exemplo numero de alunos que tem na rede estadual concluindo
nos proximos anos eu esqueco de verificar o nimero de alunos, o indice de alfabetizacdo da
cidade entéo talvez a cidade ela ndo tem concorréncia ela ndo tem quase IES mas por que
por que as vezes a populacdo ndo é uma populacdo que tenha um indice de estudo mais
qualificado ent&o vocé vai ta vendendo pra quem um curso superior? entdo se vocé nao tem
ali uma populacéo que ela tenha um indice de nivel médio elevado ou que por exemplo ela
ndo oferte hoje a gente trabalha muito com o EJA? Entdo muitos alunos que vem para
educacdo a distancia séo alunos que sdo egressos do EJA e a gente precisa analisar isso entdo
se a gente também tem essa, qual que é o percentual de escolaridade? entdo é um publico
que tenham ensino médio concluido quer ele vai entrar numa instituicdo de ensino superior?
por que mesmo em locais aonde a gente tenha um publico maior a gente ainda acaba
debatendo com muito alunos que nos procura mais que nao tenha a escolaridade necessaria
para iniciar aguele curso entdo isso sempre vai nos pegando ali entdo séo fatores que a gente
tem que ta analisando minuciosamente fazendo ali na hora de fazer um plano de negécio ne
ndo é uma coisa que vocé vai abrir as segas entdo tudo tem que ser muito esquematizado
muito desenhado muito projetado seria isso.

RZ: Joia.

E1 — apesar de que ndo € todos que tem essa capacidade de fazer isso né, alguns vao sé pelo
desejo de abrir.

RZ: A ultima pergunta é se vocé tem mais algum comentario a realizar sobre o processo de
abertura de polo e que vocé possa contribuir com essa pesquisa.

E1- entdo vamos la eu vou falar um pouquinho sobre analise de abertura entdo assim como
qualquer empresa um polo apesar de voceé ja ter um produto vocé trabalhar com um produto
que ele ja venha de uma instituicdo essa instituicdo ela ja tenha um certo periodo de mercado
ela ja tenha feito um estudo de viabilidade para implantacdo de um projeto de educacéo a
distancia, que vocé ta recebendo um produto que é necessariamente comercializacao e gestao
vocé precisa trabalhar ainda muitos coisas entdo necessariamente vocé tem que ter uma
analise4e de viabilidade econdmica entdo assim como acontece em diversas empresas hoje
é importante para iniciar um processo de abertura de um polo que o gestor ele faca uma
analise ou um plano de negdcio pra curto médio e longo prazo pra entdo pra se entender esse
negocio entdo quando a gente coloca, quando a gente coloca Ia um processo a vou abrir um
polo de educacéo a distancia tudo bem eu sei que a maioria dos projetos tem tudo pra dar
certo desde que o gestor ele saiba trabalhar com aquilo entdo muitas vezes o problema nao

é somente da instituicdo mais € um problema gerencial e que isso é um acontece em diversos
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segmentos da ndo s6 de educagdo a distdncia mais em diversos segmentos empresariais
dentro do brasil que muita gente abre por, abre um neg6cio sem conhecer 0 negdcio sem ter
uma experiéncia daquela area ou muitos ndo sdo empreendedores sdo apensa investidores
tem capital pra abrir tem vontade de abrir mais ele n&o sabe empreender ele ndo sabe levar
0 negacio pra frente ele simplesmente tem dinheiro pra quilo por que quem é empreendedor
ele ndo precisa ter dinheiro ele consegui fazer o negdcio acontecer, e assim dentro dessa
analise vocé tem que pensar muitas coisas VOCE precisa pensar em equipe VOCé precisa pensar
em treinamento vocé precisa pensar em despesas operacionais diretas e indiretas que isso vai
acontecer e isso pesa entdo vocé ndo fazer uma analise minuciosa dentro de um ponto de
negocio por exemplo um ponto de equilibrio vocé precisa entender de ponto de equilibrio
voceé precisa entender de gestdo vocé precisa saber aonde vocé tem que chegar no nimero
de alunos que vocé tem que chegar para que 0 seu negocio possa ser viavel pra que vocé
possa a partir da aquele start comecar a ter resultado vocé precisa compreender buscar
estudar antes e compreender fatores como tributos, leis trabalhistas vocé precisa busca
compreender de legislacéo vocé precisa saber de legislacdo educacional entdo assim quando
vocé ta entrando num mercado como esse de educacéo a distancia ndo é simplesmente vocé
abrir uma empresa colocar uma fachada e fazer matricula e o aluno vai fazer tudo em casa o
gestor ele precisa ter um conhecimento muito amplo eu falo que o gestor ele tem que
conhecer trezentos e sessenta graus dentro da empresa ele tem que conhecer todo o processo
de funcionamento nao adianta eu, e eu também ndo posso confiar somente na minha equipe
a mais eu tenho uma determinada funcionaria que trabalha comigo ela e 6tima ela que cuida
da parte pedagodgica ela que cuida da parte de matriculas e eu s6 venho aqui fazer a parte
financeira mas eu ndo tenho a garantia que essa funcionaria vai estar comigo daqui um ano
daqui dois anos daqui trés meses ou que amanha ela vai estar aqui entdo eu preciso eu como
gestor eu preciso conhecer o meu negécio a fundo que indiferente de funcionario,
funcionario vai entrar e vai sair a empresa sendo minha o negocio sendo meu eu tenho que
conhecer e assumir as rédeas do comando a qualguer momento que precisar entdo eu preciso
ter um conhecimento amplo do meu negdcio eu preciso saber minuciosamente como que
funciona cada processo entdo ndo adianta vocé conhecer partes isoladas por que as vezes
vocé deixar de conhecer um processo ao responder um candidato um possivel candidato ou
um académico uma ddvida que vocé ndo sabe resolver isso acaba tirando a credibilidade da
sua instituicdo entdo vocé tendo todas as respostas vocé conseguindo ter um suporte
necessario pro académico vocé consegue ter um resultado muito melhor enquanto instituicdo

entdo eu vejo que isso que essa participacdo essa proatividade dentro dos negocios ela ndo é
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algo importante ela é algo extremamente necessario ela tem que acontecer entdo o gestor ele
ndo pode ser aquele que ele tem capital ele saia abrindo dez quinze polos e cada polo ele
coloque um funcionario pra cuidar ele pode sim fazer isso mas ele tem que conhecer e saber
dentro do negd6cio como que funciona todas as politicas como que vai acontecer cada
processo pelo menos comigo € assim eu hoje ndo tenho mais tanta centralizacdo da minhas
atividade como eu tenho um equipe que ja estd comigo o polo ta no terceiro ano de
funcionamento a gente tem uma todos os meus funcionarios fazer o que eu faco mas
indiferente deles saberem fazer eu sei também sei fazer entéo as vezes como eu tenho outras
atividade que eu fago também por exemplo eu tenho quarenta horas e aula de estado entdo
eu ndo estou cem por cento no polo mas eu estou todo dia no polo e isso faz com que a gente
voceé precise estudar conhecer saber das mudancas saber como que ta a vida académica dos
seus alunos entdo eu acompanho vocé precisa acompanhar como quer ta o aluno como que
t4 0 andamento do polo como que ta eu cobro os funcionario olha os alunos tdo meio de lado
nessa pandemia vamos mandar mensagem vamos conversar vamos buscar dar esse suporte.
E outro fator importante do sucesso de um polo de educacdo é a aproximacdo entdo
indiferente, ndo é por ser um curso a distancia que eu ndo precise ter um contato proximo
com meu aluno eu preciso sim eu tenho que passar essa confianca pra ele pelo menos no
inicio eu tenho que mostrar pra ele que ele é capaz de dar sequéncia nos estudos, por que
tudo que é novo ele acaba assustando entdo assim eu tenho de analise que a gente percebe
assim os alunos no primeiro médulo € o médulo de maior desisténcia por que ele se assusta
com a ferramenta ele se assusta com a plataforma ele se assusta com a metodologia de estudo
e quando vocé consegue junto com esse aluno quebrar essas barreiras de medo dele e fazer
com que ele prossiga pelo menos a partir do terceiro modulo em diante vocé ja consegue ta
fidelizando esse aluno, entdo enquanto vocé o primeiro modulo o segundo modulo ele ainda
ndo esta fidelizado ele ainda tem inseguranca ele ainda ndo conhece cem por cento a
ferramenta entdo a partir de um determinado processo vocé pode sim o indice de
cancelamentos ele pode sim acontecer mas ele ndo vai ser um cancelamento ele vai muitas
vezes acontecer de acordo por partes académicas e ele pode vir pelos outros fatores, fatores
financeiros fator do aluno nao gostar do curso ndo se adaptar entdo séo tudo situacdes que a
gente precisa ta analisando e essa questdo da evasdo é algo muito dificil vocé ja trabalhou
até pouco tempo na instituicdo vocé sabe o quanto é dificil pra nos trabalharmos com
retencdo com retencdo. Eu vou fazer uma conta agora s6 pra eu ter uma analise se aquilo que
eu to falando se ta verdadeiro, € hoje por exemplo a gente trabalha com vinte por cento a

gente teve eu tive desde que o polo abril a gente entre o nimero de alunos matriculados e
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cancelamentos que eu ja tive hoje eu tive em torno de vinte por cento de cancelamentos entdo
dentro desse cancelamentos a gente tem muitos cancelamentos pela parte financeira entéo a
gente sabe que a parte financeira pesa bastante na vida do aluno e muitos cancelamentos
também que a gente sabe que tem pela parte pedagdgica que o aluno ndo se adapta a
metodologia ou ele tem algum bloqueia em relagdo a algumas atividades tem um pouco mais
de dificuldade apesar de a gente buscar sempre alternativas enquanto polo de tentar quebrar
todas essas barreiras entdo que sei que estagios eu faco encontro presencial em todos os
estagios pra explicar pros alunos como que funciona todos esses estagios acho que isso é
muito importante pro polo e pro pra instituicdo né trabalhar essa proximidade por que o aluno
quando ele vai pro estagio que ele vai pra uma regéncia de sala de aula ele ja vai com medo
entdo se ele vai inseguro é mais dificil ainda entdo muitos alunos chegam no momento do
estagio e falam ndo eu ndo vou mais trabalhar isso aqui e depois que a gente comecou a
trabalhar essa forma a gente conseguiu reverter e outra situagdo que nos pegava muito mais
iSSO a gente ja sabia antes de abrir o meu polo eu ja abri o meu polo corrigindo os erros né
VOCE precisa pegar 0s erros dos outros e corrigir pra que vocé consiga sair na frente que era
em relacdo a disciplina de matematica financeira e algumas disciplinas de calculo que a gente
tinha muita dificuldade dos alunos os alunos entravam ali numa aula de matematica
financeira eles se apavoravam entdo durante o modulo que ele acontece da matéria toda sexta
feira a gente fazia uma revisdo sobre aquilo que o professor passou de modulo so que antes
de iniciar a matéria entdo a matéria comecar a gente tem ali aquela semana de conhecimentos
gerais eu dava um pré-aula sobre as maiores dificuldades, entdo quando eles chegavam ali
ja estavam mais preparados e eu fazia revisdo presencial com todos os exercicios que 0
professor passava durante a aula durante as trés semanas de aula antes da semana de prova
geralmente na sexta feira que antecede a semana de prova pra que eles possam revisar e
estudar no final de semana ainda entdo isso trouxe pra nos um indice de reprovacdo em
matematica financeiro quase zero entdo as vezes gente tinha dez alunos fazendo dois iam
pra sub o restante todos conseguiam entéo essa proximidade a IES ela tem que pensar muito
no polo também ndo s6 mente na a gente entende as vezes a educacao a distancia a gente
pensa muito que o aluno tem o tutor presencial que ele tem um tutor on-line que ele tem que
tirar ddvida com o tutor online mais tem momentos que é crucial que vocé precisa ta ali
presencial com esse aluno entdo o encontro de ambientacdo que é onde vocé comeca ali a
quebrar o gelo de relacionamento com o aluno e voltando nessa parte de gestdo e abertura
de polos é essa analise né vocé tem que ter uma analise vocé tem que ter um perfil gerencial

vocé tem que saber liderar sua equipe vocé tem que saber trabalhar com metas vocé tem
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saber trabalhar com resultados vocé tem que buscar constantemente cobrar vocé tem que
saber a importancia dos seus colaboradores ali dentro por que vocé sozinho numa empresa
eu digo sempre falo pra eles que eu sozinho ndo sou ninguém e eu com eles sou tudo por que
preciso deles diariamente pra me auxiliar em tudo que eu fago ndo que eu tenha a necessidade
mas por que a gente precisa trabalhar pra que a gente possa trabalhar fazer algo de qualidade
a gente precisa que cada um desempenhe o seu papel e quando a gente consegue dividir as
funcdes cada um consegue fazer aquela fun¢do melhor da melhor forma possivel entéo isso
nos ajuda muito entdo a questdo da qualificacdo dos funcionarios dentro de um polo vocé
abrir um polo procurar pessoa pra trabalhar encontrar pessoa que busca emprego é muito
facil agora vocé busca alguém que tenha perfil pra trabalhar com educacdo a distancia e que
tenha dominio tanto de plataforma quando dominio comercial quanto dominio pedagdgico
esse € o maior desafio eu acho num processo de abertura ainda por que se voceé vai depender
de funcionario esse processo captagdo esse processo de treinamento ndo € um processo que
vocé consegue fazer da noite pro dia e muitas vezes a IES quando ela resolve abrir um polo
0 proprio gestor de polo ele ja comega ali meio que as cegas entdo ele ja ndo entende muitas
vezes 0 processo ali inicialmente ele ndo foi bem treinado bem qualificado por que ndo da
pra falar que participar de um treinamento de um dia de dois dias vocé vai conseguir pegar
todos os caminhos isso é ilusorio vocé precisa de muito mais que isso pra que vocé conheca
a ferramenta pra que vocé conheca a institui¢do pra que voceé estude e assim como voceé vai
Se preparar pra um concurso pra uma prova pra gque vocé possa abrir um negdcio como um
polo de educacdo a distancia vocé tem que estudar muito sobre o negdcio vocé tem que
conhecer muito o seu negocio e eu sempre digo que eu acho que eu sou muito conhecedor
dos meu concorrente entdo se vocé tem que conhecer a sua concorréncia vocé tem que
conhecer as falhas da sua concorréncia os pontos fracos da concorréncia a mais vocé so foca
em concorréncia ndo eu nao foco em concorréncia mas eu sei que eles sdo importantes pra
mim e quando eu consigo encontrar as falhas desse processo junto aos meus concorrentes eu
consigo ter uma vantagens competitiva de mercado em relacdo junto a eles entdo isso

também vai me auxiliar bastante depois 14 na frente, acho que seria mais ou menos isso.
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Entrevista Gestor de Polo EAD — E2

RZ: A pergunta Gestor X faz o seguinte posicionamento, quais sdo 0s critérios que vocé
utiliza para a analise de abertura de um polo EAD? Vocé como gestor de polo, quais 0s
critérios que vocé utiliza para a analise de abertura de um polo EAD?

E2: Ricardo, 0 meu 0 meu critério ndo é de repente o critério usado pelos demais gestores
né, que eu prefiro cidades menores, s6 que eu prefiro cidades, assim, de 8 mil habitantes
acima, desde que ela ndo tenha ja um polo EAD nela, ou que nédo tenha um polo EAD téo
proximo dela, e as vezes eu procuro é saber qual é o investimento que o municipio faz pra
deslocar o estudante né, pra outras cidades, que o municipio que investe pesado também pra
deslocar os outros, os estudantes pra fora, as vezes vocé ndo tem um fluxo tdo grande de
estudante né, se 0 municipio paga o transporte, por exemplo, se tem um nimero de estudante
maior que sai pra estudar, quando 0 municipio ndo arca com essa despesa, entdo aquela
pessoa que € mais, que tem um emprego razoavel ali com as pessoas com um poder
aquisitivo um pouco mais baixo, ela ndo tem condicGes de pagar o transporte mais uma
faculdade fora do municipio, entdo vocé pode investir tranquilamente num polo ali, que dai
VOCé vai ter muita gente que tem vontade de fazer faculdade, que de imediato vai procurar o
polo pra fazer, entdo eu sempre procuro saber isso, qual é o investimento que o municipio
faz pra transportar esses alunos fora do municipio e qual &, e se ndo tem nenhum polo EAD
por ali, ou se esse polo, se tiver as vezes até ja abri polo em cidade que tem, mas as vezes
gue ndo seja uma marca muito representativa né, e hoje pra nds as marca representativa, mas
tem marca ai que a gente... é de fora, é de outro estado, muito longe da sede, marca que as
pessoas ndo acreditam muito, entdo nesse sentido eu vou.

RZ: Perfeito, mais alguma analise que vocé faca em relacdo a algum critério de abertura de
polo que vocé julgue importante pra gente entender?

E2: Mas, o critério maior que eu, que eu mais vejo mesmo € a concorréncia... € ver se a
cidade comporta, também é ver a economia da cidade né... depende se, mesmo que seja uma
cidade ali com 8 mil habitantes, 9 mil habitantes, mas se € uma cidade que ndo tem uma

economia forte, ndo tem uma fabrica, € uma cidade de aposentados, por exemplo, os filhos
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ja saiu muito pra fora pra estudar, Icaraima, por exemplo, era uma cidade desse nivel, ela
demorou muito para ter outro porte, que os filhos ficassem mais aqui né, os filhos saiam
muito e deixavam muitos pais por aqui, eles saiam muito pra outras cidades, morar em
Umuarama, Maringd, uma cidade mais metropolitana e deixavam muitos pais aqui, voltavam
muito nos finais de semana, uma vez por més e deixavam muito os pais, entdo teve muito,
por um periodo muito grande que era uma cidade velha, né, entdo vocé tem que analisar isso
também. Ai depois comegaram a investir, a prdpria usina, a renovar a agricultura, séo
algumas coisas assim que foi melhorando a rentabilidade da cidade e foi inovando, mas vocé
tem que olhar isso também, mas o mais importante que vocé deve olhar é se ela ndo tem
concorréncia, que sendo quebra.

RZ: OK. A segunda pergunta: existe um planejamento de expansdo na IES que vocé trabalha
para nortear o trabalho de expanséao de polos EAD?

E2: Ricardo, tanto uma que eu trabalho eles sdo forte nisso, eles norteiam muito isso, e eles
olham também o lado do parceiro né, eles inclusive orientam muito sobre isso, as vezes a
gente conversa com o diretor de expanséo e fala, eu quero abrir em tal lugar, eles ja abrem
0 mapa e falam olha esse lugar € um campo minado, tem fulano 14, tem tal instituicéo 14, tem
tal instituicdo la, vocé acha viavel abrir um polo 1a, vocé abrindo um polo la vocé vai ter que
investir além da estrutura, vocé vai ter que investir pesado em marketing, porque o
concorrente da instituicdo x a mensalidade dela gira em torno de tanto, tal instituicdo gira
em torno y, a nossa gira em torno z, a nossa € compativel, da pra competir? S6 que vocé vai
ter que investir muito, porque a marca dela ja esta consolidada 14, entendeu? Entdo eles tém
muito disso, entdo uma delas sim; E a outra eles pensam nisso também, mas eles pensam
mais em invadir a marca deles, impor a marca deles... pensa muito nisso, que a marca ja é
uma marca conhecida na regido e pensa de estar mostrando presenca, mas eu acho que € um
pouco perigoso ta abrindo muito assim, muito em cidades que ja tém outra marca, mas eles
pensam sim né, de deixar por conta dessa questdo do parceiro mesmo, eles orientam a gente
nesse sentido, de tomar cuidado, porque faz um investimento alto depois chega la e nao
consegue se manter, as vezes a gente pede uma cidade, eles oferecem outra, porque ja tem
estudo pra uma outra cidade.

RZ: Legal. Vocé escolheu a cidade para a abertura do polo EAD ou a IES que lhe captou
dentro de uma cidade ja escolhida pela instituicdo?

E2: Nao, as que eu tenho, eu escolhi, da primeira instituicdo as que eu tenho eu escolhi,
porque realmente dela ndo existia, quando eu comecei eu escolhi, agora uma delas, que nem

0 caso de Douradina, ndo era, eles ndo queriam abrir, eles achava que ndo era uma cidade
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pra abrir, que ndo comportava um polo EAD, porque ja tinha Umuarama, eles s6 abriram
mesmo por causa do empresario que ajudou a implantar o polo, que tem na regido, que
gravou um video e mandou pra eles apoiando a abertura do polo EAD.

E2: Eles ndo queriam abrir, eles achavam que ndo era uma cidade que comportava um polo
EAD, que era queimar um cartucho pra uma cidade pequena, que eu poderia ir para uma
cidade que tinha um espago maior, que eu ja tinha um polo em Icaraima, ja tinha dois polos
em Umuarama, e que eu ia queimar um cartucho em Douradina.

RZ: Certo, proxima pergunta: quais as caracteristicas vocé analisa e quais os critérios de
selecdo utilizados quando existem dois ou mais locais para instalagdo de um polo em uma
mesma cidade.

E2: Dentro da mesma cidade...

RZ: Isso...

E2: Eu olharia um ponto que tivesse uma movimentacao boa, tipo uma lotérica por exemplo,
onde tem um fluxo de gente que € um publico geral, ne, uma lotérica por exemplo as vezes
tem fila de gente de todos os niveis sociais, entdo é um pablico que vocé tem um bom lugar
pra panfletagem, por exemplo, e um lugar de estacionamento, que tivesse facil acesso para
as pessoas parar e pedir uma informacéo, ou que elas pudessem estacionar facil para poder
ir até o polo, facil visibilidade, aonde que ela passasse pudesse ver uma fachada, uma boa
aparéncia, e que desse pra ver de longe e tal, e facil acesso para as pessoas, ndo precisaria
ser muito centralizado, mas desde que fosse um local de boa aparéncia e as pessoas vissem
aquilo ali como se realmente elas pudessem estar dentro de uma universidade, mesmo que
ela fosse compacta, mas dentro de uma universidade.

RZ: Bacana. Quais caracteristicas vocé analisa e os critérios de selecdo utilizados caso vocé
tivesse duas cidades diferentes para instalar um polo EAD? Entdo vamos dizer Presidente
Prudente e Bauru em Sao Gestor, entdo sao duas cidades diferentes, entdo quais 0s critérios
de selecdo vocé utilizaria gestora Gestor X pra escolher a melhor cidade dentro dessas duas
opcOes para a instalacdo de um polo EAD?

E2: Primeiro, 0 nimero de habitantes. Segundo quantas instituicdes EAD cada uma tinha,
quantos polos cada um tinha.

RZ: Certo, numero de habitantes vocé diz quanto mais melhor ou quanto menos melhor?
E2: Quanto menos melhor, de acordo com 0 nimero de EAD que ja tivesse la dentro de cada
um, de acordo com o nimero de habitantes, entendeu?

RZ: Entendi, niUmero de habitantes e concorrentes.
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E2: Isso, iria olhar, depois por exemplo, se uma tivesse 4 j4 EAD e outra tivesse 5, dentre
essas eu iria olhar as marcas delas quais seriam 5, se nenhuma tivesse 5, mas se dentro dessas
5 tivesse 3 que era de grande porte, se sdo marcas com representatividade, eu mesma assim
iria 14 verificar qual eram esses polos, daria uma sondada como seria o atendimento desses
polos, se eram uns polos bem equipados, se era polo que teria referéncia no atendimento, se
realmente esses polos davam suporte para o aluno, como que era a forma desses polos, a
gente faz isso né hoje, do jeito que esses polos atendem, porque de repente tem 1a 5,6
concorrentes, mas nenhum atende como a gente faz, aquele atendimento no téte-a-téte, da
aquele atendimento ao aluno, aquele atendimento individualizado né, um atendimento que
chama a atencdo do aluno, que ndo deixa o aluno desistir, de repente tem um monte de EAD,
mas ndo tem nenhum que atende o que o aluno precisa, esse tipo de sondagem. E o preco
que essas instituigdes praticam ... seria isso, a quantidade de EAD que ja tem, qual é a forga
da marca, e qual é o tipo de trabalho que essas marcas fazem no lugar, se elas fazem
realmente um trabalho bom de credibilidade, se ta com a marca queimada, se ndo esta, que
as vezes a instituicdo € boa, mas o polo ta queimado ne, as coisas assim.

RZ: Entendi, e 0 numero de habitantes também do local conta?

E2: Iss0, isso sem contar né o local a esse tipo de trabalho.

RZ: Bacana, e a ultima pergunta € se vocé tiver mais algum comentario pra ser realizado
importante para a expansao de polos, para a abertura de polos EAD que a gente possa utilizar
na pesquisa, por favor se vocé puder pontuar.

E2: Ndo isso dai que eu falo sempre né, acho eu ja cansei até de falar isso, principalmente
com vocé, com o Gestor da outra IES da outra instituicao, essa questdo de pulverizacao dos
polos né, que muito polo pulverizando pra todo lado parece que hd um excesso...ta assim
uma expansdo pra ganhar dinheiro, pra fortalecer a marca, td uma expansao de concorréncia
mesmo de uma querer matar a outra e com isso acaba, a gente t4 conversando, acaba
conversando e tendo amizade com outros parceiros de outras marcas ne, e eles sentem isso
na pele, porque ninguém, muitos ndo estdo conseguindo se manter, ndo esta conseguindo
captar aluno suficiente pra manter o polo estdo desanimados né, acaba dai queimando a
marca, ndo conseguindo colocar 0 nimero de aluno pra manter, pra incentivar e a
concorréncia € muito, ai divide por exemplo uma cidade com 10 mil habitante com 3, 4
polos, 0 maximo que uma cidade dessa tem, uma cidade hoje com 8 mil habitantes a média
de aluno dela por ano é 100 alunos. Se vocé dividir isso por 4 ou por 5 concorrentes, € uma
guantidade muito pouca de aluno para um polo captar, porque um pouco sempre sai pra fora

né, vai pra instituicao fora da cidade, ai divide 30% sai fora, os outros 70% divide entre 3, 4
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polos, nenhum atinge a meta da instituigdo e tem que investir muito pra poder captar esses
25, 30 alunos, ndo atinge a meta e ndo atinge a carteira do parceiro. Ai chegando 2 anos ja
existe formandos com uma quantidade razoavel de alunos por causa dos tecnologos, ai ele
ja fica defasado, ndo consegue repor o nimero de alunos concludentes e ndo consegue atingir

a meta de crescimento, e com isso 0 polo vai cada vez mais vai sé decaindo.

