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The subsequent report is the final text of development and results of the research
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Factors Success evoked by institutional objectives outlined in the Institutional Development
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I APRESENTACAO

A pesquisa, cujo relatério final se segue, fala da aplicacio do Método de
Determinacdo e Hierarquizacdo de Fatores Criticos de Sucesso-MFCS-, elaborado pelo
autor, tendo conhecido sua versdo preliminar em pesquisa (Seabra, 2006) anterior, em um
estudo de casos, na determina¢do de Fatores Criticos de Sucesso-FCSs, como entendidos por
Rockart (1961), de vigilancias primordiais ao atingimento dos objetivos institucionais
previstos e assumidos pela Universidade Esticio de S& do Rio de Janeiro, junto ao MEC,
inscritos em seu Plano de Desenvolvimento Institucional-PDI, para o periodo 2007-2011.
Tal método inspira-se na obra de John Rockart, no concernente a defini¢do do conceito de
Fatores Criticos de Sucesso, utilizando na coleta e no tratamento analitico dos dados, bem
como na hierarquizacdo dos FCSs, pelo grau de importancia, os canones da Logica Difusa
(Fuzzy Logic). A investigacdo transcorreu durante o ano de 2010.

A busca dos FCSs e seus tratamentos hierarquizantes deram formas finais, no
decorrer da pesquisa, ao citado Método, a principio denominado “Método Rockart-Fuzzy
para Determinagdo e Hierarquizacdo dos Fatores Criticos de Sucesso”, denominagdo, por
fim, substituida por “Método de Determinac¢do e Hierarquizagdo de Fatores Criticos de
Sucesso” em funcdo do grau de originalidade do mesmo, onde a influéncia dos conceitos
rockartianos sdo importantes, mas nao estruturantes.

A pesquisa, tanto na determinacdo dos FCSs, como as suas avaliagdes, se
processou de forma fortemente interativa com os grupos de entrevistados, estes compostos
de atores de incontestes importancias na definicdo e implementacdo da busca dos objetivos

referidos.



Procurou-se, sem fugir das expectativas académicas, apresentar este relatdrio sem
sub-itens, de forma simplificada, suprimindo tabelas e listas de gréficos, apresentando os
resultados em item denominado “Resultados e Comentérios Analiticos”.

O trabalho de campo conheceu grandes dificuldades em sua realizacao ja que ndo
decorreu de uma solicitacdo da empresa. Foi realizado, certamente demandando um tempo
muito maior que o necessdrio se fruto fosse de um contrato de consultoria, dentro dos
prazos, ambiéncias e condicdes facultadas pelos entrevistados colaboradores, a quem este
trabalho muito deve.

Os primeiros cinco itens subsequentes falam: 1) do Método de Determinagdo e
Hierarquizacdo de Fatores Criticos de Sucesso, proposto e aplicado pelo autor da pesquisa;
2) da Universidade Estacio de S4, do Rio de Janeiro, ambientando o leitor com a institui¢do,
foco desta pesquisa, justificando o porqué de sua escolha; 3) do que vem a ser um PDI e o
que € o PDI da UNESA, ressaltando os objetivos ali inscritos, para os quais serdo cotejados
os FCSs; 4) do conceito rockartiano de FCSs; 5) dos canones da Légica Fuzzy, utilizados
na obtencao e andlise dos dados.

Os demais itens sdo aqueles necessdrios e tradicionais a uma tese de doutorado,
envolvendo a defini¢do de objetivos, a justificativa da pesquisa, as dificuldades encontradas,
as siglas e abreviaturas utilizadas, a metodologia utilizada, a coleta de dados e seus
tratamentos e a apresentacdo de resultados. Findam, este relatério, itens apresentando
conclusdes e possiveis desdobramentos deste trabalho, além do registro da bibliografia
referencial e dos anexos convenientes.

Trata-se de um trabalho de proposta e resultados originais, como exigido por um
programa de Doutorado. A consolidagdo de um instrumento analitico, o Método,

supracitado, de inegdvel praticidade consultiva, foi um importante subproduto deste estudo.



Indiscriminadamente, a Logica Difusa, também conhecida por Légica Nebulosa e
Teoria das Possibilidades (Simdes e Shaw, 2007), serd aqui tratada, também, por Ldgica

Fuzzy.



II METODO DE DETERMINACAO E HIERARQUIZACAO DE

FATORES CRITICOS DE SUCESSO -MFCS

A pesquisa realizada aprimorou e reificou a eficicia do método utilizado,
denominado Método de Determinacdo e Hierarquizagdo de Fatores Criticos de Sucesso-
MECS, para a coleta e tratamento dos dados e exposicdo de resultados, tanto pela sua
simplicidade aplicacional, quanto pela riqueza na traducdo da vontade valorativa de cada
respondente, caracterizando-se como eficaz ferramenta no auxilio a tomada de decisdes.

A seguir, tal método é sumarizado, passo a passo, para aplicacdo geral.

Com o apoio do contratante patrocinador da pesquisa, a partir de informacdes por ele
dadas, seguir os seguintes passos:

Passol - Buscar, no PDI, no Plano Estratégico da instituicio ou em depoimento de
especialista institucionais os objetivos a serem atingidos.

Passo2 - Determinar os gestores responsdveis diretos pela geracdo dos objetivos e / ou
concepcdo e implementagao das estratégias de busca de atingimento destes, com o
auxilio, para tal apontamento, do contratante patrocinador do estudo.

Passo3 - Dividir estes estrategistas em dois grupos, nao necessariamente com O mesmo
nimero de componentes. Um dos grupos serd aquele que determinard os FCSs —
Determinadores de FCSs-, a partir dos objetivos exarados dos planos ou obtidos
em entrevista com o patrocinador da pesquisa ou com aquele que indicar para
fornecer tais informagdes; o outro grupo -Avaliadores de FCSs- avaliard e
hierarquizarad os FCSs citados.

Passo 4 - Efetuar entrevistas, apoiadas em questiondrio estruturado de respostas abertas,
com cada componente do primeiro grupo -Determinadores de FCSs-,

individualmente, objetivando determinar os FCSs para cada objetivo.



Passo 5 - Racionalizar as respostas recebidas tendo como Unico critério evitar duplicidades.

Passo 6 - Apresentar o rol de FCSs sobrantes, apds a citada racionalizacdo, a homologacao
de cada respondente ‘Determinador”, incorporando possiveis sugestdes revisionais
advindas desta releitura homologativa, conformando uma lista definitiva de FCSs.

Passo 7 - Submeter a cada componente do grupo de “Avaliadores”, isoladamente, o rol de
FCSs supracitado, solicitando que pontue cada um dos FCSs, por objetivo, segundo
escala de Lickist, em uma das seguintes classificagdes (Conjunto Fuzzy): Muito
Alta Importancia-MAI, Alta Importancia-Al, Média importincia-MI, Baixa
Importancia -BI, Muito Baixa Importancia- MBI. Com estas determinagdes, estardo
sendo apontados os conjuntos Fuzzy, para cada FCS, onde este apresenta o seu
maior grau de pertinéncia.

Passo 8 - Sera apresentado a cada um dos avaliadores os graficos Fuzzy, para cada conjunto
Fuzzy, utilizando ndmeros triangulares e rampas, sendo explicado o conceito de
grau de pertinéncia e de universo de discurso (suporte).

Passo 9 - Obter de cada respondente o valor de universo de discurso (valor do suporte) para
cada FCS.

Passo 10 - Por objetivo, obter a média aritmética simples com os valores do universo de
discurso, dados pelos avaliadores.

Passol1l - Com cada média obtida, calcular os graus de pertinéncia de cada FCS e gerar os
graficos dai decorrentes.

Passo 12 - Hierarquizar, por objetivo, de forma decrescente de importancia, os FCSs.

Passo 13 - Apresentar os resultados para os contratantes da pesquisa para suas conclusdes

analiticas e tomada de decisoes.



II1 A UNIVERSIDADE ESTACIO DE SA-UNESA

A Universidade Estacio de S4, do Rio de Janeiro, objeto deste estudo de caso, alvo
das andlises subsequentes, nasceu em 1969, fundada pelo magistrado Jodo Uchoa Cavalcanti
Neto, no bairro do Rio Comprido, na Av. Paulo de Frontin, ocupando dois iméveis de
250m?, cada um, aproximadamente. Surgiu, a principio, como Faculdade de Direito, mantida
da Sociedade de Ensino Superior Esticio de Sa-SESES-, tendo iniciado suas atividades
letivas em 1970, com pouco mais de 60 alunos.

A legislagao brasileira, para o ensino superior, de 1968 (lei 5540/68), e as facilidades
criadas pelos governos militares a instalacdo de novas instituicdes de ensino superior
geraram as condi¢des de criacdo e evolugdo de diversas casas de ensino superior, no Rio.
Todas, em algum tempo, tiveram seus momentos de ascensao e lideranca dentro do setor. A
Esticio, certamente de forma hiperlativa, dentre as organizagcdes co-irmas de mesmas
caracteristicas —multi-campi e multicursos-, foi a udltima a apresentar a citada inflexdo
positiva e alcancar a marca de lideranca.

Ainda percorrendo a histéria da Estdcio, em 1972, com agregacdo de novos cursos,
ganha o status de Faculdades Integradas.

Em 1988, ja instaladas, desde 1974, em um amplo complexo na rua do Bispo, no
mesmo bairro, comportando cerca de 6000 alunos, em 13 cursos, a Estdcio é conduzida a
condi¢ao de Universidade, permanecendo nesta, até hoje.

A partir desta nova condic¢ao, inicia seu processo de expansao fisica e académica. Em
1992, abre um novo campus no bairro da Barra da Tijuca. Em 1996, inicia a expansdo fora
da cidade do Rio de Janeiro, culminando, ainda neste ano, com a abertura de campus em

Resende, Niterdi e Nova Friburgo.



Ainda em 1996, abre, no Rio, o curso de Medicina, com curriculo diferenciado e
inovador, reconhecido como de exceléncia pela comunidade académica. Em 1997, traz de
volta os cursos de graduacdo tecnoldgica, ja previstos na entdo extinta legislacdo
educacional (Dec. 12/83), através do Instituto Politécnico, com nova filosofia e tratamento
didatico-pedagogico, reificados na atual LDB (Lei 9394/96), fortemente voltados para o
mercado de trabalho, desenvolvendo as habilidades e competéncias requeridas pelas diversas
profissoes cobertas.

Esta politica de expansdo, em 2000, conferia os seguintes nimeros a Esticio, em
todo o Estado do Rio de Janeiro: 98.000 alunos ativos, cerca de 3.800 professores e 3000
funciondrios administrativos, 21 campi na cidade do Rio de Janeiro e 3 em outras cidades do
Estado do Rio de Janeiro, 102 cursos. A Estécio incorporava, também, uma Casa de Cultura,
um Centro de Moda, uma Casa de Artes, uma Galeria de Arte, um pélo de Cinema, um
Hospital, um Hospital Veterinario e uma Fazenda. Além disso, seus controladores
comandavam mais 7 institui¢des espalhadas pelo Brasil, comportando cerca de 20.000
alunos.

De 2005 a 2007, a Sociedade de Ensino Superior Esticio de Sa- SESES,
mantenedora da UNESA, comandando suas co-irmas coligadas de outros estados, efetua o
processo de transicdo da figura de institui¢Oes filantropicas sem fins lucrativos para a de
com fins lucrativos. Em 9 de fevereiro de 2007, a SESES transforma-se em uma “sociedade
empresaria limitada”.

Em 2008, a Esticio contava com 38 campi no Estado do Rio de Janeiro,
comportando cerca de 120.000 alunos, em regime presencial, com uma receita bruta mensal
de aproximadamente 45 milhdes de Reais.

A UNESA, cuja base territorial regimentalmente é o Estado do Rio de Janeiro, j4 era,

desde 2000, a maior universidade brasileira, em alunos matriculados.



Hoje, em 2010, continuando o seu percurso de sucesso, o grupo mantenedor da
UNESA, agora comandando uma holding denominada Est4cio Participacdes, que, em 26 de
julho de 2007, teve autorizacdo da Comissdo de Valores Mobilidrios para a abertura de
capital, tornando-se uma sociedade de capital aberto, estende suas atividades a mais 13
outros estados (além do Rio, Minas Gerais, Espirito Santo, Bahia, Pard, Mato Grosso do Sul,
Santa Catarina, Amapd, Goids, Sao Paulo, Ceard — onde tem instalada outra faculdade de
medicina, em Juazeiro do Norte-, Pernambuco, Alagoas, Rio Grande do Norte),
comportando cerca de 4500 professores, 3500 funciondrios e 207000 alunos. Fora das
fronteiras nacionais, no Paraguai, a, agora, Estdcio Participagdes controla uma universidade.
Hoje o grupo possui duas universidades, dois centros universitarios e 78 campi.

A pesquisa aqui descrita se deu tdo somente junto a UNESA do Estado do Rio de
Janeiro, que, isolada do grupo nacional, ainda assim representa a maior universidade
brasileira, dentre as privadas e publicas, em nimero de alunos matriculados, em nimero de
campi € em numero de cursos ofertados.

As dimensdes e importancia da instituicao no cendrio educacional brasileiro justificaram sua
escolha para a aplicagdo do instrumento de avaliacao que esta pesquisa pré-implementou. As
comissoes de especialistas respondentes, melhor identificadas, mais a frente na apresentacao
metodolégica, foram conformadas por atores profundamente envolvidos com o
planejamento estratégico e a expansdo da UNESA, capazes de determinar os fatores criticos

a serem observados na perspectiva de se atingir os objetivos previstos no PDI vigente, bem

como definir seus graus de importancia.



IV PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL-PDI

Em 2001, através do Decreto n° 3860/2001, o Ministério da Educacdo “iniciou um
processo de revisdo das atribui¢cdes e competéncias de sua Secretaria de Educacao Superior-
SESU-, do Conselho Nacional de Educa¢dao-CNE- e do Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisa Educacionais—INEP-" (SAPIENS/CGAES/DEPES/SESU/MEC/ 2002), procurando
conferir “maior eficiéncia e eficicia aos dispositivos contidos na Lei n® 9394/96” (Ibdem).

Nesta “revis@o”, é aprovada a obrigatoriedade, por parte das instituicdes de ensino
superior, como requisito bdsico para seu credenciamento e recredenciamento, da
apresentacdo de Planejamento Estratégico, com visada de cinco anos, com implementacao
fiscalizada rigidamente pela autoridade publica, encarnada pelo ministério citado. Tal plano,
denominado Plano de Desenvolvimento Institucional-PDI, tem reafirmada sua
obrigatoriedade nos textos que constroem o Sistema de Avaliacdo da Educagdo Superior-
SINAES (criado pela Lei 10661, de 14 de abril de 2004, formado por trés componentes
principais: avaliacdo das institui¢des, dos cursos € do desempenho dos estudantes), sendo
sua presenca definitivamente consolidada no Decreto n°5773, de 9 de maio de 2006, que
trata do “exercicio das fungdes de regulacdo de instituicdes de educagdo superior € cursos
superiores de graduagdo e seqiienciais no sistema federal de ensino”.

