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RESUMO

As credenciais educacionais sdo cada vez mais valorizadas pelo mercado, e atuam como fonte
de crescimento profissional e individual, o que explica a crescente busca pelos cursos de ensino
superior. Considerando este cenario, o presente caso ensino aborda as tomadas de decisdes
estratégicas das organizagdes diante de um cenario de mudanca de uma Instituicdo de Ensino
(IES) localizada no norte do Rio Grande do Sul, na cidade de Passo Fundo. A IES atua também
em Porto Alegre, desde 2010, com cursos de pés-graduacdo lato sensu e intensivos. Em 2015
a instituicdo abracou a ideia de construir uma histéria mais robusta na capital dos gauchos,
iniciando as obras para um novo campus com o objetivo de ofertar cursos de graduacao a partir
de 2018. Com mais de uma década de atuacdo, os gestores da IES se veem num dilema:
centralizar ou descentralizar a gestdo de processos e pessoas entre a matriz e filial. Portanto,
qual estratégia a organizacao deveria escolher? Os dados para a elaboracéo deste caso de ensino
foram obtidos através de entrevistas semiestruturadas e dados secundarios, podendo ser
utilizado como ferramenta de apoio a aprendizagem.

Palavras-chave: Gestdo. Estratégia. Processos. Centralizacdo. Descentralizacdo. Tomada de
Deciséo

1 INTRODUCAO

O Ensino Superior no Brasil possui uma origem tardia, uma vez que as primeiras
instituicGes foram criadas apenas em 1808 (DURHAM, 2003). Com dois seculos de evolucéo,
Meyer Jr. e Murphy (2003) destacam o crescimento de Instituicdes de Ensino Superior (IES)
como resultado do aumento da necessidade de profissionais qualificados no mercado. A busca
por educacgdo ganhou evidéncia neste inicio de século, as credenciais educacionais sao cada vez
mais importantes, e tornam o conhecimento uma ferramenta necessaria para o individuo atingir
0 sucesso profissional e pessoal (DORNBUSCH; GLASGOW; LIN, 1996; PALACIO;
MENESES; PEREZ, 2002; MICHEL, 2004).

Blewitt (2010) destaca que o Ensino Superior foi remodelado a imagem de negécio,
com uma énfase crescente no intercdmbio de conhecimentos, inovacao, descoberta e parceria
de trabalho com o setor privado em uma série de iniciativas destinadas a estimular o
desenvolvimento econémico. Pensando nas IES como negécio, Kriiger (2013) aborda que as
fases iniciais da estratégia destas instituicdes sdo frequentemente ressaltadas pela importancia
do crescimento, mas na fase madura o enfoque é direcionado para a rentabilidade, sugerindo
um trade-off entre crescimento e produtividade.

Conforme o Censo de Educagdo Superior 2014 realizado pelo INEP (2016), érgdo do
MEC, existem cerca de 2.368 IES no Brasil, nas quais 88% sé&o privadas. Fazendo parte deste
contexto encontra-se, com um pouco mais de uma década de histdria, a Faculdade Meridional
- IMED, uma instituicdo de ensino superior privada, localizada no municipio de Passo Fundo
no norte do Estado do Rio Grande do Sul.

Com marca reconhecida e consolidada nas regides norte e noroeste do Estado, desde
2010 a IMED conta com um campus em Porto Alegre, onde oferta cursos de pds-graduacao
lato sensu e intensivos. Porém, em 2015 a instituicdo abracou a ideia de construir uma historia
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mais robusta na capital dos gadchos, onde j& protocolou junto ao Ministério da Educacgdo sua
primeira proposta para cursos de Graduacao a serem oferecidos a partir de 2018.

Conforme Gongcalves (2000) todo trabalho importante realizado nas empresas faz parte
de algum processo, ou seja, ndo existe um produto ou um servico oferecido por uma empresa
sem um processo empresarial. Com esta expansdo da IMED, cabe a dire¢do da instituigéo
pensar em como adequar e gerir seus processos de forma mais assertiva possivel, por isso a
importancia de estudar todos 0s cenarios antes de redesenhar 0s processos de gestao.

Em face das demandas estratégicas de gestdo o objetivo deste caso de ensino é
oportunizar aos estudantes uma reflexdo e simulacdo de decisfes estratégicas em um contexto
real de uma organizacdo empresarial que esta em plena expansdo. A nova definicdo possui
escolher entre as alternativas: (i) centralizacdo dos processos; (ii) descentralizacdo dos
processos; ou optar por uma (iii) gestao mista.

2 DESCRICAO DO CASO
2.1 A INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

A IES, denominada Faculdade Meridional — IMED, localizada na cidade de Passo
Fundo, regi&o norte do Estado do Rio Grande do Sul, foi fundada em 2001, com a criagéo do
Instituto de Pesquisa e Estudos Juridicos, no ano de 2003 iniciou as atividades educacionais
com cursos de pos-graduacdo lato sensu na area, e em 2004 ja contava com seu primeiro curso
de graduacdo em Direito.

Seguindo seu crescimento exponencial, em 2006 ocorreu o langamento da editora IMED
e autorizacdo dos cursos de Administracdo, Sistemas de Informacéo e Psicologia. Em 2007 foi
autorizado o curso de Tecnologia em Gestdo Publica e langcado o projeto de expansdo das
instalacBes fisicas da IES. Em 2008, iniciou o planejamento estratégico anual. Em 2009,
autorizou os cursos de Arquitetura e Urbanismo e Odontologia. No ano de 2010, obteve seu
recredenciamento institucional com conceito 4 (considerando escala de 1 a 5), e ainda investiu
no primeiro sistema de gestdo integrado, neste mesmo ano langou os cursos de Pés-Graduagdo
lato sensu em Porto Alegre, capital do estado.