Entrevista Gestor de Polo EAD — E3

RZ: Quais o0s critérios que vocé utiliza para analisar a abertura de um polo EAD?

E3: Eu acredito, Ricardo, que, como gestor de IES, vocé vai fazer uma analise mais, acredito
que mais fria e levar isso pra uma analise de estatistica, com ferramentas quantitativas, dados
demogréficos etc. etc. O gestor de polo é a pessoa que vai arriscar, ele vai sentir na pele
realmente se a escolha dele foi correta ou néo para, se aquela deciséo foi correta ou ndo pra
abertura de um polo em determinado local. Ele, entdo, que ele recebe essa informacao, ele
recebe essa informacéo, as informac6es de mercado, as informacgdes que o gestor da IES
passa pra ele, de dados estatisticos, indices etc. etc. Tudo que uma instituicdo pode passar...
Fica a vontade, se quiser falar.

RZ: Né&o, ndo. SO baixei aqui.

E3: Ah, t&. Tudo que uma instituicdo pode abastecé-lo de informacdes, mais a experiéncia
dele e a vivéncia dele daquele mercado e mais o feeling dele de dar certo ou ndo naquela
regido. Entdo, depois de uma caminhada de mais de dez anos de EAD, eu, ja como gestor de
polo, ter feito isso mais de vinte vezes, eu vou te falar...Os dados, os dados estatisticos séo
importantes? Sdo. Mas eu acho que o que realmente fez a diferenca nas unidades que deram
certo para 0 meu negocio ndo foram os dados externos ou situacbes de mercado ou
informacdes que vieram da instituicdo. Sempre € o fator humano da operacéo, entendeu? Eu
acho que sempre iSSo pesou no acerto ou erro da abertura de um polo. Entéo...

RZ: Vocé, voce se refere, entdo, a equipe de trabalho?

E3: Equipe de trabalho, sempre... Por mais... Eu acredito que, nessas vinte operacdes que eu
abri como gestor de polo, dez por cento eu errei em local, que realmente a cidade ndo tinha
potencial, duas cidades eu errei, que a cidade ndo tinha potencial realmente para se abrir um
polo de EAD. Duas. As outras dezoito tinham potencial. Dessas dezoito, o fator equipe

decidiu se a operacdo teria sucesso ou ndo, entendeu? Entdo, teve casos, eu abri em uma
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capital, em uma das cidades mais ricas de um determinado estado, que a operagdo nédo
acontecia, ela era negativa e ai, com uma rotatividade de colaboradores muito alta, eu
acertava a equipe, a operacdo comegava a, passava a ser lucrativa e vice-versa. Eu acho que
tem muito a ver com isso. Vendo como gestor de polo. Como gestor.

RZ: Legal.

E3: Que viveu isso por algumas vezes na minha vida, durante alguns anos. N&o sei se essa é
uma informacgao relevante pra vocé...

E3: N&o sei, ndo sei se eu respondi a sua pergunta, entendeu? Mas com relacdo a indicadores,
mas o0s indicadores sdo importantes, eles sdo levados em consideracdo, quanto mais
informacBes um parceiro de polo receber e utiliza-los para uma abertura melhor, mas o
sucesso do negécio, ele é decidido de uma outra maneira. Eu acho que é isso que eu quis
dizer, entendeu?

RZ: Perfeito. Eu entendi, sim. Eu entendi. E essa capacitacdo relevante, Gestor, ela sempre
foi proporcionada, ao teu modo de ver, por vocé, gestor, ou pela IES, que proporcionou isso
a vocé?

E3: Eu acho que isso, ele tem que ser feito nas duas pontas.

RZ: Nas duas maos, né?

E3: E, dos dois lados. N&o existe 0 sucesso, ele ndo vem se o parceiro nao tiver uma parcela
de responsabilidade sobre isso, se ele se isentar nesse processo, deixar sob responsabilidade
da IES. Entdo, ele ndo vai ter sucesso também. Ele tem que investir em capacitacao, ele tem
que acompanhar, ele tem que fazer parte dos treinamentos, ele tem que saber cobrar, ele tem
que saber motivar, ele tem que criar programas de incentivo paralelo aos programas de
incentivo que a prépria IES apresenta aos colaboradores do polo, ele tem que ser feito a
quatro maos.

RZ: Bacana. A segunda pergunta, ela diz respeito ao seguinte contexto: existe um
planejamento de expansdo na IES que vocé trabalha, para nortear o trabalho de abertura de
polos EAD?

E3: Existe um projeto, uma célula muito forte de expansdo. Ela foi desenvolvida... Eles
criaram uma estratégia muito interessante. Primeiro, 0 movimento de expanséo foi feito com
a propria rede de parceiros. Entdo, eles selecionaram os parceiros que eles achavam ou que
tinham determinado potencial, mapearam determinadas microareas ou determinadas regides
de interesses desses parceiros e blindaram, criaram ali uma espécie de... Blindaram aquela
regido. Entdo, deram essa primeira opgio ao parceiro, falaram “O, entfo essa regido é seu

até determinado momento”. Entdo, caso vocé nao tenha interesse, até um determinado
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momento, nds passaremos a buscar novos parceiros pra rede. Entdo, existe essa célula de
expansao, criada em primeiro momento com os parceiros da rede, para a partir dai fazer esse
movimento de expansdo com novos parceiros, novos franqueados.

RZ: Legal.

E3: Existem alguns critérios de avaliagdo pra esses novos parceiros, entdo, eles passam por
uma entrevista, eles passam por uma avaliagdo de gestores, ele € avaliado... Tem uma analise
de créditos, sua vida financeira, seus dados cadastrais, eles vém por um programa de
integracdo obrigatdrio, basicamente chamado, em redes de franquia, de TNF, que é
Treinamento de Novos Frangueados, com outro nome pra area da Educacdo, onde ali é
apresentada a instituicdo, os valores, as figuras com quem ele vai tratar durante a sua
caminhada, seu plano de negdcios, seu plano de acdo, os consultores que vao atendé-lo, pra
a partir dai ele comecar a caminhar com a instituicdo. Entéo, existe, sim, um projeto bem
definido pra isso.

RZ: A terceira pergunta diz assim: vocé escolheu a cidade pra abertura de polos EAD ou foi
a IES que lhe captou dentro de uma cidade ja escolhida?

E3: N&o. Como eu falei...Eu que escolhi, nos que escolhemos as cidades. Como foi um...
NOs éramos, nos iniciamos as operacdes, nos que escolhemos as cidades para fazer a
expansao.

RZ: Legal.

E3: Cidades que nos entendiamos que existia um potencial para abertura de novos polos.
RZ: Entdo, vocé, como gestor, escolheu a cidade, né?

E3: Isso. Nos analisdvamos da seguinte forma: elas eram estratégicas, elas tinham uma
estratégia geogréafica, ou seja, elas eram proximas, ligadas...

RZ: Ta.

E3: Regionalmente...Um vinculo regional com alguma unidade que nos ja tinhamos ou elas
tinham um pool de empresas que dialogava com as empresas que nos ja tinhamos convénio
e ja trabalhavamos juntos, por exemplo, em Santa Catarina, uma WEG da vida, que existiam
algumas filiais, entdo, seria mais facil essa transicao pro trabalho comercial...

RZ: WEG?

E3: Iss0, isso. Um movimento muito simples que aconteceu que eu posso citar pra vocé, por
exemplo, foi quando eu fiz... Eu tinha a unidade de Balneario Camborit e foi o primeiro, o
primeiro lote, a abertura do primeiro lote, foi autorizado, veio junto o endereco e o
credenciamento de Itajai, onde eu ja tinha trezentos alunos estudando comigo. Entéo, eu ja

migrei ali uma base de alunos ali, entdo... Uma receita ali... Entdo, ja tinha uma base de
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alunos naquela regido, e um outro ponto interessante, quando eu fiz a expanséo pra cidade
de Brusque, no Vale do Itajai, onde a minha midia de Itajai, que era RIC TV, ela dialogava
totalmente com essa cidade, entdo tudo que eu fazia de Record naquela cidade, ela repetia
em lItajai, ela repetia em Brusque. Entdo, quando n6s chegamos em Brusque, todo mundo ja
conhecia a IES. Entdo, séo fatores que influenciam muito na tomada de decisdo de uma
escolha de... De uma microrregido pra um parceiro. Eu acho que foi nesse caminho, Ricardo.
RZ: A proxima pergunta, ela tem o seguinte questionamento: quais as caracteristicas vocé
analisa e quais os critérios de selecdo utilizados quando vocé tem dois ou mais locais de
instalagdo do polo numa mesma cidade?

E3: Eu acredito que, pra abertura de uma unidade...

E3: Sempre, sempre, Ricardo, a questdo da mobilidade, da mobilidade, se existe fluxo de
pessoas, se existe um fluxo de pessoas, se existe estacionamento proximo, porque eu ainda
entendo que o aluno do EAD é um aluno que trabalha, que ele esta, ele esta no mercado de
trabalho, ou seja, ele esta no comércio, ele esta no varejo, ele estd na empresa, ou seja, ele
esta atuando no mercado durante o dia, entdo, eu gosto de trabalhar nessa, com essa Vis&o,
de um PDV, basicamente. Isso € uma visdo minha, eu gosto de atuar com PDV.

RZ: Ta. Bacana.

E3: Eu gosto de atuar com... Até pela minha estratégia comercial de abordagem de rua, de
blitz, de guerrilha, de ponto estratégico, de fachada, mesmo que eu atue em determinado
bairro, essa unidade, ela tem que estar em uma rua central do bairro onde haja movimento.
Entdo, tem que ter estacionamento, que tenha comércio, que tenha fluxo, que tenha um ponto
de 6nibus proximo, que tenha essa questdo da mobilidade urbana pra atender o aluno.

RZ: Perfeito. Vocé acredita nisso, né?

E3: Eu... Eu prefiro trabalhar dessa forma, do que um ponto...

RZ: Legal. Legal. VVocé acredita nisso, né?

E3: Eu acredito nisso. Até hoje, eu sempre preferi trabalhar com essa, nessa linha. Tem
parceiros ou institui¢des que “Ah, ndo, eu vou pra um bairro, eu vou pra uma estrutura maior,
mais afastada”, naquela ideia de existir uns campi, alguma coisa assim, mas nao ¢ a minha,
ndo € a minha linha de trabalho. Eu prefiro atuar mais com o polo em carater de PDV mesmo.
Mais uma pegada comercial mesmo.

RZ: Quais as caracteristicas, vocé analisa, e os critérios utilizados quando vocé tem duas
cidades pra escolher, pra abrir um polo?

E3: Essa € uma pergunta, € uma pergunta interessante, poderia até levar la pra sua regiao,

por exemplo, eu abriria uma unidade em Floriandpolis ou em S&o José?
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RZ: Pois é. E. Exatamente.

E3: Em Floriandpolis ou em Palhoga?

RZ: E, exatamente.

E3: Em Balneério, em Balneédrio Camborit ou em Camborit, na cidade de Camborid?

RZ: E, é isso ai. Em Umuarama ou em Pérola?

E3:E...

RZ: S&o cidades préximas, mas...

E3: Uma cidade-dormitério, alguma coisa assim, né?

RZ: Qual o critério, com a tua experiéncia, tu utilizarias?

E3: Eu... E uma pergunta dificil.

E3: E uma pergunta... Algumas linhas de... Que eu ja li, ja estudei ou ja participei de
discussoes, abririam nas cidades-dormitorio, mas eu ainda ficaria com uma cidade maior, de
maior porte.

RZ: Ai vocé, entdo, o primeiro critério que vocé olharia entéo, quantidade de habitantes?
E3: Isso. Ainda assim. Ainda abriria numa cidade maior, mesmo gque nao necessariamente,
ndo conseguiria abrir num local talvez nao central, mas talvez mapearia essa cidade e traria
ela pra um entroncamento, pra um bairro estratégico, alguma coisa... Ndo sei. Porque, assim,
trazendo pra uma realidade, por exemplo, de Balneario Camborit e Camboriu, vou falar da
minha realidade.

RZ: Pode trazer pra tua realidade, sim.

E3: Entdo, eu abri unidade nos dois, eu tive que abrir. Primeiro, eu s6 tinha Balneario
Camboriu, e ai vocé conhece |4 a regido, na hora que vocé atravessa a BR, ela se torna o
municipio de Camboril, que € outro municipio.

RZ: De Camboriu.

E3: Exatamente. E eu abri 14, e deu certo o polo. E eu tinha alunos de Camborit que
estudavam em Balneario Camboriu, que é uma cidade maior, s6 que nenhum aluno meu de
Balneério Camboriu faria 0 movimento inverso.

RZ: Entendi.

E3: E, de sair de Balneario Camboritl para estudar em Camborid, que é uma cidade menor,
uma cidade-dormitorio. Ele provavelmente procuraria um concorrente.

RZ: Entdo... Entdo o aluno de um porte de cidade menor se moveria pra cidade maior, agora,
ao inverso, ndo. O aluno de uma cidade maior ndo vai pra uma cidade menor em sua opiniao.
E3: Isso ndo vai. Jamais. A ndo ser por uma exce¢do de um curso, alguma coisa assim, muito

especifica.
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RZ: OK.

E3: E. Eu acho que s6 por uma situacéo dessa, assim.

RZ: Tem mais algum critério, Gestor, que tu analisarias, diante de duas cidades, além da
quantidade de habitantes, que tu poderias citar?

E3: Ldgico, se vocé olhar toda a parte socioecondmica do municipio, sem davida, 0s
concorrentes, credenciados, toda a movimentagdo de polos. Um exemplo, assim, que nés
tinhamos... Ai, como gestor da sede, de sede, nds tinhamos uma dificuldade, por exemplo,
em uma determinada cidade de Minas Gerais, era uma excelente cidade e o parceiro
trabalhava, s6 que tinha uma unidade de uma instituicdo concorrente muito consolidada 14,
com mais de quatro mil alunos. Entdo, ndo importava o que era feito... O parceiro ndo
conseguia... Ndo conseguia fazer o trabalho dele 14, e n6s gastdvamos uma energia
gigantesca naquele polo, pra fazé-lo dar certo, e ele ndo conseguia...

RZ: Performar.

E3: Performar. Entdo, séo esses indicadores...

RZ: Detalhes.

E3: Detalhes, detalhes. Entdo, acho que é isso. Acho que € isso.

RZ: Se vocé tem mais algum apontamento pra realizar, da importancia da expanséo de polos,
de um critério pra abrir polos, que tu possas falar e contribuir.

E3: Eu acho que € basicamente isso, Ricardo, como eu te falei no comeco da nossa conversa.
O cenario do EAD hoje ficou realmente, com essa capilarizagdo existem pontos positivos
pro mercado, pro consumidor, pro aluno, ter um acesso, s6 que, a meu ver, ai, houve um
movimento muito brusco e... Eles ndo levaram em conta alguns critérios pra que isso
acontecesse. Eu acho que a retomada disso ai vai demorar um pouco. Entdo, quem vai sofrer,
quem sofre mais... Como eu te falei, as instituicdes, os players, eles crescem em nimero de
parceiros, eles corrigem essa curva de alunos dos parceiros com abertura de novos polos e
quem fica meio a deriva é o empreendedor, que faz o investimento dele na cidade, na hora
que ele V&, ele vai ter um cenario de trés, quatro concorrentes, para um cendrio de quinze,
vinte concorrentes num mesmo local. Entéo, é... Hoje € um cenario muito dificil de se atuar

para o parceiro.
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Entrevista Gestor de Polo EAD — E4

RZ: (Introducdo) A primeira pergunta € assim: Quais seriam os critérios que vocé utiliza pra
analisar a abertura de um polo EAD?

E4: Sim. Ah, eu acho que a gente tenta sempre fazer uma pesquisa do mercado mesmo, né?
Ver quais sdo as condicdes do local, o que é o carro-chefe ali da economia, quantas
instituicOes ja estdo instaladas naquela regido, se a gente tem campo pra trabalhar. Esse tipo
de coisa assim, que acho que é o0 basico mesmo.

RZ: Legal. Uhum. Tem mais alguma coisa que vocé analisa ou analisaria pra fazer a abertura
do teu polo EAD?

E4: Definida a instituicdo?

RZ: Apds definida a instituicdo. Isso. Eu digo em relacéo a critério que tu utilizarias pra
fazer a analise de uma abertura de um polo?

E4: E, eu acho que hoje seria mais a questdo da concorréncia, de quantos polos ja tem
naquele local, e se a gente tem ainda uma abertura que seria viavel pra trabalhar, né? Se
naquele local ja tem alguma instituicdo presencial, quantas EAD tem, o tipo de curso que é
ofertado pelas outras instituicdes, valores, publico, enfim.

RZ: Existe um planejamento de expansdo na IES onde vocé trabalha para nortear o trabalho
de expansdo de polos EAD?

E4: Sim. Até aqui, sim.
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RZ: Vocé escolheu a cidade de abertura do polo ou a IES que Ihe captou dentro de uma
cidade ja escolhida pela instituicdo?

E4: A abertura do polo ndo foi feita por mim, né? Mas na época foram 0s gestores que
procuraram a instituicéo.

RZ: Foram os gestores que procuraram a instituicao?

E4: Sim.

RZ: Quais as caracteristicas que vocé analisa e quais os critérios de selecdo utilizados quando
existem dois ou mais locais de instalagdo de um polo em uma mesma cidade?

E4: Vocé fala em questdo de cidades proximas?

RZ: Nao na mesma cidade vocé analisando pontos diferentes considerando dois possiveis
locais de instalagéo do polo?

E4: Dois pontos.

RZ: Isso.

E4: Ok. E... eu acho que a localizagio é importante, porém, mais do que a localizacéo, que
eu considero importante mesmo, é 0 espaco, o tipo de instalacdo que a gente conseguiria ter
naquele local, né? A amplitude, principalmente do local. Tem que atender o que eu considero
que € o minimo, entendeu? Entao tem que ter o espaco, tem que ser bem dividido, ahn... tem
que ter todas as salas que a gente precisa, porque na minha opinido, um polo funcionar em
uma portinha 4 x 4 ndo existe, t4, se a gente € uma instituicdo de ensino superior, a gente
tem que ter uma estrutura que represente essa instituicéo, ... entdo acredito que mais do que,
€ muito importante sim a localizacdo, mas mais do que a localizacdo eu acredito que é o
porte da instalacéo.

RZ: Vocé diz a robustez né? Espaco adequado...

E4: E, espaco fisico mesmo...

RZ: O espaco fisico mesmo, condizente com a quantidade de alunos, que realmente traga
conforto né, qualidade para que o aluno possa estudar?

E4: E, quando a gente abre um polo, eu acho que 0 nosso aqui, apesar de ter mudado a gest&o
né, ndo como eu disse, ndo fomos nds que abrimos, é como se a gente tivesse reaberto ele
novamente, que a nossa visao é totalmente diferente da visdo dos antigos gestores.

E4: Eu penso, pensando que eu fosse abrir hoje, a gente ndo abre como se fosse um negocio
né, eu acho que tem que ter essa visdo de um polo de educacdo ser um negécio também.
RZ: Certo.

E4: A gente tem que ver por esse lado, tem o lado comercial, tem o lado financeiro de estudo,

a gente ndo abre um negocio pensando no tamanho que vocé pode ter agora, vocé tem que
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abrir um negocio pensando no tamanho que vocé vai ter daqui 5 anos, né, e foi isso que eu
fiz quando eu fiz as mudancas, entdo ndo s6 um determinado..., sei 14 uma quantidade x de
alunos, € é triste isso, né, eu ndo td pensando num polo pra 50 alunos que é a previsao durante
1 ano, eu t6 pensando em 200 alunos que a previsao pra 3 anos...acho que a gente tem que
ter essa visdo, porque depois fica dificil vocé ficar mudando o local do polo, entdo vocé
precisa de uma estrutura fisica que comporte uma quantidade de alunos, que é o que vocé
deseja ter.

RZ: A proxima pergunta: que caracteristicas vocé analisa e quais os critérios de selecéo tu
utilizas quando existem duas ou mais cidades para a abertura do polo EAD?

E4: E, eu acredito que o principal critério é vocé entender a area de abrangéncia dela né, néo
s6 o0 tamanho da cidade, mas o que vocé tem de campo pra trabalhar em volta, qual... é, essa
cidade, ela tem que ser polo para as outras cidades, ai acredito que € a melhor forma de vocé
escolher, vocé pode ter uma cidade com 100 mil habitantes, mas pode ter outra com 80 mil,
que tem mais 5 com 20 mil cada, né, ai vocé acaba abrangendo um pablico maior, até porque,
normalmente, as cidades vizinhas ndo tém nada, ndo tem nenhuma instituicdo instalada,
entdo é melhor vocé pegar uma cidade que tenha outras cidades em volta, ali proximo pra
vocé poder atender a todos.

RZ: Tem mais alguma caracteristica que vocé analisaria pra abertura de polo além dessa?
E4: Huumm, das cidades diferentes?

RZ: E, em relagio a duas ou mais opgdes de cidade pra vocé compor um polo EAD.

E4: Ah, eu acho que é importante ver a questdo do comércio local, instalacBes de industrias,
é muito legal também porque acaba atraindo bastante gente pro local, entdo vocé tem um
publico maior pra poder atender, acho que que esses sdo 0s principais, assim... que eu
analisaria.

RZ: Vocé tem mais algum comentario em relacdo ao processo de abertura de um polo de
educacdo a distancia, o que é que vocé entende que seria produtivo pontuar aqui né, pra essa
proposta de pesquisa, 0 que é que tu entendes e analisas que seria essencial para um gestor
que abriria um polo e pra uma instituicdo de ensino que estaria também analisando a abertura
de polos EAD?

E4: E acho que um ponto muito importante, que dai ndo é, ndo compete a um gestor que
queira abrir um polo, mas a propria instituicdo que quer expandir, eu acho que t4& numa
situacdo assim, tdo crescente né, todas as instituicdes querem expandir de uma forma téo
rapida, que ndo analisam nem quem vai ser esse parceiro, ndo é? As vezes, a pessoa ela quer

abrir um negdécio, mas ela ndo entende nada daquilo, ela ndo tem experiéncia nenhuma, as



188

vezes ela ndo tem conhecimento dentro daquela cidade, que é um empecilho, e a estrutura
que... esse polo vai oferecer, eu acho que as institui¢Oes, elas tém que dar uma, fazer um
projeto né, dar um..., que era uma exigéncia minima, né, até de espaco mesmo, padroniza,
ou ainda que nao padronize, mas que tenha uma estrutura minima, tanto de quantidade de
funcionarios, qualificagdo profissional ou experiéncia na area, enfim, porque... 0 que a gente
ver é abertura de polos em qualquer portinha né, e ai acaba, ndo sei, me da uma impressdo
de que esta prostituindo a educacdo, sabe,.. mas enfim, acredito que seja isso, € muito
importante que que a instituicdo veja onde vai ser instalado um polo, né, porque é uma
ramificacdo da instituicdo, né, quem té ali dentro, como que vai ser o atendimento, padronize
isso também, até o atendimento, tem sido padronizado, mas de forma muito mecénica, as
pessoas atendem, eu vejo isso muito, muitas reclamacdes sobre isso, as pessoas atendem 0s
alunos dentro de um polo como se fosse um robozinho né, t4 tudo ali gravado, tudo muito
mecanico, e principalmente no EAD, como a pessoa ja tem uma autonomia muito grande ne,
e ja ta muito distante, eu acho que quando eles procuram o polo, eles precisam de um
atendimento mais humanizado, entdo € uma questdo pra ser vista pela instituicdo, né, e ai
com relacdo aos gestores, muita gente tem o desejo de abrir um polo né, porque tem aquela
visdo de que ha um negdcio muito lucrativo, mas nem sempre € bem assim ne, o pessoal néo
entende o quanto de trabalho é dedicado né, dentro de um polo, e ai acaba se escolhendo
parceiros que ndo, que de repente ndo tém, &, esse desejo de estar, é, ali dentro tantas horas

por dia, ou que ndo entendem nada daquilo, enfim, é isso.
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Entrevista Gestor de Polo EAD — E5

RZ: [Introducéo] Professor, vou fazer, entdo, a primeira pergunta. Quais sao os critérios que
voceé utiliza para analisar a abertura de um polo EAD?

E5: Na verdade, assim, vamos partir do principio de que eu sempre quis abrir um polo EAD,
né? Eu sempre gostei muito da educacdo a distancia, sendo professor no presencial. Entdo
eu, N0 meu caso, esse primeiro polo que a gente abriu na cidade de Santa Rosa é pela
demanda mesmo, né? Eu sei que a cidade € pequena, € uma cidade pequena mesmo, mas nds
abrimos um polo com o objetivo até de ndo ter muito lucro, mas, sim, de fornecer uma
educacéo de qualidade aqui no municipio, né? Entdo uma cidade pequena, a valorizagdo do
municipio, né? Muito importante isso.

RZ: Uma causa social mesmo, né?

E5: Exatamente. Porque todo mundo tinha que sair de Santa Rosa pra fazer as coisas, né?
Entdo, hoje em dia eles pode estudar aqui na cidade. Entdo ndo precisa ficar procurando
grandes centros.

RZ: Qual o critério que vocé analisou quando abriu o seu polo na cidade escolhida?

E5: Foi conhecer a cidade. A primeira coisa foi conhecer a cidade, as pessoas que residem
nela, o perfil e descobrir se realmente tem publico, né? Entdo assim, eu fui atras, comecei a
conversar com algumas pessoas de varias idades. Tanto € que o polo hoje, se vocé for ver, a
maioria, ele é um publico mais velho, digamos assim. N&o € um publico de 18, 19 anos, né?
RZ: Certo.

E5: Entdo assim, eram pessoas que ja tém filhos, que ja trabalham, que queriam estudar, mas
ndo se deslocariam, mesmo no EAD, néo se deslocariam uma vez por més ou duas vezes por
més ou uma vez por semana pra uma cidade vizinha, entdo meu critério principal foi
realmente a questdo das pessoas numa cidade pequena, e ndo, até mesmo por ndo ter nenhum
polo nesta cidade.

RZ: Perfeito. As pessoas na cidade pequena, vocé se refere conhecer o publico... vocé se
refere s6 em que sentido, s6 pra mim poder entender.

E5: E, na verdade...