O artigo segundo do referido decreto estabelece, como uma das competéncias da
Secretaria de Educacdo Superior do MEC-SESU, em seu item trés, “propor ao CNE
diretrizes para a elaboracgdo, pelo INEP, dos instrumentos de avaliagdo para credenciamento
de instituicdes”.

No seu artigo quarto, o referido diploma legal fala da “homologacado”, pelo MEC, -

de instrumentos avaliativos, elaborados pelo INEP. Cita:



“Art 4° Ao Ministério de Estado da Educacao, como
autoridade maxima da educacao superior no sistema
federal de ensino, compete, no que respeita as funcoes
disciplinadas por este Decreto: ( ... )

I — homologar os instrumentos de avaliacdo

elaborados pelo INEP;...”.

Reforca, no artigo 6°, do referido Decreto, agora versando sobre a competéncia do
Conselho Nacional de Educacdo- CNE, no seu item cinco, a prerrogativa funcional de
“aprovar os instrumentos de avaliacdo para credenciamento de institui¢cdes, elaborados pelo
INEP”.

O artigo 7° coroa o INEP como gerador de instrumentos publicos federais de
avaliacdo de institui¢des de ensino superior, ainda que seguindo orientacoes da CONAES-
Comissao Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior, 6rgao colegiado de coordenagdo e

supervisao do SINAES, instituido pela lei n°® 10861/2004-. Diz o artigo:

Art 7° - No que diz respeito a matéria objeto deste
Decreto, compete ao INEP:

I- realizar visitas para a avaliacio in loco nos processos
de credenciamento e recredenciamento de instituicoes
de educacido superior e nos processos de autorizacio,
reconhecimento e renovacio de reconhecimento de
cursos de graduacio e seqiienciais; (...)

III- realizar a avaliacao das instituicoes, dos cursos e do
desempenho dos estudantes;

IV- elaborar os instrumentos de avaliacao conforme as
diretrizes do CONAES;

V- elaborar os instrumentos de avaliacio para

credenciamento de instituicoes e autorizacao de cursos,



conforme as diretrizes do CNE e das Secretarias,

conforme o caso; (...)

O artigo oitavo, falando da competéncia da CONAES, em seu item II, assevera ser
obrigacdo desta comissdo estabelecer as diretrizes, para o INEP, no concernente a elaboracdo
dos citados instrumentos de avaliacio, bem como suas aprovagdes e submissdes a
homologac¢do pelo MEC.

Sem duivida, um decreto confuso, cheio de conflitos de instincias, mas que deixa
clara a fung@o do INEP como gerador dos instrumentos avaliativos das IES (Institui¢Oes de
Ensino Superior) brasileiras e fiscalizador do cumprimento das ordenagdes pertinentes e
decorrentes. Dentre estes instrumentos estd o PDIL.

Ainda no citado documento, no artigo quinze, item II, sub-item b, cita o Plano de
Desenvolvimento Institucional-PDI como documento necessario para o credenciamento das
IES.

No artigo dezesseis, cita os conteidos minimos obrigatérios do PDI. Diz:

“Art. 16. O plano de desenvolvimento institucional
devera conter, pelo menos, os seguintes elementos:

I - missao, objetivos e metas da instituicao, em sua area
de atuacio, bem como seu historico de implantacio e
desenvolvimento, se for o caso;

II - projeto pedagégico da instituicio;

III - cronograma de implantacio e desenvolvimento da
instituicao e de cada um de seus cursos, especificando-
se a programacao de abertura de cursos, aumento de
vagas, ampliacao de vagas, ampliacio das instalacoes
fisicas e quando for o caso, a previsao de abertura dos

cursos fora de sede;



IV - organizacao didatico-pedagogica da instituicao,
com a indicacido do nimero de turmas previstas por
curso, nimero de alunos por turma, locais e turnos de
funcionamento e eventuais inovacoes consideradas
significativas, especialmente quanto a flexibilidade dos
componentes curriculares, oportunidades diferenciadas
de integralizacio do curso, atividades praticas e
estagios, desenvolvimento de materiais pedagoégicos e
incorporacao de avancos tecnolégicos;

V - perfil do corpo docente, indicando requisitos de
titulacao, experiéncia no magistério superior e
experiéncia profissional nao-académica, bem como os
critérios de selecio e contratacio, a existéncia de plano
de carreira, o regime de trabalho e os elementos para
substituicao dos professores do quadro; (...)
X-demonstrativo de capacidade e sustentabilidade

financeiras.

O PDI € um instrumento de inspiracdo fulcral e prevalente ansoffiana (Igor Ansoff,
1965, 1984 €1991), ancorado na sua proposta de planejamento estratégico, coadjuvada por
forte visdo inventariante e orcamentdria. Jamil Cury, prefaciando a obra de Roberta Muriel
(2006, p.9), afirma que “o PDI pretende se inserir como um instrumento de planejamento
estratégico no interior de uma, ainda presente, gestao tradicional .

Sobre “planejamento estratégico”, Mintzberg et Al, na obra ”Safari de Estratégia, um
roteiro pela selva do planejamento estratégico” (2007), usa a expressao para identificar uma
corrente do pensamento estratégico, corporificada no “seu livro mais influente, Corporate
Strategy, de H.I. Ansoff, ... publicado em 1965 (op. cit., p. 44). Tal corrente, ainda segundo

estes autores, teve “um enorme impacto sobre a pratica da administracdo estratégica nos



anos 70 ...Hoje embora ndo esteja ausente, ela € uma pélida sombra de sua influéncia
anterior” (op. cit., P.44).

A Escola do Planejamento Estratégico, assim denominada por Mintzberg et Al tem
sua corporificacdo em ‘“centenas de modelos diferentes de planejamento estratégico.”
...Porém, a maior parte se reduz as mesmas idéias basicas: tome o modelo SWOT, divida-o
em etapas claramente delineadas, articule cada uma destas com muitas listas de verificacdo e
técnicas e dé atencdo especial a fixacao de objetivos, no inicio, e a elabora¢do de or¢camentos
e planos operacionais, no final.” (op. cit., p. 45)

O grande legado desta Escola é esta citada ferramenta, conhecida na literatura por
“Planejamento Estratégico”. Na verdade, trata-se de um roteiro a ser seguido para a
confeccdo de um plano, abrangendo as dimensdes estratégicas, tdticas e operacionais
organizacionais. Em comum, em suas diversas versoes, estdo as defini¢des e especificacdes
dos seguintes “itens”: Apresentacdo do Cendrio Atual -consideragdes e informagdes
situacionais, introdutérias e preliminares; Missdo; Visdo; Valores; Objetivos e Metas;
Andlise Ambiental- avaliagdo do ambiente externo a organizacdo, levantando as ameacas e
oportunidades por ele apresentadas a mesma, e do ambiente interno da empresa, buscando
diagnosticar seus pontos positivos ou fortes e seus pontos negativos ou fracos (a literatura
denomina comumente esta investigacdo como “andlise SWOT”); Avaliacdo Estratégica:
Planos Téticos e Operacionais (de Producdo e Operac¢do, Financeiro, de Recursos Humanos
e de Marketing).

O texto de Mintzberg et Al (op. cit.), sem divida um qualificado estudo historicistas
e analitico sobre a contribuicdo desta referida “Escola”, com uma visdo critica e agudizada
pelos mais de quarenta anos que separam o texto seminal de Anssof (1965) dos dias atuais,
pelas diversas experi€ncias ancoradas nesta forma de pensar organizacional, pela revisdo de

diversos outros estudiosos sobre o tema, estabelece um espaco critico onde a dimensao



negativa € resumivel no que seus autores denominaram “as falicias do planejamento
estratégico”. Sdo trés as referidas faldcias: “A Fal4cia da Predeterminacdo”, “A Falécia do
Desligamento” e “A Fal4cia da Formalizacao™.

A primeira condena que “o planejamento estratégico requer ndo s6 previsibilidade,
depois de formada a estratégia, mas também estabilidade, durante sua forma¢do. O mundo
tem de ficar parado durante o desenrolar do processo de planejamento” (op. cit., p. 58).
Citando Hogarth e Makridakis (1981, p.122), denunciam que “previsdes de longo prazo
(dois anos ou mais) sd@o notoriamente imprecisas” (p.58). A critica € clara a falta de visdo e
da consideracdo ponderal da dindmica das mudancgas, cujas celeridades e radicalidades,
adensadas fortemente a partir do fim do século XIX, se estabelecem como grandes e
importantes 6bices a constru¢cdo modelar de cendrios futuros, cendrios estes onde se dardo o
curso das implementacdes das decisdes estratégicas planeadas.

Na segunda “Falécia”, a do “Desligamento”, da-se a peloracdo da "Escola” pelo fato
desta prescrever a separacdo entre os que formulam as estratégias e aqueles que as vao
implementar: “gerentes desligados juntamente com planejadores abstraidos, ndo s6 fazem
mads estratégias, mas , na maioria dos casos, nao fazem estratégia nenhuma”(op. cit., p.59).

A critica veemente destes autores € feita a pregacdo dos planejadores estratégicos a
favor do apartamento dos que planejam daqueles que implementam o planejado, num
classico reforco do mui decantado (e falso) dilema “teoria — pratica”.

A terceira “Faldcia”, a da “Formalizacdo”, denuncia o formalismo estrutural dos
modelos de planejamento estratégico como fortes inibidores a criagdo de estratégias efetivas.
”0 fracasso do planejamento estratégico € o fracasso da formaliza¢do”, afirmam os autores
(P.62). E complementam:

“E o fracasso da previsio para prever

descontinuidades, da institucionalizacio para prover



inovacoes, dos dados factuais como substitutos dos
intangiveis, de programacoes apertadas para
responder aos fatores dinamicos. Os sistemas formais
certamente podem processar mais informacoes, pelo
menos factuais, consolida-las, agrega-las, movimenta-
las. Mas eles nao podem internaliza-las, compreendé-

las, sintetiza-las.” (op. cit., p.62)

Sintetizam suas criticas dizendo que “assim como andlise ndo € sintese, o
planejamento estratégico nunca foi geracao de estratégias.” (p.64)

Como ponto positivo, os citados autores véem o planejamento estratégico como ‘“‘um
processo para formalizar, onde necessdrio, as consequéncias das estratégias ja desenvolvidas
por outros meios” (p.65), devendo se denominar, mais apropriadamente, de “programacao
estratégica”.

Retornando ao PDI, deste documento podem ser extraidos os objetivos declarados,
aqueles citados no Decreto supracitado, a serem atingidos por determinada IES.

No caso da pesquisa em tela, o PDI vigente na Universidade Estdcio de S&-UNESA
forneceu os objetivos que suscitaram os fatores criticos de sucesso que foram ranqueados,
por suas importancias, e analisados, com auxilio da Légica Fuzzy.

O PDI da UNESA foi aprovado pelas devidas instdncias normativas, previsto para o
periodo 2007-2011. Em seu item 2.7-Objetivos-, encontram-se os elementos estruturantes
de questiondrio que buscou descobrir os fatores criticos, segundo especialistas da UNESA,
que deveriam ser “vigiados”, medidos e realizados para que tais objetivos fossem atingidos.

Os demais itens estruturantes do PDI referido ndo despertam interesse maior a esta
pesquisa, pois, como se observard com clareza em item posterior, somente 0s objetivos

declarados constituirdo vetores para determinacao de fatores criticos de sucesso.



A seguir, sdo reproduzidos os objetivos inscritos no PDI da UNESA, referencial

nesta pesquisa.

“2.7. OBJETIVOS

Com o proposito de preservar, elaborar,
desenvolver e transmitir o saber em suas varias formas
de conhecimento puro e aplicado, a Universidade, cujos
objetivos estao expressos no Art. 5° do seu Estatuto, se
propoe a:
a) estimular a criacdo artistica e cultural e o
aprimoramento do espirito cientifico e do pensamento
reflexivo;
b) ministrar o ensino para formacao de quadros
destinados as atividades técnico-profissionais e aos
trabalhos da cultura, nos diferentes campos do
conhecimento;
c¢) realizar pesquisas e estimular criacoes que
enriquecam o acervo de conhecimentos e técnicas nos
setores abrangidos;
d) promover a divulgacao de conhecimentos culturais,
artisticos, cientificos e técnicos, objetivando contribuir
para o desenvolvimento e a preservacao do patrimonio
da humanidade;
e) estender a comunidade o exercicio das funcoes de
ensino e pesquisa;
f) incentivar a busca do conhecimento sobre o mundo
presente, especialmente os nacionais e os regionais;
prestar servicos especializados a comunidade e
estabelecer com esta uma relaciao de reciprocidade;
g) promover a extensao, aberta a participacao da
populacao, visando a difusdo da cultura e da pesquisa

cientifica e tecnolégica geradas na Instituicao.



Paragrafo unico: Para alcancar esses objetivos, a
Universidade desenvolvera esforcos no sentido de:

a) participar do processo de desenvolvimento do Pais,
promovendo a educacdo, a ciéncia e a cultura,
mediante a formacido, em nivel de exceléncia, de
profissionais nos diferentes campos do conhecimento,
do aperfeicoamento e da especializacio de professores e
pesquisadores;

b) fomentar a regionalizacio de sua atuacao, através do
oferecimento de atividades em areas de ensino,
pesquisa e extensao, no Estado do Rio de Janeiro, com
o objetivo de assegurar melhor integracio do homem
na sociedade em que vive, proporcionando-lhe o
instrumento adequado para entender e participar da
resolucao de seus problemas, de acordo com as
exigéncias do meio sécio-econdomico;

¢) oferecer, a comunidade, alternativas de formacio
permanente e continua, com apoio em cursos de
informacao cientifica, tecnolégica, cultural e artistica,
na elaboracdo de projetos de alcance social e na
prestacao de servicos;

d) apoiar iniciativas culturais e artisticas que
beneficiem tanto a comunidade interna quanto a

externa.”

Apés estes pardgrafos introdutérios, onde os elementos gerais estatutdrios
inspiradores dos objetivos inscritos no PDI s@o apresentados, segue o texto explicitando os

objetivos que conformarao a pesquisa, em tela. Segue o texto:

“Alicercada nestes objetivos e visando
desenvolver seu projeto de Qualidade e Inclusao Social,
a Universidade Estacio de Sa, durante a vigéncia do

PDI, pretende:



* Criar condicoes internas, académicas e
administrativas, para absorver um maior contingente
de alunos;

* Implantar novos campi em municipios ainda nio
atendidos;

* Reestruturar a distribuicao dos campi situados no
municipio do Rio de Janeiro; assim como a oferta dos
cursos;

* Credenciar a Universidade visando implantar um
Programa de Educacdo a Distancia para
oferecimento de cursos de péds-graduacio e de
graduacao;

* Ampliar o oferecimento de disciplinas on-line, nos
cursos presenciais; nos termos da legislacao vigente;

* Criar e implantar novos cursos de graduacao;

* Criar e implantar novos cursos de graduacao
tecnolégica que atendam necessidades especificas de
profissoes emergentes;

e Criar e implantar cursos superiores de
complementacido de estudos com destinacdo coletiva
ou individual, nos termos da Portaria n° 4.363 de
29/12/2004.