Em 2011 a IMED foi eleita a 5 melhor faculdade do Rio Grande do Sul e a 502 no Brasil
pelo Ranking MEC do Ministério da Educacdo. Em 2012, autorizou o curso de Engenharia
Civil e conquistou o prémio de melhores empresas para trabalhar no Rio Grande do Sul obtendo
a 142 posicdo. Em 2013, obteve a recomendacdo do Mestrado em Direito e Administracéo,
autorizacdo do curso de Ciéncia da Computacdo e inicio da turma de Doutorado
Interinstitucional em Direito (Dinter). Ainda neste ano, a IMED inaugurou o Centro de
Desenvolvimento Empresarial. E em 2014 obteve a autorizagdo dos cursos de Medicina e
Engenharia Mecénica e inicio das turmas de Doutorado Interinstitucional em Administracéo e
Psicologia, além de obter o reconhecimento do Prémio Gaucho de Qualidade na categoria
medalha bronze. Em 2015, obteve recomenda¢do do Mestrado em Arquitetura e Urbanismo,
autorizacdo do Doutorado Interinstitucional em Engenharia Civil, a inauguracdo do Juizado
Especial Civil da IMED, e a aquisi¢do de uma &rea de 42ha para constru¢do do Campus Passo
Fundo, assim como a constru¢cdo de novos prédios para instalacdo dos laboratérios das
engenharias e arquitetura. Recentemente, no inicio de 2016 obteve a aprovagdo do Curso de
Medicina Veterinaria, e novamente o reconhecimento do Prémio Galcho de Qualidade e
Produtividade (PGQP) na categoria troféu bronze.
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2.2 O CENARIO DA IMED

Constituida pela matriz em Passo Fundo, onde atua com as frentes de negdcio: i)
graduacdo; ii) pés-graduacdo lato sensu e educagdo continuada; iii) pos-graduacdo stricto
sensu; e iv) pesquisa e prestacdo de servico. Tem como seu principal servi¢co os cursos de
graduacdo, que representam 80% do faturamento da IES, sendo eles: Administracéo,
Arquitetura e Urbanismo, Ciéncias da Computacéo, Direito, Odontologia, Engenharias Civil e
Mecanica, Psicologia, Sistemas de Informacdo, Medicina Veterinaria e Medicina, este Gltimo
elevou o status de reconhecimento da instituicdo ndo somente no dmbito estadual, como
também nacional. Seguidos dos cinco Programas de Mestrados reconhecidos pela Capes, e
aproximadamente 25 cursos anuais de pos-graduacgdo lato sensu.

Atualmente a IMED atua na regido norte do Rio Grande do Sul, abrangendo em torno
de 46 municipios num raio de 100 km de Passo Fundo. Esta regido possui mais de 15 IES
concorrentes, sendo que a Instituicdo IMED é considerada uma das mais reconhecidas,
conforme estudos de mercado realizados pelo Instituto Méthodus em junho de 2015, ou seja, é
a segunda instituicdo com maior niumero de alunos na cidade de Passo Fundo.

A sua filial localizada em Porto Alegre, abrange toda regido metropolitana, e oferta pos-
graduacdo lato sensu e educacdo continuada. E desde, 2015, apds protocolar junto ao Ministério
da Educacdo sua primeira proposta para cursos de Graduagdo, intensificou o processo de
expansdo na capital de estado para introducdo de 4 curso de graduacdo: i) arquitetura e
urbanismo; ii) engenharia civil; iii) psicologia; e, iiii) odontologia.

2.3 0 BREVE HISTORICO DAS MUDANCAS NA GESTAO

Desde a sua fundagdo a IMED atuou com uma equipe na gestdo do negécio. Entre o
periodo de 2001 a 2007, a gestdo administrativa e académica era comandada por trés diretores,
sendo dois deles sécios fundadores. Haviam coordenadores de areas de marketing e vendas,
central de atendimento, académico e financeiro, mas todos faziam de tudo, sempre que
necessario. De acordo com relatos dos proprios diretores, todos trabalhavam em conjunto, e
embora houvesse atividades especificas, estas se confundiam. Visto que o0 momento era de
posicionar-se no mercado de Passo Fundo, entéo todos eram envolvidos para atender da melhor
forma possivel os alunos. Ao final desse periodo, os trés diretores e o grupo de colaboradores,
comecaram a sentir necessidade de profissionalizar a gestdo, de serem responsaveis por areas
especificas e organizar as questfes administrativas que passaram a dar indicios de problemas.
Desse modo, em 2008, contratou-se uma diretora administrativa financeira, que passou a gerar
as melhorias internas como:

a) Organizacdo das varias entidades juridicas existentes;

b) Gestdo de contas bancarias;

c) Implantacdo de controles internos instituindo regras de pagamentos, recebimentos

entre outros;

d) Definicdo de papéis para cada area;

e) Contratacdo de consultorias para dar apoio nas questdes mais criticas;

f) Estruturacdo de um grupo de gestores;

g) Estruturagdo do modelo de gestéo gerencial para controle financeiro;

h) Construgdo do primeiro orgamento institucional;

i) Levantamento e estudo para implantacdo de um ERP de gestdo integrando as areas;

J) Implantagéo de processos administrativos.

Entdo, no ano de 2008 a direcdo era formada por 4 diretores, dois deles eram sécios
fundadores, os outros dois passaram a integrar a sociedade, logo, a direcdo passou a ser formada
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por socios. Este periodo foi o primeiro passo para a profissionalizacdo da gestdo, que ocorreu
nos anos seguintes.

Em 2009, houve a implantagcdo de um novo sistema de gestdo integrada dos recursos
(Enterprise Resource Planning — ERP) desenvolvido pela TOTVS e vérias mudancas
comecaram a ocorrer, especialmente voltadas para a geracdo de informacdo capazes de
subsidiar a tomada de decisdo. Entre 2009 e 2010, muitas decisdes importantes foram tomadas
e defini¢bes estratégicas comecaram a ser separadas de agdes de nivel tatico e operacional.
Iniciava-se uma nova forma de gerir 0 negdécio com planejamento estratégico, controle
orcamentario e definicdo de objetivos estratégicos, indicadores e metas, a partir do Balanced
Scorecard (BSC). As acdes futuras e de alto impacto, também passaram a ser estruturadas por
meio de projetos estratégicos utilizando a metodologia Project Management Institute (PMI).