RZ: O relacionamento, né?
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ES5: Isso. Na verdade, assim, eu sempre fui... todo mundo aqui me conhece como professor.
Entdo quando vocé é professor e abre um polo EAD, eles, isso passa uma credibilidade.
Entdo vocé. E por ser cidade pequena, vocé conhece todo mundo, entdo é fécil. As pessoas
falarem “Ah, o Gestor X abriu um polo. O Gestor X que ¢ professor ha tantos anos abriu um
polo”. Quer dizer que vai ser bom. Entdo isso ¢ importante.

RZ: Existe um planejamento de expansdo na IES da sua marca, ne, para nortear ai o trabalho
de expanséo de polos EAD?

A: Sim. Dentro do estabelecido, né, pela prépria instituicdo que nds estamos hoje. NGs temos
ali ainda duas cidades pra abrir polos, né? Que a gente tem interesse. Porém ndo para por ali.
Meu interesse € que no ano que vem a gente abra mais, em outras cidades. Que eu tenho
alguns amigos também, né, assim... Aqui no Parand, por exemplo, indo pro DDD 42, pro
Rio Grande do Sul. Tem varias cidades que eu vejo que tem campo pra abertura ainda.

RZ: Vocé escolheu a cidade de abertura ou a IES que lhe captou dentro de uma cidade ja
escolhida?

A: N&o. No nosso caso, foi eu que escolhi. E, foi eu que escolhi. Aquela vez foi eu. E isso
ai.

RZ: Joia. Quais as caracteristicas, professor, vocé analisa ai os critérios de selecdo que vocé
utiliza quando existem dois ou mais locais para a instalacdo de um polo na mesma cidade.
E5: Em Nova Santa Rosa, é uma cidade pequena, de oito mil habitantes. Entao, se vocé for
parar pra pensar, a localizacdo, ela é pequena. Entdo, eu posso ter um polo na regido
extremamente central da cidade, no cruzamento das duas avenidas, ou eu posso ter o polo
no anel viario, por exemplo. Entendeu? Entdo assim, em volta da cidade. Que a diferenca
ndo iria mudar. Assim, na minha opinido. Conhecendo ja do comércio, né? Até porque eu ja
tive empresa de outro ramo, também n&o era na regido central, era no bairro. No bairro que
eu digo, até em Nova Santa Rosa ndo tem bairro, tudo € centro, né? Cidade pequena, entdo...
Se vocé mora a quatro quadras da avenida, ainda é centro. Mas se hoje fosse pra eu analisar,
obviamente... Assim, abrir o polo do zero, eu abriria como eu fiz aqui. Eu abriria 0 polo na
regido extremamente central, bem localizado e colocaria placas, assim como a gente colocou,
de informacdes que ele tem. Investiria em outdoors, como a gente ja investiu em outdoor,
panfletagem, som, radio, pra divulgacdo, porque é algo novo. Mesmo quase um ano, quer
dizer, meio ano ja com o polo, tem pessoas gque as vezes passam e nao sabem o que é o polo.
Entdo a gente tem um trabalho arduo com isso. Hoje, se for pra levar me comparacéo, pra

abrir um polo do zero numa cidade que ndo tem nenhum polo, abre-se na regido central. Mas
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depois de um ano, dois anos, vocé pode mudar da regido central pra em volta da cidade, que
vocé tem um publico igual, que as pessoas ja conhecem.

RZ: Quais caracteristicas vocé analisa e os critérios de selecdo que vocé utiliza quando
existem duas ou mais opgdes de cidade para a selecédo de um polo.

E5: Eu analiso muito assim a questéo de alunos. Assim, Marechal e Palotina sdo duas cidades
que j& existem concorréncia, no sentido de ja ter polos de outras instituicbes. Tranquilo.
Porém, aqui, se for analisar no nosso conceito, Nova Santa Rosa € uma cidade alema, assim
como Marechal Candido Rondon. Palotina é uma cidade de italianos. Palotina é uma cidade
extremamente fechada pra pessoas que vém de fora, entendeu? Mais do que Marechal e
Santa Rosa. Entdo, se eu abrir um polo de Palotina, e as pessoas souberem que o dono nao
mora em Palotina. E muito facil falar “Ah, ndo...". Aquela questdo de “Nio, ele nio mora
aqui”. Ent3o eu vou fazer no concorrente porque 0 concorrente é daqui. Entdo eu prefiro
abrir em Marechal Rondon primeiro por isso. E até porque eu conhe¢o mais pessoas. Por
mais que eu dei aula por quatro anos em Palotina, eu percebo essa diferenca. Quando eu
tinha uma grafica — e a minha cidade é bem no meio, entre Palotina e Marechal — entéo,
quando eu tinha uma gréfica, vendi um milheiro de cartdo de visita durante quatro anos, e
pra Marechal, vamos dizer eu vendi 400, 500 milheiros, entendeu? VVamos dizer assim, né?
Entdo a diferenca € bem razoavel. As duas cidades aqui, Marechal, Santa Rosa, andam junto,
parece. Agora Palotina é como se ela ficou pra l4, né? E tipo eles e so eles.

RZ: Isso. Entédo vocé, entdo s6 pra mim esclarecer a nivel de pesquisa: vocé analisa o pablico,
né, de uma forma geral? O seu perfil de publico? O que que mais vocé pode considerar nessa
analise da melhor cidade? VVamos pensar que seriam, que fossem duas cidades diferentes.
Vamos dizer, vamos pensar que fosse Dourados/MS e por exemplo Ponta Pord/MS? Quais
seriam os critérios que vocé buscaria para a analise?

E5: Ai entraria a questdo dos concorrentes, quantos e quem sdao. Uma analise de mercado.
Faria também uma analise de mercado no sentido assim estudando os concorrentes. Quantos
alunos concorrentes tem dentro dessas cidades, pra ver qual delas eu vejo se aqui tem pouco
aluno no EAD. Mas por qué? Ah, por que a cidade é menor? Ah, por que a demanda é menor?
Entdo assim, a primeira coisa que eu verificaria da cidade € os concorrentes, e faria uma
pesquisa em cima disso. Depois eu passaria pra parte de... como que fala? Do puablico, né?
Pra ver a demanda do publico. Seriam basicamente essas duas. E também assim a questdo
econémica da cidade. Porque tem toda essa questdo econdmica da cidade. Ela ta evoluindo
ou ndo. E uma cidade que ficou esquecida. E uma cidade que tem facil acesso pra outras

cidades ou ndo, né? Entdo que nem aqui em Santa Rosa a gente tem aluno de Marechal, de
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Palotina, dessas cidades regionais. Mas é uma cidade que tem asfalto, que é toda bem
habitavel tranquilamente?

RZ: Quantidade de populacdo, macrorregido, isso interferiria pra vocé?

E5: E, mas assim, eu ndo vou dizer pra vocé que ficaria talvez em quarta, quinta opc&o.
Primeira coisa estudaria 0s concorrentes e veria se eles tém capacidade, se estd indo bem.
RZ: Legal.

E5: Depois o publico dai.

RZ: Professor, e a Ultima pergunta é se vocé tem algum comentario que possa contribuir
pruma abertura de polo dentro duma educacdo a distancia de uma forma mais assertiva.

E5: E, eu digo assim, que hoje, numa abertura de um polo, o gestor, ele ndo pode pensar s6
no dinheiro, né? Na verdade, o dinheiro, ele é necessario pra pagar as contas. Eu tenho essa
visdo. Tanto é que hoje aqui o polo de Santa Rosa, Ricardo, ta chegando nos 50 alunos. Olha
S0 que bom. Isso € um resultado, né, assim, de trabalho, né? Do teu trabalho, de todos nos.
Entdo isso é muito importante. Ent&o assim, o dinheiro, ele vem, vem. S6 que pra chegar em
50 alunos, a gente precisa ter a empatia com o aluno, né? Eu tenho... Eu digo assim pra vocé
que nos precisamos ser proximos dos alunos. Eu dei aula em outras instituicbes que eles
falavam assim: que o professor, a vida do professor; o aluno, o aluno. E eu ndo sou a favor
disso, né? Eu gosto de entender o meu aluno, conversar com o meu aluno. Eu acho que ter
essa empatia e criar uma certa amizade com ele, né, entendendo-o, € o ponto crucial dele
falar assim: “Eu ndo vou sair da IES, por mais que a instituicdo B me ofereca 70% de
desconto, eu ndo saio da IES, porque la eu tenho amizade, la eu sei como eu conheco o polo,
o polo ¢ a minha casa”, digamos assim. Ele se sente em casa. Entao a minha dica que eu dou
pra quem vai abrir um polo ou uma expansao é isso: se torne, digamos que amigo, se torne

intimo da pessoa, dos alunos. Conheca a vida dos alunos. Conheca a familia.

Entrevista Gestor de Polo EAD — E6

RZ: Vocé prefere que a gente te analise como gestor de polo? VVocé se caracteriza melhor

assim hoje ou vocé prefere...?
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E6: Eu acho que é melhor como gestor de polo. E que eu td com a barriga no balcio, né?
Como eu sempre falo. E o que eu t6 fazendo hoje. Acho que é melhor.

RZ: Quais sdo os critérios, que voceé utiliza pra analisar a abertura de um polo EAD?

E6: Bom, é... a questdo da infraestrutura da cidade relacionada a economia dela, né? Entdo
assim... Do que que a cidade, do que aquela cidade vive. Qual o maior fato gerador de receita.
Acho que é um ponto importante. Porque ai ele vai te mostrar quéo forte € a economia, 0
quanto essa economia pode crescer e consequentemente gerar méo de obra, méo de obra de
trabalho. Eu acho que esse € 0 primeiro, esse € 0 primeiro ponto. Ai, em todos esses polos
que eu abri — sdo quatro polos —, eu sempre olhei também a taxa de crescimento de alunos
ingressantes no Ensino Superior. E um ponto importante também. E obviamente, né, a taxa
de crescimento dentro da educacéo a distancia.

RZ: Legal.

E6: E um outro ponto extremamente importante é a questao dos concorrentes, né? Quem sao
0s seus concorrentes dentro de uma cidade. Eu acho que esses trés pontos séo os prioritarios,
assim.

RZ: Legal.

E6: E o que faz decidir pela cidade. E ai...parte econdmica...crescimento do ensino superior
a taxa de crescimento no Ensino médio... Parte econémica, taxa de crescimento no Ensino
Superior e 0 médio.

E6: E o concorrentes. E isso ai.

RZ: Existe um planejamento de expanséo, na IES desses polos que vocé trabalha para nortear
o trabalho ai de abertura de polos EAD?

E6: Existe. Existe um planejamento. S6 que assim, como eu sou polo, né, eu sou a ponta, eu
ndo tenho acesso porque tudo isso ta dentro de uma, dentro da diretoria executiva deles, né?
Entdo eu ndo tenho acesso a esse planejamento.

RZ: Legal. E existe algum direcionamento de abertura de polo para a malha, para a rede de
polos, ou seja, algum, alguma priorizacédo nesse sentido?

E6: Olha, Ricardo, é... eu acho que... assim, ai eu vou, eu td falando como gestor de polo,
mas eu vou olhar como mercado, t4? Assim, pelo que eu percebo da instituicdo a qual eu
represento, existe um direcionamento sim. Ta? Agora, vai do gestor também fazer esse
estudo pra ver se cabe ou ndo cabe dentro da cidade que a instituicdo ta buscando, né? Mas
existe sim, existe direcionamento.

RZ: Vocé escolheu a cidade pra abrir o polo EAD ou foi a IES que lhe captou dentro de uma

cidade ja escolhida pela instituicéo.
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E6: Bem, foi assim. Eu tinha um negocio dentro de uma cidade, t4? E ai a institui¢éo... Eu
entrei em contato com a instituicdo pra abrir nessa cidade, a cidade onde eu ja tinha esse
negocio. S6 que no momento ainda existia a portaria na qual precisava do credenciamento
do polo. Entdo tinha que ter a visita... Enfim, tinha que ter todo aquele processo, né?

RZ: Antes da portaria normativa 11 de 2017 do MEC, né?

E6: E. Ai a instituicdo me ofereceu outra cidade. Entfo eu fiquei assim: em uma delas eu
tinha o meu negdcio, e ela me deu outra. Entdo eu abri da outra, que... Ai o endereco ja
estava credenciado. Entéo foi facil abrir, né?

RZ: Legal!

E6: E ai em seguida veio a portaria liberando a abertura dos polos. E ai eu ja abri nessa
cidade que eu tinha 0 meu negdcio. E depois disso, os outros dois polos... E, eu coloquei o
interesse pra instituicdo e a instituicdo liberou os enderecos pra mim.

RZ: Bacana, bacana... Entdo, de uma certa forma, foi um trabalho de captacdo de polos ai
ndo so instituicdo como tambeém sua. De buscar ai 0 melhor local.

E6: Sim, sem duvida. Sem duvida.

RZ: Quais as caracteristicas vocé analisa e os critérios de selecdo que tu utilizas quando
existem dois ou mais locais de polos pra serem instalados numa mesma cidade.

E6: Olha so, Ricardo, eu vou falar minha experiéncia, do que eu fiz, e vou te falar o que eu
acho correto hoje. Porque a gente erra, ne?

RZ: Sem duvida...

E6: Entdo assim, eu tive experiéncia de analisar o tamanho da cidade em populacéo e analisar
os alunos sem Ensino Superior. Entdo foi um critério que eu utilizei. E ai eu fui pra essa
cidade...

RZ: Ok...

E6: E ai eu fui pra essa cidade que era maior. Ai o nimero de alunos... Teoricamente o
numero de alunos ingressantes poderia ser maior porque eram alunos com Ensino Médio e
Ensino Superior. E ai eu fui. E depois de oito meses eu abri um outro Polo numa cidade
menor, porém mais industrializada, que precisa de méo de obra qualificada. E ai eu tive a
minha surpresa, que essa cidade aonde... ela é menor. E assim, menor que eu t6 falando é
metade, ta? Eu t6 falando de uma cidade de 110 mil habitantes e t6 falando de uma cidade
de 50 mil habitantes.

RZ: Certo.
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E6: E ai essa cidade menor, ela me deu um resultado assim extraordinario. O polo da cidade
menor ele j& td maior do que o polo da cidade maior. E isso me fez organizar os meus critérios
novamente baseados na primeira pergunta ali.

RZ: Entendi.

E6: E muito interessante. Assim, Ricardo, uma outra questdo que é... que sO a experiéncia
traz, né, é a questdo do péndulo urbano assim. Entdo vocé analisar como que se comporta
essa populacdo diante das cidades, que nem eu t6 na regido metropolitana de Curitiba, né?
Quatro cidades na regido metropolitana. E... Essa cidade que eu te falei ai, de 110 mil
habitantes, ela depende 100%, 100% ndo, mas uma grande parte das pessoas que estdo ali,
elas trabalham em Curitiba. Vem pra Curitiba, trabalham, semana de prova elas fazem a
prova no Polo e vdo para casa, entende? Ai elas chegam em casa |4 nove e meia da noite,
mas com tudo resolvido. Numa outra situacéo, elas teriam que vir para Curitiba a trabalho,
sair seis horas do trabalho, chegam no Polo na minha cidade, fazem a prova e véo pra casa.
Entdo assim, € uma analise também mais aprofundada que deve ser feita. Agora, vocé pega
essa outra cidade menor, ela t& um pouco mais distante, existe esse péndulo urbano, né? Mas
ela td um pouco mais distante e € uma cidade que tem muitas medias industrias, ne? Ent&o...
E muito mao de obra da cidade que trabalha nela mesma.

RZ: Quais os critérios que vocé analisa e também os critérios de selecdo que vocé utiliza
quando existem duas ou mais cidades pra vocé escolher?

E6: Pra dividir, pra escolher se eu vou pra Sao José dos Pinhais ou vou pra Colombo?

RZ: Isso. Vocé abriria um polo sé e ai vocé tem... vocé ta analisando duas cidades, ndo dois
pontos. Seriam duas cidades diferentes.

E6: Sdo esses trés itens, Ricardo: a analise econémica da cidade, pra ver do que essa cidade
vive; a questdo da entrada de numero de alunos, a entrada de alunos no Ensino Superior; e a
questdo da concorréncia. Entdo assim...

RZ: Os mais fortes, ne?

E6: Entdo assim, se eu tenho uma cidade industrializada, tenho um numero relativo de
entrada maior e tenho menos concorrente, pd, eu vou pra essa. Eu acho que... E o pilar assim
de escolho, é o pilar de escolha.

RZ: Vocé tem ai mais algum comentario que possa nortear a abertura de um polo EAD?
E6: Ricardo, eu acho que hoje, olhando como gestor de polo, ta?

RZ: Ok.

E6: Assim, minha visio como gestor. E necessario vocé conhecer a instituicio na qual vocé

vai investir, porque o gestor do polo, ele investe na instituicdo. Ele t4& pagando a
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infraestrutura, ele ta pagando, né? Eu acho que tem que conhecer essa instituicdo. Conhecer
a fundo. Os valores, os principios, a missdo. Eu acho que esse é um ponto, né? Pra ver se
voceé se identifica com ela. Esse é o primeiro ponto. O segundo ponto é analisar o apoio que
a instituicdo te da. Porque a gente fala assim: “Ah, o polo bom ¢ polo que vende”. Mas de
nada adianta o polo vender, e a instituicdo ndo entregar aquilo que o polo ta vendendo. Entdo
a instituicdo precisa dar apoio. O polo é a porta de entrada ao aluno, tem que ser algo bom,
mas ela precisa dar apoio para o polo também. O polo, ele precisa de uma campanha de
marketing bem montada. Ele precisa conversar com o back office da instituigdo pra entender
como que as coisas acontecem, né? Tem que ter uma rede de polo organizada. O sistema tem
que funcionar, sabe? O marketing tem que funcionar. Entdo eu acho que o dono do polo tem
que avaliar isso. Tem que avaliar isso.

E6: Até mesmo a questdo da informacédo. O polo... o cara que ta ali na ponta, ele precisa ter
informacdo, ele precisa saber quem que € o aluno que vem, ele tem que acessar o financeiro
do aluno, ele tem que acessar a nota do aluno, ele tem que se saber se o aluno foi bem na
prova ou ndo, sabe? Ele precisa viver uma vida da instituicdo, uma vida da instituicao.

RZ: Legal.

E6: Porque o polo, ele é, o polo € um elo operacional entre aluno e instituicdo, mas ele é um
elo emocional também, cara. Sabe? Os polos que crescem e 0s polos que performam bem ¢
aquele que ndo s6 vende, mas € aquele que fala com o aluno, que manda mensagem, que
liga, que pergunta...

RZ: Se relaciona, né?

E6: Se relaciona, cara. Sabe? E pra esse polo realmente se relacionar, ele precisa de
informacdo e ele precisa que a instituicao entregue as coisas funcionando.

RZ: Certo.

E6: Né? Porque se relacionar pra ligar pro aluno pedindo desculpas porque o sistema caiu,
na terceira desculpa o aluno vai pedir transferéncia. Agora, vocé ligar pra dar um “feliz
aniversario”, pra vocé ligar pro cara e perguntar por que que ele ndo foi tdo bem na prova e
se ele precisa de ajuda, vocé cria um outro parametro de relacionamento.

RZ: Cria esse elo realmente de confianca. O aluno se sente acolhido.

E6: Se sente acolhido. E assim, ndo existe mais educacéo a distancia, né? E educacgo digital.
RZ: Exatamente.

E6: Porque o cara, ele pode td muito proximo do tutor dele na duvida Ia. Agora, o polo
também tem que fazer esse papel de aproximac&o, sabe? Porque o polo é a referéncia, o polo

é a instituicdo do cara na cidade onde ele mora.
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Entrevista Gestor de Expanséo de IES — G1

RZ: A abertura de polos da IES em questdo é realizada de forma ativa ou receptiva ou
ambas??

G1: Ambas, na verdade ambas.

RZ: Vocé tem tanto a abertura de polos através de interessados pelo site e também por
mapeamento de mercado, que vocé vai buscar o empreendedor, correto?

G1: Na verdade, ndo pelo site, Ricardo, as demandas vém por outras formas, inclusive até
por ouvidoria, por e-mail, por contatos externos a nés. Nunca colocamos nada no nosso site
com relacdo a isso, ficamos um pouquinho temerosos, na verdade.

RZ: Quais sdo os critérios, professora, que voceé utiliza para analisar a abertura de um polo
EAD?

G1: Entdo, Ricardo, o inicio foi um pouco diferente do que esta sendo agora, ta? Entéo, eu
te explico rapidamente, que la em 2017, tivemos a assessoria da consultoria, que fez todo
um trabalho, sim, de avaliacdo e do peso da marca, dentro do nosso territorio regional como
universidade comunitaria, a partir dai, a consultoria estava conosco nisso. Acabou-se
definindo, também, via Reitoria, cidades num raio de 100 km do nosso campus, onde houve
um entendimento de que a marca IES tinha um peso interessante para concorrer com outras
instituicGes que ofereciam EAD. Foi isso, levou-se em conta, sim, populacdo potencial, mas
principalmente o raio de abrangéncia do valor do peso da nossa identidade. Atualmente,
temos polos para além de 100 km de distancia daqui sim, e nunca houve um processo assim

de busca, inclusive para fora do Estado. Por exemplo, nunca nem se cogitou, sempre foi um
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entendimento de até onde a marca da IES tem o peso de valor diferenciado dentro do Rio
Grande do Sul, dentro da nossa macrorregido, a partir de agora sim estamos com esse
processo muito lento, Ricardo, porque a pandemia nos fez olhar com prioridade para muitas
outras areas e, sim, preservando o que tinhamos. Nos tentamos preservar os estudantes que
tinhamos além ir em busca de outros, e sim agora, busca-se esse estudo da populagdo
potencial dentro dessa idade 18 a 24 anos, e a relacdo que a IES tem com institui¢fes, com
empresas. A continuidade da confianga que as pessoas depositam na marca ainda continua
muito forte.

RZ: Terceira pergunta. Existe um planejamento, professora, de expansdo para nortear o
trabalho de abertura de polos EAD?

G1: Sim, isso € 0 que a gente comecou a fazer. Eu vou dizer com um pouquinho mais de
dados, né? Onde o proprio planejamento da casa, busca dentro das regides que se considerem
interessantes, repito, onde a marca IES ainda tem um poder de credibilidade, de confianca,
e a partir dai, sim, qual a populacdo, quantas IES EAD existem na cidade, qual o potencial
de estudantes na faixa etaria considerada para a EAD. Entdo agora sim conseguimos realizar.
RZ: Quais as caracteristicas, vocé, como gestora, analisa, e quais os critérios de selecao vocé
utiliza quando tem dois empreendedores interessados em uma mesma cidade? VVamos supor
que vocé queira abrir um polo em Santa Cruz, Santa Cruz do Sul, né? Ai tem duas pessoas
14, que tdo querendo botar um polo da IES em Santa Cruz do Sul. Qual seria a analise que
vocé faz e os critérios que vocé utilizaria para dizer assim: olha entre 0 X e 0 Y, eu vou
escolher o X, por causa disso e disso?

G1: Compreendi, Ricardo. Entdo, nos temos diferentes estruturas de polo no sentido de quais
s80 as empresas ou as instituicées que querem ser polo EAD? Temos polos proprios em trés
cidades, temos polos dentro de escolas bésicas, escolas de educacdo basica, e temos polo de
empreendedores, né? Pessoas que normalmente ja tiveram alguma ligacdo com educacéo, e
daqui a pouco entende que um polo da IES seria interessante como um valor da marca, né?
E para empreender na area do ensino, olha, a gente j& cometeu umas bobagens, viu? De
sonhar junto com gente que acha que € facil a EAD, né? E quando a gente passa por ai
encontra com carro de som. Nao, a IES ndo faz isso, mas fazem isso ao redor de nossos
polos, né, de outras instituicbes passam, chegam a passar na quadra com carro de som
anunciando promocdes e coisas do tipo, né? Mas normalmente a gente conversa, ta? A gente
conversa com essas pessoas e acho que, assim, acho ndo tenho muita clareza. Quando se
trata de uma escola, tem que ter, tem que ser uma escola que tenha qualidade, que seja

reconhecida na comunidade, né? Escolas cujos principios tenham alguma afinidade conosco.
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As escolas que sdo nossos ninhos, né? Porque eu sempre falo que polo tem que ser um ninho
de acolhimento pros nossos estudantes.

RZ: A propria Legislacéo diz, né, que um polo € uma unidade descentralizada da sede.

G1: E tem que ser esse ninho, né? Enfim, tem que ter, tem que ter principio, principios afins,
como os da IES. N&o pode ser a grana pela grana, tem que ser, a gente tem que sentir que ha
possibilidade de confiar a nossa marca a essa nova instituicdo, né? E, a gente tem que ter,
assim, orgulho de ver as duas plaquinhas juntas, sabe? E... e a gente sente isso na conversa
com as pessoas, entdo, assim, eu sou uma velha professora, sabe, e esse cargo que eu que
sempre enquanto gestora de rede, né, eu sempre dizia que a gente quando entra numa escola,
a gente logo sente a alma da direcdo ali presente, né? Entdo, a0 mesmo tempo tem que ser
essa coisa do acolhimento, tem que ser essa coisa da seriedade, do puxar da educacéo, de ir
para frente com qualidade, com responsabilidade, mas tem que ter pegada, né? E essa coisa
da pegada, assim, como a gente consegue potencializar nosso trabalho, mas néo torna-lo
apenas mais um dentro desse universo de EAD, né? 1sso que a gente vem aprendendo a fazer,
e € 0 que a gente tenta € vender isso para quem é um empreendedor, ne? Como é que tu sai
de casa para vender com orgulho esse servico, esse coisa de educagdo a distancia para
favorecer sonhos das pessoas, para resgatar aquilo que ndo conseguiu fazer 1a atrés na vida,
para ajudar quem ndo t4 com tempo, outro que ndo seja tarde da noite, sabe? Como fazer
isso e, mas também cuidar em casa, entdo tem que ficar em casa cuidando de quem ai chega,
fazendo um atendimento legal, mas com pegada de ir para rua, fazendo uma venda séria,
comprometida, isso é que eu busco em polo parceiro sabe.

RZ: Que bacana, que bacana! Resumidamente eu senti de vocé, que VOCé quer um parceiro
gue tenha a mesma identidade e cultura, que respire a IES com paixao, que tenha uma pegada
comercial também, para que obviamente possa trabalhar a oferta potencializando as
matriculas, e que enxergue na educacao realmente uma visdo de sonho, ndo sé uma visao de
ganhar dinheiro.