* Expandir o Programa de Pés-graduacao lato sensu;

* Consolidar e expandir seus Programas de Poés-
graduacio stricto sensu;

* Desenvolver novos Projetos de Pesquisa;

* Criar e ampliar seus Projetos de Extensao;

e Implantar Plano de Carreira Docente, atualizado;

* Ampliar os Programas de Capacitacao Docente,
inclusive voltados a atuacio na educacao a distancia;

* Expandir as oportunidades de insercao dos alunos em

estagios.”



Sao 15 parédgrafos, onde se inscrevem os objetivos que, cotejados, suscitaram o
questiondrio que levantou os fatores criticos de sucesso, visando o atingimento de cada um

destes.



V FATORES CRITICOS DE SUCESSO-FCS

Belmiro (2006) traz a lume as ddvidas que ainda revestem o conceito de FCSs.
Quando se fala em FCSs, dois autores sao seminais: Porter (1986) e Rockart (1978 e 1981).
Subsidiariamente, autores como Furlan (1997 e 1994), Bullen (1981), Ivo e Amaral (1994),

Belmiro (2006) e Nielsen (2002) contribuem a clarificagdo do conceito.

O método proposto por Rockart (1979) e por
Bullen e Rockart (1981) baseia-se em entrevistas que
direcionam os gerentes e executivos da empresas na
identificacdo dos FCSs, porém de forma mais
aberta...

Cada gerente tem a liberdade de escolher seus
FCSs, que sao posteriormente confrontados para
verificacdo das intersecoes. Rockart (1979) define
Fatores Criticos de Sucesso como algumas areas de
atividade chave, cujos resultados favoraveis sao
absolutamente necessarios para os gerentes atingirem
seus objetivos...

Termos como metas e estratégias tém uma longa
tradicdo na literatura sobre gerenciamento, suas
definicoes sao relativamente precisas e os conceitos
bem entendidos. O mesmo nao acontece com os FCSs.
O que é ou nao é um FCS?

(Belmiro, 2006)

Ainda que hesitante, Belmiro, quanto a compreensao do termo, arrisca afirmar que os

FCSs... funcionam como balizadores do que e como controlar... estao relacionados com



o alinhamento dos indicadores as acoes de longo e curto prazo na empresa. (Belmiro,
2006, p.1)

Citando Rockart (1979), Furlan (1997) define Fatores Criticos de Sucesso como
fatores essenciais, fundamentais para alcancar objetivos executivos, estratégicos ou taticos
de uma organizacio, que garantem o seu desempenho competitivo, mesmo se outros fatores
forem negligenciados. Ou seja, as poucas coisas que devem ocorrer de modo correto
(mesmo em detrimento de outras) para que sejam alcancados os objetivos. (Furlan,
1997, p12).

O préprio Rockart (1979, p.85) caracteriza o que entende por FCS:

Critical success factors thus are, for any
business, the limited number of areas in which
results, if they are satisfactory, will ensure successful
competitive performance for the organization. They
are the few key areas where thing must go right, for
the business to flourish. If results in these areas are
not adequate, the organizations efforts for the period
will be less than desired. As a result, the critical
success factors are areas of activity that should
receive constant and careful attention from

management.

Os FCSs sdo os elementos de uma organizagdo que tém importancia determinante no
sucesso do negdcio.

Segundo Nielsen (2002, p.16), Fatores Criticos de Sucesso sdo pontos do projeto que
devem correr bem, a fim de ndo comprometer o resultado e a qualidade da implementagao.

O termo FCS surge na década de 1970, em proposta feita por Rockart (1979) de um

método prescritivo, apoiado em questiondrios respondidos e valorados pelos gerentes e



executivos empresariais, objetivando apontar os pontos nodais ou elementos axiais
previsiveis ao sucesso do negdcio. Os respondentes, considerados especialistas em seu
negdcio, também teriam a tarefa de propor novos FCS, distintos daqueles que outro
especialista lhes tenham postos a avaliar.

O trabalho de Porter (1986), na década de 1980, complementa o método de Rockart,
junto com o conceito de Ciclo de Vida do Produto - introducdo, crescimento, maturidade e
declinio- e de ambiente de negécios. Com isto, a busca dos FCSs ganha,
metodologicamente, relagdo matricial com o momento e l6cus econdmicos em que vive o
produto (ou a empresa, vista como produto).

A fusdo do trabalho destes dois autores apdia, teoricamente, a aplicacdo do método
de busca dos FCSs, na maioria das pesquisas desta natureza, sendo, também mantida aqui,
predominando, porém, a visdo de Rockart.

O caréter prescritivo e de planejamento do levantamento dos FCSs, fatores que
deverdo levar o projeto ao sucesso, também ndo impede sua implementacdo na busca de
fatores que levaram dada organizacdo ao sucesso, possibilidade explorada por este
pesquisador em trabalho realizado em 2006, em estudo de caso envolvendo a mesma
universidade objeto do presente estudo.

Partindo das consideracdes de Rockart, questiondrio foi submetido a um grupo de
especialistas em Estdcio, partindo dos objetivos previstos no PDI, buscando caracterizar os
FCSs observados por cada componente deste grupo, para cada objetivo citado. Outro grupo,
de posse destes FCSs determinou o grau de importancia de cada um.

Relembrando os aspectos principais, e fortemente contributivos a esta pesquisa, da
obra de Porter, marcadamente do seu Estratégia Competitiva, livro cuja primeira edi¢ao € de
1986, e da teoria dela decorrente, afirma-se que os conceitos de ambiente (econdmico) de

negdcio, ciclo de vida do produto (visdo esposada pelo autor citado, diferente daquela



adotada por economistas, assumida integralmente pelos estudiosos do marketing) e Forcas
de Porter auxiliaram quando da interpretacdo dos resultados, ou mesmo, preliminarmente,
das consideracdes a cada pergunta formulada e as conversas (ndo chegando ao rigor de
entrevistas ndo estruturadas) com os respondentes, no decorrer do preenchimento de cada
questiondrio.

Sobre 0 ambiente (econdmico de negdcios, inspirado em Porter (1986)), assume o
autor da pesquisa que uma empresa, economicamente, esta submetida a duas grandes
estruturas de pressdao, o ambiente externo e o ambiente interno.

Entende-se por ambiente interno a composi¢do de varidveis gerencidveis onde a
empresa pode exercer fortissima (ndo plena, porém) influéncia. Varidveis (ou fatores, ou
forcas, enfim, autores diversos usam ai termos distintos) como marketing, finangas,
producdo, recursos humanos, clima e cultura organizacionais, lay-out, ativos fisicos,
patentes, formam, com outras ndo citadas, conjunto de fatores que os gestores podem
manipular de forma concorrente ao sucesso da empresa.

Ambiente externo (fora da empresa) € o composto de varidveis de natureza
ambiental, politico-legal, sécio-econdmica, cultural e tecnoldgica, em suas influéncias na
dimensdo econdmica, sendo de dificil controle (hd autores que sdo peremptdrios ao afirmar
que o controle é impossivel, o que o autor deste texto discorda) ou de baixissimas
influéncias por parte dos gestores empresariais. Didaticamente, o ambiente externo, a partir
do grau de influenciamento supracitado, € dividido em: macroambiente, mesoambiente
(proposta do autor deste texto) e microambiente.

Macroambiente € a fragdo do ambiente externo formada por varidveis que acometem
indiscriminadamente, ainda que com resultados diferenciados, todo o tecido social
delimitado (exemplos: a Constituicdo Brasileira, para o Brasil; o Tsunami para a regido da

Asia em que incidiu).



Mesoambiente é formado por varidveis que influenciam um ou um conjunto de
vetores afins, marcadamente (exemplos: legislacdo educacional brasileira, estiagem, no Rio
Grande do Sul; politica de exportagdo brasileira).

Microambiente - ou ambiente de servico € o composto por varidveis securitarias
(proposta do autor) e pelas forcas de Porter (produtos substitutos, concorréncia, novos
entrantes e as respectivas barreiras de entrada e de saida -, poder de barganha do fornecedor
e poder de barganha do produtor) que acometem ndo mais 0 setor, mas a empresa em si,
diretamente, desde seu nascimento a sua morte.

A figura 1, a seguir, ilustra a compreensdo acima descrita.

Macroambiente Microambiente
—I "; (Forcas de Porter)

Figura 1- Ambiente de Negdcio.

.

0 mtron:lu';.éo crescimento maturidade declinio termpo

Figura 2 — Ciclo de Vida do Produto
concernente ao ciclo de vida do produto (ou empresa, vista como produto), o autor esposou a
seguinte subdivisdo: Ciclo de vida = Introducdo; Crescimento; Maturidade e Declinio. A
figura 2, a seguir, tenta melhorar tal compreensao.



Segundo concepg¢ao ja consagrada no universo da gestdo, o ambiente externo lega ao
negécio ameacas e oportunidades; o interno, responde com pontos fortes e pontos fracos
estruturais.

Um FCS encerra em si a conjugacdo de um ponto forte organizacional agindo em
uma condi¢do de oportunidade ambiental, conformando uma alavanca para o negocio.

A referéncia maior em apoio a esta pesquisa foi a obra de Rockart, mais
precisamente seu artigo seminal intitulado “Chief Executives Define their Own Data
Needs”, publicado na edi¢do margo-abril, de 1979, da revista de negdcios da universidade de
Harvard. A época, John F. Rockart era diretor do Centro de Pesquisa de Sistemas de
Informacdo da Sloam School of Management, do MIT, sendo, também, conferencista sénior
desta instituicao.

Outra obra importante deste autor que, ainda que em menor propor¢do, também sera
referencial, € o livro “Critical Success Factors: a 2002 Retrospective” (do Center for
Information Research, Sloam School of Management, MIT, 2002).

Revendo o citado artigo, principal contribuicdo deste autor para esta pesquisa,
destaca-se a sua natureza voltada ao aprimoramento de sistemas de informagdo, mais
precisamente, preocupado com a forma da chegada das informagdes aos agentes decisores,
bem como com a qualidade desta informacdo para a tomada eficaz de decisoes.

Reproduzindo a sintese dos comentdrios de dois dos diversos executivos por ele

pesquisados, Rockart materializa parte de sua expectativa investigativa. Cita:



““A primeira coisa que me choca no que se refere
a sistema de informacdo é que se obtém dados
demais. A explosao de informacao passa e torna a
passar uma grande quantidade de informacoes varias
vezes pelas mesas executivas. Muito disso é digerido
somente em parte, e grande parcela é irrelevante...”.
E claro que existe um problema em definir
exatamente de que dados o presidente (ou qualquer

outro gerente geral) precisa.” (p.81, tradugdo do autor)

Neste artigo, a luz de sua época, o autor categoriza quatro tipos de “abordagens para
definir necessidades de informagdes gerenciais” e que seriam, de entdo, “procedimentos
correntes”. Sdo elas: Técnica do Subproduto, onde a atencio é focalizada “em sistemas que
processem a folha de pagamento, as contas a pagar, o faturamento, o estoque, as contas a
receber, etc...”. Ainda que considerado de uso predominante, Rockart denunciou seu caréter
rotineiro e sistémico, gerador de muitos dados e poucas informagdes (“ele tem o rabo -o
processamento de informacdes- abanando o cao” p.82), e, ainda que reconhecendo a
importancia destes dados para o dia a dia operacional da empresa, constatou que os
decisores muito pouco utilizavam tais relatérios em suas decisdes estratégicas,
considerando-os um mero acumulado de dados fortemente agrupados ou relatdrios
excepcionais pontuais, geralmente de leituras postergadas ou negligenciadas.

A segunda técnica, Abordagem Inutil (Null Approach), fazendo critica a
inutilidade da técnica anterior, com seus relatérios copiosos e acriticos, prega o uso da
informalidade na aquisi¢ao de informagdes cruciais e da oralidade e da comunicagao nestas

aquisicoes (p.82).



Outra técnica citada € a do Sistema de Indicador Chave (Key Indicator System),
baseada “em trés conceitos”: 1) “selecao de uma série de indicadores chave da sanidade do
negbcio”; 2) “reportar (somente) o excepcional”; 3) uso de elaboradas técnicas de
apresentacdo visual das informacdes. A €nfase dada, na pratica, aos relatdrios financeiros, €
a critica do autor a este método.

Por fim, Rockart cita o Processo de Estudo Total-Total Study Process-.
Exemplificando na experiéncia da IBM, em seu Planejamento de Sistemas Negociais -PSN-,
onde, a partir de uma andlise “do topo a base” das necessidades de informacdo da
organizacdo, muitos gerentes sdo entrevistados para determinar seus ambientes, suas
decisdes chave e suas necessidades de informagdes.” O processo objetiva desenvolver uma
compreensdo global do negécio, a informagdo requerida para gerenciar a empresa € O
conhecimento dos sistemas de informacdo existentes” (p.83).

Apontando a dificuldade em “determinar o nivel correto de interconexdo entre
tomada de decisdo, coleta de dados e anélise” (p.84), concluindo que nunca tenha visto “um
estudo PSN (exemplo encarnado do método em andlise) que desse prioridade a informagao
para altos executivos” (p.84), dizendo-o padecedor de todas as “mazelas das abordagens
globais” (despesas elevadas, enorme quantidade de dados, nem todos relevantes,
tendenciosidades dos projetistas, dificuldade em planejar relatérios que atendam bem a cada
gerente), o autor desestimula seu uso.

Ainda que ressalvando alguns aspectos positivos das quatro técnicas descritas, o
artigo as trouxe a baila para, a partir das criticas a elas acorrentes, tecer moldura a
apresentacdo da técnica, ai chamada de método, de aquisicdo de informagdes por ele
considerada realmente relevantes 2 tomada de decisdo, por parte do executivo principal. E
oportuno salientar a influéncia da escola do planejamento estratégico no pensamento de

Rockart, muito bem expressa quando da determina¢do da destinacdo deste estudo: criar um



instrumento para o executivo principal, aquele que formata as estratégias e decide. O proprio
titulo do artigo -Chief Executives Define Their Own Data Needs- reifica esta
consideracdo. Esta caracteristica expde tal estudo e seu principal subproduto, nio em sua
eficiéncia instrumental, mas em sua eficicia planejadora, as criticas de Mintzberg et Al,
anteriormente citadas.

Intitulando-o como Novo Método FCS- New CSF Method (p. 84)- Rockart o

apresenta com o seguinte discurso prometedor:

The MIT research team’s experience in the past
two years with the critical success factor (CSF)
approach suggest that it is highly effective in helping
executives to define their significant information
needs. Equally important, it has proved efficient in
terms of the interview time needed (from three to six
hours) to explain the method and to focus attention
on information needs. Most important, executive
response to this method has been excellent in terms of

both the process and its outcome (p.84).

Ainda explicando o método, diz o autor:

As entrevistas atuais de FCS siao usualmente
conduzidas em duas ou trés sessoes separadas.
Primeiro os objetivos do executivo sao inicialmente
registrado, e sao discutidos os FCSs que os baseiam.
As interrelacoes entre os FCSs sao entao comentadas
para posterior esclarecimento e para a determinaciao
de quais os FCSs registrados devem ser combinados,
eliminados ou ser refeitos. ...

A segunda sessao é utilizada para rever os

resultados da primeira, depois do analista ter tido a



chance de refletir sobre eles e de sugerir uma
“regulagem fina” de alguns fatores....as vezes, uma
terceira sessido pode ser necessaria para que se
obtenha um acordo final sobre a sequéncia de
providéncias e relatorios finais. (traducdo do autor,

p.84).