No final do exercicio de 2010 uma grande ruptura na sociedade foi realizada, motivada
pelas visOes diferentes na forma de gerir o negécio e a implantagdo de novos negécios. Estas
mudancas tiveram impactos nos cargos de direcdo, bem como demissdes de colaboradores
internos. Dois s6cios, na época também diretores, sairam da gestdo e contratacdes para o cargo
foram efetivadas, todos ndo sdcios e com experiéncia de mercado. Houve uma reestruturacdo
dos departamentos e um novo organograma foi instituido, assim também ocorreu no setor
administrativo, onde novos departamentos foram criados e profissionais experientes foram
contratados.

Com a alteracdo da personalidade juridica da mantenedora para uma sociedade anénima
(S/A) de capital fechado, os acionistas geraram um novo acordo legal delimitando regras para
a gestdo, controle, resultados esperados e forma de gerir o negécio. Criou-se um conselho de
administragdo composto por sete representantes dos 15 acionistas da IMED. Estes, entre as
varias fungdes, elegem o diretor geral que, por conseguinte, tem o dever de constituir a sua
equipe de diretores composta pelas seguintes diregdes: direcdo de relagdes com o mercado,
direcdo académica, direcdo de pesquisa e extensdo, direcdo administrativa e dire¢do da unidade
de Porto Alegre. Abaixo das dire¢bes, ficam os coordenadores do quadro técnico
administrativo, e coordenadores das escolas que com suas equipes conduzem toda a operacéo.

A profissionalizacdo da gestdo e o know-how conquistado no neg6cio de ensino
superior é comprovado pela evolucdo da IES no mercado, no reconhecimento da qualidade dos
servicos prestados e no crescimento financeiro, este Gltimo apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 - Crescimento da receita bruta 2009-2016

Ano Receita bruta Crescimento anual

2009 9.167.506

2010 12.082.017 31,79%
2011 18.517.876 53,27%
2012 25.712.166 38,85%
2013 37.686.519 46,57%
2014 49.020.580 30,07%
2015 65.590.337 33,80%
2016 78.635.887 19,89%

Fonte: Dados internos da IMED (2016).

Nestes ultimos 8 anos, a IES apresentou um crescimento financeiro exponencial, com
crescimento de 757 % da receita bruta. Os resultados financeiros, com efetivo controle de
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custos, quadro de pessoal enxuto (330 funcionarios entre docentes e administrativo) e abertura
continua de novos cursos, especialmente na graduacdo, vem possibilitando a aplicacdo de
recursos financeiros em novos investimentos acelerando a expansao dos negocios.

Ainda, entre 2015 e 2016 a IES definiu a sua cadeia de valor (Tabela 2) e consolidou 0s
quatro negdcios principais: graduacdo, pos-graduacdo lato sensu e educagdo continuada, pos-
graduacdo stricto sensu, pesquisa e prestacao de servicos. Para fortalecer a gestdo e permitir a
expansdo de forma organizada e padronizada foram definidos os principais macroprocessos dos
negocios e estes passaram a ser divididos como processos estratégicos, processor principais e
de apoio.

Tabela 2 - Cadeia de valor dos neg6cios e macroprocessos da IMED

CATEGORIAS MACROPROCESSOS

Processos Estratégicos - Realizar Gestdo Estratégica
- Gerenciar Portfélio de Produtos
Graduacao e P6s-Graduaces
- Captar Alunos
- Matricular e Rematricular Alunos
- Prover Ensino e Aprendizagem
- Certificar Alunos

Processos Principais Pesquisa e Prestagdo de servigos
- Captar e gerenciar clientes e processos
- Estruturar solucdes, projetos e servigos
- Executar projeto e/ou servico
- Realizar pds-venda.
- Gerenciar Pessoas
- Gerenciar Comunicagdo, Marketing e Atendimento
- Gerenciar Compras, Fornecedores e Infraestrutura
- Gerenciar Servigcos Académicos

Processos de Apoio - Gerenciar ILC- IMED Language Center
- Gerenciar atividades de pesquisa
- Gerenciar Tecnologias e Informacdes
- Gerenciar Financas e Contabilidade
- Gerenciar Clinicas e Laboratorios

Fonte: Documentos gerenciais da IMED (2016).

Os negocios, mestrados e doutorados que compde a pos-graduacdo stricto sensu, bem
como a pesquisa e prestacdo de servicos tem exigido a reformulacdo da equipe de professores,
e tendem a reprojetar e fortalecer ainda mais a atuacdo da IMED no mercado.

Com a crescente evolucdo, em 2016, a IMED de inicio a expansdo dos negdcios para
Porto Alegre como o protocolo de quatro cursos de graduacdo. Outros negocios também estéo
sob andlise de implantagdo futura na capital, assim como demais negdcios na regiao e estado.
A unidade de Porto Alegre € a primeira filial da IMED, além da unidade matriz de Passo Fundo.

A partir da expansdo para Porto Alegre, assim como as possibilidades de ampliar os
negdcios para outros segmentos, a direcao da instituicdo passa a sentir os efeitos do crescimento
e muitas questdes, especialmente relacionadas a gestdo, permanecem sem respostas. Estas
necessitam de estudo, definicdo e adaptagdo estratégica. A direcdo da IMED e o conselho de
administracdo primam pela exceléncia dos servicos, pela dinamicidade de gestdo conquistada
na unidade de Passo Fundo e por bons resultados financeiros, visto que 0s acionistas investem
tambem na perspectiva de obter retorno financeiro. Mesmo que o0 negocio educacional nasceu
e se consolida a partir de um sonho dos fundadores em constituir um centro educacional de
exceléncia com diferenciagdo no mercado, ainda assim € um negadcio e como tal necessita ser
gerido. Tais caracteristicas, sustentabilidade financeira, dinamicidade na gestdo e exceléncia
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académica devem ser mantidas na nova unidade ou novas que surgirdo representando o
problema de gest&o a resolver.