G1: Exatamente, exatamente. E tem que chorar, tem que chorar comigo, tem que rir comigo,
sabe? Tem que festejar. A gente tem um grupinho tdo legal de atendimento aos polos
Ricardo, que faz isso, sabe? A todo momento a gente dizendo... ai vocé perdeu trés ai. Por
que perdeu? Vamos tentar resgatar, vamos atras, porque essas pessoas podem, talvez,
retornar. E falaram tdo bem porque foram atendidas bem, porque alguém viu que elas
desistiram porgue estavam com alguma dificuldade, né? E a maioria das vezes € isso, a
maioria das vezes ndo € porque nao gostou. Porque a gente tem muito assim. A gente aqui,

Ricardo, a gente tem muita certeza que o nosso material é um material muito bom, que aquilo
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que a gente ndo t& conseguindo fazer ainda, assim com exceléncia, n6s vamos fazer amanha,
sabe?

RZ: Proxima pergunta: quais os critérios que vocé utiliza para verificar se um polo foi aberto
de forma correta?

G1: A forma, a forma de...olha, vamos |4, nds ndo estipulamos, sé para te explicar, nds ndo
estipulamos, por exemplo o nimero de alunos por polo ta, uma das questdes que acaba, acaba
sendo importante a gente ndo estabeleceu o minimo por polo, entdo nos temos polos com
pouca gente, nés temos polo com 50 alunos, ta. Se esse empreendedor esta satisfeito com
esses 50 alunos que ele tem e, principalmente, se os alunos estdo contentes, se a avaliagdo
com os alunos, e a gente faz inclusive a avaliacdo, ndo sé a avaliacdo institucional, que pega
todo mundo, a gente tem o tempo todo a possibilidade aberta do estudante estar dizendo,
fazendo sugestdes, se pronunciando sobre a educacgéo, inclusive EAD, mas quando a gente
faz reunides por Meet, com os estudantes de EAD, Reitoria, eles dizem tudo que lhes vém
na mente t4, é completamente aberto, o que vocé tem a dizer, teremos agora dia 17, dia 19
de novo. Quando um estudante esta satisfeito com o que ele recebe, ta bem, t4 bem , acho
que o polo ta bem aberto, esta, todo processo foi feito de forma correta. Ta trancando
Ricardo? Tua imagem ta trancada para mim.

RZ: Téa trancada? Eu vou ver aqui...

G1: T6 vendo, t6 vendo, agora movimentou ta.

RZ: Ta.

G1: Ah, volto entdo, se os estudantes do polo estdo satisfeitos com o que eles recebem da
IES, o que eles tém de atendimento no polo, eu fico satisfeita com isso, se 0s estudantes ndo
estdo sendo bem atendidos, eu repenso que talvez ndo tenha sido aberta de forma adequada.
RZ: Legal essa tua analise, uma analise qualitativa, né.

G1: Uhum, sem davida,mas € claro, é claro que para sobreviver a gente precisa de mais
estudantes, entdo assim, 0 passo seguinte € esse de um polo crescer também né.

RZ: A préxima pergunta é que métricas que vocé utiliza para saber se o polo ta tendo
resultados positivos? E uma composicao que nds entendermos como que voceé utiliza mesmo,
porque tem instituicdes que analisam qualitativamente ou quantitativamente, ou as duas,
entdo a gente queria entender de que forma vocé analisa, como o polo esta tendo resultado
positivo de uma forma, de uma forma bem usual mesmo de como vocés trabalham isso.
G1: Certo, certo, entdo de novo Ricardo, aquele empreendedor que comecgou isso também

como um novo negdcio, ele precisa dar conta das suas contas, ele vai precisar levar em conta
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muito a questdo financeira também, dbvio. Nds temos varios polos que é apenas uma receita
a mais, entendeu, quando é dentro de escola...

RZ: Uma receita compartilhada né?

G1: Isso ele ndo precisa, ele ndo precisa, assim, de investir nem em funcionario, nem em
infraestrutura né, entdo para ele apenas estd tendo mais umas pingadinhas de receita,
digamos assim, com a mesma estrutura de pessoal e de infra que ele tem, entendeu? Entéo,
de novo é diferente de um para o outro, porque nossos polos... é... tém estruturas
diferenciadas.

RZ: Legal, professora, bacana. Professora existe alguma ferramenta que auxilia a sua tomada
de decisdo, como gestora, para escolha da melhor cidade para abertura de polo EAD, alguma
ferramenta de apoio a decisao?

G1: Eu trabalho com os dados que o setor de planejamento nos entrega em termos de qual a
populacdo, quantas instituicdes, qual a populacéo potencial para estudantes né, e qual fatia
ainda ndo foi atingida ta, dentro do grupo potencial para EAD.

RZ: Perfeito.

G1: E sempre, e sempre muito a opinido da Reitoria.

RZ: Legal, legal, legal. Professora era isso, a Gltima pergunta a gente deixa em aberto para
que vocé comente o que vocé considera importante para abertura de um polo, para expanséo
de uma IES para nossa pesquisa de Mestrado?

G1: Olha, acho que nédo tenho nenhum elemento a mais a dizer, eu gostaria de aprender
rapaz, eu td louca para ler a tua tese criatura.

RZ: Vou te encaminhar sim.

G1: Que legal, que legal, talvez agora me ocorre uma questdo. Ricardo, nos temos inclusive
parceria de polo com instituicdo de ensino superior ta.

RZ: Ah que legal.

G1: E...por exemplo, a IES X é polo parceiro da nossa IES né, e qual o grande drama que a
instituicdo X nos trouxe, essa € a percepcao que a gente tem, a propria instituicdo ndo cré no
potencial do EAD, entdo se eu tivesse, € como um namoro filho, ndo adianta, pode ter muitas
divergéncias entre o casal, mas tem que ter alguma afinidade né, alguma coisa a gente tem
que olhar para diante e a pessoa dizer sim € isso que nds vamos construir juntos né, apesar
de cada um ter os seus desafios e 0s seus gostos particulares.

RZ: Concordo.

G1: Acho que é assim 0, tem que acreditar, entdo nos dentro da propria IES foi assim um

trabalho, e ainda existe, ta, e ainda existe, mas agora a pandemia também veio para romper
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mais algumas dificuldades de alguns para entender que € possivel ensinar, aprender através
de ferramentas de comunicagdo e informacdo que ndo seja s corpo a corpo né, e as
resisténcias, a ndo crenga no EAD, eu acho uma coisa muito importante, é assim em escolas,
eu muitas vezes dizia para Direcdo que as vezes, ndo nds queremos, porque nGs somos
buscados por escolas que queriam ser, e eu dizia...Diretor, Diretora 0 seu grupo acredita
nisso, porque assim, se internamente ndo consome EAD, que ndo consegue fazer essa
entrega se ndo tem os seus apoiadores vendendo o préprio produto.

RZ: Exatamente.

G1: E isso ai, é isso ai, porque Ricardo, e aconteceu, so para te relatar ainda, numa escola
em que eu ja, ja éramos polo, ja tinhamos polo na escola, e visitei a escola, ja tinha tido uma
entrada, mas pequenininha de matriculas ali, visitei a escola e casualmente peguei a hora do
intervalo, onde eu fui atendida era no ambiente do polo dentro da sala, eu estava com a
referéncia do polo Diretor Presidente da mantenedora e fui atendida pela pessoa que opera o
EAD I3, e, perguntei a eles algumas coisas e me relataram de alguma dificuldade, que a
cidade ndo acredita muito, que ta mais dificil do que a gente pensa, sabe aquele papinho
assim...ai eu disse... td bem, quem é que ta4 vendendo aqui? N&o, é a Angelita. Perguntei
entdo quantos professores tém? 25. Onde eles estdo? Porque era a hora do intervalo, 10 horas
da manhd, pouquinho antes das 10h. Onde é a sala de professores? Era no andar seguinte,
dai ele é 14 em cima, eu disse vamos la? E fomos, cara nunca ninguém tinha falado pro grupo
de professores que a escola era polo EAD, entende? Entdo assim @, esse tipo de coisa as
pessoas ndo conseguem conceber, cara se como é que eu vou vender um produto, que eu
mesma ndo gosto, eu ndo gosto daquela marca de margarina, eu ndo vou conseguir vender
né, vamos la, vamos ver, tem problema? Vamos arrumar, primeiro vamos arrumar, mas
vamos consumir né, eu dizia para o Presidente da mantenedora, Artur tu tens aqui 25
vendedores, tu SO precisas trabalhar com eles, olha cada um deles tem quanto, tem 15 alunos
por turma? Em média sei 14, 15, 20, olha potencializa isso, em quantas familias chega, ndo
adianta botar o papelzinho na mochila, na agenda, ndo € isso, € como ta no sinal panfletando

cara, sabe?
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Entrevista Gestor de Expanséo de IES — G2

RZ: Bom, a primeira pergunta, Professor é: a abertura de polos na sua instituicdo € realizada
de forma ativa, ou receptiva, ou ambas?

G2: Ricardo, na IES a nossa expansao, ela se deu praticamente do ano de 2007 a 2013. Entéo,
de 2013 até esse momento, nos ficamos com 0 mesmo numero de polos e ndo fizemos um
trabalho de expansdo nesses ultimos cinco, seis anos. Entdo, assim, pra contextualizar. Mas
eu me lembro que a expansdo, porque a IES e acredito que junto com a Unicesumar, la no
inicio de 2005, 2006 e 2007, por ai, eram duas institui¢ces bastante reconhecidas em termos
de qualidade de ensino. E naquele momento, a expansdo da IES, ela foi feita de forma ativa,
a IES foi em busca dos lugares onde ela iria colocar os polos. Naquele momento, foram
definidos que ela iria fazer, se estruturar em todo o Brasil e em todos os estados e, assim, um
critério que foi utilizado para fazer essa expansdo, em primeiro lugar, que fossem nas
capitais. Entdo, nas capitais e, em seguida, foram setenta e oito polos e, em seguida, entdo,
nas cidades onde havia maior contingente populacional e também onde o ensino de EAD,
pelas condi¢des que naquele momento se tinha, a questdo da, da questdo técnica mesmo,

tecnoldgica, de internet, etc. e tal. Entdo, foram basicamente esses critérios, esse critério que
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foi utilizado, no caso, pra expansdo. E isso resultou nos setenta e oito polos e, além das
capitais, as cidades com maior populagdo, maior contingente, também, de alunos egressos
dos colégios de segundo grau etc. Além disso, pra essa expansdo, nds tinhamos um convénio
com o Ministério da Defesa também, que fez com que néds fizéssemos a expansédo de acordo
com o contingente do Ministério da Defesa. Nas cidades, principalmente, onde eles estavam
presentes em maior nimero ou naquelas localidades mais remotas que tinham condi¢fes de
se estabelecer minimamente um polo, porque a legislacdo mudou e naquele periodo, 2006,
2007, foi aquela, saiu aquela, a legislacdo, ndo me lembro o nimero, mas acho que foi no
final de 2006, que fez com que, com Carlinhos [incompreensivel], toda uma estrutura de
polo, bem pesada, etc. e tal. Entdo, em alguns lugares, nds optamos e também, em conjunto
com o Ministério, lugares bem remotos, por exemplo, Sdo Gabriel da Cachoeira, que € la na
divisa com, 14 no fim do Amazonas, e, pra se chegar |4, era muito dificil, etc. e tal. Ent&o,
mas o processo foi mais ativo la e depois a gente parou. Entdo, nds ficamos com o mesmo
numero de polos durante seis anos, mais ou menos. Entdo, o processo foi basicamente esse.
Me lembro ainda, também, que, do ponto de vista das cidades, alem das capitais, a gente
fazia um levantamento naquele tempo, 2007, 2008, a gente analisava a base de dados do
IBGE, etc. e tal. Tinha acabado de sair também o software do Google Earth...

RZ: Ah, o Google Earth.

G2: Ai a gente fazia mais ou menos um trabalho artesanal, no sentido de fazer essa captura
do local pra se estabelecer. Mais ou menos esse movimento, ta, Ricardo?

RZ: Bacana. Professor, quais sao os critérios que vocés utilizam hoje na IES para uma anélise
de abertura de um polo EAD?

G2: Olha, é como eu estava colocando, nesse periodo, nesses ultimos seis anos, a gente ndo
fez essa expansao. Nos... Evidentemente, surgiram sempre pessoas etc. — “Vamos abrir um
polo naquela cidade” etc. — e ficamos um pouco reticentes. E no final do ano passado, me
tornei gerente esse ano, um pouco responsavel por essa area de polos e, nesse periodo, a
gente estd também nessa relacdo de troca de mantenca, etc. e tal. A nossa intencédo era de
que nos abrissemos mais polos e a metodologia que a gente estava buscando era uma
metodologia multifatorial, analisando aspectos em que nds, nessa analise, a gente se baseou,
e a pessoa que estava um pouco antes nessa parte, eu acredito que, se ndo me engano, foi um
trabalho de doutorado de alguém de Rio de Janeiro, ele pegou alguns elementos, em que se
analisava a questdo da populacéo, a questdo de quantas escolas do segundo grau tinha, qual
era o contingente de fluxo de pessoas que saiam duma escola do Ensino Médio, uma anélise

de estoque, podia chamar entre aspas aqui, “estoque”, por exemplo, de pessoas que
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concluiram o Ensino Médio, mas ndo estavam na Universidade ou abandonaram, a
participacdo, ndo a participagdo, mas o... De como o Poder Publico local, ele trabalhava
com... Qual era a politica em relacdo ao ensino, nem tanto o Ensino Médio, o ensino de
graduacao, mas se 0 municipio tinha uma politica de ensino consistente. Entdo, eram varios
fatores que nds colocavamos. O poder aquisitivo, o poder aquisitivo da regido também,
porque nisso, eu ndo trabalho com um patamar, em termos de mensalidade, ndo € a mais
barata, entdo, o poder aquisitivo das pessoas... Entdo, eram multicritérios que a gente
colocava e, de acordo com eles, a gente tentava fazer uma tabela e, a partir disso, a gente
definia se aquele local, a gente poderia trabalhar com, estabelecer um polo.

RZ: Legal, professor.

G2: Mais ou menos assim, essa ideia que a gente estava trabalhando. Entéo, eu me lembro,
lembro como a gente comecou a trabalhar um pouco no final do ano, a gente vé pouca
literatura também nessa parte, entdo, sei que eu fiz uma, fui fazer uma coleta de literatura
nessa area, se encontra muito pouco academicamente, trabalhos académicos que tratam
desse, dessa questdo de expanséo de polos. O que existe muito € que cada Universidade tem
sua metodologia e também, muitas vezes, ndo ta pablico isso, entdo, fica um pouco restrito,
mas, em termos de trabalhos, acredito que tenha encontrado esse material do, ndo me lembro
agora, ta?

RZ: Eu tenho acesso, sim, professor.

G2: De um doutorando do Rio de Janeiro, né?

RZ: Isso mesmo. Ele fez uma pesquisa pra abrir polos em um Instituto Técnico Ia,
Fluminense.

G2: Exatamente. 1sso. Esse que eu encontrei e depois eu encontrei, acho, dois ou trés artigos
que falavam, que trabalhavam mais essa questdo do... De institui¢des publicas. Entdo, mais
facil, entdo, fazer a parceria com o municipio, fazer isso etc. Entdo, 0 municipio que estava
a fim, OK. O municipio que nao estava a fim, ndo se fazia. Entdo, mas assim, um estudo
mais aprofundado do que se deve levar em consideracdo, nao... Lembro aqui, ndo tive muito
sucesso.

RZ: Professor a proxima pergunta seria assim: existe um planejamento de expansdo na IES
que norteie o trabalho dessas aberturas dos polos?

G2: Sim. E o que eu digo, a gente td numa fase, provavelmente, de passagem, mas dentro
do... Como eu estou na parte da IES virtual, ali, desde 2003, acho que fui um dos primeiros
a trabalhar como professor e também conteudista, fui um dos primeiros a trabalhar com isso,

entdo, teve um periodo que isso ndo era sistematizado. Entdo, acredito que, a partir de dois
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mil e... Assim, pela minha lembranca, porque dai eu sai um pouco da &rea do ensino e fui
um pouco pra area administrativa, do ensino a distancia. Ai, nés definimos todos os
procedimentos, manuais, funcionamento, projetos de polo etc. Entdo, definimos,
estruturamos, e também de como a gente poderia avancar, avancar de estabelecer novos
polos. N&o era ainda um estudo baseado, como a gente tem possibilidade de fazer hoje, por
exemplo, uma analise multicritérios ou sei la o que, outra numerologia, mas nés tinhamos
um padréo de estrutura de polo e também uma concepcéo de local onde a gente... Tinhamos
claro que tipo de local nos iriamos colocar nossos polos. Entdo, s6 pra te entender,
basicamente, até 2008, a gente teve um processo. Depois, a gente teve uma fase que nao
estava muito ligada as Forcas Armadas. Depois, hovamente, um processo mais autbnomo,
ndo autbnomo, mas um processo de planejamento proprio de novos espacos para a instalacdo
de um polo. Entéo, tinhamos uma certa organizacao, tinha uma geréncia, tinha um setor
responsavel, pra fazer um pouco a prospecgéo, sO que, nessa prospeccao, as variaveis eram,
eram menos variaveis, porque era o boom da EAD, entdo, “Ah, vamo 14, né?”. Entdo, eram
poucas variaveis que se levava em consideracdo, acho que era um pouco isso, mas a gente
tinha ja uma visdo de como poderia ir pra frente. Ai, eu ndo sei se tu € de Tubardo ou néo,
mas a gente enfrentou algumas dificuldades.

RZ: Professor, que caracteristicas que vocé analisa ou que analisava, na época que voceé abria
polos, e quais os critérios de selecdo que vocés utilizam ou utilizavam quando existem dois
ou mais empreendedores interessados?

G2: Aha. Olha... Como é que era 0 nosso modelo, 0 nosso modelo era um modelo de parceria.
Entdo, em cada cidade, nds temos um parceiro que trabalha, que a gente trabalha com ele.
Como ¢é que se faz a parceria? Do nosso ponto de vista e da préatica que a gente utilizava, se
tivesse um ou mais parceiros, a gente fazia, as vezes, uma visita local, uma visita pra
conhecer, no sentido de conhecer o parceiro, e o fator determinante era como ele também
era responsavel pela divulgacdo, pela captacdo, e nos analishvamos muito essa, essa
capacidade que ele tinha de mobilizar, de se mobilizar e também de, a capacidade que ele
tinha de penetracdo na cidade, no sentido de trabalhar essa captacdo de aluno. Entdo, era um
pouco essa questdo do poder de fazer um marketing, das relacdes que ele tinha dentro
daquele local, porque era... Podia ver as relaces tanto econdmicas e também das relacdes
que ele mantinha, por exemplo, a participacdo no CDL e sei |4 o qué. Era um pouco dessa
forma, pouco estruturado, mas se analisava mais essa questdo da... Como é que poderiamos
dizer isso, dum status ndo tanto econdmico, mas um status de perfil de querer empreender

também e de, com isso, também ter o seu, sei 14, sustento, ou melhorar a sua capacidade
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financeira. Era um pouco esse o perfil de empreendedor, empreendedor com uma estrutura
de relacionamento que ele poderia ter dentro da cidade.

RZ: Bacana. A proxima pergunta: quais os critérios que vocé utilizava ou utiliza pra verificar
se 0 polo foi aberto de forma correta.

G2: Deu um cortezinho ali no dudio. Podia repetir?

RZ: Ah, claro, claro. Quais os critérios que vocés utilizam pra analisar se o polo foi aberto
de forma correta?

G2: Olha, bastante sincero, n6s abrimos polos em praticamente todos os estados do Brasil e
0 que evidentemente, em algumas cidades, nds analisamos depois, acredito que também isso,
foram cidades que ndo tinham, por exemplo, acho, ai foi um erro que a gente cometeu, foram
a relacéo do nosso ticket de mensalidade com o poder aquisitivo daquela cidade. Entdo, isso
foi uma questdo que nds observamos, que nos erramos. Segundo, uma outra questdo, na
pergunta anterior, voc€ mencionou “Ah, qual € o tipo...”...

RZ: Como que vocé analisa os critérios pra selecionar dois ou mais empreendedores
interessados na mesma cidade?

G2: Isso. Era a Gltima pergunta, né?

RZ: Isso.

G2: E eu acho, em 2010, quando comeca o boom ali, um pouco, do EAD, néo ficava claro
ainda essa questdo da importancia do perfil do parceiro. Entdo, o que aconteceu? Ah, entdo
ndo se fazia uma analise criteriosa, o perfil do parceiro e esse foi, um erro, ou foi uma questao
que nos erramos. Entdo, o critério de analise, o critério de analise foi muito “ah, o cara
mostrou interesse, ta, fecha”, porque ai resolvemos, vai e colocamos um polo. Nao ¢ bem
assim. Entdo, dependendo do modelo de negdcio, o0 modelo de negécio la no Sul foi
escolhido em parceria, ai n6s erramos. Erramos no inicio em néo... Que na pergunta anterior
era um pouco “Como vocé analisa, poderia analisar o parceiro”...

RZ: Isso.

G2: Nessa aqui, nessa pergunta, de fato foi no afd dos nossos polos, porque depois a gente
ndo abriu mais, nds erramos ali no perfil do parceiro. Entdo, é praticamente como relacionar
com uma franquia. Entdo, vocé precisa afinar muito bem essa relacéo e isso foi, ndo foi feito
ali, 0 nosso setor de expansdo. Entdo, foi mais, foi muito, foi uma expansao voluntariosa e
ndo criteriosa.

RZ: Criteriosa. Bacana. Bacana, professor. Olha, muito feliz ai com os seus comentarios.
Mas eu sé vou puxar um pouquinho a Ultima pergunta, que € a quinta, onde ele pergunta pra

vocé, professor, como que vocé verifica se um polo foi aberto de forma correta por vocés.
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Sé pra resgatar um pouquinho os indicadores, que eu sei que VOCcé vai conseguir mensura-
los muito bem.

G2: Certo. Como é que nés fizemos o... N&o sei... Logico, ndo tenho em maos aqui a planilha,
mas como é que nos verificamos se o polo, se isso t& correto. Entdo, nds temos variaveis e
nos temos indicadores que demonstram pra nds se aquele local, nds, que sdo... Nossos locais
séo todas... Pracas que tém demanda, correto? S&o capitais, e setenta e oito polos sdo todos
cidades, menos duas cidades, que sdo de menor porte, mas que tém demanda. Entdo, nés
temos uma tabela em que nds analisamos os varios fatores, principalmente, do nosso
parceiro, do nosso parceiro que esta la. Entdo, se ele faz isso, ndo faz... Entdo, é uma tabela
meio gigante, mas que nos permite chegar, “Vem ca, 6, fulano, nds temos que conversar, nés
temos que conversar porque nos temos problemas aqui, temos aqui, temos acola”, etc. e tal,
entdo nds temos que rever nossa parceria. Entdo, nos temos indicadores tanto financeiros,
nos temos também indicadores, por exemplo, de marketing, que ele faz. Temos também...
Como... Se € uma universidade comunitaria, a gente tem indicadores comportamentais ou
atitudinais dele também, em relacdo a nossa sede, como ele se relaciona conosco, com 0s
funcionarios. Entdo, basicamente, € isso. Se quiser repetir a pergunta, pra ver se eu pego
mais alguma coisa.

RZ: Claro. Com certeza, professor. Quais 0s critérios que vocé utiliza pra verificar se um
polo foi aberto de forma correta pela instituicdo?

G2: Certo. Entéo, do ponto de vista do parceiro, € toda uma planilha de indicadores. Entéo,
se isso ta correto, e também a questdo, muitas vezes, por uma questdo de emergéncia etc., €
a questdo da localizacdo etc. também, que ai ha a necessidade de verificar e de uma analise,
a gente faz analise, “P0, aqui n6s comemos doélar, achar o parceiro e deixar o parceiro fazer
nesse local e nessa localidade”. Entdo, e como ¢ que a gente faz isso? Pelas condig¢des, sao
visitas in loco, mas que diminuiram um pouco nesses ultimos anos, e ai a gente fazia tanto...
A gente ndo tinha um sistema de geoprocessamento, mas, as vezes, a gente utilizava umas
analises que a gente fazia por algum software na internet e pelos bancos de dados também
pra verificar se o local onde a gente fez, se a gente... O que acabamos de fazer. Fizemos uma
burrada. Entédo, era através de analise como o perfil do bairro, o perfil, se tinha escola, se era
uma rua, um espaco que tinha onde, se tinha muita passagem de pessoas ou nao, entdo...
Entédo, sdo essas, no fim, que determinavam um pouco se a gente tinha feito algo de errado
ou ndo, ou poderia ter feito melhor.

RZ: Professor a proxima pergunta é: que métricas a instituicdo usa pra saber se um polo ta

tendo resultados positivos para a IES?
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G2: E. Assim, a métrica... Ldgico, a gente faz esse.. O acompanhamento mensal,
acompanhamento mensal de... E ai a gente usa, por exemplo, 0 n0sso, 0 contrato de parceria,
ele tem as clausulas. E a partir dessas, do contrato de parceria, &€ que nds também elencamos
os indicadores, alguns indicadores que ele deve cumprir. Entdo, desde que néo se alcance
aquele resultado, hé a necessidade, porque se sabe que, naquela praca, a gente teria condigdes
melhores, e ai, pelo indicador financeiro, por exemplo, de marketing, de comprometimento,
de vérias questdes, ai a gente... Ndo fechamos nenhum polo desses setenta e oito, desde
2008...

RZ: OK!

G2: Mas hé troca de parceiro. Existe troca de parceiro.

RZ: Nao fecharam nenhum polo desses setenta e oito. Sé trocaram parceiros.

G2: E, s6 trocamos de parceiro.

RZ: Que joia.

G2: E que... Passamos pra setenta e nove porque abrimos um polo ali no centro de
Florianopolis, na Trajano. Na prépria unidade. Ent&o, a gente tem os polos préprios ali e tem
os polos com parceiros. Entdo, a gente... Essa métrica ali, a gente... E muito do parceiro,
entdo... N6s ndo fechamos nenhum polo, ndo.

RZ: Existe alguma ferramenta que auxilia sua tomada de decisdo para a escolha da melhor
cidade para abertura do polo?

G2: Ndo. Eu acho que isso é uma deficiéncia nossa, da instituicdo, e depende também da
capacidade de investimento da instituicdo. Entdo, nds ndo... LAgico, a gente tem essas bases
de dados que a gente utiliza, tem a do IBGE, depois tem até o... Ndo me lembro agora,
Educa...