Rockart acusa como antecedentes tedricos inspiradores o trabalho de D. Ronald

Daniel, de 1961, onde, pela primeira vez na literatura gerencial foi discutido o conceito de

“Fatores Criticos de Sucesso”. Cita, também, como trabalhos esclarecedores deste conceito a

publicacdo, posterior a referida, de Robert N. Anthony, John Dearden e Richard F. Vancil.

(1972)

Rockard incorporou a seguinte declaracdo de Daniel, para melhor esclarecer o

conceito de FCS:

Complementa, o autor:

“... 0 sistema de informacdo de uma empresa
deve ser minucioso e seletivo. Precisa focalizar os
‘fatores de sucesso’. Na maioria das industrias ha
usualmente trés a seis fatores que determinam o
sucesso; € indispensavel que esses trabalhos decisivos
sejam extremamente bem feitos para que a

companhia tenha éxito.” (traducio do autor, p.85)

Dessa forma, fatores criticos de sucesso sao,
para qualquer negocio, o limitado niimero de areas
nas quais os resultados, se satisfatorios, irdo
assegurar a organizacdo o éxito no desempenho
competitivo. Sao as poucas areas onde “‘as coisas tém
que ir bem” para o florescimento do negocio. Se os

resultados nessas dreas nao sao adequados, os



esforcos da organizacdo para o periodo resultarao
menores que os desejados.. Em conseqiiéncia, os
fatores criticos de sucesso sao areas de atividade que
precisam receber da geréncia uma constante e
cuidadosa atencao. (traducdo do autor, citado em sua

lingua original, no principio desta sessao, p.85)

Agora citando ”Anthony e seus colegas, Rockart aponta suas contribui¢cdes quando
estes, apOs apropriadas andlises, afirmam que os FCSs diferem, ndao somente de inddstria
para inddstria, mas de empresa para empresa; que o sistema de controle gerencial, inspirado
em FCSs, “devem ser sob medida para uma determinada companhia” (85).

Além da prépria estrutura da industria, a equipe do MIT distinguiu mais trés outras
fontes inspiradoras de FCSs: A Estratégia Competitiva, Posicdo da Industria e Localizacao
Geogréfica; Fatores Ambientais; Fatores Temporais. As duas primeiras fontes, explicam-se
por suas denominagdes; a terceira, fala de fatores acidentais, fortuitos (perda de funciondrio
chave, por falecimento; perda de estoque por incéndio etc.), internos a organizagdo, que
devem ser relevados.

O autor comenta que apesar de ser um trabalho voltado para o executivo principal,
diversas experiéncias decorrentes ja haviam mostrado, a época, a sua utilidade quando
desenvolvido junto a geréncias taticas e operacionais. (p.87)

O artigo chama a aten¢do para a determinacdo de uma métrica avaliativa que
evidencie o controle de determinado FCS, caracterizando que nao basta determiné-lo, como
também saber se estd sendo atingido e mantido corretamente.

Este artigo, aqui sumarizado, destacando-se os principais pontos inspiradores da
pesquisa aqui narrada, conformadores da metodologia nela praticada, inspirou outras obras,

de maior folego, de seu autor. No concernente a FCSs, porém, nada, além “de mais do



mesmo”, foi acréscimo relevante que indique um debrucar-se mais atencioso, por parte de
futuros pesquisadores, pelo menos assim entende este humilde pesquisador, apds ter-se dado

ao trabalho de cotejar outras obras do referido autor.



VI LOGICA FUZZY (LOGICA DIFUSA)

Elemento fulcral, neste estudo, € a utilizagdo da Légica Fuzzy como ferramenta de
andlise e sopesamento dos dados obtidos, via questiondrio, devidamente proposto a e
respondido por especialistas, segundo orientacdo metodoldgica inspirada em Rockart (1979).

A Loégica Fuzzy (Logica Difusa) foi inventada, ou melhor, sintetizada por Lotfi
Zadeh, em 1960, aproveitando conceitos das 16gicas Crisp e dos estudos sobre conjunto, de
Lukasiewski.

Enquanto as 16gicas Crisp trabalhavam no universo discreto de andlises de assertivas,
onde ndo existe espaco para graduacdo de respostas (a 16gica Booleana de dois niveis, zero e
um; a teoria dos conjuntos; os conjuntos de Lukasiewski, admitindo trés niveis de
pertinéncia, a principio: 0, Y2 e 1, s@o exemplos de légica Crisp-abrupta, de passagem
abrupta de um estado para outro), a Légica Fuzzy opera considerando a incerteza, sendo
uma teoria de conceitos graduados, superando, na andlise do mundo real, as ldgicas
supracitadas e os métodos cldssicos apoiados na teoria das probabilidades.

Fuzziness (difusibilidade, nebulosidade) é a ambigiiidade que pode ser encontrada
na definicio de um conceito ou no sentido de uma palavra (Saraiva, 2005). A
nebulosidade expressa uma incerteza que é uma parte do significado das palavras e as

palavras sao partes indivisiveis do pensamento humano (Saraiva, 2005, p.1).

Segue exemplo do “pensamento” Fuzzy, onde ao comprimento de onda que define
uma cor nao responde a variacdo abrupta (crisp). A passagem de uma cor para outra da-se de

forma suave, difusa.



u
1 Violeta anil azul  verde amarelo laranja vermelho

nm)

380 440 500 565 625 740

Largura da faixa de cores dada em nanometro (nm=10"metros)

Azul Verde Amarelo Alaranjado
~ 440- ~ 485- ~ 565-
~ 380-440 485 500 ~ 500-565 590 ~ 590-625 ~ 625-740

A Légica Fuzzy ambiciona tratar matematicamente, através de determinacao do grau
de pertinéncia (ou ambigiiidade) de dada assertiva, a incerteza que reveste as diversas
consideragdes (ex.: pouca idade; muito quente etc.).

O avango da 16gica Fuzzy, nos seus 45 anos de vida, é notdvel, tanto no plano das
concepgdes tedricas, quanto na materializacdo de seus conceitos em produtos. Segundo
Saraiva (2005, p.2) “s6 no Japao havia mais de 2000 patentes baseadas na Logica
Fuzzy”.

A proposta desta pesquisa foi a de aplicar o tratamento Fuzzy tanto na aquisi¢ao
como no tratamento, propriamente dito, dos dados obtidos através de questiondrio,
subsequentemente compondo-se, em discriminados niveis de importancia, rol classificatério
dos diversos Fatores Criticos de Sucesso, propostos, por um conjunto de especialista, e

respectivas andlises.



Légica Fuzzy: alguns elementos da teoria
Desenvolvida por Lotfi Zadeh, professor da Universidade da Califérnia, a partir de
1965, a logica Fuzzy (Logica Difusa) surge como generalizadora dos conceitos e das
operacdes das logicas e dlgebras bindrias e terndrias (logicas discretas ou Crisp) -Teoria dos
Conjuntos, Algebra de Boole etc.-, apresentando, mesmo, outra e inovadora forma de
raciocinar acerca de ldgicas retdrico-matemdticas, conseguindo respostas a diversos
paradoxos logicos (Oliveira Jr., 1999).
Na teoria,
um conjunto nebuloso A do universo de discurso Q é
definido por uma funcio de pertinéncia
ua : Qaf0,1]. Essa funcio associa a cada elemento x de
Q o grau pa(x), com o qual x passa a ter relacio com
p. (Sandri e Correa, 1999, p74).
ua(x) - funcdo de pertinéncia do elemento x, no conjunto A - aponta o grau de
compatibilidade entre x e o conceito expresso por A (Zadeh, 1978).
Assim:

"ua(x) = 1 a x esta totalmente compativel com a
proposta de A.

ua(x) = 0 a x é totalmente incompativel com A.

0 < pa(x) < 1 aindica que x é parcialmente compativel
com A, com grau de pertinéncia pa(x)” (Sandri e

Correa, 1999)

Na Logica Fuzzy, ua(x) pode assumir valores entre O e 1, nimeros reais, inclusive 0

e 1. Os valores de x formam o conjunto dominio da fun¢do; pa(x), o conjunto imagem. Na



Teoria Fuzzy, o primeiro conjunto é denominado de Suporte da Fun¢do pa(x) (o conjunto
universo Q dos valores de x é denominado Universo do Discurso).

A representacdo matematica para € discreto -cardinalidade do conjunto nebuloso A-,
€ expressa como:

Para Q discreto

Para Q) continuo

Tais representagdes, emprestadas do Célculo tradicional, ndo apresentam os mesmos
significados 14 existentes, servindo, apenas, para indicar se 0 dominio da func¢io é composto
de valores discreto (somatério), ou de valores continuos (integral). As barras ao lado de A
ndo significam fun¢do modular e sim, no mundo fuzzyano, nota¢io de funcao pertinéncia.

A l6gica difusa € um conjunto de

“métodos basicos baseados no conceito de conjunto
difuso (Fuzzy Set) e operacoes difusas... O mais
notavel desta metodologia é a possibilidade de se
capturar, em um modelo matematico, conceitos
instintivos como graus de satisfacio, conforto,

adequacao etc. “(Oliveira Jr., 1999, p.5).

Notacoes Fuzzy

O Conjunto Fuzzy (Fuzzy Set) pode ser descrito a partir dos niveis de pertinéncia dos
valores suportes que compdem a fungcdo de pertinéncia e os respectivos valores de
pertinéncia.

Exemplo

Suponha um Universo de Discurso €, de um dado conjunto Fuzzy A, composto dos

nove primeiros nimeros inteiros positivos: Q ={1,2,3,4,5,6,7,8,9}



Como ficaria a representacdo deste conjunto Fuzzy, conhecendo-se os seguintes

graus de pertinéncias: pa(l) =0; pa(2)=0,3; pa3) =0,6; pad)=0,2; pua(d)=0;
Ha(6) =0,7; pa(7) =0; pa®) =1;  pa(9) =0.

A representagdo de A serd: pa(x) = A={0,3/2; 0,6/3; 0,2/4; 0,7/6; 1/8;},onde x sdo
os valores do suporte que apresentaram grau de pertinéncia diferente de zero (ndo havendo
restricio ao desejo de representar valores suporte com grau de pertinéncia zero). Por
convengdo, cada elemento do conjunto fuzzy serd composto pelo par pa(do valor de x) /
valor de x.

Os elementos de um conjunto fuzzy sdo denominados nimeros fuzzy. Ainda que de
forma imprecisa, muitos autores tratam o conjunto fuzzy por nimero fuzzy.

Os graficos funcionais cartesianos resultantes das relagdes funcionais havidas entre o
grau de pertinéncia (varidvel dependente-ordenada) e o valor de suporte (varidvel
independente-abscissa) também sdo usados como representacdo dos conjuntos fuzzyanos ou
fun¢des fuzzyanas, muitas vezes, imprecisamente chamados de nimeros fuzzy. Tais graficos
sdo utilizados principalmente representando fungdes fuzzyanas de suporte continuo. Ou
melhor: os nimeros Fuzzy sdo elementos do conjunto Fuzzy definidos por regras pré-
estabelecidas. Tais numeros compdem figuras geométricas, que, também representam um

conjunto. As figuras (os nimeros, ou conjunto de nimeros) mais usuais sao:

0 X1 X2 X3 X4 X

E suas combinagdes.
Estes tratamentos Fuzzy socorreram a melhor identificacdo do grau de importancia

de cada FCS.

Operacoes basicas em Conjuntos Nebulosos



As principais operagdes entre conjuntos nebulosos sdo unido, intersecio e

complemento.

Uniao
Defini¢cdo: Sejam A e B subconjuntos difusos de suportes contidos no € -Universo

de Discurso €. Sua unido é um novo subconjunto difuso AUB, definido por:

Haus) (X)= (AUB) (x) = max (A(x), Bx)) = A(x) vV B(x), V x€ Q, onde max representa os
maiores valores de pertinéncia para cada valor suporte, entre os conjuntos. (Oliveira Jr.,

1999).

Exemplo 1: Supondo pa(x) = A e pug(x) = B, subconjunto discretos, a seguir:
Q=1{a,b,c, d}
A=1{0,1/a; 0,3/b; 1/c; 0/d}
B ={0,7/a; 0,3/b; 1/c; 0,5/d}

AUB = {0,7/a; 0,3/b; 1/c; 0,5/d} (Oliveira Jr., 1999).

Exemplo 2: Supondo trés func¢des difusas descritas pelos graficos funcionais abaixo (funcdes

continuas, de suporte continuo).

A unido de conjunto pode envolver um ndmero infinito de conjuntos

Intersecao
Definicdo: Sejam A e B subconjuntos difusos de €. Sua interse¢do é um subconjunto
difuso ANB definido por pane (X)=: (ANB) (x) = min (A(x), B(x)) = Ax) A B(x), Vx€ Q

onde min representa os menores valores (Oliveira Jr., 1999).



Exemplo 1: Supondo pa(x) = A e ug(x) = B, subconjunto discretos de graus de pertinéncia, a
seguir:

A={0,1/a;0,3/b; 1 /c; 0/d}

B={0,7 /a; 1 /b; 0 /c; 0,5 /d}

Q= {ab,c,d}

ANB ={0,1/a; 0,3 /b; 0 /c; 0 /d} (Oliveira Jr., 1999).

Exemplo 2: usando as func¢des continuas A, B e C abaixo.

ANB

Para que haja intersec@o de conjuntos os mesmos devem possuir elementos comuns.

Complemento
Definicdo: Seja A um subconjunto difuso de Universo de Discurso Q. O
complemento ou negacdo de A denotado por NEG(A) € o conjunto difuso definido por
NEG(A) =Q-A ou pneca) X) = (NEG(A)) x) =1 - Ax), Vx€ Q, (Oliveira Jr.,
1999).
Exemplo 1:
Se A={0/1; 0,8/2; 0,1/3}, temos NEG(A) = {1/1; 0,2/2; 0,9/3}

Exemplo 2: Para a fun¢do continua A em azul, temos NEG(A) em verde.



Dal-Ri Murcia, Borba e Souto Maior (2006, p.988) lembram que:

A principal vantagem da légica Fuzzy é sua
habilidade de suportar modelos de raciocinio vago e
impreciso. Um conjunto nebuloso nao possui uma
fronteira (limite) precisa. A diferenca entre pertencer
nao existe, mas sim uma graduacao de pertinéncia.
Esse grau de pertinéncia esta associado a cada
elemento e define o quanto cada objeto do universo
satisfaz a propriedade associativa do conjunto. A
proposta da légica nebulosa gera um conjunto
parcialmente verdadeiro ou falso (Shaw e Simoes,
1999). Para Zebda (1998) a teoria dos conjuntos
Fuzzy nao é uma teoria da decisdo, mas sim um
calculo (uma linguagem de modelagem) onde
fendomenos vagos nos sistemas humanisticos podem

ser tratados de forma sistematica.

Em Dal-Ri Murcia, Borba e Souto Maior (2006, p.990), outro conjunto fundamental
na légica fuzzy € reforcado: o de variavel lingiiistica. Dizem os autores:

Uma variavel lingiiistica pode ser definida por
uma quadrupla (X, Q, T(X), u), onde X é o nome da
variavel, Q é o universo de discurso de X, T(X) é um
conjunto de nomes para valores de X, e u é uma funcao
que associa uma funcio de pertinéncia a cada elemento
de T(X). Chamamos, aqui, de termos lingiiisticos,
indistintamente, tanto os elementos de T(X) quanto

suas funcoes de pertinéncia.