2.4 A EXPANSAO DA IMED

Para pensar o processo de expansdo da IMED para a capital do estado foi criado um
comité de trabalho composto pelos 6 diretores (direto geral, diretor de relagdes com o mercado,
diretor académico, diretor de pesquisa e extensdo e diretor da unidade de Porto Alegre) e pelos
coordenadores dos departamentos de marketing, desenvolvimento de produtos, planejamento e
controladoria, além de especialista em projetos de expansdo. O comité tem a atribuicdo de
pensar alternativas e definir as melhores estratégias de implantacdo da nova unidade. Este
processo traz consigo todos os vieses de definigcdes, escolhas, adaptaces e mudancas
estratégicas vinculados a fatores como:

a) Posicionamento da marca num mercado altamente competitivo;

b) Modelo de gestao centralizado, descentralizado ou misto;

c) Contratacdo de Porto Alegre ou realocacgao do quadro de pessoal de Passo Fundo
das principais liderancas da nova unidade;

d) Relacionamento com o cliente;

e) Reestruturacdo da cultura organizacional diferente entre Passo Fundo e Porto
Alegre;

f) Dinamismo da gestdo entre unidades;

g) Comunicacéo das estratégias e das operacdes entre as unidades;

h) Modelo de decisBes das dire¢cdes das unidades.

i) Definicdo das estratégias académicas dos cursos entre as unidades.

Estes, sdo alguns dos fatores que representam o dilema atual, mas entre eles, 0s que
estdo sendo considerados como os que dificultam e travam a acfes diarias, dizem respeito ao
processo de gestéo e replicacdo dos macroprocessos apresentados na Tabela 2. Ressalta-se que
ndo esta sendo tratado neste caso de ensino, apenas implantacdo de macroprocessos
documentais, mas toda a estratégia, e a cultura organizacional que esta por detras do modelo de
gestao.

E perceptivel quando as atividades que envolvem a gestdo ndo funcionam todos as partes
interessadas acabam afetadas, gerando um clima de insatisfacdo e inseguranca tanto para o
cliente, quanto para o colaborador. As pessoas na unidade de Passo Fundo, néo estdo habituados
a olhar para uma nova unidade e ainda sentem dificuldade de gerir negécios de forma
consolidada (Passo Fundo e Porto Alegre).

Na unidade de Porto Alegre ja ha uma insatisfagdo por parte dos colaboradores, que
reclamam da falta de autonomia, em Passo Fundo os colaboradores reclamam que a nova
unidade ndo gere o negdcio de forma natural, fazendo com que o trabalho na matriz acumule,
gerando uma falta no quadro de colaboradores para suportar as duas unidades.

Além disso, diferengas de cultura organizacional sdo percebidas, onde 0s processos séo
realizados de forma diferentes, ndo havendo uma padronizacdo, impedindo a matriz de manter
a agilidade de antes na consolidagéo das informacdes.

Neste sentido, mesmo que a implantagcéo de uma nova unidade a IES conquiste mercado
rapidamente, atraia clientes adequados ao perfil desejado, possua excelentes profissionais no
seu quadro docente e administrativo, se as operagdes falharem o cliente ira perceber e, a marca,
a gestdo agil e eficaz tdo reconhecida em Passo Fundo podera ser comprometida.
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Portanto, em uma perspectiva estratégica, definir o modelo de replicacdo dos
macroprocessos e o nivel de flexibilizacdo e adequacOes destes, é fundamental para orientar as
atividades e organizar um modelo de gestdo eficiente capaz de auxiliar no posicionamento da
IMED em Porto Alegre.

2.5 ALTERNATIVAS DE ESTRATEGIA

Diante do real cenario que se apresenta o conselho de administracdo e a direcéo
executiva da IMED se veem num momento de mudanca estratégica para manter a empresa no
ritmo de crescimento dos Gltimos anos, buscando encontrar uma solucdo e para néo perder o
foco.

Ap0s varias reunides da diretoria e do comité de trabalho, bem como as percepc¢des das
articulagdes entre as duas unidades atualmente, ficou evidente que é preciso planejar um novo
modelo de gestdo dos negdcios, porém os gestores seguem com visdes distintas.

Diante da situacdo descrita no Caso, é preciso definir a melhor estratégia para atender
as expectativas da IMED e as alternativas apresentadas para 0s gestores sao as seguintes:

a) Centralizar a gestdo das unidades na matriz, criando um escritério de gestdo
estratégica de integracdo com a funcdo de replicar os processos da cadeia de valor,
implantar as ferramentas de gestdo e gerar uma comunicacéo eficaz;

b) Descentralizar totalmente as novas unidades dando-lhes autonomia para gerir e
definir o seu proprio modelo de gestdo tanto estratégico quanto das operacoes.

c) Adotar um modelo de gestdo misto, ou seja, manter centralizado todos 0s processos
estratégicos e descentralizar os processos principais e de apoio previstos na cadeia
de valor.

3 NOTAS DE ENSINO
3.1 UTILIZACAO RECOMENDADA

Este caso de ensino foi elaborado como ferramenta de apoio a aprendizagem
educacional, para utilizagdo em cursos de Graduagdo e Pos-Graduacdo em Administracdo em
disciplinas como Gestdo de Processos, Gestao das Operagdes, Administragdo de Operagdes e
Produgdo, Comportamento Organizacional, Administra¢do Estratégica, Empreendedorismo,
Tomada de Decisdo, entre outras.