RZ: Educa Insights.

G2: Isso. Entdo, a gente, muitos dados ali etc. Mas em relacdo, por exemplo, a outras
instituicGes de ensino, que tém, muitas vezes, programas de geoprocessamento, tém uma
equipe de inteligéncia, tém etc. etc. etc. NOs ndo temos essa, ndo tivemos essa condicdo e
seria muito importante até pra uma politica de expansdo e, de repente, ao longo de um
trabalho, no sentido da inteligéncia, da inteligéncia pra abertura de um polo. Se vocé nédo
tem... Vocé precisa ter dados, vocé precisa cruzar dados, vocé precisa analisar situacoes e
eles, muitas vezes, estdo disponiveis e se a gente, as vezes, ndo tem a ferramenta adequada,
a gente perde um pouco o time e esta mais sujeito também a alguns erros. Por exemplo, hoje
é muito facil, vocé sabe disso, vocé tem alguns instrumentos, voceé ja, sei la, por cores, por

ndo sei que... De calor, vocé ja acha um lugar melhor etc. Entdo, ainda, nds ndo tivemos,
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nesse processo todo, uma ferramenta robusta de anélise. A gente trabalhava com as bases de
dados, pra gente desenvolver alguns critérios, alguma forma de a gente trabalhar no Google
Earth e, a partir disso, a gente determinava, as vezes, algumas questdes. Entdo, € mais ou
menos isso. Falta realmente isso.

RZ: Legal, professor. E a ultima é se vocé tem mais algum comentario sobre essa questao
da abertura de polos. Fica & vontade, professor, pra poder contribuir.

G2: Queria dizer, Ricardo, do ponto de vista, hoje, a gente vé um mercado muito concorrido
no EAD e agora, estamos passando pela pandemia, alguns dizem que a gente ndo sabe o que
vai sair depois, mas eu acho que, nessa evolugdo do EAD, que ja ta passando também o
ensino presencial em ndmero de matriculas, aos poucos, acredito que esta surgindo um
movimento pela qualidade do EAD. Entdo, mas vocé ta falando em critérios etc., estabelecer
um polo, eu acredito que ndo uma saida, mas que as instituicdes que comegarem a trabalhar
a questdo muito forte da qualidade do ensino, da estrutura um pouco mais tanto robusta nos
polos como também robusta na plataforma, providenciando todas as condicdes de a pessoa
ter uma boa formagdo, séo essas instituicdes que vao ser protagonistas daqui pra frente. Eu
vejo assim. Essa analise, conheco a Unicesumar, € uma instituicdo, conhego pouco, conheco,
tenho um material dela aqui, tal, tudo, também preza pela qualidade, a Unicesumar, e é de
qualidade também, e eu vejo, € a Unica saida, 16gico que ainda vao existir as instituicdes que
tém, que vao batalhar por prego, porque ainda tem um “estoque”, mas se nao for com a
qualidade, essa nova geracdo que esta surgindo esta exigindo isso, essa qualidade também.
N&o é tdo baseado em cima sé de contetdo, de leitura, mas tem que explorar todas as
possibilidades tecnoldgicas que a gente tem, ja estdo disponiveis. Isso ai, a gente tem que
colocar a servico da educacdo. A instituicdo que fizer isso vai estar se consolidando cada vez

mais. Rapidamente, é isso.

Entrevista Gestor de Expanséo de IES — G3

RZ: A primeira é a abertura de polos na IES € realizado de forma ativa, ou receptiva, ou
ambas Gestor X?
G3: Bom, a maneira como nos captarmos polos até o dia 16 de margo 2020 né, ativo,

mapeavamos as cidades e 0s possiveis parceiros e eu como gerente de expansao ia a campo
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buscar esses parceiros, a partir de 16 de marco 2020, quando comecou o isolamento social,
nos estamos trabalhando apenas no receptivo com a captagdo de Leads através do site e de
duas plataformas de franquias, que captam leads, entéo estamos divulgando em portal de
franquias e a gente capta leads através dessas duas ferramentas.

RZ: Joia, quais sdo os critérios que vocé utiliza para analise de um polo EAD?

G3: Bom, primeiro n6s quando criamos, quando n6s criamos mapeamento né, vamos mapear
os estados que nos queremos trabalhar, inicialmente nds buscamos o que a gente chamou de
crescimento anéis de cebola, criamos essa nomenclatura, € anéis de cebola, entdo quando
vocé lembra de um anel de cebola, ele comeca, a cebola, vocé comeca a cortar ela né, vem
a primeira pontinha, vai crescendo, entdo nés, o Espirito Santo € um estado pequeno, que
faz divisa com Bahia, sul da Bahia, leste de Minas, depois também pega o Rio de Janeiro,
entdo nos temos 3 estados. O nosso objetivo foi, primeiro, alcangar os 3 estados, porque
logisticamente ficaria mais facil de penetracdo né, e ainda a marca IES tem uma pequena
influéncia nesses estados por fazer divisa, entdo primeira estrategia foi crescer neste modelo,
depois que nos entramos nesses 3 estados, nGs mapeamos outros estados que tinham
interesse, entdo por estudos de mercado, o Mato Grosso do Sul apontou um potencial grande
para oferta do EAD, entramos mais adentro da Bahia né, chegamos em Salvador, e depois
outras cidades da Bahia, fomos pra Ceara, Fortaleza, Pernambuco, entdo pegamos ali a
regido Nordeste, e agora durante a pandemia nds abrimos Brasil, a primeira questdo foi a
logistica, agora quais sdo 0s aspectos que nos adotamos para validar a viabilidade de uma
cidade? Primeiro, vamos analisar quantos alunos nds temos matriculados no EAD, entdo €
importante saber se ja tem uma cultura de EAD, quais sdo 0s concorrentes existentes, ok?
RZ: OK.

G3: E o numero de matriculados em cada um, em cada uma dessas concorréncias, beleza?
RZ: Certo

G3: Depois nds vamos pegar o IDH, a renda per capta, matriculados no ensino presencial e
EAD, mas a ferramenta, mas a informacdo mais importante pra n6s sao os matriculados no
ensino medio daguele ano, e nos ultimos 5 anos 0s egressos do ensino médio, ok.

RZ: Entendo.

G3: Entdo essa, esses sdo os indicadores que noés validamos como potencial de estudo, de
georreferenciamento, usando uma ferramenta Educa Insights pra nos auxiliar nessa
demanda, temos uma area de inteligéncia, inovacdo que faz esse estudo e quem baliza é a

area de expansdo, se aquela cidade é ou ndo viavel para para entrarmos no mercado.
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RZ: Existe um planejamento de expansédo constituido em sua IES para nortear o trabalho de
expanséo de polos EAD?

G3: Entdo, tem um planejamento ne, bem formal, ok? Como eu disse inicialmente o
planejamento, ele contemplava os estados que faziam divisa com o Espirito Santo...

RZ: Certo.

G3: Posteriormente o Nordeste e a regido de Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, e agora
durante o isolamento social né, os estudos apontavam ai um crescimento para oferta de
educacéo a distancia, em todos os niveis e a IES entdo comecou a expansdo Brasil, e esse
planejamento ele ndo é um plano estratégico, ndo existe um planejamento estratégico, ele é
um planejamento, vamos dizer assim, de oportunidade, né?

RZ: Gestor X, quais as caracteristicas que vocé analisa como gestor e quais 0s critérios de
selecdo que tu utilizas quando existem dois ou mais empreendedores interessados em uma
mesma cidade?

G3: Estamos com esse caso agora, td com 3 interessados em Sorocaba...

RZ: Certo.

G3: E, entdo os critérios né, como eu disse, a gente primeiro avalia o potencial da cidade,
depois nds avaliamos o potencial do parceiro, ele tem que preencher uma ficha de interesse,
nessa ficha de interesse ele vai demonstrar, para nds, qual a relacdo dele com a educacao,
nos preferencialmente vamos preferir que o candidato tenha relagcdo com a educacao, a gente
ja definiu, por exemplo, algumas caracteristicas que a gente avalia como essenciais para o
perfil ideal. Primeiros aspectos, primeiro aspecto é a relacdo com a educacdo; segundo
aspecto é o perfil empreendedor, articulagdo com a comunidade, ele tem que ter uma relacao
forte com a comunidade, porque ele vai trabalhar com eles de relacionamento, tem que ser
um hardwork, uma pessoa que goste de trabalhar, ndo pode ser aquele cara que é acomodado,
tem que ter um tempo, ele tem que ter disponibilidade de tempo pra ser capacitado, porque
nos estamos investindo hoje muito na capacitacdo dos nossos parceiros, deve ser um cara
resiliente, porque ele pode sair de um ciclo com um resultado muito bom, ou ele pode sair
de um ciclo com um resultado muito ruim, e ele tem que enxergar que ele pode superar iSso
no préximo ciclo, entdo ele tem que ter a capacidade de se reinventar, enxergar suas falhas
e melhorar, foco e metas né, um cara que tem que ter foco e metas e resultado e capacidade
de investimento, no caso, se ele ndo tiver capacidade de investimento também, ndo é
interessante, porque ele ndo pode esperar que a instituicdo faca isso por ele o tempo todo,

ele tem que ter capacidade de investir no negocio dele como em qualquer outro negdcio,
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entdo se eu tenho mais de um parceiro na cidade, eu vou avaliar esses requisitos, quem
apresentar o perfil mais préximo do ideal € o candidato que a gente vai selecionar.

RZ: Préxima pergunta, quais os critérios vocé utiliza para verificar se um polo foi aberto de
forma correta?

G3: A expansdo Ricardo, ela estava centralizada em mim mesmo, entdo sé existia o Gestor
X abrindo polos, a partir de margo de 2020, criou-se uma forca tarefa, a gente criou uma
rede de apoios, convidamos funcionarios do presencial, convidamos funcionarios do EAD
pra ajudar, 0s nossos desenvolvedores de area nds chamamos de masters, entdo hoje tem que
ter um controle muito grande pra saber se a qualidade dos polos abertos vao nos dar uma boa
performance. Hoje nossa média de polos performando esta em 84%, nos estamos perdendo
16% dos polos abertos, 0 que mostra pra nds que nos estamos acima da média.

RZ: Desculpa te interromper, 0 que € que vocé considera performando um polo?

G3: Performando é um polo ter 80 alunos em 1 ano.

RZ: OK.

G3: Ele passar o0s 4 ciclos de captacdo do ano com no minimo 80 alunos.

RZ: Legal.

G3: Entdo, €, uma captacdo média né de 30/30, 10/10, 30 alunos do ciclo 1, 30 alunos no
ciclo 3, e o ciclo é 2 e o ciclo 4, que sdo ciclos muito fracos tem que ter pelo menos 10
alunos, isso é 0 minimo ta Ricardo, a gente espera que tenha 40/40, 20/20 mas ¢é 80 alunos
matriculados ano ja nos deixa satisfeito, e se ele ndo performar nesse 1 ano, nés
apresentamos o distrato pra ele.

RZ: Entdo o critério que vocé utiliza pra verificacdo se um polo foi bem aberto € o critério
de captacao?

G3: Principalmente captacdo, principalmente captacdo, s6 que nds avaliamos outras
variaveis, como evasdo. E um polo que capta? E um polo que capta e mantém seus alunos?
E um polo que da assisténcia aos seus alunos durante o ano? Ele cria vinculo de
pertencimento? E um polo que participa das captacdes? Nos criamos a faculdade corporativa,
entdo o polo tem que participar toda segunda-feira, comecou de uma forma muito informal,
hoje ta um pouco melhor, e, além disso, temos a universidade corporativa, que € uma imersédo
de 5 dias, e temos a convencao anual, entdo se esse polo, ele esta ativo em todas essas frentes,
e ai tem a questdo da estrutura comercial, o polo tem que ter a figura do comercial, se ele
ndo tem a figura comercial, e ele ndo faz o comercial, ele é convidado também pro distrato,

ele precisa, porque ele ndo vai performar, se ele ndo tem o comercial e ele ndo faz o
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comercial, ele ndo vai performar, entdo n6s colocamos em contrato 0 nosso termo de
parceria, € condicao de sine qua non, ele precisa ter a figura do comercial.

RZ: Bacana.

G3: Isso é coisa nova né Ricardo, isso vem com a aprendizagem da gente.

RZ: A proxima pergunta é: que métricas vocé usa como gestor e como instituicao pra saber
se um polo ta tendo resultados positivos para sua IES?

G3: Ele ele tem o painel gestor, ele tem as informag6es em tempo real, nds implantamos ha
2 h& 3 meses a evasdo preditiva, ele consegue ver em tempo real quais alunos estdo com
potencial de evasdo, esse sistema mostra pra ele quais sdo as decisdes que precisa tomar, 0
que precisa fazer, e a gente implantou aquele projeto do mapa do sucesso, entdo a gente
avalia quantas ac0es ele ta fazendo por semana, quantos leads ele ta captando, quantos links
ele ta cadastrando no CRM, qual ¢ a taxa de conversao desses interessados, entdo assim, ele
tem que trabalhar as redes sociais, a gente avalia toda essa frente de captacéo, retencéo e
capacitacdo, essas 3 frentes Ricardo.

RZ: Existe alguma ferramenta que auxilia a sua tomada de deciséo para escolha da melhor
cidade para abertura de polos?

G3: Entdo, a gente usa sim Ricardo uma ferramenta para mostrar isso pra mim, €, vamos
supor, uma pessoa recebe um Lead pra abrir um polo em Macap4, entdo eu quero conhecer
aquela cidade, ai eu peco um estudo para aquela cidade, esse estudo eles vao pegar os dados
do INEP, ai tem uma ferramenta, uma ferramenta que a gente utiliza pra fazer esse estudo,
um software com informacdes segmentadas, que é basicamente as informacdes do INEP, s6
que tdo mais facil ne, mais faceis de retirar, mais assim, sinceramente, € muito manual, é
muito lento o processo e nao € preciso, ta, o ideal é que a gente tivesse uma ferramenta mais
bem elaborada.

RZ: Vocé gostaria de contribuir com mais alguma constatacdo sobre a questdo de abertura
ou expansdo de polos, na sua IES de uma forma geral o que que vocé considera importante
nessa analise de expansao.

G3: Este estudo vai permitir que as instituicdes de ensino superior, e sobretudo as pequenas
instituicBes de ensino consigam buscar com mais assertividade polos, e dessa forma véo ter
uma performance melhor, porque quando vocé nao tem uma performance, o nome disso se
chama retrabalho, retrabalho traduz em custo, né, imagina um polo que vocé abriu la em
Santarém, e ele depois de 1 ano, ele conseguiu 8 alunos e ele desiste, a sua institui¢do vai ter

que manter aqueles 8 alunos, até a formatura? Vai saber como o polo trabalhou a sua marca
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né, queimado a sua marca na cidade, entéo tudo isso ai tem uma consequéncia extremamente

danosa.

Entrevista Gestor de Expanséo de IES — G4

RZ: [Introducdo.] A primeira pergunta é: a abertura de polos na sua IES é realizada de forma
ativa ou receptiva ou ambas?

G4: Ambas. A gente recebe pelo site, e em cidades estratégicas a gente tenta buscar parceiros
la. Tentava, né, Ricardo? Que agora eu segurei.

RZ: Joia. Sim, verdade. Quais 0s critérios que voceés utilizam pra abertura de um polo EAD?
G4: Certo. O numero da populagdo, se tem concorréncia na cidade, se ela td& em lugar
estratégico na nossa area de expansdo, se ele ja tem um negdcio proprio — que a gente
recomenda, se vai categorizar, ter um negocio proprio exclusivo da EAD. Ai é um
investimento ou se ele vai levar o polo concomitante ao negdcio ja em funcionamento. Eu

acho que os principais sao esses, né, Ricardo? E o macroambiente também, né? As vezes a
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cidade é pequenininha, mas ao redor dela tem um bom potencial. Agora, 0 que que a gente
percebe quando é faculdade? A gente abriu em Marechal Candido Rondon numa faculdade,
I& em Pereira Barreto numa faculdade. S6 que ai aquela dificuldade do pessoal do presencial
de aceitar a EAD dificulta a gente implantar a EAD la. As vezes é mais facil fazer num
pequenininho, numa escola de inglés, por exemplo, do que fazer numa prépria instituicao de
ensino. Agora, Ricardo, talvez va comecar a mudar. Como o presencial td em baixa, eles ndo
tém o credenciamento ainda, entdo é uma forma de poder se adaptar. Mas botar pra rodar. A
pessoa pega la e soa a camisa.

RZ: Existe um planejamento de expansdo em sua IES para nortear o trabalho da abertura e
expansdo de polos?

G4: Existe, existe, mas onde aparece a gente ta abrindo pra garantir endereco. Mas, oh, o
investimento maior € dentro da nossa area de abrangéncia, onde a gente tem forca de marca.
RZ: Forca de marca, né?

G4: Fora Rio de Janeiro, Mato Grosso... a gente ja ta abrindo pra garantir endereco 14, mas
sem investimento forte de marketing, essa coisa toda. A gente deixa meio que o parceiro se
desenrolando sozinho pra ver se vai, mas nao € o nosso foco principal. O foco principal, que
td dentro do planejamento mesmo é o0 que td aqui dentro das nossas sete regides
universitarias, né?

RZ: Quiais carateristicas, professora, vocé analisa e os critérios de selecédo utilizados quando
vocé tem dois ou mais empreendedores interessados numa mesma cidade.

G4: Inicialmente eu observaria o local do polo, onde que ele ia estar instalado. Numa regiao
mais de centro, numa regido de mais facil acesso, alguma coisa assim. Fica dificil mensurar
inicialmente, logo de cara, performance, né, de empreendedor. Eu acho que talvez ainda ndo
conhecendo eles a fundo, o ponto principal que eu selecionaria seria a localizacdo do polo.
Além da localizacdo do polo, se ele tem ja um outro negécio junto. Porque se for um polo
que vai ser exclusivo da EAD, entre um polo que ta exclusivo da EAD e um outro que vai
levar atividade concomitante, eu prefiro o da atividade concomitante. O outro vai demorar
mais tempo pra chegar no ponto de equilibrio. E ai pode ser que ele se desanime. Eu acho
que primeiro, assim... 0s dois pontos principais eu consideraria isso, eu acho. As vezes ele
ndo aguenta pagar, né? Porque se ele tem um outro negocio, a EAD vai acrescentando. Ai
tem outras dificuldades, né? Que é fazer quem ja ta trabalhando nesse outro negocio também
considerar a EAD como importante... Tem uma série de situacGes que a gente tem pra
administrar. Mas de retorno pro parceiro, € mais rapido quando ele tem um outro

empreendedor junto, né?
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RZ: Legal.

G4: Que ai ele rateia aluguel, se for o caso, ele otimiza infraestrutura, materiais,
equipamentos, funcionario, essa coisa toda, né? Ele vai otimizando tudo isso dai, em horérios
alternativos ou horarios concomitantes. Geralmente horarios alternativos, porque geralmente
essas escolas funcionam no periodo da manhg, tarde. A EAD vai ser mais a noite. Entdo €
alguma coisa nesse sentido ai.

RZ: E isso ai. Legal. Entdo vocé disse que os critérios mais importantes seriam o local do
ponto pra ter acesso, pra ter bastante gente passando; movimentacGes perto do centro, né; e
se ele tem um outro negdcio juntamente com a EAD, pra que possa, esse outro negécio, gerar
receita até que ele possa chegar no ponto de equilibrio da educacdo a distancia. Seria mais
OU menos isso?

G4: Isso mesmo. Isso mesmo. Eu ndo sei se a... a sustentabilidade financeira dele é
importante também, mas eu ndo sei se eu consigo aferir a sustentabilidade financeira dele
antes, na hora de fechar. Eu ndo sei se eu tenho essas informacges. Eu acho que ndo, ne? Pra
ver a sustentabilidade financeira.

RZ: A gente até as vezes consegue, professora, se 0 parceiro interessado estiver abrindo as
analises pra nds. Quanto é que eu pago de aluguel? Quanto € que eu pago de luz? Quanto é
que eu pago de salarios... As vezes o gestor nem quer que a gente faca. Se ele quiser que a
gente faca, a gente tinha aquele plano de negadcio la que a gente fazia, né? Lembra? Mas ele
tem que passar os dados pra gente.

G4: E ... eu acho que no escuro eu ficaria com esses dois pontos mesmo.

RZ: Quais critérios vocé utiliza para verificar se um polo foi aberto de forma correta.

G4: Ah, nimeros. Se ele ta participando dos treinamentos, se ele ta performando, se ele... ta
vendendo, né? Se ele ta fechando bem as matriculas... Se ele compbs uma equipe, se ele ta
cumprindo todo o horério de atendimento... Entdo vai... Se ele t4, se ele t4 em sinergia pra
operar direitinho. A gente fez... A performance dele comercial e performance da operacéo.
E... dos treinamentos. Se ele ta performando é porque ele t& participando dos treinamentos,
se ele ta performando... E tanto em questdo de nimeros e de operacdo. Ai a operacio
engrenava.

RZ: Joia. Bacana. Que métricas vocé usa pra saber se o0 polo ta tendo resultados positivos
para a sua IES.

G4: Numeros.

RZ: NUumeros, né?

G4: Se ta ingressando alunos, se ta permanecendo alunos (rematriculas.
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RZ: Existe alguma ferramenta que auxilia a tomada de decisdo da IES, para a escolha da
abertura de polo?

G4: Tinha do ex-coordenador de gestdo de polos, a gente tinha. Agora a gente néo... Na
verdade a gente quase nunca usou, né, Ricardo? Porque a gente estava mais receptivo. Mais
deu subsidio pra anunciar no jornal. Logo que a consultoria prestou sugestdes, a gente fez
um andncio no LinkedlIn, essa coisa toda. Logo depois a agente se acalmou mais e nao
utilizou mais a ferramenta.

RZ: O que que vocé poderia contribuir com a pesquisa, explicando, na sua percepcao e na
sua experiéncia, 0 que que é importante pra expansao e pra abertura de um polo EAD.

G4: Eu acho, Ricardo, que acima de tudo, antes de quantidade, aquilo que a gente sempre
conversou antes, de quantidade de polo, mais qualidade de polos. Eu prefiro ter uma rede la
de 50 polos arrumadinhos, dando retorno pro investidor, do que ter la 200, 300 polos que
ainda ndo da retorno pra eles, com alunos todos espalhados, né, e ai a gente com dificuldade
pra fazer a operacdo, pela quantidade de polos. O parceiro insatisfeito porque tem pouco
retorno. A gente ndo conseguindo dar investimento pra eles... incentivo de investimento pra
midia, por exemplo, pra todo mundo. Entdo eu... eu ainda prefiro, com relacdo a expansao,
eu acho que... Dentro da realidade da IES, eu ndo digo realidade de outras instituicdes, mas
dentro da politica nossa, do nosso DNA, a gente vai priorizar sempre a questao da qualidade.
E tentar fazer com que esses poucos, entdo, que ficarem junto com a gente dentro da nossa
regido de forca de marca, performem bem, eles consigam ganhar dinheiro com isso dai
também, né? Pra poder investir nisso com mais funcionarios qualificados, diminuir
rotatividade, dar qualidade de atendimento pro nosso aluno, conseguir, de fato, ser a nossa
IES dentro la do polo. Entdo... Eu penso nisso, que acho que uma expansdo bem-sucedida,
na minha opinido, € isso ai. Eu acho que vai nesse caminho. N&o sei se vai... Ndo, mas eu
acho que sim. Ai a gente consegue mais alunos que vai fazendo boca a boca, a gente faz o...
a gente tem condicdes de fazer um crescimento com menos polos, mais, mais consolidado,
mais enraizado e ai vai prezando isso com o critério que a gente sempre considerou, que € a

questdo da qualidade, né? Acho que € isso.
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Entrevista Consultor de EAD — C1

RZ: A abertura de polos nas IES que vocé assessora é feita de forma amadora ou
profissional?

C1: Profissional.

RZ: Profissional.

Cl: E.

RZ: Ok. Quais séo critérios que as IES utilizam para analise de abertura de um polo EAD?
C1: Ah, vamos la entdo. O fundamental na analise de critério pra abertura de um polo de
EAD é andlise do potencial de mercado. O regulatorio, ele é obrigatério. Mas o regulatorio
vocé cumpre. Ndo adianta vocé cumprir o regulatério se vocé fizer um polo sem uma
adequada, uma adequada pesquisa de mercado. Entéo, o principal fator hoje é o potencial de
mercado pra tornar aquele polo viavel. Entdo esse € o requisito nimero um. Por que que esse
€ 0 requisito nimero um? Porgue nds temos uma saturagdo no mercado. N6s temos um
excesso de (incompreensivel), um excesso de polos. Entdo € um mercado hipercompetitivo.
Entdo, o ponto de habilidade mudou muito e a disputa é muito acirrada. Entdo, o primeiro
critério € mercado. O segundo critério é o perfil do dono do polo ou do coordenador
executivo de vendas do polo. Porque eu posso ter mercado e ndo ter acdo pro-mercado. Entéo
eu fracasso. Primeiro critério: mercado. Segundo critério: o perfil do dono do polo é o do
executivo que vai fazer o polo virar. Ai o terceiro critério, entdo, € cumprir 0s requisitos do

Ministério da Educacdo pra atender as necessidades para uma hipotética visita que o polo
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venha a sofrer. Entdo esses sdo 0s trés principais requisitos pra abertura de polo. Anélise de
mercado, potencial de mercado, curso, consumidores, precos, perfil do dono do polo, do
executivo encarregado, e depois a infraestrutura.

RZ: Legal. Existe um planejamento de expansdo nas IES que vocé assessora para nortear um
trabalho de expanséo dos polos EAD?

C1: Sim. Sim, a resposta. Sim. A maioria das instituicfes dispde de hoje de um coordenador
de expansdo ou um gestor de polos, que ele faz exatamente esse planejamento pra poder
escalar a expansdo da instituicdo. E ele vai cruzando isso com um mapa hoje de intencgéo,
tem duas expansfes: uma intencdo determinada, que a IES estipula o mercado que ela quer
alcancar, entdo ela proativamente vai buscar parceiros ou por agéncia propria estabelecer
uma unidade; e o outro modelo é a IES acolhendo pedidos que lhes chegam. Entdo, mas
sempre tem um gestor profissional cuidando dessa area. N&o em todas. A que eu trabalho
tem esse gestor dessa area. E ele ndo so cuida da sele¢do, como ele cuida também do polo.
Quando levantar voo, treinamento do dono, treinamento dos funcionarios, estampa inicial,
apoio de marketing inicial, acesso a painel de informac@es. O polo nasce, mas ele precisa de
um treinamento, ndo €? Um preparatério. E durante os seis primeiros meses de operacéo, o
cuidado intenso e até o final do primeiro ano, ele tem que ter o apoio da organizacdo. A
organizacdo tem que apoiar esse polo nascente, pra ele ndo derrapar, né? Entdo isso é
fundamental, ainda mais agora num cenario de hiper competicao.