Os autores citados ainda contribuem com a clarificacdo do que vem a ser grau de
pertinéncia. Dizem que:

O grau de pertinéncia com que um valor de x
em Q satisfaz o termo linguistico A é a pertinéncia de x

em A, dada por pa(x). (op. cit., p. 991).

Para a definicdo de conjunto nebuloso, Dal-Ri Murcia, Borba e Souto Maior (2006,

p.992), citando Bojadziev e Bojadziev (1997) e Wartmatsu e Cheng (2005), dizem:

Para Bojadziev e Bojadziev (1997) um conjunto
nebuloso pode ser definido como um conjunto de
pares ordenados, uma relaciio binaria da forma: A =
{(x, pa(x) | X€ A, pa(x) € [0,1]} sendo x o elemento e
ua(x) o grau de pertinéncia para o qual o elemento x
pertence ao conjunto nebuloso. O valor de pi(x) deve
estar no intervalo de 0 e 1. A relacao fuzzy também
pode ser definida por uma matriz com dimensoes m x

n (Wakmatsu e Cheng, 2000).

E interessante notar que o autor supracitado inverte a representacio no ordenamento
do par pertinéncia/ valor suporte, esta a representacao mais usada e escolhida neste trabalho.

Ainda citando Dal-Ri Murcia, Borba e Souto Maior (2006), a operacionalizacdo da
Logica Fuzzy € composta de trés grandes partes:

Fuzzificacao: também chamado de processo de generalizacdo, consiste na conversao
das varidveis numéricas (suporte), discretas ou continuas, em graus de pertinéncias
associados a varidveis linguisticas. Estas varidveis lingiiisticas estdo atreladas a algum tipo

de escala numérica. Em alguns modelos Fuzzy essa escala de valores aparece com a



denominacdo escala psicométrica, pois refletem uma mensuragdo subjetiva, que ndo utiliza
elementos como metros graus, ddlares, mas conceitos mentais, tais como: aceitdvel,
apropriado, razoavel importante e outros (Antunes, 2004).

Inferéncias: processamento com bases nas regras preestabelecidas, também
chamado de um processo de conversdo. Essas regras representam uma das formas que a
inteligéncia humana usa para tomar decisdes, partindo de premissas lingiiisticas. Também
conhecida como IF.THEN Rules, as regras das inferéncias sdo atribuidas mediante
proposi¢cdes logicas. Abaixo, o exemplo de uma regra que foi usada na construgdo do
modelo fuzzy para a alocacao de custo.

Exemplo:

SE a complexidade do produto é alta E o tempo do engenheiro dedicado para essa
atividade é baixo, ENTAO o esforco para se controlar processos é médio.

Defuzzyficacdo: obten¢do de um valor discreto, também chamado de processo de
especificacdo. Esta ultima etapa consiste no resgate das varidveis gerando o output (saida)
do modelo. Alguns métodos empregados neste processo sdo: Método do Centro da Area
(Centréide), Método Méaximo e o Método da Média dos Méaximos. No trabalho, em tela, os
resultados “desfuzzificam-se” de forma imediata, pela leitura dos resultados obtidos, pelo
analista, devido 4s suas naturezas qualitativas, como se verd no decorrer do texto.

A teoria fuzzy se aprofunda na pena de diversos autores. Para o entendimento deste
trabalho, porém, o autor acredita que os elementos cotejados nesta sessdo sdo suficientes,
mas que tal suficiéncia ndo desestimule o aprofundamento destes estudos que, certamente,
alargardo as fronteiras de utilizacdo ferramental desta l6gica.

No presente trabalho, optou-se por operar com funcdes triangulares e rampas pela
facilidade de manipulacdo, principalmente, junto aos entrevistados. As funcdes sigmoidal e

normal sdo mais “detalhistas”, de maior grau de acuidade que as fun¢des escolhidas. Porém,



a ndo necessidade deste tipo de aprofundamento, devido a natureza dos dados, visto ser um
trabalho de comparacdo, onde a escolha de qualquer nimero fuzzy ndo implicaria em

modificar as posicOes relativas dos diversos resultados, levou a supracitada escolha.



VII JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A pesquisa aqui proposta, ainda que se tratando de um estudo de caso, com baixa ou
mesmo nenhuma possibilidade de generaliza¢do, quanto aos seus resultados, buscou a
afirmacdo de um método de andlise organizacional original, que resgata o trabalho de
Rockart -hoje, um tanto ofuscado pelas obras de outros autores como Porter e Ansoff-, em
sua dimensdo funcional, fazendo-o compor com o tratamento fuzzy, aprimorando e
reificando uma nova ferramenta de consultoria.

Trazer a baila a discussdo sobre os PDIs também enriquece este estudo. Estes
instrumentos, com cerca de dez anos de existéncia ndo possuem nenhuma anélise sobre suas
eficécias, ja havendo fortes indicios de insuficiéncias de seus objetivos.

Subsidiariamente, pretendeu a pesquisa ampliar a utilizagdo da Légica Fuzzy no

universo da andlise corporativo-institucional.



VIII LIMITACOES DO ESTUDO E DIFICULDADES NA

IMPLEMENTACAO DA PESQUISA

A pesquisa, em tela, trata-se de estudo de caso, tendo no seu objeto de estudo, a
Universidade Estacio de Sa do Rio de Janeiro, sua delimitagdo geografico-institucional.

O aspecto da instituicdo investigado -Fatores Criticos de Sucesso, exarados
implicitamente do PDI 2007-2011, da UNESA- delimita temporalmente a investigacao,
assim como a axializa ao documento -PDI- , em um item especifico-Objetivos.

Partindo da consideragdo tedrica que apresenta o PDI como um planejamento
estratégico, os dez entrevistados foram buscados no pequeno grupo de gestores estratégicos
da universidade, como preditos pelos canones da escola do planejamento estratégico.

A principal dificuldade encontrada na implementacdo do projeto de pesquisa
erradicou-se no baixo comprometimento dos entrevistados, ja que o estudo proposto ndo
vinha com a chancela dos interesses organizacionais, sendo as colaboracdes espontaneas,
sujeitas as conveniéncias dos entrevistados. Esta dificuldade se corporificou em algumas
defec¢des no grupo de avaliadores, onde dois entrevistados ndo mais quiseram participar da

pesquisa, reduzindo o grupo para quatro componentes, nimero anteriormente previsto de

seis..



IX SIGLAS E ABREVIATURAS

FCS- Fator Critico de Sucesso

PDI- Plano de Desenvolvimento Institucional

IES- Institui¢do de Ensino Superior

SESU — Secretaria de Educagdo Superior

CNE - Conselho Nacional de Educacado

INEP- Instituto Nacional de Estudos Pedagégicos

SINAES- Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior
CONAES- Comissao Nacional de Avaliacao da Educacdo Superior

SINPRO Rio-Sindicato dos professores do Municipio do Rio de Janeiro



X OBJETIVOS DA PESQUISA

A pesquisa, em tela, objetivou, com a utilizagdo de instrumento metodolégico gerado
pela fusdo da proposta metodologica de Rockart para determinacdo de FCSs com o
tratamento dos dados utilizando 16gica Fuzzy, determinar os fatores criticos de sucesso ao
atingimento dos objetivos inscritos e assumidos pela Universidade Estacio de Sa do Rio
de Janeiro, para o qiiinqiiénio 2007-2011, em seu PDI, e hierarquiza-los, a partir de

suas importancias, para cada objetivo perquerido.



XI METODOLOGIA

A pesquisa, levada a cabo, cujos resultados compdem este texto, quanto ao método e
a forma de abordar o problema, seguindo como referencial tedrico classificatério Richardson
et al (2007), deve ser classificada como quanti—qualitativa. Quantitativa, na medida que
empregou instrumentos da l6gica matematica no tratamento dos dados coletados; qualitativa,
pela busca de significados e pela utilizacdo de varidveis semantico-lingiiisticas, forcada pela
natureza do tratamento fuzziano utilizado.

Quanto aos procedimentos adotados na coleta de dados, referenciando na obra de Yin
(2001, p.32), este estudo € arroldvel como um tipico estudo de casos, de tratamento
hipotético-dedutivo, classificacdo esta a mais compativel com a natureza do fendmeno
estudado, com a forma como foi estudado, com as delimitagdes impostas, com o proprio
objeto da pesquisa e com os recursos disponiveis.

O universo de pesquisa foi formado por atores proeminentes, quer pelo seu tempo de
atuacdo, quer pela sua posicao estratégica na Universidade Esticio de Sa do Rio de Janeiro.

A amostra empregada devera ser classificada como uma amostra ndo probabilistica
por julgamento, buscando-se incluir importantes atores do universo em questao.

Os instrumentos utilizados neste estudo foram questiondrios estruturados, um de
perguntas preferenciais e aberto; outro, de perguntas com respostas fechadas, estruturadas
em escalas de intervalos, ambos subsidiando entrevistas qualitativas estruturadas (Lakatos;
Marconi, 1991).

Quanto ao tipo de observacdo, tomado como referéncia Seltiz et al (1972), nesta
pesquisa mais se aproximou de uma observagao sistemadtica (ou estruturada).

Quanto a analise de dados, pela utilizagdo da Logica Fuzzy, com a sua peculiar

incorporacdo de varidveis semanticas, bem como pela leitura ndo quantitativa dada aos



resultados obtidos pela dissecacdo fuzziana dos dados apreendidos, gerando conclusdes
necessariamente nao quantitativas, pode-se afirmar que a referida andlise enquadra-se na
categoria “hibrida“ de quanti-qualitativa.

Quanto ao procedimento, seguindo a trilha determinada por Rockart, dois grupos a
principio, de seis especialistas em Esticio de S4 foram apontados pelo autor da pesquisa,
mais tarde, defeccoes em um dos grupos, reduziu sua composi¢@o par quatro membros.

Como conformacdo e critério de formagdo, cada grupo contaria com seis
respondentes, dois provenientes do corpo diretivo da mantenedora -Esticio Participacdes,
com participacio na defini¢do de estratégias; outros dois, provenientes do corpo diretivo da
mantida, UNESA Rio; dois, liderangas, com mais de dez anos de casa, do corpo docente.

Um dos grupos, porém, que a frente serd denominado de “avaliadores”, teve sua
composi¢do reduzida, por for¢ca do abandono de dois participantes, para quatro membros:
dois provenientes do corpo diretivo da mantenedora; um do corpo docente € um do corpo
diretivo da mantida.

Um dos grupos, aqui denominado ‘“Determinadores de FCS”, respondeu a um
questionario estruturado de perguntas preferenciais, de respostas abertas, aplicado no
decorrer de entrevistas estruturadas, gerado a partir dos objetivos apontados no PDI,
indicando, basicamente, quais os FCSs, para cada objetivo, estabelecendo-se dai, apés a
devida racionaliza¢@o e agrupamento das respostas, o conjunto de fatores criticos que foram
avaliados pelo segundo grupo —“Avaliadores de FCS”, no decorrer de outras entrevistas
estruturadas, estas apoiadas em questiondrio de perguntas fechadas, estruturadas em escala
de intervalos.

A pontuacdo intervalar dada aos fatores, pelo grupo avaliador, teve escalaridade
propria ao tratamento fuzziano, quanto aos seus graus de importancia (ou relevancia) no

atingimento de cada objetivo.



As possiveis graduagdes foram: Muito Alta Importancia-MAI, Alta Importancia-
Al, Média Importancia-MI, Baixa Importancia-BI, Muito Baixa Importancia-MBI.

Estes dados, devidamente tratados pelos canones da Logica Fuzzy, compuseram um
rol, para cada objetivo, onde, por ordenamento de importincias (ou relevancias), se
identificou as prioridades demandadas pelos diversos fatores apontados, permitindo, apds o
devido cotejamento, o direcionamento, por parte dos gestores da UNESA, de atencdes e a
estruturacao de estratégias e instrumentos de monitoramento eficazes.

O questionério estruturado (Anexo I), respondido pelo grupo determinador de FCS,
foi composto por variagdes da seguinte questdo-padrio: para este objetivo
(preliminarmente descrito), aponte os principais fatores criticos de sucesso para o seu
pleno atingimento.

De posse dos FCSs determinados pelas respostas do questiondrio citado, dadas pelo
grupo de “Determinadores de FCS”, devidamente agrupadas e racionalizadas pelos
pesquisadores pelos componentes do grupo referido, o grupo de “Avaliadores de FCS”
pontuou cada FCS, considerando a escala, acima descrita.

A utilizacdo do PDI eliminou um estdgio consultivo, aquele relacionado ao
levantamento dos objetivos. Em organizagdes ndo educacionais, a existéncia de
documentacao explicitando o seu Planejamento Estratégico surtird efeito semelhante. Onde
este estagio planeador ndo houver sido atingido, a primeira etapa do novo método serd a de

explicitar tais objetivos.



XII DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA E COLETA DE DADOS

A pesquisa, geradora dos resultados e conclusdes expressos neste relatorio, deu-se,
na sua fase de coleta de dados, no transcorrer do ano de 2010, na cidade do Rio de Janeiro,
em dependéncias diversas, aquelas que os entrevistados escolheram, cabendo ser dividida
em dois blocos: entrevistas com os Determinadores de FCSs, estes em ndmero de seis, com
duracdo média de trés horas e trinta minutos, cada; e com os Avaliadores de FCSs, em
nimero de quatro, suscitando quatro entrevistas desenvolvidas, cada qual, em cerca de
quatro horas.

Os componentes de cada grupo de entrevistados foram escolhidos tomando como
base suas participagOes diretas na estruturagdo e/ou implementacdo do PDI referenciado.
Foram buscados respondentes no grupo docente, todos com mais de dez anos “de Estdcio”,
no grupo de altos gestores da mantenedora -Estdcio Participacdes- e no grupo de gestores da
mantida- Universidade Estacio de S4 do Rio de Janeiro.

Ainda que preservando o sigilo quanto aos nomes dos respondentes, informa-se que
encontram-se nos grupos Diretores maiores da Instituicdo, ex-Reitor, Dirigentes e ex-
Dirigentes da Associacdo de Docentes da Unesa -ADESA, de marcante influéncia nos
ultimos vinte anos de histdria estaciana, e Diretores Regionais. Hoje, em 2011, alguns destes
j4 ndo mais compdem o quadro funcional da universidade, sendo, porém, incontestes os
envolvimentos diretos de todos na geracdo e/ou implementagdo supracitada.

As primeiras seis entrevistas, feitas com o grupo de Determinadores de FCSs,
tiveram, como fito, colher, de cada entrevistado, rol de Fatores Criticos de Sucesso para cada
objetivo inscrito no PDI da Universidade Esticio de S4, estes, em niimero de quinze. Nao se
estabeleceu qualquer limitacdo ao nimero de FCSs, por objetivo. Teve-se, porém, o cuidado
preliminar de se explicar a cada entrevistado o conceito rockartiano de FCS, embasador da

pesquisa de entdo em curso, o que, dito por todos os entrevistados, gerou facilidades a



estruturacdo das respostas, levando a teoricamente predita “racionalizacdo” do nimero de
fatores apontados.