Sugere-se que o professor, ao aplicar o Caso de Ensino, promova a leitura e discussao
em sala de aula, seguindo os passos apresentados:

a) reunir os alunos em grupos de até cinco pessoas;

b) solicitar que os alunos realizem a leitura, em sala de aula, especialmente, da
introdugao, e da Descrigao do Caso;

C) apds a leitura dos alunos ¢ recomendado ao professor apresentar o Caso,
questionando os alunos sobre os principais elementos historicos, contexto e
problemas que os protagonistas do Caso estdo vivenciando.

d) estimular os alunos a discutir nos pequenos grupos e responder as questoes do Caso
(Sugestao de Questionamentos para a Discussdo). Todas as respostas dos alunos
devem considerar as opinides dos participantes do grupo, entretanto ¢ fundamental
utilizar como base o referencial tedrico disponivel no Caso (Possibilidades para
Analise do Caso), pois as respostas devem unir a pratica e os elementos tedricos.
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Neste momento o professor pode escolher apenas algumas das questdes sugeridas
no Caso, dependendo do objetivo de aprendizagem almejada pelo professor.

e) as respostas dos grupos devem ser entregues por escrito. E aconselhavel que a
discussdo das respostas ocorra em grupos, para que seja obtido um conhecimento
compartilhado, entretanto, serd mais proveitoso se cada aluno escrever a sua
resposta.

f) o professor pode promover um fechamento da atividade, por meio da discussdo com
a turma inteira. Permitindo que os alunos possam se expressar e difundir as
diferentes solucdes encontradas para o mesmo problema.

g) o professor deve avaliar as respostas sob o prisma de que os alunos devem responder
com profundidade e com embasamento tedrico, desta forma a avaliagdo do Caso de
Ensino busca desenvolver e identificar a capacidade do aluno em encontrar solugdes
em equipe e relacionar as decisdes ao arcabougo tedrico da area da Administragao.

h) além da metodologia mencionada nos itens anteriores, ainda ha a possibilidade de
ordenar os grupos de forma que os alunos assumam as seguintes perspectivas: i)
grupos dos 6 diretores; ii) grupo dos 4 coordenadores administrativos das areas
mencionadas nos cenarios; Gerando propostas distintas, promovendo o debate entre
decisdo e operacdo, ao final deve-se chegar num consenso.

3.2 OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Os objetivos de aprendizagem foram elaborados a partir da Taxonomia de Bloom
(1956), um instrumento cuja a finalidade € auxiliar a identificagdo e a declaragdo dos objetivos
ligados ao desenvolvimento cognitivo. Com a andlise do caso da Faculdade Meridional —
IMED, o aluno devera ser capaz de:

a) reconhecer a complexidade da gestdo de processos e de pessoas em um cenério de
mudanca organizacional, onde a decisdo tomada necessita ser a mais assertiva entre
as possibilidades.

b) entender a dificuldade das organizacbes perante as mudancas da operacdes e
processos produtivos/servigos, com relacdo a centralizacdo ou descentralizagdo de
determinadas operacdes de um departamento/setor.

c) aplicar as teorias referentes a centralizacdo ou descentralizagdo como forma de
entender os caminhos a serem tomados pela instituicéo.

d) analisar as possibilidades estratégicas relacionas a gestdo que a IMED pode optar
para a sua nova fase.

e) avaliar todas as possibilidades, destacando os pontos fortes e fracos de cada uma
delas, de forma a escolher a mais assertiva, e descartando a medida mais suscetivel
ao desgaste gerencial.

f) criar a solugdo para o cenério ao qual se encontra a diretoria da IMED, utilizando o
conhecimento e as habilidades adquiridas.

3.3 COLETA DE DADOS

O caso é real, sendo que foram utilizados exclusivamente dados primarios para a
elaboracdo do mesmo. Os dados foram obtidos por meio de entrevistas pessoais, analise
documental e observacgéo participante, seguindo os preceitos de Bardin (2004), para pesquisas
qualitativas, com dados quantitativos, a qual prevé o uso de diferentes fontes de dados para o
uso de Anélise de Contetdo como metodologia de avaliacdo dos dados. Os nomes dos agentes
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envolvidos na descricdo do Caso sdo reais, e portanto ha uma autorizacdo que permite a
divulgacdo destes e outros dados, no intuito de aproximar os estudantes que usaram o Caso a
realidade vivida pelos gestores. Todas as Tabelas com informagdes financeiras e gerenciais séo
reais. Os novos negadcios que estdo em discussdo ndo foram detalhados com o propdsito de nao
revelar informac@es tidas como estratégicas pelos diretores.

3.3 NIVEL DE DIFICULDADE DO CASO
O caso de ensino apresenta niveis de dificuldade 3, 2 e 1 - na escala proposta por
Leenders e Erskine (1989), onde 1 é facil, 2 é regular, e 3 é dificil, contendo as dimensdes

analitica, conceitual e de apresentacédo respectivamente, conforme Quadro 1.

Quadro 1 — Nivel de dificuldade do Caso

Dimensdes | Nivel Informacao Explicacdo do nivel de Proposito
do Caso apresentada no caso dificuldade
Analitica 3 O caso apresenta a O caso ndo revela o desfecho Desenvolver a habilidade de
situacdo e o contexto da negociacéo. identificar e analisar
organizacional da A questdo para o aluno é o que | alternativas, selecionar
decisdo ele faria se estivesse na alternativas e negociar em
situacdo dos diretores um contexto multicultural
Conceitual 2 Combinacéo de varios | Exige a leitura prévia ou aula Proporcionar ao aluno a
conceitos de razodvel | expositiva sobre os conceitos pratica em identificar,
dificuldade de negociacéo e diferengas entender e utilizar os
culturais conceitos tedricos
Apresentacd 1 A informagdo é O caso ndo é extenso. Foco na articulacéo dos
0 apresentada de forma Pode ser lido em sala de aula. conceitos. Eliminou-se a
clara A informacdo necesséria paraa | dificuldade extra de descarte
andlise é fornecida de informagdes irrelevantes

para a decisdo do caso
Fonte: Adaptado de Leenders e Erskine (1989).

3.5 SUGESTOES DE QUESTIONAMENTOS PARA DISCUSSAO EM SALA DE AULA

1) Qual a relacdo entre os problemas enfrentados pela Institui¢do de Ensino (IMED) e a
expansao em novos mercados?

2) Considerando o dilema principal, escolha a alternativa que vocé julga mais adequada
para a IES, e com base nas referéncias teoricas justifique a sua resposta.

3) Pode-se afirmar que 0s processos sdo recursos estratégicos para a obtencdo de
vantagens competitivas para a instituicdo de ensino? Por qué?