RZ: Quais os critérios que voceé utiliza pra verificar se um polo foi aberto de forma correta?
C1: Pera ai, repete a pergunta.

RZ: Quais critérios que uma IES deve utilizar pra verificar se um polo foi aberto de forma
correta ou néo?

C1: Ta. O primeiro critério é ter matriculas. E se a analise de mercado foi assertiva. Ent&o o
primeiro critério, o objetivo do planejamento € mercado. O primeiro critério de verificacdo
é ver se houve uma resposta de mercado em relacdo a oferta iniciada, ta? Entdo esse € 0
primeiro critério. Resposta de mercado. Segundo critério é a satisfacdo ou ndo dos alunos
daquele polo, que ai eu vou ter, eu posso casar esse critério, eu posso casar esses dois critérios
e a partir da reclamacao ou ndo dos usuarios, eu consigo avaliar o desempenho do dono ou
do executivo do polo e consigo avaliar as condi¢des de infraestrutura, td? Entao eu vou saber
se aquele proprietario do polo ou executivo do polo tem um relacionamento ou ndo com 0s
alunos. Os alunos vdo me dar esse feedback. Entdo, na real, na real, a mensuracdo da
avaliagdo, ela passa por duas dimensdes na categoria aluno. Uma é a quantidade de

matriculas, t4? Segundo o feedback de relacionamento e de avaliagdo em infraestrutura. Com
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esses critérios, eu consigo ter um indicador se 0 polo merece uma intervencdo, merece um
apoio de expansdo. Eu consigo mensurar pra onde vai aquele polo com esses dois critérios.
RZ: Certo.

C1: Olha, eu posso ter essa estrutura: sala de tutoria, de cadeira, de ar-condicionado. Mas
ndo precisa fazer tudo isso elencado nessa pesquisa. A pesquisa td me dizendo o indicador,
nao é?

RZ: Exatamente.

C1: O indicador é mercado, primeiro. E o segundo é o feedback dos alunos.

RZ: Que métricas vocé usa para saber se um polo t& tendo resultados positivos para a IES
assessorada?

C1: E o importante da métrica € o seguinte: eu posso ter alunos, mas posso n&o ter o ponto
de criatividade, né?

C1: A métrica que a gente tem que utilizar € o polo, ele tem que ter ali um ano de chegada,
t4, pra ele poder se achar dentro do mercado, com o apoio da IES, e ele tem que ter mais dois
anos de maturacdo na praca, td&? Entdo um ano de chegada mais dois anos de maturacéo da
praca. Se ele ndo atingir o ponto de equilibrio, ndo atingir ou superar o ponto de equilibrio
de determinado, esse polo ta fadado ao fracasso, se ele ndo fizer duas analises: uma,
localizacgdo, ele pode ta no lugar errado; e segunda, perfil da lideranca, que a lideranca pode
td com o perfil equivocado. Entdo basta, praticamente... Tem esses dois fatores que podem
viabilizar um polo: localizacao e perfil da lideranca.

RZ: Existe ferramenta na IES assessorada que auxilia a tomada de decisdo do gestor da
expansdo para a escolha da melhor cidade para abertura do polo?

C1: Quase sempre € um excel.

RZ: Um excel...

C1: A planilha feita pela equipe, ndo é uma ferramenta, € um suporte, né? Uma ferramenta
é se a gente fosse especifica para isso. Ndo, a gente pega um excel e bota variados ali dentro.
Faz uma andlise multicritério.

RZ: A maioria possui um excel, a maioria ndo possui?...

C1: Néo, todos tém o excel, mas ele ndo é uma ferramenta pra isso, né?

RZ: E ai vocé que auxilia dizendo quais sdo os indicadores?...

C1: Os variaveis, sim. A gente constroi junto as variaveis.

RZ: Junto com o gestor de expansdo?

C1: O gestor de expansdo e o diretor da EAD ou a prépria reitoria.
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RZ: Vocé tem mais algum comentario que possa ser realizado sobre essa questdo da
expansdo de polos, a importancia, realmente, da escolha da melhor cidade EAD?

C1: A coisa mais importante hoje é vocé ter fluxo de caixa que aguente um polo pequeno,
fluxo de caixa do dono do polo, t&? E o fluxo de caixa na IES também, pra ela aguentar o
tranco e dar apoio pra expansao do polo durante mais do que um periodo inicial. O que €
isso? Com um cenério de hiper competicéo, a maioria dos polos que foram abertos nos Gltimo
trés, quatro anos, ndo vai conseguir ponto de equilibrio. Poucos vao conseguir. Entdo, vocé
tem que ter paciéncia com o dono do polo, que é um polo que comega pequeno, pra ir
trabalhando com ele as perspectivas de expansdo. Ajudar ele a encontrar um espaco melhor,
ajudar ele a fazer uma campanha de marketing bem feita. Ajudar ele a estabelecer um bom
relacionamento com o aluno, pra que o veterano traga o calor da préxima temporada. Tudo
isso vai um tempo de maturagdo. E ai, como vocé tem muitas unidades instaladas
praticamente com 0S mesmos Cursos, Com 0S Mesmos pre¢os, com as mesmas promogoes, a
Unica vantagem que vocé tem, agora na covid, é o relacionamento. Depois da covid,
localizagéo e relacionamento. Entéo, durante a covid, a base € relacionamento com o usuario,
essa € a base. E o polo nédo sabe fazer isso, ndo aprendeu ainda, ta comecando agora. Entdo
voceé ter esse fluxo de caixa pra aguentar esse um ano, um ano e meio pra maturar um polo
— que ja foi muito mais rapido, né? —, € importante, porque o dono do polo tem que sentir a
seguranca de que vocé nao vai abandona-lo.

RZ: OK.

C1: Né? E ai a maioria dos polos vai piorar. Porque ndo é por ma gestdo. E porque é

impossivel vocé ter alunos na quantidade dos polos que foram abertos.
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Entrevista Consultor de EAD — C2

RZ: (Introducdo)

RZ: A primeira pergunta: a abertura de polo nas IES que a sua consultoria assessora na tua
visdo ela é feita assim de uma forma profissional ou de uma forma mais amadora?

C2: Na medida que a gente é demandado para atender um movimento ndo so de entrada
como de expansdo ou até de diagnostico de como que esta a rede e tudo ela é sempre
estruturada e pautada exatamente nessa condigédo de levantar, primeiro a gente procura fazer
uma avaliacdo por que as vezes o gestor tem um conceito de qual que é o modelo de negécio
dele mas ele ndo parou ainda nem para avaliar se esse modelo de negdcio tem uma aderéncia
para aquele mercado to falando por exemplo do produto, entdo em alguns casos € incrivel o
proprio gestor ndo conhece o produto dele as vezes o diferencial que ele acha que é tdo
diferencial assim ja ndo é, ja é commodities todo mundo esta oferecendo a mesma coisa
entdo a primeira coisa € a gente entender o que ele tem como produto, se ele esta indo para
expansédo estou falando de expanséo Esta se ele tem entdo bem mais claro se ja chegou no
momento que Esta tranquilo para ele do produto dele e tudo ai a gente vai observar se ele
esta sendo coerente no trabalho desse marketing do produto e tudo e ai sim a gente vai buscar
fazer uma avaliacdo mercadoldgica de viabilidade. Ai € bem aquela histéria mesmo como
eu vou fazer para trabalhar a estrutura de concorréncia se nesse mercado que ele ainda tenha
aonde a marca dele esta alcancando essa malha de polos que ele tem hoje ela ta no seu limite
ta efetiva ou ndo, se o portifélio que ele esta oferecendo nesse contexto é um portifélio
viavel, se ainda precisa fazer uma expansao entao eu preciso saber qual é a maturidade dele
praticamente funciona mais ou menos assim, se ele ja esta no mercado eu vejo o nivel de
maturidade, avaliamos o produto e em cima de produto ai sim a gente vai ver qual € a
principal ou as principais premissas da estratégia dele de expansao por que as vezes VOcé
tem uma malha de polo de parceiros ai eu vou observar mercadologicamente se aquela
estrutura de polo ela é viavel ou ela ja esta saturada, sendo eu tenho uma premissa que €
buscar parceiros mas a partir de uma geografia definida que eu vou esperar vocé me dizer
qual é essa geografia esse mercado considerando a minha marca entdo eu consigo fazer
diversos enfoques nesse sentido entdo eu preciso ouvir muito o gestor do ponto de vista de
estratégias até onde ele estd maduro para isso se ele ndo tem essas estratégias ai a gente
comeca a construir essas estratégias com ele. Entdo normalmente ela € muito mais pautada
nessa decisdo de levantar realmente informacBes mercadologicas, estratégicas para eu

entender qual que € a condicéo efetiva que ele tem, a gente sempre faz isso, qual estado no
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momento atual e como se eu pudesse pensar: olha eu to tirando uma foto de seu mercado
agora mas 0 passo dois sempre que a gente procura recomendar como consultoria é trazer
para ele uma visao de futura daquela estrutura de mercado que ele ta entrando ou que ele t4
querendo fazer expansdo e ai é por exemplo no movimento de pandemia desse ele ndo pode
ficar atrelado ao que ele estava fazendo antes, a gente tem um processo todo catalisado, né,
ndo so de aceitacdo como de diferenciacdo de mercado entdo eu tenho que trazer para ele
um cendrio mais estratégico de viséo de futuro também.

RZ: Legal, Gestor.

C2: Bem, na verdade, é um conjunto de metodologias que dependendo da estrutura e do
momento de mercado do cliente eu vou agregar vou diferenciar.

RZ: Porque em alguns momentos a gente percebe que tem algumas instituicdes de ensino
muitas vezes fazem essa abertura de uma forma néo tdo funcional.

C2: Eu acho que oitenta por cento das que estdo tentando entrar elas fazem isso de maneira
intuitiva e as vezes até precaria o que é um risco muito grande para marca ne, para marca é
prejuizo.

RZ: Quais sdo os critérios Gestor que a IES assessorada utiliza hoje como analise de critério
para abertura de um polo?

P: Vocé ta falando qual é a minha leitura do mercado ou como a gente faz?

RZ: N&o, ndo como vocés assessoram hoje para que as instituicdes possam abrir um polo?
C2: Entendi. Eu acho que uma condicdo assim primordial é eu avaliar como que é a possivel
demanda que eu vou ter para aquela regido, estou falando de prospect mesmo por que as
vezes eu posso ter uma instituicdo entrando com um posicionamento mais premium que ela
ndo vai ter necessariamente uma grande escala mas ela tem um posicionamento de marca
diferente entdo eu tenho que ver primeiro isso, eu vou avaliar o quanto oferta esse mercado,
para que produto que eu to querendo ofertar, a partir disso eu vou levantar quem séo todos
0s concorrentes, quais sao todas as ofertas para que ele possa ter pelo menos um seguranca
de entender se ele tem diferencial 14 ou ndo tem, eu estou falando de modelo de negdcio,
olha vocé vai ter que trabalhar por escala ou ndo entao vou ter que pautar nisso logo de inicio
entdo nessa estrutura a gente procura sempre organizar essa entrada dessa maneira, se vocé
achar que eu to dando um resposta que ela € muito direta me pauta que eu tento refinar.

RZ: Né&o legal € isso que eu ia te pontuar agora, na questdo da abertura do polo que vocé
entende primeiro entdo seria vocé analisar um modelo de negdcio, primeiro posicionamento
de mercado depois um modelo de negdcio.

C2: Se ele tem modelo de negdcio nem sempre ele tem se ele ndo tem?
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RZ: Nem sempre ele tem na maioria das vezes ndo tem ne?

C2: Nao tem a maioria ndo tem entdo vocé tem que deixar claro para ele que precisa de um
conceito desse produto tudo bem se for igual o de todo mundo ndo tem problema mas ele
vai ter que entender que a realidade vai ser outra se ele tivesse um diferencial.

RZ: Mas quais os critérios que a consultoria por exemplo indica para as instituicGes
assessoradas para fazer analise de abertura de um polo a partir desses critérios.

C2: Vamos supor entdo ele mapeou a informacdo a segunda condi¢do €, vocé tem equipe
técnica para fazer isso? A partir desse momento entdo vocé tem braco para resolver isso se
vocé ndo tiver brago ou a gente acaba muitas vezes também fazendo nédo so essa leitura de
mercado mas faz uma leitura da instituigdo ou pior vocé tem problema nessa estrutura vocé
ta levando produtos que sdo por exemplo o EAD com o presencial usando a mesma régua
usando o mesmo marketing voceé vai ter que diferenciar essa estrutura entdo normalmente é
recomendado que eu tenha ali um gestor para prépria operacao s6 do EAD que ele tenha ali
pelo menos um cuidado mais especial no EAD, néo levar isso tudo junto e misturado com o
presencial entdo eu tenho que fazer essa coordenacéo com o cliente.

RZ: Gestor a terceira pergunta é se existe um planejamento de expansao nas IES para nortear
ao trabalho de expansao de polos.

C2: Eu acho que quando a gente ta falando de players que ja tenham uma marca mais
consolidada a mais tempo e tenha uma representatividade regional maior eu acho que
normalmente eles procuram fazer isso com muito mais profissionalismo, quando vocé
encontra um player menor mesmo assim ele t4 angariando entrar nesse mercado ele
normalmente vai fazer isso tudo junto e meio misturado da maneira assim mais empirica
menos planejada e ai € claro ele vai sofrer com os erros tudo na tentativa de acertos e erros
ele vai acabar cometendo mas o que é interessante é que muitas vezes nao da para ter uma
regra geral 0 que normalmente se percebe é que a falta do planejamento ela é muito notoria
ta?

RZ: E importante o planejamento para abertura de polos.

C2: Agora isso ndo quer dizer que ndo exista no mercado players fazendo isso ta nés
inclusive ja atendemos varios clientes onde inclusive a gente faz ali uma estratégia de fazer
uma analise da marca de tal forma que em determinado mercado ele tenha uma estratégia de
entrada de permanéncia e brigar por share e em outros mercados por exemplo quando a
marca é nunca vista ele vai ter uma outra entrada diversificando muitas vezes um super polo
no mercado ou outro cem por cento online ele vai mexer produto dependendo da

configuracdo do porte desse player.
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C2: ndo sei como que vocé ta estruturando o teu trabalho mas ndo da para falar que todo
mundo tem 0 mesmo comportamento, tem sim uma relagdo muitas vezes, uma rea¢ao muito
comum do mercado mas eu tenho portes muitos destintos o mercado EAD ele € estritamente
concentrado, se Vocé pegar os dez Ultimos anos ai vocé vai ver quem ta na ponta hoje em
quase oitenta por cento do share sdo as mesmas marcas ainda, porém existe um movimento
da entrada de muitos players, entdo é essa entrada ai que diferencia bastante.

RZ: Perfeito. Quais os critérios vocé utiliza Gestor para verificar se um polo EAD foi aberto
de forma correta, 0 que vocé analisaria?

C2: Eu acho que a primeira coisa é ver se houve planejamento vocé checa os documentos
internos vocé vé se tem equipe qualificada para trabalhar s6 com esse braco do negdcio
inclusive fazendo toda uma sensibilizacdo e acompanhamento se é do parceiro ou entao se é
da equipe técnica que ta nesse polo a outra é até como vocé vai observar a estrutura do polo
entdo vocé tem toda uma identidade visual que muitas vezes é o cuidado com o conceito da
marca com a transferéncia de credibilidade da marca para que o mercado que ela ta entrando
ou que ela ja esta, que ela esteja ali sendo visivel. E também vem a parte comercial né qual
€ 0 cuidado que se tem com esse comercial entdo ai vocé vai ver esse cuidado principalmente
pela estrutura de campanha e ai ndo € s6 a campanha de langamento mais sim o atendimento,
essa espécie vamos pensar assim no conceito de acolhimento desse aluno, muitas vezes vocé
vai perceber por indicadores mais até qualitativo do que gquantitativo que vocé percebe a
maturidade do player e até em situacdes de muitos sucesso o player a marca ofertante com
seu parceiro quando € o caso por exemplo ela chega até a qualificar do ponto de vista de
oferecer ferramentas de informacdo ou qualificagdo mesmo, colocar as vezes 0 gestor do
polo parceiro ali para fazer uma graduacao para entender um pouco mais por que as vezes
tem um trato ele faz o acolhimento mais ele ainda carece de uma estrutura de conhecimento
mais técnica mais académica.

RZ: Bacana.

C2: Essas frentes quando elas sdo olhadas me da um indicativo da maturidade desse player
no seu movimento de expansao.

RZ: A proxima pergunta Gestor € que métricas vocé usa para saber se um polo esta tendo
resultados positivos para a IES assessorada?

C2: Ndo adianta a gente olhar s6 o polo tendo I4 uma quantidade de alunos sem ter receita
né? Entdo eu tenho que ver os resultados financeiros também desse polo e o nivel de
programacao que eu tenho nesse polo na condicdo de planejamento entdo eu acho que ai

vocé passa para olhar o portifélio, ver o quanto que ele ta tendo um processo por exemplo
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de evasé@o ou néo entdo tudo isso vai passar mais com um olhar um pouco mais refinado
financeiramente.

RZ: Legal entdo seria algo pensando no processo de receita, mas também ndo esquecendo
do trabalho de permanéncia né dos indicadores de matricula e do processo de evasao.

C2: Por que normalmente quando nos estamos trabalhamos na consultoria a gente sempre
faz um olhar muito sistémico, pode parecer que as vezes fica até estranho mas vocé consegue
realizar isso, vocé ndo tendo a visdo financeira do processo Vvocé ndo garante
sustentabilidade, a0 mesmo tempo vocé ndo pode sé olhar financeiramente por que vocé
precisa investir e qualificar a estrutura pro atendimento ai vocé passa desde o acolhimento
até para infra que é ofertada mas tudo isso tem que t& muito pautado com o modelo de
negocio que vocé ta buscando entdo as vezes vocé tem que saber qual que é o parametro,
qual que é o limite vai estar em cima do modelo de negdcio.

RZ: Nas IES que a consultoria assessora existe uma ferramenta que auxilia na tomada de
decis@o do gestor da expansédo para escolha da melhor cidade para abertura de polo?

C2: Ai a gente faz o estudo de viabilidade mesmo entdo eu vou olhar populagéo no local, eu
vou olhar renda eu vou olhar concorrentes eu vou olhar se aquele mercado ja atingiu um
nivel de maturidade ou nao, hoje quando a gente comega, ndo da mais, a gente vai encontrar
um cenario daqui para frente Ricardo que ndo vai dar, que minha avaliacdo vai ser s6 para
EAD eu vou encontrar uma instituicdo um player num determinado mercado fazendo a oferta
de um portifolio que praticamente esse portifolio ta trazendo alunos do presencial de alguns
concorrentes locais entdo eu vou ter que ter um olhar muito mais sisttmico entdo um
geofusion como muitas vezes o pessoal gosta de querer usar tudo ele vai funcionar até certo
ponto eu vou ter que conhecer as regras do negdcio e muitas vezes essas empresas nao
conhecem as regras do negoécio ela consegue te levantar um conjunto de indicadores que
muitas vezes pode até fazer sentido e te dar um desenho mais ndo te garante efetivamente
uma configuracdo mais consistente para voceé tracar estratégias, entdo numa estrutura igual
a essa € primordial vocé olhar quem sdo os concorrente e olhar a sinergia de desempenho
que eles tdo tendo naquele mercado local, ai uma ferramenta Unica vocé ndo vai conseguir
ai € parar e fazer uma inteligéncia mercadologica mesmo.

RZ: E importante hoje ter inteligéncia?

C2: E ai vocé vai encontrar grandes grupos até tendo isso mas de certa forma muitas vezes
até tem gigantes grupos eu estou falando de grandes conservadores eles até tem isso mais
com o nivel de precariedade grande ainda por que muitas vezes o porte atrapalha e também

vocé acaba tendo uma visdo muito superficial quando nos estamos atendendo a gente
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costuma customizar muito essas ferramentas ao ponto de vista de conseguir efetivamente
trazer um pouco mais de estratégia, vocé vé muitas vezes o levantamento de grandes
indicadores, de alguns indicadores que sdo convencionais s6 que quando vocé junta tudo
isso sem inteligéncia vocé toma uma decisdo que muitas vezes ndo era a melhor para quele
contexto, entdo sempre essa estratégia de tentar olhar o futuro a gente procura muito fazer
isso na consultoria, tentar mapear um cendrio futuro por que eu tenho a foto do que ta agora
e quais sdo 0s proximos passo entdo eu sempre vou encontrar de alguma maneira
informacdes do censo, mas eu vou um pouco além disso eu ndo posso ficar s6 pautado no
censo por que eu tenho um delay ai eu to olhando meio que pro retrovisor entdo eu tenho
que arrumar métricas, arrumar indicadores que me dé uma sustentacdo para fazer algumas
referéncias.

C2: aminha percepg&o € que muitas vezes é que a gente tem uma visao errada de um cenario
projetivo de vocé pegar a eu vou pegar entdo o volume de mercado nessa regido de
abrangéncia nesse mercado local, eu vou fazer uma avaliagdo historica e vou tentar projetar
o valor, tudo bem isso as vezes cada um tem suas métricas suas metodologias e por mais que
elas estejam corretas vamos pensar assim visa o exercicio em si é que vocé nao vai fazer um
exercicio de futurologia mas vocé vai mapear uma espécie de cenario para qual o gestor
possa exercitar tomadas de acdes estratégicas, a gente ndo vé isso muito comumente no
Brasil, o brasileiro tem um péssimo habito de a gente tem que acertar o futuro e o0 mercado
vai ficar estatico isso ndo acontece mais ta cada vez mais diferenciado ainda por que a
velocidade das mudancas elas tdo cada vez mais acentuadas, € na hora, € um time, o0 negécio
é rapido, entdo ndo da mais para vocé tentar pensar numa estratégia igual como nos faziamos
antes, pessoal pro marketing arrumava um planejamento de marketing e achava que ia ficar
dois trés meses como a mesma condicdo, ndo hoje vocé revisita semanalmente essa estrutura
entdo exige do gestor um pouco mais de habilidade e ndo tem como delegar tudo isso mas
ele tem que participar e as vezes a grande falha ta exatamente nessa condicdo dele delegar e
ndo conseguir acompanhar.

RZ: Gestor a Ultima pergunta é o seu comentario que vocé entenda gue seja relevante para
qualificar a pesquisa nesse cenario de expansdo. O que vocé entende que € importante para
uma IES para uma abertura de polo ser realizada de forma qualitativa?

C2: Eu acho que se a gente fosse pensar no que que a gente vai encontrar num olhar um
pouco mais avante desse processo de pandemia tudo, é que em 20190 a 2017 se pensava
muito em abri polo, abrir polo tudo bem e registro de polo houve aquele movimento de 2017

e se vocé observar que nos temos quase efetivamente uns dez mil polos mais tem até mais
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que dez mil polos por causa do sistema e MEC e vocé for olhar a efetividade desses polos
do ponto de vista de qualidade de enderego do mercado e tudo, vocé vai ver que a gente
continua pautado 14 ainda ai em no méaximo quatro mil polos que realmente sdo sustentaveis
e olha 14, entdo eu acho que ndo € mais 0 momento sé pensar em abrir mas é pensar também
em como que eu vou fazer uma qualificacdo daquela estrutura que eu ja tenho, de maneira
que possivelmente esse negdcio ele vai ficar diferenciado. E como se eu pudesse pensar que
daqui a pouco eu vou encontrar por exemplo uma agilidade desse mercado entdo vocé ta
falando de também um produto que necessariamente ndo sei se ele vai ser presencial ou se
ele vai ser EAD ndo me interessa mais isso, isso é mais regulamentacdo MEC, eu vou ta
fazendo a oferta no mercado de um produto se realmente ele for diferenciado, eu vou ta
pegando o mercado estando do presencial quanto do EAD, entdo quando o gestor for olhar
para esse mercado deixando o mindset EAD que eu td vendo agora td entrando no mercado
EAD e pensar, olha eu estou sendo competitivo no mercado e nesse momento pode-se fazer
no sentido até um pouco mais didatico para ele olhar que aquela modalidade ¢ EAD, mas no
futuro eu ndo deixaria de fazer essa observacao: olhar sim esse mercado, mas ndo pensa que
ele é s6 EAD mais ndo porque ele vai ser o mercado onde tem oferta de graduacéo.

RZ: Se é online, se é hibrido.

C2: Até porque vai fazer muito sentido vocé fazer uma estrutura de um curso semipresencial,
outra hora ndo, mas se vocé ndo olhar o que é ofertado no mercado de maneira muito
sistémica voceé corre o risco de errar bastante nesse sentido, porque as estratégias estdo muito
rapidas e o mercado ta muito agressivo nesse sentido, entdo nesse sentido eu olharia esta
estrutura e a outra que é olhar o produto mesmo, mas olhar o produto de tal forma disponivel
e possa fazer sentido para quem vai fazer aquisicdo do produto, € um produto que eu possa
fazer efetivamente a mudanca desse aluno que ta entrando ali, que quando ele saia, ele saia
em compensacao com a experiéncia realmente efetiva, e ai para mim o principal indicador
que eu teria para isso é a empregabilidade, e deixando de lado nesse momento e pode até
fazer muita relevancia os indicadores do MEC e tudo, mas se eu pensasse em avaliar uma
instituicdo de ensino, independente se é EAD ou ndo, se ela ta sendo efetiva, se eu pegar
todo matriculado dela, olhar o concluinte, vejo essa condi¢do de evasao e tudo, mas olhar o
concluinte se eu vejo que a empregabilidade é alta, ela ta fazendo a diferenca.

C2: Agora eu acho que o mercado vai ser mudado viu Ricardo, porque eu sei que muitas
instituicOes as vezes até com uma qualidade de marca relevante no mercado a um bom tempo
e tudo, as vezes ela ainda ndo conseguiu identificar, mas quem vai, se a gente ndo tomar

cuidado, quem vai acabar fazendo essa mudanca de pegar curriculo, fazer uma adequacéao
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de curriculo e fazer essa entrega, vai se dar bem, porque na verdade o sucesso do aluno é o
gue mais garante 0 sucesso da marca.