Nenhum dos entrevistados tomou conhecimento das respostas dos demais, até este
momento da pesquisa.

Nestas entrevistas, apds se colher a certeza da participacdo direta e importante dos
entrevistados com o PDI, pediu-se que, apds reverem cada objetivo descrito neste
documento, respondessem a um questiondrio aberto (Anexo I), onde, basicamente, eram
pedido os FCSs para o possivel atingimento de cada um dos objetivos.

Estas respostas perfizeram um quantitativo de 261 (duzentos e sessenta e um).

Apoés a racionalizagdo, feita pelo pesquisador, estas pelo critério dnico de evitar
duplicidades, o nimero mencionado ficou reduzido a 49 (quarenta e nove).

Estes quarenta e nove FCSs foram apresentados a cada um dos respondentes acima
citados, isoladamente. Apds considerar suas ponderagdes e sugestdes, o pesquisador ampliou
o numero supracitado para 56 (cinqiienta e seis) FCSs.

O segundo grupo de entrevistas, feitas com os aqui denominados Avaliadores de
FCS, mais trabalhosas que as do primeiro grupo, pode ser dividido em dois “momentos”. No
primeiro, com duracdo média de duas horas, além de constatada a participacdo importante
do entrevistado da elaboracdo e/ou implementacdo do citado PDI e apresentado o teor da
pesquisa, buscou-se apontar o papel de cada entrevistado, esperado pelo entrevistador. Este
consistia em: 1) ler atentamente cada FCS, por objetivo, arrolado pelos entrevistados do
grupo inicial, depois de devidamente arranjados pelo pesquisador pelo unico critério de
“evitar duplicidades”; 2) apo6s, classificar cada FCS, a partir da sua importincia na
realizacdo de cada objetivo, como de Muito Alta Importancia-MAI, Alta Importancia-Al,
Média Importancia-MI, Baixa Importancia-BI ou Muito Baixa Importancia-MBI -graduacdo

esta determinada pelo pesquisador; 3) apds ser apresentado aos conceitos de niimero Fuzzy,



Conjunto Fuzzy, universo de discurso e grau de pertinéncia, observando Mapas Fuzzy
(Anexo II) para cada conjunto escolhido, o respondente apontou um valor do universo de
discurso para cada FCS analisado. E importante ressaltar que a escolha, pelo respondente, do
conjunto Fuzzy- MAI, Al, MI, BI ou MBI- deu-se antes do mesmo ser levado a
compreender a idéia de valor no universo de discurso e consequentemente determind-lo para
cada FCS.

De posse destes dados, foram estruturadas as tabelas, a frente apresentadas,
geradoras das func¢des fuzzyanas, também, adiante, descritas.

Ainda aqui, nenhum dos entrevistados teve acesso as respostas dos demais.



XIII TRATAMENTO DOS DADOS

As respostas colhidas no primeiro grupo de entrevistas supracitado foram
rearranjadas pelo critério de “evitar duplicidades”. Foram apresentadas, aos entrevistados do
segundo grupo, em blocos, por cada objetivo a que estavam referenciadas (Anexo III).

As escolhas, por parte de cada componente do segundo grupo de entrevistados, do
Conjunto Fuzzy para cada FCS, deu-se apresentando cada um destes como uma op¢do em
uma escala tipo Lickst, de graduagdes subseqiientes, com cinco opg¢des, ja citadas. Apds a
escolha dos conjuntos em que, segundo os respondentes, estaria cada FCS, foi apresentado,
para cada um dos entrevistados, o conceito de nimero Fuzzy, de universo de discurso e de
grau de pertinéncia.

Entendidos tais conceitos, cada respondente deu um valor do universo de discurso
para cada FCS, apresentados no item Resultados e Comentarios Analiticos, adiante.

Por objetivo, os quatro valores obtidos em cada FCS geraram um valor médio, fruto
de média aritmética simples, como registrado adiante.

Este valor médio-Valor Médio do Suporte- foi o valor, no universo de discurso,
utilizado na determinacdo do grau de pertinéncia de cada FCS, em seu respectivo Conjunto
Fuzzy.

A gradacdo do universo de discurso foi determinada pelo pesquisador.

Os valores de graus de pertinéncia de cada FCS determinaram a hierarquizacdo, por
importancia, apresentada em um rol, a seguir, para cada objetivo. Os suportes utilizados tém
as expressoes que os definem, apontadas pelo pesquisador, a seguir, apresentadas.

Expressoes dos Suportes dos Conjuntos Fuzzy
Suporte de MBI = {x 10<x<1} Suporte de  BI = {x 10<x<2}

Suporte de MI = {x [ 1<x<3} Suporte de Al = {x 12<x<4}
Suporte de MAI = {x 13<x<4}



Dando sequéncia, sdo apresentadas as expressdes geradoras dos conjuntos Fuzzy,
triangulares e rampa, utilizados.

Expressoes de p (x) para os diversos Conjuntos Fuzzy

u(x)
1
Mz (X) = 1 x=0
-x+1 0<x<1
0
u(x)
1
X 0<x<1
Up (x) = 1 x=1
-X+2 1<x=2
0
u(x)
1
x-1 1<x2
M (X) = 1 x=2
-X+3 2<x<3
0
u(x)
1
x-2 2<x<3
Mar (x) = 1 x=3
-x+4 3<x<4
0
H(x)
1
x=3 3<x<4
Maar (X) = 1 X24



XIV RESULTADOS E COMENTARIOS ANALITICOS

Fatores Criticos de Sucesso, por objetivo: Avaliacoes e Classificacoes

A seguir sdo apresentados os Fatores Criticos de Sucesso, por objetivo, fruto do
processo seletivo descrito.

Sao apresentados os Conjuntos Fuzzy e o grau de importancia (u) obtido com a
média das avaliagdes, expressas em graus, de 0 a 4, provenientes de apontamentos, nos
suportes funcionais, feito pelos respondentes avaliadores.

Em seguida, apresenta-se a tabela onde, de forma decrescente, sdo apresentados os
graus de importancia, para cada FCS, por objetivo, acompanhado de comentdrios criticos
sobre tais resultados. Mantido o anonimato, os respondentes avaliadores sdo identificados
pelos nimeros 1, 2, 3 e 4.

Objetivo 1 — “Criar condicdes internas, académicas e administrativas, para absorver um
maior contingente de alunos”.

Codigo do
FCS
FCS
1.1 Atendimento, pela secretaria, ao aluno
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
X
1 Al 3,1
2 MAI 3,8
3 Al 2,8
4 MI 2,3
Valor Médio do Suporte () = 3,0
Grau de Pertinéncia
nQ
1 MBI BI MI Al MAI
0 3

Har () = 1’0

Caédigo do FCS



FCS

1.2 Atendimento, pelo coordenador do curso, ao aluno
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
X
1 MAI 3,6
2 MAI 3,8
3 MAI 4,0
4 MAI 3,5
Valor Médio do Suporte () = 3,725
Grau de Pertinéncia
0]
1 MBI BI MI Al MAI
0,725
0,275
0 3,725
Mvar ) = 0,725
W O = 0,275
Caédigo do
FCS
FCS
1.3 Espaco fisico e equipamento didatico
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
X
1 Al 3,2
2 MI 2,2
3 MI 2,2
4 MI 2,0

Valor Médio do Suporte () = 2,4

Grau de Pertinéncia

uQ



1 MBI BI MI Al MAI

0,6
0,4
0 2.4
| 18974 () = 0a6
Mar () = 0a4
Caédigo do
FCS
FCS
14 Qualidade das aulas
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
X
1 MI 1,9
2 BI 1,3
3 Al 2,8
4 MI 2,4
Valor Médio do Suporte () = 2,1
Grau de Pertinéncia
1Y)
1 MBI BI MI Al MAI
0,9
0,1
0 2,1
| 18Y74 () = 0a9
Mar () = Oal
Codigo do

FCS
FCS



1.5 Qualidade do docente
Grau do suporte

Avaliador Conjunto Fuzzy -
X
1 MI 2,3
2 BI 1,3
3 MI 1,6
4 MI 1,6
Valor Médio do Suporte () = 1,7
Grau de Pertinéncia
1o
1 MBI BI MI Al MAI
0,7
0,3
0 1,7
| 18V7; () = 0a7
Ms ()= 0,3
FCS
Codigo do
FCS
1.6 Comunicacdo ao mercado
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
X
1 MAI 4,0
2 MAI 4,0
3 MAI 4,0
4 MAI 4,0
Valor Médio do Suporte () = 4,0
Grau de Pertinéncia
1o

1 MBI BI MI Al MAI



| LRIV () = 1’0
Cédigo do
FCS
FCS
1.7 Metas de captagdo
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
X
1 MAI 4,0
2 MAI 4,0
3 MAI 4,0
4 MAI 4,0

Valor Médio do Suporte () = 4,0

Grau de Pertinéncia

uQ
1 MBI BI MI Al MAI

Hmar 0=10

Classificacao, em ordem decrescente, dos FCSs, do objetivo 1, por grau de importancia

Cédigo do FCS Ordem de Importancia 1l



1.6 1 4,0 Mmar ) = 1,0

1.7 1° 4,0 My O = 1,0
1.2 2° 3,725 Har O = 0,275
MMar () = 0,725
1.1 3° 3,0 ta 0= 1,0
= 06
1.3 4° 24 M 0

M (O= 04

1.4 5 2.1 M O = 0,9
M O= 0,1

1.5 6° 1,7 Mu O = 0,3
v ) = 0,7

Comentarios Analiticos

Os resultados, coroando as acgdes diretas de captacdo, absolutos no conjunto MAI,

com pertinéncia plena (U4, () = 1,0), eram totalmente previsiveis.

Mostra-se digna de observacdo a importancia dada as ac¢des de retencdao (FCS 1.2,
FCS 1.1, FCS 1.4,), visto ser a evasao verdadeiro “fantasma” das IESs privadas.

A importancia da qualidade das aulas e dos docentes justifica-se pela consagrada
compreensao que “aluno chama aluno” (“marketing viral”’), numa perspectiva de conquistas
futuras.

Ainda importante, os espagos fisicos e equipamentos sao entendidos como os FCS de

menor peso.

Objetivo 2 — “Implantar novos campi em municipios ainda ndo atendidos”

Cédigo do FCS FCS
2.1 Pesquisa qualificada da demanda, por curso, por regiao




Grau do suporte

Avaliador Conjunto Fuzzy )
X

1 Al 33

2 MAI 3,8

3 Al 3,0

4 Al 33

Valor Médio do Suporte () = 3,35

Grau de Pertinéncia

0]
1 MBI BI MI Al MAI
0,65
0,35
0 3,35
Hmar () = 0,35
P O = 0,65
Caodigo do
FCS
FCS
2.2 Recursos humanos, no municipio, para o cursos
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
X
1 MI 2,2
2 MI 2,0
3 BI 1,3
4 Al 2,6
Valor Médio do Suporte () = 2,075
Grau de Pertinéncia
1o
1 MBI BI MI Al MAI

0,925



0,075
0 2,075
Ha O = 0,075
W O = 0,925

Coédigo do
FCS
FCS
2.3 Acessibilidade e localizacido, do municipio
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
X
1 Al 2,8
2 MI 2,2
3 MI 1,7
4 MI 1,9
Valor Médio do Suporte () = 2,15
Grau de Pertinéncia
e
1 MBI BI MI Al MAI
0,85
0,15
0 2,15
Ha O = 0,15
| 15074 () = 0,85
Codigo do
FCS
FCS
24 InstalacOes pré-existentes apropriadas
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
X

1 BI 1,2



2 BI 1,4

3 MI 1,8

4 BI 1,2
Valor Médio do Suporte () = 1,4

Grau de Pertinéncia

nO
1 MBI BI MI Al MAI
0,6
0,4
0 1,4
Mwr ) = 04
M O = 0,6
Codigo do
FCS
FCS
2.5 Parceiros locais
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
X
1 MAI 4,0
2 MAI 3,9
3 Al 3,1
4 MAI 3,6
Valor Médio do Suporte () = 3,65
Grau de Pertinéncia
1o
1 MBI BI MI Al MAI
0,65

0,35



0 3,65

Hmar () = 0,65
Ly O =035

Classificacao, em ordem decrescente, dos FCSs, do objetivo 2, por grau de importancia

Cédigo do FCS Ordem de Importancia p
= 0,35
2.5 1° 3,65 Hu 0 =0,
Mmar () = 0,65
= 5
2.1 2 3,35 Hu 0= 06
Mvar O = 0,35
= 0,85
2.3 30 2,15 M O
M ()= 0,15
= 0,925
2.2 4° 2,075 M (
Mar O = 0,075
MUs: () = 0’6
24 5° 1,4 M () = 0,4

Comentarios Analiticos

Os FCSs apontados denotam a politica de expansao da UNESA, apoiada, desde a
década de 1990, na existéncia de parceiros locais, interessados em implantar a universidade
em seus imoveis. Somente em casos especiais, o imdvel é de responsabilidade, como préprio

ou alocado, da UNESA.

A pesquisa de mercado e acesso mostra-se fundamental ao sucesso do atendimento a

este objetivo.

Objetivo 3 — “Reestruturar a distribui¢do dos campi situados no municipio do Rio de

Janeiro, assim como a oferta dos cursos”



Coédigo do

FCS
FCS
a1 Identificacdo dos campi deficitarios, por auditoria
' qualificada
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
X
1 MAI 4.0
2 MAI 3,7
3 MAI 3,8
4 MAI 4,0
Valor Médio do Suporte () = 3,875
Grau de Pertinéncia
0]
1 MBI BI MI Al MAI
0,875
0,125
0 3,875
Mmar O = 0,875
Mar () = 0,125
Caodigo do
FCS
FCS
12 Identificacio de cursos deficitarios, por campus, por

auditoria qualificada
Grau do suporte

Avaliador Conjunto Fuzzy *
X

1 MAI 4,0

2 Al 34

3 Al 34

4 Al 3.2

Valor Médio do Suporte () = 3,5



Grau de Pertinéncia

10,
1 MBI BI MI Al MAI
0,5
0 3,5
pvar () = 0,5
pAI () = 0’5
Cédigo do FCS FCS
3.3 Identificacdo de cursos idénticos em campi préximos
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy ®
X
1 Al 2,8
2 MI 2,4
3 MI 2,4
4 Al 2,6
Valor Médio do Suporte () = 2,55
Grau de Pertinéncia
1o
1 MBI BI MI Al MAI
0,55
0,45
0 2,55
Mmar () = 0,55
Ma () = 045



Cédigo do FCS FCS

34 Identificacdo da concorréncia externa, por campus € curso
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
X
1 BI 1,3
2 Al 2,8
3 MI 2,3
4 MAI 3,8
Valor Médio do Suporte () = 2,55
Grau de Pertinéncia
0]
1 MBI BI MI Al MAI
0,55
0,45
0 2,55
Ha () = 0,55
M O = 0,45

Classificacao, em ordem decrescente, dos FCSs, do objetivo3, por grau de importancia

Cédigo do FCS Ordem de Importancia u
= 0,125
31 1° 3,875 Mar 0= 0,
Mmar O = 0,875
= 0,5
32 2 3,5 Ma O =0,
Mvar O = 0,5
= 0,45
3.3 3 2,55 M O
ta O = 0,55
= 0,45
3.4 30 2,55 Mo 0

Max () = 0,55



Comentarios Analiticos

Em todos os FCSs destacam-se a exigéncia de “auditorias qualificadas”, que as
informacdes provenham de profissionais que conhecam o ramo. Salienta-se a menor
preocupacdo com a concorréncia, comportamento (perigosamente) tipico de lideres, em suas

industrias.