4) Na sua opinido um novo cenario organizacional, a partir da expansdo para novos
mercados, exigem mudancas na estratégia de gestdo da nova unidade, se comparadas a matriz?

5) Qual as vantagens e desvantagens de empresas com unidades optar por uma gestéo
centralizada ou descentralizada?

6) Faca um texto de no maximo trés paragrafos relacionando o referencial tedrico com
0 contexto do problema em estudo evidenciando os pontos mais relevantes de acordo com seu
entendimento.

4 POSSIBILIDADES PARA ANALISE DO CASO
4.1 ANALISE DA MUDANCA DE CENARIO

Lazzaretti et al. (2012) apresenta a ideia de que todo processo de mudanga estratégica
9
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se inicia a partir de uma analise da mudanca almejada, sendo esta uma das questdes centrais
deste caso de ensino.

Uma vez que que as mudancas almejadas sdo compostas pelo grupo de pessoas que
participam da gestdo estratégica da organizacdo, e € essencial por parte deste grupo a
consciéncia de que a criacdo de qualquer estratégia ira influenciar a gestdo dos processos
diretamente envolvidos e todo seu contexto. Mudancas envolvem processos constituidos por
aspectos como a cultura da organizacao, suas politicas de analise e suas préaticas, sendo estes
aspectos que formam o contexto da instituicdo, seus direcionadores da realidade e das suas
condigdes ambientais (PETTIGREW, 1987; LAZARRETTI et al., 2012).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) avaliam que, assim como existem diferentes
classificacGes para a formulagdo de estratégias, existem também diferentes abordagens de
mudanca estratégica. Porém, cabe ressaltar que a validade das estratégias formuladas ocorrem
somente quando elas tornam-se coletivas, sendo assim caracterizadas como organizacionais
(MINTZBERG, 1995).

Mesmo diante de cenarios de mudanca as organizac¢Ges precisam se manter compativeis
com seu contexto, o que sugere uma capacidade de aprender continuamente e adquirir novos
conhecimentos que melhorem o seu desempenho, estas capacidades sdo conhecidas como
aprendizagem organizacional e, embora pesquisadores tenham a definido de diferentes
maneiras, o nlcleo da maioria destas definicGes é que a aprendizagem organizacional é uma
mudanca (cognitiva e/ou comportamental) ocorrida na organizacdo (RUAS, ANTONELLO E
BOFF, 2006).

Para Lopez, Pon e Ordas (2005) a teoria da aprendizagem organizacional esta
fortemente vinculada aos estudos em administracdo, no que diz respeito aos pontos que
facilitam ou dificultam o processo de mudanca e da tomada de decisdo. Ainda para 0s autores
0s processos de aprendizagem sdo volumosos e multifacetados, o que corrobora os estudos de
Hubber (1991), que aborda quatro constructos relacionados a aprendizagem, sendo eles: (i) a
aquisicdo de conhecimento, processo pelo qual o conhecimento é obtido; (ii) distribuicdo da
informacdo, processo pelo qual as informacdes das diferentes fontes sdo compartilhadas; (iii)
interpretacdo da informag&o, a forma como a mesma é disponibilizada esta relacionada a forma
de como ela é comumente entendida e interpretada; (iv) memdria organizacional, meio pelo
qual o conhecimento é armazenado para uso futuro.

Desta forma, a aprendizagem organizacional pode ser considerada uma fonte de
oportunidades apontando solugdes diferentes para os problemas, fazendo-se importante para a
tomada de decisdo (BETTIS-OUTLAND, 2012).

4.2 ANALISE DA TOMADA DE DECISAO

Para Harrison (1993), o modelo processual de tomada de decisdo pode ser a escolha
ideal no caso de decisfes que terdo consequéncias de longo prazo, como as decisdes de carater
estratégico que devem ser efetuadas pela equipe de direcdo da IMED. O autor ainda cita que
cada decisdo deve levar em conta determinados aspectos, e que ndo ha uma férmula pronta que
se aplique a todos 0s casos.

Liberman-Yoconi, Hooper e Hutchings (2010) propdem trés padrdes de tomada de
deciséo aplicaveis: (i) decisdes intuitivas, baseadas em conhecimentos tacitos e experienciais;
(ii) decisdes racionais, baseadas na reunido de informagdes obtidas a partir de fontes externas a
empresa, podendo ser de ordem formal e informal, e das relagdes sociais com pessoas que fazem
parte do convivio social dos dirigentes; e (iii) decisdes baseadas nas redes de relaces pessoais
mais amplas. Esses itens sugerem que ha uma grande variedade de fontes de informacéo, o que
torna importante o uso do discernimento para saber escolher a fonte mais confiavel e apropriada
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para cada situagao.
4.3 ANALISE DA GESTAO ESTRATEGICA E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

As mudancas e as adaptacGes estratégicas fazem parte da rotina das organizacgGes que
se encontram em ambientes altamente competitivos e dinamicos. No caso em estudo, as
adaptacOes estratégicas podem ser relacionadas a necessidade de ampliacdo da aprendizagem
organizacional.

Os processos de mudancas e adaptacdes estratégicas exigem envolvimento das equipes,
das partes interessadas e da alta direcdo, nas escolhas, construcdo e implementacdo das
estratégias, uma vez que, as mudancas pretendidas e as suas consequéncias sdo partes do
ambiente percebido, interpretado e avaliado pelos atores envolvidos na organizacéo (SAUSEN;
DALFOVO, 2007).

A estratégia pode ser vista como uma intencao de metas e politicas aliadas a um conjunto
de acdes de uma empresa, que através do planejamento, auxiliam na alocacdo de recursos para
atender as necessidades da empresa a um ponto ideal (MINTZBERG; QUINN, 2001). As
decisdes voltadas a estratégia devem estar baseadas nas acles e reacGes mercadolégicas,
englobando as circunstancias de negocios, assim como na identificacdo de vantagens
competitivas em relagdo aos seus concorrentes (ZACCARELLI, 2004). O processo de mudanca
se refere as acOes, reacdes e interacdes entre 0s interesses das partes que negociam as propostas
de mudancas (PETTIGREW,1992). Essas reagdes direcionam-se para a realidade e condicdes
ambientais relevantes, pois tendem a ser mudancas objetivadas pelas pessoas que participam da
gestdo estratégica de uma organizacdo (LAZZARETTI et al, 2012).