RZ: Bacana.

C2: Entdo assim é s6 uma questdo de vocé focar, ao invés de vocé focar no processo mais

imediato vocé procura pensar no mais estratégico.
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Entrevista Consultor de EAD — C3

RZ: A abertura de polos nas instituicdes de ensino que vocé assessora como consultor, ela é
feita de forma profissional ou de uma forma assim mais empirica, né, sem um planejamento
adequado?

C3: A orientagdo que a gente faz é sempre pra trabalhar de forma mais cientifica possivel.
Trabalhando georreferenciamento, trabalhando analise de concorréncia, trabalhando o
catalogo dos concorrentes, a base regional da cidade. E... Mas a gente sabe muito bem que
as instituicdes de ensino, elas ttm uma vontade muito grande de fazer ampliagdes e nem
sempre seguem essas orientagdes. E... 0 que leva, no curto prazo, uma ampliagio grande no
numero de polos, mas a medio prazo um numero de insucesso na sustentabilidade do polo.
O que é um risco pra instituicdo, porque na hora que o polo fica insolvente, qualquer tipo de
eventual lucro que ela teve durante o desenvolvimento do polo, ela vai consumir esse recurso
pra manter o polo de forma é... privada, né? Ela ndo vai conseguir mudar para um outro
mantenedor pra que ndo prejudique os alunos. Entdo nao tenha davida que a base cientifica
seria 0 mais apropriado.

RZ: Bacana, professor. Quais sdo os critérios a IES que vocé assessora utiliza para analisar
a abertura de um polo EAD?

C3: O primeiro é a populacdo. O segundo, 0 numero de estudantes em idade pra ser um,
vamos dizer assim, um consumidor dum curso superior, tanto numa base de reserva quanto
os alunos que formam a cada ano. A concorréncia. O numero de instituicbes de ensino que
ja estdo presentes no local. E a relacdo do catalogo que essas instituicdes tém. A capacidade
de investimento do parceiro. E a sua penetracdo no mercado regional.

RZ: Joia.

C3: Todos os dados cientificos sdo muito importantes, mas, sem sombra de davida, o perfil
do parceiro do polo, ele € um componente assim importantissimo no sucesso do polo. Vocé
pode estar no risco em varios desses indices, e ter um parceiro extremamente assertivo, por
ter uma penetracdo interessante no mercado e por ter um perfil comercial muito interessante.
Entdo ¢ uma média de um pouco de conhecimento de perfil e de comportamento do
empresario e uma parte de base cientifica pra que ele também ndo tenha uma

indisponibilidade de informac&o pra desenvolver seu trabalho.
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RZ: Nas IES que vocé assessora, existe um planejamento de expanséo para nortear o trabalho
de expanséo de polos EAD?

C3: Nas ultimas institui¢des que eu trabalhei, nas Gltimas trés, sim. E... tinha um plano bem
tracado, o nimero de polos pra serem construidos. Todas elas eram entrantes. A gente
sempre trabalhou em cima ou do conceito de anéis de cebola, no conceito de cebola, cada
um da um nome, né? Que é exatamente pra vocé fazer a expansdo no entorno na sua
referéncia como uma instituicdo presencial. Se vocé é multicampi, vocé pode fazer um
conjunto maior de expansfes no entorno de cada uma das suas unidades. Se vocé é uma
instituicdo com uma unidade s@, vocé tem que crescer no seu entorno e gerar competéncia e
a partir dessa competéncia crescer um pouco mais. Uma expansao com uma distancia muito
grande da sua referéncia, aonde a instituicdo ndo vai ter nenhuma forga mercadol6gica, é um
risco muito grande de capital que é desnecessario. E melhor vocé investir melhor no seu
entorno e ir crescendo devagar.

RZ: Maravilha. A outra pergunta, professor, fala o seguinte: quais os critérios, né, que vocé
utiliza pra verificar se um polo foi aberto da forma correta?

C3: Se vocé faz o planejamento da abertura do polo e isso ta no seu plano de trabalho, ele
tem uma sequéncia de atividades que ele tem que cumprir. Desde a inauguragéo do polo até
a realizac@o dos convénios necessarios pra que vocé tenha nao sé a agcao comercial do curso,
mas também a possibilidade de os alunos desenvolverem seu estagio. E muito arriscado vocé
deixar pra fazer os convénios de estagio mais proximo da necessidade, porque se vocé nao
conseguir, o aluno vai ficar prejudicado, sem a possibilidade de realizacdo de estagio. A
resposta do mercado em relacio a abertura desse polo... E... eu costumo falar o seguinte:
nenhum polo chega a 200 alunos antes de chegar a 30. Entdo vocé tem que fazer uma métrica
de crescimento pra cada ciclo. Pra chegar no que vocé chama de sustentabilidade do polo. E
deixar muito claro pro seu parceiro: “Olha, vocé vai ter a sua sustentabilidade em X
semestres. Com um trabalho muito forte de reten¢do e com uma sequéncia de captacdo que
te leva a sustentabilidade do polo”. Eu nunca entrei numa de falar: “Olha, vamos abrir aqui
e... pra daqui a seis meses vocé ta pagando tuas contas”. Que ndo é assim que funciona.

RZ: Entdo, pela resposta do professor, a métrica que vocé... o critério que vocé utiliza pra
saber se um polo foi aberto de forma correta seria, de uma forma resumida: a captacdo de
alunos e a sua relacdo com a rematricula pra vocé trabalhar uma base de alunos ativos pra
que ele possa gerar ai ponto de equilibrio e fazer depois o payback de retorno. E isso, né?

C3: Exatamente. Ele cumprir o planejamento e responder pelo planejamento.
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RZ: Perfeito. Que métricas, professor, vocé usa, pra saber se um polo est tendo resultado
positivo pra IES assessorada.

C3: E. E exatamente em cima da métrica de crescimento, a gente quer entender se vai
precisar de suporte pra atingir esse patamar de sustentabilidade e rentabilidade ou se vocé
entende que vai ter que trocar o seu parceiro.

RZ: Perfeito.

C3: Porque como a gente tinha comentado anteriormente, o parceiro € muito importante. E
as vezes ele no meio do caminho ele vai pra outro negdcio. Ai o polo fica perdido.

RZ: Ok. Sexta pergunta. Existe ferramentas na IES assessorada que auxilia a tomada de
deciséo do gestor de expanséo para a escolha da melhor cidade para a abertura de um polo
EAD?

C3: Nas ultimas trés, sim, a gente trabalhava em cima de numeros de georreferenciamento
bem atualizados, com informacdes de concorréncia, de base local e uma pesquisa local
também, pra entender o nivel de satisfacdo que os alunos que estdo hoje naquelas unidades,
a concorréncia, o nivel de satisfagio dele. E muito vocé abrir um polo ja fazendo
transferéncia de aluno, né? Mas vocé tem que entrar com um padrao de nivel de satisfacao
acima da sua concorréncia, que se vocé for um entrante novo, a sua concorréncia pode
trabalhar ha mais de 10 anos, né? Entdo ndo pode menosprezar esses grupos que sdo muito
bem estruturados, porque eles tém métricas muito bem estruturadas, tém equipes muito bem
estruturadas e um acompanhamento diario de cada um dos polos. Eles tém sinalizadores
muito cientificos do comportamento de cada um dos polos.

RZ: Professor, por ultimo, se vocé tem mais algum comentario que vocé possa contribuir
sobre um trabalho de abertura de polo EAD de uma forma mais profissional, o que vocé
poderia contribuir com a pesquisa relacdo a essa expansao de polos EAD? Se vocé tem mais
algum comentario importante.

C3: A minha grande... ndo é um comentario. Assim, a minha grande davida, né, é qual sera
0 modelo de expansdo de um polo depois de um dominio maior de vocé ta fazendo uma
relacdo muito sincrona com os alunos, em grande escala, com a tecnologia que a gente tem
hoje disponivel e 0 modelo de educacdo a distancia que nds vamos trabalhar daqui pra frente,
né? Todo o nosso modelo de educacao a distancia nos Gltimos 20 anos, ele foi centrado na...
ele teve como objetivo a mudanca da centralidade do processo para o aluno. Eu sempre
chamei de ensino autdnomo orientado. Educacdo a distancia é na verdade ensino autbnomo
orientado. Entdo assim, como a gente vai fazer essa orientacdo, vai continuar sendo ensino

autdbnomo. Como que a gente vai fazer essa orientagdo? Se através do polo, se através de
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outros canais de comunicacdo ou outras redes de comunicacao. Essa que € a minha maior
davida.

RZ: Que ¢ a divida, né? E verdade.

C3: Vai continuar sendo ensino autdbnomo orientado, ndo tenha divida. Mas é... qual
orientacdo é que a gente vai ter que identificar um caminho mais apropriado prum mercado
um pouco diferente. Da mesma forma dos alunos irem hoje pra uma institui¢cdo de ensino,
como eles tdo fazendo no Rio de Janeiro hoje, né? Abriram as escolas no Rio de Janeiro.
Acho que eles abriram a escola e devem ter aberto mais cova também, né? Porque é uma
maluquice vocé abrir escola agora. Ndo é um aluno ficar separado, né? E todos os
funcionarios, todas as pessoas que tio envolvidas nessa movimentac&o. E um risco assim
muito grande.

RZ: E um risco muito grande.

C3: E nos dias de prova fica muito cheio. Como é que vai ser o polo, agora? O polo vai ser
a casa do aluno, o escritério ou o telefone. E aquela unidade vai ser um centro de
convivéncia, e ndo um centro de aprendizagem.

RZ: Exatamente. E um bom questionamento.

C3: Bom, nés ainda estamos trabalhando com polo no Brasil num modelo da Uned, da
Universidade Nacional de Educacao a Distancia da Espanha, que em 90 definiu esse modelo
de polo, e o Brasil copiou 0 modelo da Uned, identificando que o polo era a base, é a forma
de fazer expansdo e fazer os relacionamentos interpessoais pra que o aluno conseguisse se
desenvolver. E... 0 modelo acabou se desvirtuando, né? O polo ndo tinha esse conceito to

comercial, mas a base do nosso polo foi essa.

Entrevista Consultor de EAD — C4

RZ: A abertura de polos nas IES que o professor assessora é feita de forma amadora ou

profissional?
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C4: Tem dois processos né, tem processos, por exemplo, relacionados a universidade aberta
do Brasil, sdo polos para ministrar o curso de graduagéo e pds-graduacgdo, que eles ocorrem
através é, ou de editais aonde vocé participa de uma concorréncia publica nacional e portanto
vocé diz aonde vocé vai fazer a sua oferta, entdo a instituicdo de ensino, caso a instituicéo
que eu pertenco, a gente tem que fazer a articulagcdo com as prefeituras que ja possuem polos
habilitados para poder fazer a oferta, isso no &mbito que a gente chama universidade aberta
do Brasil, né, entdo a questdo é da escolha do polo, ela é feita, primeiro em funcéo da
capacidade organizacional para oferta de vagas, eu imagino que um curso, por exemplo, de
licenciatura, vocé tem uma capacidade estimada é de ofertar 500 vagas, por exemplo né, é
num edital, entdo vocé, se vocé estd demandando que vai trabalhar com turmas com 25
alunos, por exemplo, se € um curso de carater mais pratico, vocé sabe que vocé vai ter entdo
um contingente, vocé vai poder abrir no maximo 20 turmas, certo? 20 turmas vezes 25 alunos
da entdo 500 vagas, com as quais vocé vai fazer a ... vai concorrer no edital com essa
proposicéo, e isso 0s coloca adiante € de um paradigma né, ou de um impasse digamos assim,
VOCé tem que negociar previamente com as respectivas prefeituras o interesse ou ndo de fazer
essa oferta, vocé tem entdo que... ndo chega a ser uma carta de inten¢do, mas vocé coloca
iss0 no seu planejamento estratégico, vocé tem que aprovar nos conselhos internos, no
CONSUPE né, Conselho do Ensino Superior, essa oferta, esse, que vai, que a gente chama
de POV plano de oferta de vagas, € ... depois de aprovada no CONSUPE, € que vocé entéo
encaminha essa carta de
pré-autorizacdo do CONSUPE as anuéncias da prefeitura, mas tudo isso sO pra vocé
concorrer no edital da CAPES, por exemplo...

RZ: Joia.

C4: Né, s6 que isso nos coloca numa situacdo muito delicada, que nos ultimos anos vocé faz
todo esse esfor¢o e no final vocé ndo obtém a aprovacdo da integra das vagas que vocé
pleiteou, entdo vocé faz um planejamento estratégico, gera uma expectativa, gera uma
demanda junto a comunidade local, junto aos prefeitos, principalmente né, que sdo 0s
mantenedores do polo, porque o polo é da prefeitura, ele ndo é um polo, o polo ndo é da
instituicdo de ensino superior, né, ele é responsabilidade da prefeitura que sede um espaco
em uma de suas escolas municipais e banca infraestrutura, coordenador de polo né, e as
pessoas que fazem toda a parte administrativa dentro da localidade, entdo imagina que vocé
faca todo esse planejamento depois a CAPES te autoriza 300 vagas, como foi o caso do
altimo edital né, que nos pleiteamos um quantitativo e ganhamos uns 60% das vagas

pleiteadas mais ou menos, né, entdo imagina que depois é que a CAPES repassa pra a
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instituicdo dizer para 0s quais os prefeitos ndo vao ser atendidos, entdo ... transtorno
gravissimo depois, né, porque vocé faz um planejamento estratégico em funcdo da tua
capacidade de atuacdo; na &rea publica €, a gente mais ou menos articula nossa capacidade
de oferta com aquilo que a gente estima que a CAPES vai financiar, e que a institui¢cdo néo
poderia ofertar mais vagas, normalmente a gente poderia ofertar muito mais, mais cursos,
mais vagas, mas a gente ja sabe de antemao pela caracteristica do edital da CAPES, como
que € aa 0 numero de vagas totais, que a gente ja estima o que vai ter pra cada regiao, se ja
é uma reoferta do curso, se é um curso novo, né, se a demanda ainda existe na sua plenitude,
ou se ela ja foi atendida em parte em ofertas em anos anteriores, entdo a gente éé acaba
fazendo essa pactuacdo dessa previsdo de oferta em cima desse cenario. E muito diferente
da iniciativa privada, entendeu? é ... isso era antes da universidade aberta do Brasil cursos
de graduacdo e pos-graduacéo, isso OAB, o outro lado da oferta é a Rede E-TEC Brasil, a
Rede E-TEC Brasil, veja bem, € ao contrario da OAB, os polos, o credenciamento de polos
é de responsabilidade, de autonomia dos institutos federais, a OAB ndo, 0s polos, 0 processo
de criacdo e os polos homologados e habilitados é em 3 niveis, € que a CAPES adota né, o
polo o polo que plenamente apto, 0 mais ou menos e 0 ndo apto, ne, e € tudo uma
classificacdo da propria CAPES pros polos OAB, entdo na verdade o polo é da prefeitura e
nos ofertantes da area publica podemos ofertar nos polos habilitados nos APS, isso no ambito
da OAB né da CAPES, CAPES-OAB. J4 na Rede E-TEC Brasil € um cenario totalmente
diferente, a Rede E-TEC Brasil n6s podemos ofertar cursos técnicos e cursos superiores de
tecnologia a distancia e também cursos de pos-graduacdo, também podemos ofertar
especializacdo. A propria legislacdo da antiga Rede E-TEC também permitiria fazer a
formacéo de professores, mas na pratica nunca se acabou usando dessa prerrogativa, mas ela
existe no arcabouco legal, ok. Como eu estava te falando a Rede E-TEC Brasil, ela é um, é
a autonomia para a a criacéo, a prospeccao de um polo, ela é totalmente institucional, entéo
como que as instituicdes se organizam, é, os institutos federais por serem multicampi né, é,
por exemplo, nés temos 14 campus, espalhados dentro do estado do Rio Grande do Sul, e
muito bem espalhados, eles ndo sdo concentrados na parte sul do estado, por exemplo, n6s
temos um campus |4 em Passo Fundo, base na fronteira norte, no centro mais para cima, e
outro campus também espalhados mais na regido central do estado; ai como que nds
operamos nesse caso, nos estimulamos cada campus € criasse sua prépria malha de polos
num raio de 150km, 180, no maximo 200km, do seu campus, por que isso... € porque a gente
percebeu em anos anteriores, que alguns campus acabaram gerindo polos a 540km de

distancia.
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RZ: Entendi.

C4: Entdo, por exemplo, o campus de Pelotas...

RZ: O que é dificil né?

C4: Exatamente, o campus de Pelotas tinha um polo de EAD muito préximo a Paso fundo
né, entdo imagina, isso era... é... pra vocé fazer um encontro presencial, fazer uma prética,
deslocar uma equipe, vocé gastava 8 horas de viagem, entendeu? Entdo ficava muito
complicado, vocé fazer essa logistica de transporte, é para dar aulas préaticas, para fazer
algumas dindmicas, né, entdo a gente na Gltima, na Gltima vez que eu estava com o gestor da
EAD da Ifsul, n6s mudamos um pouco essa sistematica de procuramos fazer com que 0s
campus tivesse uma malha operacional com o quantitativo que depende, dependia muito da
prépria capacidade de cada campus, né, mas procurando trabalhar com polos, prefeituras,
sempre na mesma logica das prefeituras né, é com prefeituras que ficasse numa orbita, num
raio, ai que a gente recomendasse algo que fosse em torno de 120, 150km, mas claro, se
houvesse alguma necessidade ou alguma demanda né, e que ndo pudesse ser atendida de
outra forma, poderia ter uma excec¢éo e ter um polo atée 200km; pra qué?? Para que para que
os deslocamentos para os, algum encontro presencial ou alguma préatica feita com
professores, né, alguma coisa assim, € pudesse ser feito um deslocamento com ida e retorno
ali por volta de 2, 3 horas de viagem no maximo.

RZ: Legal.

C4: Qutros, outros problemas até que advém de viagens mais longas, né, até pela logistica,
0 proprio custo, dai ja tem hospedagem, tem estadia, pernoite aquela coisa toda que complica
né...

RZ: Entendo.

C4: Isso, até os proprios motoristas, ai fica uma logistica ja meio inviavel, mas observe, isso
nos permite entdo fazer é com que é vocé... estabeleca essa relacdo no entorno das prefeituras
e na area publica vocé dé o segmento publico, os prefeitos veem nos campus uma
possibilidade de levar 0 acesso a uma educacdo publica gratuita, de qualidade para o seu
municipio, entdo tem uma questdo politica também né, eles montam uma infraestrutura e
nos, claro, avaliamos essa infraestrutura, homologamos ou ndo esse local como sendo um
local, um polo de atuacgdo da instituicdo, € um por cidade no maximo ok.

RZ: Legal.

C4: E vocé tem que aprovar nos ritos internos, e vocé homologa e a prépria instituicdo

aprova, e a listagem dos polos que a instituicdo vai operar ela s6 tem que formalizar o envio
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e a documentacdo junto ao érgdo competente. OK, entdo essa € a sistematica bem diferente
em dois programas de fomentos, é de fomento governamental.

RZ: Governamental.

C4: Né, isso, teria ainda algumas turmas, mas ndo chegamos a participar de nenhum edital,
fazer nenhuma oferta, entdo ndo seria, eu ndo, eu ndo, eu ndo sou conhecedor da sistematica
de como séo os polos ou ndo da universidade aberta do SUS.

RZ: Do SUS?

C4: Seria o terceiro programa de fomento publico, €, nacional, relacionado a educagéo a
distancia, ok.

RZ: Legal.

C4: 1sso ndo impede agora ta, ndo impede que nos Gltimos editais uma pratica que nao era
permitida, mas nos ultimos editais, nds também, é, também foi possivel colocar os campus
para as nossas instituicdes também como polo de apoio, t4, com esse ultimo edital da CAPES
foi possivel vocé colocar como local de oferta, s6 que ai a CAPES, ela pra ndo estimular
muito isso, porque a ideia é interiorizar a oferta e ndo colocar mais oferta onde ja tem oferta
presencial né, pra ndo canibalizar e ... ela ndo dava todos os estimulos, digamos assim, ou
seja ai 0 campus teria que dar a contrapartida de diversas despesas operacionais, assim como
o prefeito do municipio, ok.

RZ: Quais o0s critérios que vocé gestor utiliza para analise dessa abertura de um polo EAD
na cidade X, Y, quais os critérios que voceé utiliza professor?

C4: Primeiro, nds temos que partir pra questdo das demandas regionais, né, entdo qual é a
vocacao da regido pra que tu possa justificar a aprovacdo a abertura de um curso tanto no
CONSUPE quanto junto a Cetec, por exemplo, no caso da Rede E-TEC Brasil, vocé tem que
dizer qual é a a as vocagdes presentes naquelas regides que vao ser atendida e quais sao as
ofertas dos cursos que ja existem e presenciais naquela regido, e ai vocé entra com a
justificativa da necessidade daquela oferta, né, isso, normalmente um curso a distancia, ele
é para a oferta de um curso que mantém demanda permanente, ou seja, aquela aqueles cursos
gue nos detectamos que ndo valeria a pena ter um campus fisico para oferta permanente,
uma contratacdo permanente de um corpo docente, e por vocé faria 3,4 ofertas e vocé
atenderia a demanda daquela microrregido, portanto ndo justificaria a contratacdo deum de
um... a escalacdo de um campus fisico ou a contratacdo de um corpo permanente de docentes,
esse € 0 cendrio ideal né que a gente chama né, de ideial dentro dessa perspectiva de atender
e rotacionando essas ofertas para outras microrregides, € l1dgico as vezes vocé ndo tem vagas

pra ofertar em todas as localidades que necessitam, entdo vocé oferta durante um ano num
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local, depois vocé desloca essa capacidade de oferta pra outras, outras microrregides, Rio
Grande do Sul é um estado bem grande, com diversas microrregides, entdo vocé tem
condicdo de fazer essa...é deslocar essa capacidade de oferta, que a gente detecta até bem
depois pra prépria concorréncia no vestibular, a matricula né, que faz o cruzamento disso
pra ver se vai haver necessidade de uma reoferta ou ndo, porque o prefeito quer realmente
que vocé abra tudo que € curso que for possivel, né, o perigoso é isso, como moeda de
capitalizacdo politica, né...

RZ: Claro.

C4: Tava vendo aqui, é, que ndo confiava muito é no interesse ou na expectativa, porque
assim, quase tudo que é perfeito é aquele curso de informatica né, entdo eles tém alguns
cursos que sao a menina dos olhos né, na época a gente tinha um tecnélogo, que era sistemas
pra internet, entdo tudo que era prefeito queria um tecnélogo de sistemas pra internet, s6 que
muitas regides ndo tinham a minima vocacgédo, ndo que isso ndo possa também ser fator de
incentivo e vocé abrir novas frentes, mas as vezes € uma microrregido que os dados
populacionais revelam que vocé poderia ter dificuldade até em abrir uma turma naquela
microrregido ta, outro aspecto interessante é que na area publica por serem cursos gratuitos
a gente observa muito a mobilidade académica, entendeu Ricardo?

RZ: Entendi.

C4: O que seria essa mobilidade académica? Alunos da microrregido se deslocam até aquela
cidade...

RZ: A cidade polo no caso née?

C4: A cidade polo, entdo isso é importante, vocé ndo pode levar em conta somente a
populacdo da cidade onde esta o polo, voceé precisa perceber, os fluxos, a malha viaria certo...
RZ: A macrorregiao, né?

C4: A macrorregido e ver como sdo 0s acessos, mas nao € sé uma questao de distancia fisica,
notamos algumas particularidades, tinha regides que as distancias eram pequenas, mas a
malha viaria era tdo, era de uma condicdo... quando chovia vocé ndo conseguia ter aula né,
os alunos ndo conseguiam se locar ao polo, entendeu? Outros locais as distancias eram
maiores, mas era asfaltado, tinha uma, tinha uma boa né, malha viaria era boa, entdo mesmo
com chuva os alunos se locavam, até porque ja era cultural na regido, os alunos andarem 1
hora 1 hora e meia pra estudar, porque ali naquela lo..., naquele local ndo tinha oferta de
curso superior, por exemplo, dentro da cidade, entdo quem quisesse fazer um curso superior
ja era ja era, como € que eu vou dizer...

RZ: Uma cultura né, ja era natural.
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C4: ...cultura da cidade. Isso, 0 pessoal saia pegava um 6nibus da prefeitura, a prefeitura até
ja tinha énibus fretados e o pessoal entrava dormia e saia 5 horas da tarde, e 7 horas estava
acordando j& entrando na universidade ou no polo de educacdo a distancia, tem essas
particularidades num estado que tem uma dimensdo maior, o Rio Grande do Sul por
exemplo, e é...que a gente andar 2, 3 horas pra nés € algo normal né, a gente até brinca né, o
pessoal na Europa se tu fala, eu vou dar um pulinho 3 horas de viagem, ai o cara, mas com
3 horas eu cruzei o pais, sai de Portugal e t6 entrando na Franca, pra nés é de uma cidade
pra outra né? Mas se vocé td numa outra densidade populacional, vocé atravessou um estado,
atravessou dezenas de cidades, aqui no Rio Grande do Sul a densidade populacional e a
distancia entre as cidades, ela € muito grande, entdo sdo, tudo isso, nesse contexto de
abertura, né, ndo so6 abertura de polos, €, mas também oferta de cursos, uma coisa ta muito
ligada a outra na area publica, por que? porque existe o prefeito, que mantém o0s custos
operacionais dos polos, ele é e, nos tivemos alguns problemas em polos onde o proprio
governo, seja pelo Ifsul ou pela Rede e-tec ndo autorizou o numero de cursos pretendidos,
entdo alguns polos os prefeitos depois...acabaram trocando a administracdo da prefeitura e
o prefeito estava dizendo assim: “Nao vale a pena, porque eu s6 tenho um curso de graduacao
e uma especializacdo aqui em funcionamento, € muita pouca oferta pra justificar o meu gasto
mensal de internet tal.” Eu vejo assim, o governo as vezes ndo tinha essa percepgao do que
tem que haver uma densidade minima de oferta pra ser interessante pro parceiro, que é a
prefeitura no caso.

RZ: Que ¢é a prefeitura no caso.