Objetivo 4 — “Credenciar a Universidade visando implantar um programa de Educacdo a

distancia para oferecimento de cursos de pds-graduacdo e de graduacao”.

Cédigo do FCS FCS

4.1 Observancia as leis que regem a EAD, no ensino superior
Grau do suporte

Avaliador Conjunto Fuzzy ®

1 MAI 4,0

2 MAI 4,0

3 MAI 4,0

4 MAI 4,0

Valor Médio do Suporte () = 4,0

Grau de Pertinéncia

uQ
1 MBI BI MI Al MAI



Muvar ) = 1,0

Codigo do
FCS
FCS
Acompanhamento, por profissional qualificado, do
4.2 trimite dos processos junto a Secretaria Especial de
Educacio a Distancia, do MEC e do CNE.
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
X

1 MAI 4.0

2 MAI 4.0

3 MAI 4.0

4 MAI 4,0

Valor Médio do Suporte () = 4,0
Grau de Pertinéncia
nQ
1 MBI BI MI Al MAI
0 4.0
Mvar O = 1,0
Cédigo do FCS FCS
43 Capacitacio de docentes em projetos, implementacio e

desenvolvimento de programas de EAD.
Grau do suporte

x)

Avaliador Conjunto Fuzzy



1 MAI 3,7
2 MAI 3,7
3 MAI 4,0
4 MAI 4,0

Valor Médio do Suporte () = 3,85

Grau de Pertinéncia

0]
1 MBI BI MI Al MAI
0,85
0,15
0 3,85
Mmar () = 0,85
Mar O = 0,15
Cédigo do FCS FCS
4.4 Capacitacio de funcionarios de apoio para EAD
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy ®
X
1 MI 2,3
2 Al 2,7
3 Al 2,6
4 BI 1,4
Valor Médio do Suporte () = 2,25
Grau de Pertinéncia
nO
1 MBI BI MI Al MAI
0,75

0,25



0 2,25

M O = 0,75
Ra O = 0,25
Cédigo do FCS FCS
4.5 Suporte Informacional
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy )
X
1 MAI 4,0
2 Al 2.7
3 Al 3,2
4 Al 3,1
Valor Médio do Suporte () = 3,25
Grau de Pertinéncia
0]
1 MBI BI MI Al MAI
0,75
0,25
0 3,25
Mar () = 0,75
Hmar ) = 0,25
Cédigo do FCS FCS
w Acervo bibliografico, eletrbnico ou de suporte aos
. projetos de EAD
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy

x)
1 Al 33
2 MI 1,8
3 BI 0,9
4 BI 1.4



Valor Médio do Suporte () = 1,85

Grau de Pertinéncia

1o
1 MBI BI MI Al MAI
0,85
0,15
0 1,85
M O = 0,85
| 19374 () = 0,15
Cédigo do FCS FCS
4.7 Secretarias Especificas para EAD
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy ®
X
1 BI 0,8
2 MBI 0,4
3 MBI 0,4
4 MBI 0,3
Valor Médio do Suporte () = 0,0475
Grau de Pertinéncia
nO
1 MBI BI MI Al MAI
0,9525
0,0475
0 0,0475

| 1891334 () = 0,9525
p. BI () = 0,0475



Classificacao, em ordem decrescente, dos FCSs, do objetivo 4, por grau de importancia

Cédigo do FCS Ordem de Importancia u
4.1 1° 4,0 Mvar O = 1,0
4.2 1° 4,0 Mvar O = 1,0
= 5
43 2 3,85 My O = 08
ny (0= 0,15
= 0,75
4.5 3 3,25 Hu O
MUMAr 0= 0,25
= 0,75
4.4 40 2,25 M O
My O = 0,25
= 0,15
4.6 50 1,85 Mo 0= 0,
O = 0,85
= 0,0475
4.7 6 0,0475 Hu O =0,

Maer () = 0,9525

Comentarios Analiticos

A preocupacdo com os aspectos formais e legais ganham proeminéncia frente aos

aspectos estruturais, caracterizando a importancia cartorial representada pelo MEC.

Objetivo 5 — “Ampliar o oferecimento de disciplinas on-line, nos cursos presenciais, nos

termos da legislacdo vigente.”



Coédigo do

FCS
FCS
51 Observancia da legislacdo pertinente
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
1 MAI 4,0
2 MAI 4,0
3 MAI 4,0
4 MAI 4,0
Valor Médio do Suporte () = 4,0
Grau de Pertinéncia
nO
1 MBI BI MI Al MAI
0 4,0
Hmar O = 1,0
Cédigo do FCS FCS
5.2 Suporte Internacional
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy ®
1 Al 2,7
2 MAI 3,8
3 MI 2,0
4 MI 2,3
Valor Médio do Suporte () = 2,7
Grau de Pertinéncia
nO
1 MBI BI MI Al MAI

0,7



0,3

0 2.7
| 1 5074 () = 0’3
Mas () = 0a7
Cédigo do FCS FCS
53 Secretarias adaptadas para a administracdo das disciplinas
. on-line
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
X
1 BI 1,3
2 BI 1,4
3 MI 1,8
4 Al 2,6
Valor Médio do Suporte () = 1,775
Grau de Pertinéncia
0]
1 MBI BI MI Al MAI
0,775
0,225
0 1,775
| 18234 () = 0,225
| 15074 () = 0,775
Cédigo do FCS FCS
54 Selecdo e adaptacao das disciplinas, por docentes

qualificados
Avaliador Conjunto Fuzzy  Grau do suporte



x)

1 Al 3,6
2 Al 3,0
3 MAI 4,0
4 Al 2,6

Valor Médio do Suporte () = 3,3

Grau de Pertinéncia

0]
1 MBI BI MI Al MAI
0,7
0,3
0 33
Har O = 0,7
Myar ) = 0,3

Classificacao, em ordem decrescente, dos FCSs, do objetivo 5, por grau de importancia

Cédigo do FCS Ordem de Importancia u

5.1 1 4,0 Mvar ) = 1,0

= 0,7

5.4 2 33 Mar O = 0,
MMar () = 0a3

52 3 2,7 Mw O = 03

Mar 0= 0,7
= 0,225

5.3 40 1,775 He: O

My O = 0,775

Comentarios Analiticos

Os fatores, aqui, ainda mostram a preocupacao com a dimensao legal, sobrepujando,

mesmo, as dimensdes técnicas e de implementagao.



Objetivo 6 — “Criar e implantar novos cursos de graduacao (presenciais)”.

Cédigo do FCS FCS

Identificacdo, por profissionais habilitados a tal, dos

6.1 cursos demandados pelo mercado de trabalho, na regido

onde poderio ser implantados.

Grau do suporte

Avaliador Conjunto Fuzzy -

X

1 MAI 4,0

2 MAI 4,0

3 Al 2,7

4 MI 2,0

Valor Médio do Suporte () = 3,175
Grau de Pertinéncia
nO

1 MBI BI MI Al MAI
0,825
0,175

0 3,175

My O = 0,825
Masar () = 0,175



Cédigo do FCS FCS

6.2 Apontamento do coordenador de curso
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy ®
1 Al 3,0
2 Al 3,0
3 Al 3,6
4 Al 3,4

Valor Médio do Suporte () = 3,25

Grau de Pertinéncia

0]
1 MBI BI MI Al MAI
0,75
0,25
0 3,25
Py O = 0,75
Muar ) = 0,25
FCS
Cédigo do FCS
6.3 Equipe docente para 0s novos cursos
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy ®
X
1 MBI 0.4
2 MBI 0,4
3 MBI 0,4
4 Al 3,6

Valor Médio do Suporte () = 1,2

Grau de Pertinéncia



10

1 MBI BI MI Al MAI
0,8
0,2
0 1,2
M ) = 0,8
Mo 0=0,2

Classificacao, em ordem decrescente, dos FCSs, do objetivo 6, por grau de importancia

Cédigo do FCS Ordem de Importancia p
= 0,75
6.2 1° 325 Hu 0
tvar O = 0,25
= 0,825
6.1 2° 3,175 M O
Mvar O = 0,175
6.3 30 1.2 | 18:74 0= 0a8
’ v () = 0,2

Comentarios Analiticos

E interessante registrar que, certamente por forca da autonomia universitaria, que
confere as universidades e centros universitarios a prerrogativa de abertura de cursos sem
consultar o CNE, nenhum FCS teve dimensao legal, prevalecendo a forca do mercado e da

tecnicalidade estruturante.

Objetivo 7 — “Criar e implantar novos cursos (presenciais) de graduagdo tecnoldgica que

atendam necessidades especificas de profissdes emergentes”.



Cédigo do FCS FCS
Deteccdo de profissdes emergentes e suas necessidades
7.1 de formacdo académica, por profissionais qualificados

para tal, junto ao mercado de trabalho regional.
Grau do suporte

Avaliador Conjunto Fuzzy -
X
1 MAI 4,0
2 MAI 4,0
3 MAI 4,0
4 MAI 4.0
Valor Médio do Suporte () = 4,0
Grau de Pertinéncia
0]
1 MBI BI MI Al MAI
0 4,0
| LRIV () = 1’0
FCS
Cédigo do FCS
7.2 Desenvolvedores e futuros do coordenadores dos cursos
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy ®
X
1 MI 2,0
2 Al 2,8
3 MAI 3,6
4 Al 2,6
Valor Médio do Suporte () = 2,75
Grau de Pertinéncia
0]
1 MBI BI MI Al MAI

0,75



0,25

0 2,75
Pa O = 0,75
Mauar ) = 0,25
Cédigo do FCS FCS
73 Escolha dos campi, por profissional qualificado, onde os
) cursos serdo implantados
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
X
1 BI 0,2
2 MAI 3,6
3 BI 1,0
4 MI 2,0
Valor Médio do Suporte () = 1,7
Grau de Pertinéncia
0]
1 MBI BI MI Al MAI
0,7
0,3
0 1,7
| 13Y73 0 =07
Mz ) = 0,3
Cédigo do FCS FCS
7.4 Comunicacao dos cursos, ao mercado
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
X
1 MAI 4,0
2 MAI 4,0
3 MAI 4,0
4 MAI 4,0



Valor Médio do Suporte () = 4,0

Grau de Pertinéncia

uQ
1 MBI BI MI Al MAI
0 4,0

Mmaz () = 1’0

Classificacao, em ordem decrescente, dos FCSs, do objetivo 7, por grau de importancia

Cédigo do FCS Ordem de Importancia u
7.1 1° 4,0 Pvar 0= 1,0
7.4 1° 4,0 Pvar 0= 1,0
= 0,25
72 2 2,75 M O
Ha 0= 075
= 0,7
7.3 30 17 M O
uw 0= 0,3

Comentarios Analiticos

O preconceito com relacdo aos cursos de graduacdo tecnoldgica faz com que a
funcdo de comunicar ao mercado do que se trata sobreponha outros aspectos técnicos.

Revela-se, também, a necessidade da sintonia fina com os anseios do mercado de trabalho.



Objetivo 8 — ““Criar e implantar novos cursos superiores de complementacdo de estudos

com destinacdo coletiva ou individual (sequenciais), nos termos da portaria n° 4363 de

29/12/2004”.
Cédigo do FCS FCS
8.1 Observancia da legislacdo pertinente
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
X
1 MAI 4,0
2 MAI 4,0
3 MAI 4,0
4 MAI 4,0
Valor Médio do Suporte () = 4,0
Grau de Pertinéncia
nO
1 MBI BI MI Al MAI
0 4,0
| LRIV () = 1’0
Cédigo do FCS FCS
8.2 Identificacdo de demanda
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy ®
X
1 MAI 4,0
2 MAI 4,0
3 MAI 4,0
4 MAI 4,0

Valor Médio do Suporte () = 4,0



Grau de Pertinéncia

0]
1 MBI BI MI Al MAI
0 4,0
Mmar ) = 1,0
Cédigo do FCS FCS
8.3 Comunicacio de mercado
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
X
1 MAI 4,0
2 MAI 4,0
3 MAI 4,0
4 MAI 4,0
Valor Médio do Suporte () = 4,0
Grau de Pertinéncia
1o
1 MBI BI MI Al MAI
0 4,0

Mmar () = 1’0



Cédigo do FCS FCS
Corpo docente qualificado

8.4
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
X
1 BI 1,4
2 MI 2,3
3 MI 2,3
4 Al 3,2
Valor Médio do Suporte () = 2,3
Grau de Pertinéncia
nO
1 MBI BI MI Al MAI
0,7
0,3
0 1,7
| 18974 () = 0’7
Mar 0= 0’3

Classificacao, em ordem decrescente, dos FCS, do objetivo 8, por grau de importancia

Cédigo do FCS Ordem de Importancia p
8.1 1° 4,0 Mvar 0= 1,0
8.2 1° 4,0 Pva 0= 1,0
8.3 1° 4,0 bw 0 = 1,0
8.4 2 23 Hw = 0.7
B 0= 03

Comentarios Analiticos



O insucesso colhido pelos cursos sequenciais, certamente devido a legislacdo confusa
e restritiva que rege suas existéncias, provoca o apontamento de FCSs, com mdéxima
pertinéncia em MAI, como condi¢des de grande esforco na busca da implementagdo exitosa

desta modalidade de curso.

Objetivo 9 — “Expandir o Programa de pds-graduacao lato-senso”.