Além disso, toda adaptacdo pode ocorrer de forma proativa ou reativa e a op¢do por uma
delas, permite compreender as razdes de sucesso ou fracasso da empresa, e ainda, interpretar o
seu posicionamento no mercado (MILES, SNOW 1978; LAZARETTI et al. 2012).

Num processo de mudanca estratégica pelo qual a IES esta passando fica perceptivel a
necessidade de incorporar as decisdes o grau da aprendizagem organizacional, ja que esta, pode
facilitar ou dificultar o processo de mudanca, visto que € um dos pilares da vantagem
competitiva (LOPEZ; PEON; ORDAZ, 2005). O aprendizado esta diretamente relacionado a
mudanca, sendo um processo continuo de construcdo de identidade daqueles que a promovem,
partindo da coordenacdo entre valores e capacidades dos individuos e experiéncias proprias
nesse contexto (VASCONCELOS; MASCARENHAS, 2007). Ja para Fiol e Lyles (1985), a
aprendizagem organizacional € um processo de melhoria das aces da organizacdo por meio de
aquisicdo e desenvolvimento de novos conhecimentos e competéncias.

Hubber (1991), aborda quatro constructos relacionados com a aprendizagem. A
aquisicdo de conhecimento é o processo pelo qual o conhecimento é obtido. Por sua vez, a
distribuicdo da informacdo é o processo pelo qual informagdes de diferentes fontes sdo
compartilhadas e, levando assim a novas informagfes ou compreensdo. Ja a interpretacdo da
informacdo ¢é o processo pelo qual a informacdo distribuida é dada uma ou mais comumente
entendido interpretacdes. Por fim, a memdria organizacional € o meio pelo qual o conhecimento
é armazenado para uso futuro

4.4 ANALISE DE GESTAO DE PROCESSOS

A gestdo de processos é um conjunto de métodos e técnicas que auxiliam a organizagao
na gestdo de seu negocio, através do conhecimento e entendimento de Seus processos e
atividades (LACERDA et al., 2012). A definicdo de processo esta sendo considerada neste caso
de ensino como arranjos ou combinagdes de atividades e recursos, que sdo utilizados para
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produzir saidas ou produtos de trabalho que atendam mdaltiplos critérios de uma organizacdo
(VELOSO, 2008; TRKMAN, 2010). A gestao de processos € também um esfor¢o gerencial em
busca de gerar vantagens competitivas sustentaveis, por meio da avaliacdo e do continuo
aperfeicoamento dos processos organizacionais, aplicando da melhor forma os recursos
disponiveis.

A maioria das organizacdes iniciam a implantacdo de processos, pela formalizacdo dos
mesmos, representados atraves de uma linguagem comum e de entendimento uniforme. Na
sequéncia, passam para a modelagem de processos auxiliam na formalizacdo e na geracdo de
respostas as questdes criticas sobre o seu negdcio (JACOBSON; JACOBSON, 1994), tratando
questdes como: o que esta sendo feito, por que, onde, por quem, quando e de que forma é feito
(PROFORMA, 2000).

Padronizar as transformacdes, 0s processos de negocios sao competéncias de uma
organizacdo, em que a gestdo de processos afeta diretamente as capacidades organizacionais e
0 desempenho de uma organizacdo (BENNER; VELOSO, 2008).

O gerenciamento de processos tem sido citado como veiculo de transformagfes em
ambientes dinamicos (LINDSAY; DOWNS; LUNN, 2003), promotora de mudancas
organizacionais (HAMMER; STANTON, 1999), e influenciadora de melhoria de desempenho
organizacional (RAY; BARNEY; MUHANNA, 2004). Tornar a gestdo dos processos como
estratégia para garantir o desempenho organizacional capaz de auxiliar e promover o
atingimento de metas é o desafio da evolucéo deste tema.

Muitos autores mencionam que a gestdo de processos considera, por vezes, acertos
passados para replicar as demandas futuras. Porém, para manter a competitividade da
organizacdo, os gestores ndo devem somente basear-se nas decisdes assertivas do passado
(SKINNER, 1986). E fundamental que os gestores compreendam o0s contextos decisorios da
organizagdo, permitindo um continuo monitoramento dos seus objetivos, conhecimento
organizacional capaz de melhorar o desempenho da organizacdo (ADLER; BENNER;
BRUNNER et al., 2009).

4.5 ANALISE DO SISTEMA CENTRALIZADO E DESCENTRALIZADO

As préticas de gestdo empresarial, precisam ser compreendidas e apropriadas a fim
assegurar a conducdo da organizacdo para uma continuidade sustentavel. Para Tushman e
Nadler (1978) as organizacOes sdo sistemas de processamento de informac6es que enfrentam
incertezas.

Dessa forma, uma organizacdo bem-sucedida é aquela que possui um arranjo
organizacional capaz de processar informacdes adequadas as suas necessidades. Neste aspecto
0 sistema de gestdo adotado pela empresa deve ser aquele que melhor convém as suas
necessidades, considerando as relagOes de poder, estrutura organizacional de governanca e
gestéo dos processos.

A estrutura de uma organizagéo pode ser definida simplesmente como a soma total das
maneiras, pela qual, o trabalho é divido em tarefas distintas e, depois, como a coordenagéo é
realizada entre as tarefas. Para Mintzberg (1995), ha varias maneiras de dividir e coordenar as
tarefas, que devem ser cuidadosamente selecionadas. Nessa perspectiva a centralizacdo ou
descentralizacdo sdo fendmenos e sistemas complexos de distribui¢do de poder na organizagédo
e ndo devem ser tratadas como absolutas, mas ao contrario, como o0s extremos de um continuum
(MINTZBERG, 1995).