C4: Veja que isso ndo tinha nada a ver com a instituicdo, porque no planejamento interno
todas as instituicdes previam as ofertas, entdo o prefeito se entusiasmava, montava uma
megaestrutura, as vezes 2 laboratdrios, quer dizer toda uma preparacdo, e ai 0S programas
de fomento nacional ndo aprovava o0s quantitativos previstos e o polo ficava subutilizado, ai
as vezes 1 ano, 2 anos, 3 anos vocé acaba é dilapidando esse corpo de tensdo, que eu chamo
né, vocé estressa o teu parceiro e coloca em alguns casos prefeitos que ndo quiseram depois
ofertar ou manter a estrutura de funcionamento.

RZ: Que é uma pena né professor, querendo ou ndo, foi feito um planejamento, foi feito toda
uma organizacao de demanda e foi feito toda uma estrutura fisica em cima disso, ne.

L: No encontro da Unirede, organizamos seminario regional, ano passado foi em
Florianopolis e foi a federacdo dos prefeitos né, e ai entdo os prefeitos fizeram caravana, até
a gente fez uma reunido dos prefeitos, porque os prefeitos estavam dizendo assim que € que

todo uma malha que havia sido constituida ao longo dos governos federais anteriores as
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gestdes dos ultimos 12 a 16 anos, era uma malha, uma capilaridade muito grande de polos
né, e essa malha ela estava sob o risco de ser descontinuadas ou esfaceladas, porque nédo
estavam sendo aprovadas as ofertas. A CAPES passou muito tempo sem abrir um edital pra
novas vagas, as instituicbes podendo ofertar, o material ja produzido, as equipes
mobilizadas, e vocé ndo, ndo tendo continuidade de oferta, os prefeitos estavam muito
fechando as localidades, observe que algo que vocé construiu ao longo de 12 anos, pode uma
gestdo em 2, 3, 4 anos pode destruir algo construido ao longo de uma década, quase 2 décadas
de oferta de EAD consistente né... publica, gratuita e interiorana, porque nés vivemos em
um pais de dimensao continental.

RZ: Existe um planejamento de expansdo nas edi¢des publicas para nortear o trabalho de
expanséo dos polos EAD?

C4: Ta eu vou, eu vou te dar um novo cenério. O que aconteceu, COmo 0S programas
governamentais CAPES comegaram... os editais da EAD comecgaram a ficar mais rarefeitos,
nédo s6 no quantitativo de vagas, demora muitos anos para sair, 2, 3 anos sem um novo edital,
e as vezes aprovava edital num quantitativo de vagas muito pequeno, a instituicdo ficou
muito insegura de pleitear todo seu potencial de EAD com ofertas da CAPES. A Rede E-
TEC até que ndo foi muito diferente, porque desde a troca da gestdo do Governo Federal, a
Rede E-TEC nao recebeu mais aporte recurso, somente agora no final do ano passado que
de maneira emergencial alguns institutos conseguiram uma liberagdo, mas sem o edital
nacional, mas uma negociagéo particular, junto a propria Cetec e muito mais pra oferta de
curso profissional do que de curso técnico, isso colocou as instituicdes num xeque-mate; €
dentro da rede federal de educacgéo profissional, o que n6s conseguimos para ndo ficar, a
nossa, as nossas instituicdes de ensino ta, ndo ficamos tdo dependentes do Governo Federal,
foi que conseguir na matriz orcamentaria dos institutos federais é uma rubrica para que a
oferta de cursos a distancia por esforco préprio tivesse uma um impacto na matriz
orcamentaria, ou seja, ndo depender de programas de fomento externo, e sim computar 0s
alunos como esforco institucional...

RZ: Correto.

C4: SO que assim, primeiro n6s ndo conseguimos, na primeira matriz orcamentaria onde a
gente implementou isso, ndo conseguimos uma paridade de um por um, ou seja, o aluno a
distancia ndo era equivalente a um aluno presencial...

RZ: Entendi.

C4: E, ah, ento foi mais ou menos assim que foi, na tltima matriz, ... a gente teve condigdo

de chegar a 0,8 com relacdo ao aluno presencial, ok, s que ai 0 Governo Federal, ele, como
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é que eu vou te dizer, ele ndo reajustou as tabelas, entdo na verdade a gente ndo chegou a ser
uma canibalizacdo, mas imagina que uma instituicdo se ela dobrasse sua oferta, se todas as
instituicOes de rede dobrassem a sua capacidade de oferta todas continuariam ganhando a
mesma coisa, proporcional ao orcamentério total era 0 mesmo.

RZ: E 0 mesmo orgamento.

C4: Entdo eu imagino assim pd, vocé ganhava dinheiro 100 bilhdes, td6 chutando um numero
t4, 100 bilhdes pra todo Brasil, pra rede federal, no outro ano eles mantiveram os 100 bilhGes,
entdo se todas as instituicdes crescessem, o dinheiro ndo dava.

RZ: Continuariam os mesmos 100 bilhdes.

C4: 1sso, se todo mundo crescesse 30%, néo ia ganhar 30% a mais, todo mundo ia ganhar
exatamente a mesma coisa.

RZ: Resumindo, vocé teria muito mais aluno para atender, com a mesma verba para poder
gerir.

C4: Viu que caos.

RZ: Obviamente, a educacdo teria um problema porque vocé ndo teria uma quantidade de
recurso pra poder atender uma malha maior.

C4: Agora o seguinte, sé tem um detalhe, como as instituicdes crescem ao natural, porque a
gente teve implantagcdo de campus tudo, se vocé nédo crescer e fizesse a mesma oferta do dia
anterior, como outros institutos cresceram o que ia acontecer com teu orcamento?

RZ: Diminuiria?

C4: Exatamente, entdo todos se obrigaram a crescer pra tentar manter o mesmo orgamento
do ano anterior.

RZ: Interessante.

C4: Mas se todos crescerem na mesma taxa, ganham a mesma coisa, mas se alguém crescer
mais que os outros ganha mais.

RZ: E um canibalismo mesmo.

C4: E.

C4: Entdo foi uma coisa, ai 0 que acontece, entdo veja, ai vocé vai fazer uma gestao, entédo
0 que que acaba fazendo, se vocé ndo tem novos aportes seja pra produzir material e vocé
tem que reduzir os teus custos, tu tens que tomar algumas decisdes que afetam o teu
planejamento; primeiro, tu s6 oferta, onde tu ja ofertou, porque se tu abrir novos polos, tem
novos custos, vocé vai impactar mais negativamente éé as suas despesas; segundo, vocé
oferta 0s mesmos cursos que vocé ja ofertou, vocé ndo precisa fazer producdo de material...
RZ: Perfeito.
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C4: Imagina a relagéo perversa....

RZ: Compreendi.

C4: Pra poder ofertar mais vagas ou se VOCé, tipo se eu trocar, se eu colocar totalmente novos
cursos, e usar outras localidades eu ndo tenho, ndo tenho orgamento pra bancar essa nova
iniciativa, ainda que ela fosse necessaria ndo conseguiria fazer € uma gestdo sustentavel, e
dentre esses aspectos. Nem tudo é intencdo ou digamos assim né, ndo basta a intencdo de
fazer o melhor.

RZ: Né&o basta ter o planejamento.

C4: Nao, nem o planejamento, nem a intengcdo, nem a demanda, nem a necessidade né, nao
é isso que infelizmente, ndo é sobre esses critérios que vocé consegue pautar o que o teu
planejamento, vocé sabe o que é que é necessario, sabe 0 que deveria, poderia fazer, mas a
a gestdo publica ndo te dar os recursos, a infraestrutura, a condicdo e faz uma matriz
orcamentaria perversa e com o contingenciamento e a reducao, por exemplo, nds ja sabemos
que 0 orgamento pro ano que vem da rede federal, ela vai ser menor e ndo € um pouquinho
menor, se ndo, eu ndo sei se, eu vi um valor, ndo sei se € 30% ou foi de 200 pra 170 uma
coisa assim, eu ndo sei se caiu em 30% ou se caiu em 30 milhdes, alguma coisa assim que é
menor do que era, e esse ano ja foi menor.

RZ: Menor de 30%, se for 30% ja baixa 60 bilhdes.

C4: E alguma coisa assim cara, eu sei que é, dos montantes eu ndo saberia te falar, mas hoje
eu ouvi que &, acredito que é 30 alguma coisa a menos, ndo sei se & milhdes ou o que é que
é, sO sei que ta menor do que no ano passado, e este ano ja td menor que o outro, s6 que todas
despesas de agua, luz todas, sao maiores né, entdo na verdade ne, vocé tem que reajustar pra
manter a mesma capacidade de operacdo, se vocé além de ndo reajustar, vocé decresce as
instituicOes € muitas, € chegou ao cumulo, vocé sabe faz 1 ou 2 anos, muitas instituicdes que
ndo conseguiram pagar as despesas minimas operacionais de conta de luz, agua, telefone;
teve campus ai que perdeu até pesquisas de doutorado, porque, ndo pagou energia elétrica, a
companhia elétrica cortou a energia elétrica, e vocé perdeu tudo que estava nos freezers,
estufas, perdeu anos de pesquisa ne.

RZ: Caramba.

C4: Acontece isso né, entdo veja assim, fazer a gestdo nesse modelo, vocé destroi um
planejamento de médio longo prazo, destréi uma relacdo de confianca, vocé, vocé
desmobiliza as equipes de EAD, principalmente as equipes multidisciplinares, eu cheguei a
contar com 180 pessoas trabalhando dentro do departamento, fazendo projetos nacionais que

tiveram repercussdo internacional, e simplesmente porque depois ndo teve mais
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continuidade, néo teve mais apoio e tudo, eu cheguei a ficar com 20 pessoas no setor, de 180
pra 20 pessoas, isso que eu ndo tenho vagas permanentes, entdo se eu ndo tenho recursos,
esse programa de fomento, eu ndo consigo pagar as bolsas, ndo consigo manter as pessoas,
porque eu ndo tenho, nds ndo temos quadro e nos institutos federais, n6s ndo temos um
quadro de EAD, o numero de vagas, entdo vocé depende de convénios, programas de
fomento, parcerias, principalmente com ... o terceiro setor né pra poder fazer a manutencéo
das duas ofertas...né, entdo essa medida de tempo pra usar, de conseguir captar recurso de
autossuficiéncia via matriz orcamentaria, era fantastico, era a solu¢éo dos sonhos, a medida
que, voceé tinha que fazer um esforco, no primeiro e segundo ano de oferta, mas depois vocé
colocasse a maquina em movimento, ne, vencendo a inércia da engrenagem, vocé teria
recurso para bancar novas ofertas né, sé o que aconteceu, ou seja, o plano perfeito, s6 esqueci
dos cursos né, que era o que...ndo tem aquela piada né... o problema é que ninguém pensou,
ninguém pensou no orgamento global federal, em vez de crescer e acompanhar a inflagao,
na verdade ele ficaria congelado e sofreria cada vez mais cortes ano a ano, ai ndo adianta...ai
cria aquele impasse que te falei do crescimento da matriz que torna esse calculo ndo fecha
n&o.

RZ: E o canibalismo mesmo.

C4: Canibalismo, verdade, se vocé ndo quer ofertar menos, ai, entdo a EAD... acabou sendo
a valvula de escape para algumas institui¢fes pra ndo perder tanto orcamento, porque a delas
nem conseguiriam manter um numero quantitativo de vagas s6 com o esfor¢o presencial, o
EAD entra como um coringa pra VOCé conseguir crescer com a rapidez, porgque crescer no
presencial ndo é facil, né, e pra tentar manter o orcamento, imagina voceé ter que crescer em
numero de ofertas, pra tentar manter um orgcamento que ja nao cobria as despesas anteriores,
imagina...

RZ: E muito incoerente, né? E muito incoerente.

C4: Entdo, mas é a regra meu amigo, € umas coisas, acaba, eu acredito até que, as vezes 0
setor publico nem avalia de maneira precisa esse impacto porque todos eles querem aumento
de vagas, quantitativo, atendimento, e as vezes uma decisao que € pequena acaba tendo um
impacto que &, por exemplo, quando a gente tava na época, vou dizer assim, como se fosse
uma época de ouro, que a gente tinha orcamento, tinha uns programas e estava demandando,
nos estavamos crescendo na oferta em EAD, na taxa de 100%, 200, 300% ao ano, mas
rapidamente iamos passar a EAD na rede dos institutos federais no nimero de vagas
ofertadas presencialmente, se a gente continuasse com aquele fomento, a nossa curva de

crescimento nos...
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RZ: Passaria do presencial né?

C4: ...que nés chegariamos, exatamente, nds iamos, nds iamos bater 1 milh&o, 2 milhdes de
vagas... entendesse?

RZ: Legal.

C4: Hoje a rede federal ta com 1 milhdo e 100 mil, né, na rede, rede federal, IPT, né..., na
rede tecnoldgica é 1150, mil cento e pouco, ndo chega a 1 milhdo e 200, mas nds queriamos
isso, tranquilamente se tivéssemos continuado com o aporte que existia ha uns 4 anos atras,
tivéssemos naquilo, naquele ritmo, hoje estariamos s6 na EAD ofertando 1 milh&o de vagas,
porque nds chegamos rapidamente a 600 mil, né, e caimos agora, ndo temos 100 mil acho...
RZ: Isso é um grande impacto.

C4: E, uma pena né, uma estrutura, polos, uma malha operacional...

RZ: Toda pronta, toda montada.

C4: Pronta, os conteudos, tudo, redes de colaboracéo estabelecidas, pra fazer uma oferta, né,
e com necessidade né, e ainda imagina com esses tempos de pandemia o impacto positivo
que isso poderia causar...

RZ: Existe uma ferramenta na rede publica que auxilia a tomada de decisdo do gestor, como
VOCE, para fazer essa expansdo dos polos da educacéo a distancia da rede publica?

C4: Entendi a sua pergunta, vou dizer assim @, ndo existe, €, uma ferramenta fornecida pelo
Governo Federal para fazer isso, eu faco parte da Associagdo das Universidades em Rede, a
Unirede, que relne todas as instituicGes publicas que ofertam educacdo no Brasil, certo?!
Universidades federais, universidades estaduais, institutos federais, eu sou representante dos
institutos federais da Unirede e nds tivemos uma agdo no estado de Minas Gerais, aonde
algumas instituicdes se uniram, e foi feito uma acdo chamada observatorio da educacédo a
distancia, que o objetivo desse observatdrio era mapear as demandas dos ofertandos e nés
tinhamos graficos dinamicos, onde, tanto a gente conseguia lancar as demandas ... 0
potencial de ofertas das instituicdes ofertantes quanto das necessidades das prefeituras e
interesse em varias, pra qué? Porque como era muitas institui¢cbes publicas podendo ofertar,
os prefeitos as vezes faziam assim, eles diziam sim pra todo mundo, as vezes iam seguir 0S
mesmos cursos e depois, quando a gente ia fazer o cruzamento ou quando a CAPES ia cruzar,
acabava tendo tipo 3 instituicdes ofertando o mesmo curso, 0 mesmo quantitativo de vagas
numa cidade pequena, entendeu? E légico, a CAPES ndo ia aprovar todas e aprovar numa
SO, entdo a gente queria esse observatorio, esse mapeamento, esse cruzamento de

informacdes, evitava que a gente ficasse a mercé, porque a institui¢do, ela negociava com o
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prefeito, mas ela ndo sabia, o prefeito necessariamente ndo dizia pra ela quantos ele ja tinha
negociado.

RZ: Queriam garantir de todos os lados.

C4: Mas isso até € em funcdo do proprio comportamento da CAPES, porque se eles
ofertassem apenas com uma instituicdo, e a CAPES ndo aprovasse a oferta daquela
instituicdo, ele podia correr o risco de ndo ter oferta nenhuma na sua cidade,

RZ: Verdade, que ele atirava para todo lado numa forma de buscar o apoio para a cidade
dele.

C4: Claro, de garantir pelo menos alguma oferta na cidade dele, sé que isso baguncava o
planejamento institucional né, e operacional de vagas das instituicbes que estavam
concorrendo no edital, entendeu?

RZ: Entendi.

C4: Veja como é a urgéncia e a necessidade, a gente chegou a, como Unirede essa iniciativa
foi muito interessante, a gente pleiteou junto a CAPES um acordo de cooperag&o técnica pro
desenvolvimento da ferramenta a nivel nacional, né, mas ai vocé sabe essas dancas politicas
dos ultimos anos aqui né, com a troca do Governo Federal, vocé imagina que nada disso teve
fomento, né, o financiamento.

RZ: Né&o teve evolugédo?

C4: Nada evoluiu, mas assim, a necessidade da gente ter painéis, diagndsticos, que
mapeassem ofertas ne, tem necessidade.

RZ: Vocé consideraria, vocé consideraria importante professor?

C4: Com certeza, ndo, é indispensavel, sé que isso fica em iniciativa dos problemas de
fomento, a CAPES, ela chegou a criar um sistema chamado SISUAB, e ai também tinha o
demandante, tinha que colocar informacdes, coordenador de polo, mas era um sistema que
ele servia muito mais pra prépria CAPES do que pra nds como instituicdo, a gente ndo tinha
uma visibilidade do que o outro estd preenchendo, entendeu? Entdo até atende, poderia
atender na cidade da CAPES determinado estagio, né, de confirmacéo de vagas, aquela coisa
toda, mas necessariamente ela ndo atendia, o digamos assim, as instituic@es, existiam outros,
ndo sei se vocé ouviu falar do PARFOR, que era um, o PARFOR fazia essa questdo de
articulacdo de ofertas de professores, né, e cada rede estadual tinha que se organizar no
PARFOR, tanto para ofertas presenciais quanto a distancia. Aqui no Rio Grande do Sul eu
participei da PARFOR junto com coordenadores, gestores de EAD de outras IES e nos
fizemos um mapeamento, mas foi uma iniciativa pessoal de mapear essas demandas, gerar

gréaficos, redimensionar... aquela coisa toda, usando um pouco ali de perspicécia, né...
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RZ: Aquela inteligéncia...

C4: Para tentar mapear a nossa capacidade de ofertas, demandas...

RZ: A experiéncia foi boa professor?

C4: Foi muito boa, a visibilidade do dado Ricardo, ela é importantissima, s6 que existe uma
demanda real, existe o desejo dos prefeitos dos cursos, que ndo corresponde, muitas vezes,
a demanda real da localidade, as vezes a propria secretaria de educacdo municipal
demandava ofertas ou dizia tipo ela livremente ela dizia, gostaria que tivesse tal curso, tantas
vagas, SO que isso, as vezes, ndo era sustentavel, entendesse? Era s6 um desejo que a gente
ndo sabe se era do prefeito, do secretario municipal, mas aquilo, as vezes, ndo se configurava,
ja chegou a acontecer ja na historia né, vou te dizer, de vocé fazer, abrir a turma, porque ndo
havia candidatos interessados, imagina, que ruim.

RZ: Que ruim isso. Esse é 0 impacto, talvez a oferta seja colocada num local, que talvez o
curso nado seja destinado para aquela cidade ou talvez ndo tenha nenhuma tentativa propicia
pra isso.

C4: Néo e as vezes tu tem o polo, vocé tem tudo certo, sé que assim, normalmente a
demanda, os sistemas que o0 governo criou, normalmente era o gestor publico que informava
a demanda, s6 que sob que critérios ele informa a demanda?

RZ: Exatamente.

C4: Até mesmo agora...

RZ: Pede tudo ai pra gente ver o que ganha.

C4: Exatamente, e no setor produtivo industrial, a forma como o governo também se
organizou para que 0s setores primarios, secundarios fossem atendidas suas demandas,
também era de preenchimento, sem uma metodologia cientifica, entendeu? Entéo, as bases
de informac&o onde se dizia que aqui, ah ndo, mas ai o sindicato das industrias tem condicéo,
a o0 conselho nacional de industria ou regional diz que precisam 300 vagas de soldadores,
claro o empregador lanca intencdo desse estimulo, mas ele faz o levantamento desses
nimeros desses cursos, também em um pragmatismo, numa vivéncia pessoal para aquele
coletivo de pessoas que ali estdo, e esses nimeros vao e eles acabam sendo adotados como
uma demanda.

RZ: De uma forma empirica...

C4: Exatamente, muito empirica essa demanda é regional, ela ndo € expressa huma coleta
de dados que ndo passe hum grau de subjetividade de empiria do dos que preenchem essas
bases de dados de todos os niveis, seja da area educacional, ou seja as demandas de formacgéo

profissional, entdo essas demandas ndo sdo confiaveis, ja aconteceu da gente abrir ofertas
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com base nessas informacdes, as instituicbes que se movimentarem e feita a oferta no...ndo
se configurava, os demandantes ndo apareciam, certo.

C4: Entdo assim, parece, na teoria, tudo funciona muito bem né, entdo vocé... por que que
eu estou te falando isso? E indispensavel um sistema? E. Tem que ter um planejamento
estratégico, tem que ter informagdes confidveis, ldégico, mas ai vocé erra as vezes no
fundamento, que é, vocé ja atribui que o gestor tanto publico ou privado véo te fornecer
informacdes confidveis que ndo vém da sua empiria.

RZ: Exatamente.

C4: Porque cada um delega a outro, entdo prefeito...0 governador delega ao prefeito, o
prefeito delega ao secretario de educacdo, o secretario de educacdo deleta para os diretores
de escolas para que eles digam seus interesses na oferta de seus professores, pronto, eu to te
dizendo a sistematica do PARFOR no nosso estado, né, ndo td dizendo nacional, ai o que
acontecia, ah aqui o pessoal, uns tém interesse em fazer, e o cara dava aula de matematica,
mas ele sonhava em fazer biologia, mas ele nunca fez uma licenciatura em biologia.

RZ: As demandas surgem sem planejamento.

C4: A granel, compunha um quadro de ofertas, quando vocé ofertava o profissional dizia
assim: “Ah mas eu tenho tanta aula de matematica, se ndo me derem uma redugdo de carga
horaria eu ndo vou fazer biologia.”, s6 que o cara ndo dava aula de biologia, era um desejo
dele... entendeu?

RZ: Um desejo dele, na verdade, e ndo pensava no todo, na coletividade.

C4: Mas, isso, esses problemas acontecem quando vocé coleta dessa forma, entdo o dado
ele, o sistema pode ser perfeito, mas se 0 micro dado coletado néo for confiavel, e se ndo
tiver uma sistematica que ele ndo dependa da opinido pessoal, da empiria, do acho, né, de
uma delegacéo que delega, que delega, que quem acaba fornecendo também se baseia s6 na
sua impressdo, na sua opinido pessoal, vocé no final vai construir painéis de gestdo, que véao
gerar demandas que ndo vao ser factiveis de serem preenchidas, a ideia é boa, a sistematica
é ruim.

RZ: E 6tima.

C4: ... E 6tima, mas a alimentaco ela é precéria, e no Brasil esse é um problema que nés
temos, até cultural, né, de como que vocé realmente detecta essa informacéo na base... entéo,
to te falando porque esse € um problema que a gente tem que falar.

RZ: Fique a vontade Professor.

C4: Nao é s6 o sistema ndo, é l6gico que isso também ¢é importante, e, como eu te falei no

observatério que foi feito de cruzar os dados, dos ofertantes com os demandantes, as
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densidades populacionais, as demandas microrregionais, tudo isso deveria ter uma
visibilidade, ndo s6 pro Governo Federal...

RZ: Exatamente.

C4: Mas para as instituicfes que séo parceiras...

RZ: Com certeza, concordo com VvOCé.

C4: Tudo isso deveria balancear e gerar informacdes factiveis de serem analisadas também,
uma coisa importante seria sistemas que levassem em conta a capacidade ocupacional do
polo, né, porque, as vezes, vocé encontrava apoio, e ai nés tinhamos que fazer visitas,
verificacdo in loco no polo, porque tinha prefeito que ja tinham 2, 3 cursos em andamento e
ele queria mais 4 cursos, né, mas vocé ia ver a infraestrutura do polo.

RZ: Se havia condicGes de atender.

C4: Exato, enquanto outros estavam ociosos, tinham uma infraestrutura melhor, com
capacidade para receber mais polos, mas a oferta e o nivel de necessidade da microrregido
jando comportava um volume muito grande de abertura de vagas que vocé néo iria conseguir
fechar, né.

RZ: Porque é complexo né professor. Como que um programa desse pode ser auditado sO
pelo governo e as bases estaduais e municipais nao aproveitam isso, né.

C4: (...) é um sistema dindmico, né, quase um organismo Vivo, vou te dizer né, dai ele teria
que ter esses balanceamentos e eles ndo s@o obtidos através de dados secundarios diretos,
assim entdo, vou te dizer o seguinte, se for pra contar com esses numeros, teria que ter
sistemas multiagentes, sistemas dinamicos, um pouquinho de BI, tem que aprender um
pouco esses movimentos e, principalmente, ser alimentado com dados de, de uma série
historica, né, que mostrassem as ofertas anteriores e nimero de matriculas, e concluintes
também, né, mas, principalmente, quantos se inscreveram e quantos efetivamente se
matricularam.

RZ: Série historica.

C4: Vocé pode cometer 0s mesmos erros que se cometeu quando vocé oferta 3, 4 vezes no
mesmo lugar, vocé comeca a ter um feeling, olha tal coisa aqui nessa regido ndo, nos ultimos
dois vestibulares nédo foi, ndo deu, ndo vou arriscar na terceira vez, porque nas duas Gltimas
vezes, teve uma procura abaixo do esperado e as vezes ndo se explica pelos dados
microecondmicos, tem uma populacdo, tem pouca oferta, tem ndo sei 0 que, as vezes ha
outros fendmenos, fendmenos culturais, sociais, que levam, que aquele curso, apesar de ser
bom, de ser interessante, ele pode ser culturalmente na regido nada apreciado, por exemplo,

se eu fizer em determinadas regides trabalho com o publico, com agentes, de repente vou
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fazer um curso producdo do fumo, se eu fosse olhar sobre o dado da caracteristica da
producédo rural da cidade da regido, seria algo extremamente interessante...

RZ: Talvez até seria.

C4: SO que culturalmente os filhos, nem os pais querem que seus filhos continuem
trabalhando naquele neg6cio, ai ninguém se inscreve, entendeu, eles vao preferir
informatica, mas ndo tem nada de informatica pra ninguém, e porque eles querem mudar de
vida, né, mudancas culturais, a sensibilidade, ela, ela ndo esta expressa em ndmero, é uma
questdo de outra compreensdo que ndo € relacionado ao dado de produgdo bruta do que é

produzido na regiéo.