Assim sendo, quando todo o poder para a tomada de decisfes situa-se em um unico
ponto da organizagdo, denomina-se estrutura centralizada, de outra forma se ele estiver disperso
recebe 0 nome descentralizada.
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A centralizacdo pode ser vista como um meio seguro de coordenar a tomada de decisdes
na organizacao, entretanto, nem todas as decises podem ser entendidas sob o ponto de vista de
apenas um individuo, um cerebro. O fator questionado do sistema de gestdo centralizado € o
fato de que, quanto mais informacdes o cérebro tenta receber, menor € o volume que realmente
pode captar devido a sobrecarga de informacGes.

Para Mintzberg (1995) os ambientes simples e estaveis geram estruturas centralizadas e
burocraticas, considerado um tipo de organizacdo cléssica que acredita na padronizagdo dos
processos de trabalho mediante uma coordenagdo. De outra forma, frente a um ambiente
simples e dindmico, demanda da organizacao a flexibilizagdo da sua estrutura, porém, o poder
pode permanecer centralizado e a supervisdo direta torna-se o principal mecanismo de
coordenagao.

Os ambientes estaveis e complexos levam a estruturas burocraticas e descentralizadas,
o tipo organizacional que confia na coordenacdo para padronizacao das habilidades. O poder é
delegado aos profissionais altamente treinados do ndcleo operacional que entendem o trabalho
complexo e rotineiro. Quando o ambiente dinamico for complexo, a organizacdo deve
descentralizar as decisdes aos gerentes e especialistas que podem entender os problemas,
permitindo-lhes interagir flexivelmente em uma estrutura orgénica e, assim, responder as
mudancas imprevisiveis. O ajustamento emerge como principal mecanismo de coordenacao.
(MINTZBERG, 1995).

A descentralizacdo, por sua vez, permite a organizacdo responder rapidamente as
questdes locais e constitui um estimulo para a motivacdo a medida que pode delegar e transferir
poder a geréncia nas tomadas de decisdes. Para Jiambalvo (2009), a descentralizacdo necessita
a avaliacdo das unidades ou divisdes, bem como os seus gerentes. Medir o desempenho, a
comunicacdo entre as unidades e definir processos de coordenacdo e controle sdo cruciais ao
sistema descentralizado.

4.6 ANALISE DA GESTAO DE PESSOAS

Gongalves (2000) aborda em seus estudos que o futuro pertence as organizacdes que
conseguem explorar potencialmente a centralizacdo das prioridades, as acdes e 0S recursos no
gerenciamento dos seus processos. Ao entender-se que 0S processos empresariais sao atividades
coordenadas gque envolvem pessoas, procedimentos e tecnologia, a gestdo de pessoas pode ser
entendida como a maneira que a organizagdo gerencia e orienta os colaboradores em suas
atividades (FISCHER, 2002).

Heider (1958) ressalta que a teoria da atribuigdo, argumentando que as pessoas tentam
encontram um sentido no que estdo fazendo, atribuindo causas a suas atitudes e
comportamentos. Além desta colocacdo, cabe salientar que aliado ao sentido as pessoas
necessitam da convicgéo de que podem alcancgar o objetivo almejado (BANDURA, 1977)

Essas abordagens implicam na consolidacdo de qualquer mudanca estratégica, no
momento que 0S Processos organizacionais sao realizados por pessoas, estas devem estar
convictas dos objetivos tracados. Tornando-se assim em um ponto chave para o sucesso da
adaptacdo estratégica. Destaca-se que a gestdo de pessoas nas organiza¢fes permanece um tema
recorrente e desafiador, pelo fato deste construto considerar o tratamento das pessoas com
relacdo as questdes de comprometimento, adaptabilidade e alta qualidade (GUEST, 1987).

4.7 ANALISE DE COMUNICACAO E POSICIONAMENTO

Além dos dilemas de gestdo de processos, a IMED também enfrenta a mudanca de
posicionamento no novo mercado. Em Passo Fundo e regido a marca é posicionada de forma a
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atingir um publico especifico, j4 em Porto Alegre o mercado mostra-se muito mais competitivo
e, para iniciar suas novas atividades com os cursos de graduacdo, 0s gestores pensam em
apresentar a marca da instituicdo de maneira um pouco diferente, uma vez que buscara um
publico diferente para facilitar o seu acesso a este mercado. Por isso, a importancia estratégica
da estruturacdo do seu brand equity, que entende-se como o conjunto de recursos, inerentes a
uma marca, que se agregam ao valor proporcionado por um produto ou servico.

Cabe aqui ressaltar quando falamos em marca o conceito proposto por Aaker (2004),
onde marca € um nome, termo, sinal, simbolo ou combinacdo dos mesmos, que tem o proposito
de identificar bens ou servicos de uma organizacdo e diferencid-los dos concorrentes,
estabelecendo uma conexdo simbdlica e afetiva entre uma organizacdo, sua oferta material,
intangivel e aspiracionais, as pessoas as quais se destina.

A gestdo da marca esta atrelada a comunicacdo da mesma, para Cunha et al. (2003) as
organizacOes devem estar conscientes da importdncia que a comunicagdo assume em sua
consolidacdo no mercado, apresentando-se muitas vezes como a chave para a resolucdo de
problemas e aproveitamento de oportunidades. Por isso, a comunicacdo € uma area muito
importante a ser considerada na avaliacdo dos desafios e oportunidades no caso apresentado,
como um agente de mudanca a comunicacdo, associada ao gerenciamento de informagdes, tem
0 poder de transpassar o contexto cultural e institucional da instituicdo, resultando na interacédo
com colaboradores, académicos e sociedade (KRUGER, 2013).

Tao importante quando a comunicacdo com o publico, a comunicacgdo interna ajuda a
construir o futuro e a desenvolver a participacédo e envolvimento dos colaboradores como parte
dos processos da instituicdo, inclusive em tempos de mudancas, e 0s torna instrumentos de
veiculagdo nas fungdes que desempenham (AAKER 2004). Corroborando, Cunha et al. (2003)
apresenta a comunicacdo interna como principal fonte de estimulo na construcéo e manutencéo
do espirito de grupo dentro das organizagdes.
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