FCS
Cédigo do FCS

Constatada a demanda, implantacido do Programa nas
9.1 empresas do grupo Estacio Participacoes, em todo o pais,

onde nfo exista um programa similar ja instalado
Grau do suporte

Avaliador Conjunto Fuzzy ®
X
1 Al 3,0
2 MI 2,0
3 MI 2,0
4 Al 3.2
Valor Médio do Suporte () = 2,55
Grau de Pertinéncia
nO
1 MBI BI MI Al MAI
0,55
0,45
0 2,55
Bw O = 0,45
Mar () = 0,55

Cédigo do FCS FCS



Parcerias para municipios, inclusive no Estado do Rio de
9.2 Janeiro, onde nao houver empresas do grupo Esticio

Participacdes

Grau do suporte

Avaliador Conjunto Fuzzy ®
X
1 MAI 3,7
2 Al 3,1
3 Al 2,8
4 Al 2,8
Valor Médio do Suporte () = 3,1
Grau de Pertinéncia
e
1 MBI BI MI Al MAI
0,9
0,1
0 3,1
Mas () = 0’9
Muar ) = 0,1
FCS
Cédigo do FCS
9.3 Coordenacio nacional e de gestio de negdcios e parcerias
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy ®
X
1 Al 3,0
2 Al 3,0
3 Al 3,2
4 Al 3.4
Valor Médio do Suporte () = 3,125
Grau de Pertinéncia
1O
1 MBI BI MI Al MAI

0,875



0,125

0 3,125

ny 0= 0,875
pMAI () = 0,125

Cédigo do FCS FCS
94 Coordenadores dos cursos
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy )
X
1 BI 2,0
2 MI 2,2
3 MI 3,8
4 Al 2,8
Valor Médio do Suporte () = 2,7
Grau de Pertinéncia
e
1 MBI BI MI Al MAI
0,7
0,3
0 2.7
Umr 0=203
Har 0= 0’7
Cédigo do FCS FCS
9.5 Estudo de mercado e viabilidade econOmica
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
X
1 MAI 4.0
2 MAI 4,0



3 MAI 4,0
4 MAI 4,0
Valor Médio do Suporte () = 4,0

Grau de Pertinéncia

u(
1 MBI BI MI Al MAI
0 4,0

| LRIV () = 1’0

Classificacao, em ordem decrescente, dos FCSs do objetivo 9, por grau de importancia

Cédigo do FCS Ordem de Importancia u
9.5 1° 4,0 Hmar 0= 1,0
= 75
9.3 2 3,125 Mar (=08
tvar (= 0,125
= 0,9
9.2 3° 3,1 Har 0
HMmAr 0=10,1
= 0,7
9.4 4 27 Mar 0
| 18974 () = 0’3
9.1 5° 2,55 Mar O = 0,55
i O = 0,45

Comentarios Analiticos



A pouca intervencdo do MEC no segmento de pds-graduacao lato-sensu faz com que

aspectos legais ndo sejam cotejados como FCSs, prevalecendo os negociais e técnicos.

Objetivo 10 — “Consolidar e expandir os programas de pés-graduagao stricto-sensu”.

FCS
Cédigo do FCS
10.1 Cumprimento dos regramentos vigentes, sobre o tema.
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy ®
X
1 Al 34
2 MI 2.2
3 MAI 4.0
4 Al 3,0
Valor Médio do Suporte () = 3,125
Grau de Pertinéncia
0]
1 MBI BI MI Al MAI
0,875
0,125
0 3,125
Bar 0= 0,875
pMAI () = 0,125
FCS
Cédigo do FCS
10.2 Definicao das linhas de pesquisa
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
X

1 Al 3,0
2 BI 0,8
3 BI 1,3
4 BI 1,1



Valor Médio do Suporte () = 1,55

Grau de Pertinéncia

0]
1 MBI BI MI Al MAI
0,55
0,45
0 1,55
ue: 0 = 0,45
lle () = 0,55
Cédigo do FCS FCS
10.3 Parcerias com agéncias de fomento & pesquisa
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy ®
X
1 Al 3,0
2 Al 3,0
3 MAI 4,0
4 Al 3,0
Valor Médio do Suporte () = 3,25
Grau de Pertinéncia
0]
1 MBI BI MI Al MAI
0,75
0,25
0 3,75

ny O = 0,75
pMAI () = 0,25



Cédigo do FCS FCS
10.4 Publicacdes

Avaliador Conjunto Fuzzy

MI
Al
Al
4 Al
Valor Médio do Suporte () = 2,95

W N =

Grau de Pertinéncia

nO
1 MBI BI MI Al
0,95
0,05
0 2,95
e O = 0,05
P O = 0,95
Cédigo do FCS FCS
10.5 Demanda de mercado.
Avaliador Conjunto Fuzzy
1 MBI
2 BI
3 Al
4 MI
Valor Médio do Suporte () = 1,15
Grau de Pertinéncia
0]
1 MBI BI MI Al

0,85

Grau do suporte
(x)
2,4
3,0
32
3,2

MAI

Grau do suporte

x)
0,2
1.4
1,0
2,0

MAI



0,15

0 1,15
ter () = 0,85
M 0= 0,15

Classificacao, em ordem decrescente, dos FCSs, do objetivo 10, por grau de

importancia
Cédigo do FCS Ordem de Importancia p
10.3 1° 3,25 Har 0= 0,75
i 0= 0,25
= 0,875
10.1 2 3,125 Har 0= 10,
Mmas () = 0,125
= 0,05
10.4 30 2,95 Y
a0 = 095
= 0,45
10.2 40 1,55 M O
O = 0,55
10.5 5° 1,15 per ) = 0,85
tw O = 0,15

Comentarios Analiticos

A obrigatoriedade dos programas de stricto-sensu para as universidades e centros
universitarios, sabidamente compostos de cursos deficitarios, desloca os FCSs para o campo

de legalidade e da busca de apoio estatal.

Objetivo 11 — “Desenvolver novos projetos de pesquisa”

Cédigo do FCS



FCS

11.1 Fomento externo a pesquisa
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
X
1 MAI 4,0
2 MAI 4,0
3 Al 3,3
4 Al 3,0
Valor Médio do Suporte () = 3,56
Grau de Pertinéncia
nO
1 MBI BI MI Al MAI
0,56
0,44
0 3,56
Hmar ) = 0,56
Ma () = 0,44
Cédigo do FCS FCS

Incentivo a pesquisa docente, incorporada com a presenca

11.2
discente, dentro das linhas de pesquisa pré-definidas

Grau do suporte

Avaliador Conjunto Fuzzy ®
X
1 Al 3,0
2 Al 34
3 Al 3,0
4 Al 3,0
Valor Médio do Suporte () = 3,1
Grau de Pertinéncia
0]
1 MBI BI MI Al MAI

0,9



0,1

0 3,1
Mas () = 0’9
Muar O = 0,1
Classificacao, em ordem decrescente, dos FCSs, do objetivo 11, por grau de
importancia
Cédigo do FCS Ordem de Importancia p
11.1 1° 3,56 Hu 0 =044
M 0= 0,56
= 0,1
1.2 2 3,1 Hw 0= 0,
Har () = 0’9

Comentarios Analiticos

A pesquisa, cara e deficitdria, para as IES privadas, é uma obrigacdo legal,

provocando a valorizagdo de FCS que fala da busca de apoio estatal.

Objetivo 12 — “Criar e ampliar os projetos de extensao’

Codigo do
FCS
FCS
12.1 Conhecer a demanda de mercado
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy -
X
1 MAI 4,0
2 Al 4,0

3 Al 3,0



4 Al 3,0
Valor Médio do Suporte () = 3,5

Grau de Pertinéncia

0]
1 MBI BI MI Al MAI
0,5
0 3,5
Mmar O = 0,5
pAI () = 0’5
Cédigo do FCS FCS
122 Incentivo aos docentes para criacio de cursos de
) extensao
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy ®
X
1 Al 3,2
2 Al 3,3
3 Al 3,1
4 Al 3,0
Valor Médio do Suporte () = 3,15
Grau de Pertinéncia
0]
1 MBI BI MI Al MAI
0,85

0,15



0 3,15
Rar 0= 0,85
Muar ) = 0,15

Cédigo do FCS FCS
12.3 Coordenacio especifica para os cursos de extensao
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy ®
X
1 MAI 4,0
2 MAI 4.0
3 MAI 4.0
4 MAI 4.0
Valor Médio do Suporte () = 4,0
Grau de Pertinéncia
10)
1 MBI BI MI Al MAI
0 4.0

Muvar O = 1,0

Classificacao em ordem decrescente dos FCS, do objetivo 12, por grau de importancia

Cédigo do FCS Ordem de Importancia 1l
12.3 1° 4,0 tva 0= 1,0
12.1 2° 35 Par 0= 0,5
pmar )= 0,5

12.2 3 3,15 ta )= 0,85



Mvar O = 0,15

Comentarios Analiticos

A esséncia do extensionismo, perdida na prépria LDB 9394/96, quando o remete ao universo
dos cursos, faz com que o administrador também somente o trate como cursos a

comunidade, sem maiores vinculagdes com a producdo do conhecimento institucional.

Objetivo 13 — “Implantar Plano de carreira docente”

Cédigo do FCS FCS
Criacdo e implantacdo de um plano de carreira docente,

discutindo com a associacio de professores —ADESA-,

13.1
dque supere a proposta sindical, privilegiando formacao,

desempenho, tempo de servico e publicacoes.
Grau do suporte

Avaliador Conjunto Fuzzy ®
X

1 MAI 4,0

2 MAI 4,0

3 MAI 4,0

4 MAI 4,0

Valor Médio do Suporte () = 4,0

Grau de Pertinéncia

uQ
MBI BI MI Al MAI



| LRIV () = 1’0

Classificacao, em ordem decrescente, dos FCSs, do objetivo 13, por grau de
importancia

Cédigo do FCS Ordem de Importancia p

13.1 1° 4,0 Bva ()= 1,0

Comentarios Analiticos

Longa batalha do SINPRO-RIO —Sindicato dos Professores do Municipio do Rio de
Janeiro-, que desde 1987 conseguiu inscrever nos contratos coletivos de trabalho, desde
entdo, um plano de carreira minimo obrigatorio, que poucas IESs suplantaram em qualidade.
E interessante notar a importancia que a UNESA diz dar a esta superacdo, ainda que sem

uma intencionalidade explicitada.

Objetivo 14 — “Ampliar programa de capacitagdo docente, inclusive voltado a atuacdo na

EAD”.
Cadigo do FCS FCS
141 Coordenacio especifica para os programas de capacitacao
) docente

Grau do suporte

Avaliador Conjunto Fuzzy ®

X
1 MAI 4,0

2 MAI 4,0



3 MAI 4,0
4 MAI 4,0
Valor Médio do Suporte () = 4,0

Grau de Pertinéncia

10)
1 MBI BI MI Al MAI
0 4,0
| LRIV () = 1’0
Cédigo do FCS FCS
142 Incentivos, inclusive previstos no plano de carreira, a
) participacdo docente nos programas de capacitacio
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy ®
X
1 MAI 4,0
2 MAI 4.0
3 MAI 4.0
4 MAI 4.0
Valor Médio do Suporte () = 4,0
Grau de Pertinéncia
0]
MBI BI MI Al MAI
0 4.0

Muvar O = 1,0



Classificacao em ordem decrescente dos FCS, do objetivo 14, por grau de importancia

Cédigo do FCS Ordem de Importancia 1l
14,1 1° 4,0 tva 0= 1,0
14.2 1° 4,0 Mmar 0= 1,0

Comentarios Analiticos

A necessidade de reciclar professores, principalmente no que concorre a novas
tecnologias de ensino, fez brotar o objetivo 14. Os FCSs apontados, de cunho técnico-
operacional, mostram a preocupagdo dos administradores em mobilizar o professorado que,
devido a sua condicdo de horista, ndo mantém soélidos vinculos trabalhista e de

disponibilidades com a institui¢ao.

Objetivo 15 — “Expandir as oportunidades se inser¢ao dos alunos em estdgios”.

FCS
Cédigo do FCS
Ampliar a insercio da DIREM —Diretoria de Relacdes
15.1 com o0 Mercado- junto aos corpos discente e docente

Grau do suporte

Avaliador Conjunto Fuzzy )
X

1 MAI 4,0

2 Al 3,0

3 Al 3,0

4 Al 3,0

Valor Médio do Suporte () = 3,25



Grau de Pertinéncia

0]
1 MBI BI MI Al MAI
0,75
0,25
0 3,25
Ra O = 0,75
Muar ) = 0,25
Cédigo do FCS FCS
15.2 Parcerias e convénios de estagio
Grau do suporte
Avaliador Conjunto Fuzzy ®
X
1 MAI 4,0
2 MAI 4,0
3 MAI 4.0
4 MAI 4,0
Valor Médio do Suporte () = 4,0
Grau de Pertinéncia
0]
MBI BI MI Al MAI
0 4,0

Hmar 0=10



Classificacao, em ordem decrescente, dos FCSs, do objetivo 15, por grau de

importancia
Cédigo do FCS Ordem de Importancia u
15,1 1° 4,0 Pva 0= 1,0
= 0,75
15.2 2 3,25 Mar O = 0.
Mmaz () = 0,35

Comentarios Analiticos

Um grau elevado de “comoditizagao” da educacdo superior privada leva a busca de
diferenciais mercadoldgicos que atraiam a clientela. A presenga da oferta de estdgios € um

importante diferencial, neste quadro, percebido pelos gestores da UNESA.



XV CONCLUSOES E CONSIDERA COES FINAIS

A pesquisa em tela, a partir de seus resultados aqui transcritos, permitiu as seguintes

conclusdes e consideracdes:

1)

A classificacdo dos FCSs, que poderia ser feita por qualquer método estatistico
descritivo ou mesmo pela simples leitura dos “Valores Médios dos Suportes”,
ganha, com a utilizagdo da Ldgica Fuzzy, grau de refinamento que certamente
enriquecerd a tomada de decisdo, do gestor, na busca da melhor decisao.

O apontamento dos FCSs provocou, tanto no conjunto de “apontadores”, quanto
no de “avaliadores”, impacto revisional, segundo depoimentos de vérios de seus
membros, importante, havendo, ainda que informalmente, questionamentos até a
propria importancia ou exeqiiibilidade de determinados objetivos. Sem duvida,
um dos subprodutos da busca de FCS € a revisdo das possibilidades de sucesso
para determinado objetivo.

Sem o comprometimento das instancias superiores fica muito ardua a aplicacao
de qualquer método de intengdes consultivas organizacionais. No caso da
pesquisa em tela, hd de ressaltar que esta ndo foi pedida pela instituicdo o que
dificultou a participagdo dos entrevistados, que nao se viam comprometidos
institucionalmente, levando, certamente a uma desnecessdria extensao temporal e
a algumas respostas descomprometidas com maiores reflexdes. De toda sorte,
como a aplicacdo do Método € prevista a partir do interesse da organizacao a ser
estudada, tal distor¢@o tende a ser minimizada ou mesmo desaparecer.

A obra seminal de Rockart, inspiradora desta pesquisa, ganha aqui materializacdo
prética, ndo muito nitida nas obras deste autor. O trabalho aqui realizado soma-se

a pesquisa realizada pelo seu autor, tendo como objeto a mesma Unesa (2006),



completando um quadro de evolugdo institucional significativo, construido na
inspiragdo rockartiana, com auxilio Fuzzy.

Mesmo formados por membros do macro grupo de determinadores/
implantadores dos objetivos, quando separados em dois grupos, um com a missao
de apontar, outro de avaliar os FCSs, a ndo presenga macica de graus de
pertinéncia 1 evoca a existéncia de visdes discrepantes com relagdo aos objetivos
e, principalmente, como atingi-los.

A utilizacdo dos resultados obtidos, ndo cabe ao pesquisador e sim aquele que
patrocinou e encomendou a pesquisa, razdo pela qual ndo hd, aqui, nenhuma
pretensdo analitica com relagdo a tal uso.

Em condig¢des reais, de pesquisa encomendada e patrocinada pela organizagdo, a
aplicagdo do Método Rockart-Fuzzy, o tratamento dos dados obtidos e a
apresentacdo do relatério conclusivo transparecem como de extrema rapidez e
simplicidade, sendo maior a facilidade aplicacional junto a organizacdo que
possua um Plano, com objetivos explicitados. Quando tal explicitagdo ndo existe,
faz-se mister que o pesquisador busque, junto ao contratante, tais objetivos.

E bom lembrar que o método aqui discutido, apesar de receber o nome de
Rockart, ndo é um método prescrito integralmente por este autor (alids, em
nenhum de seus trabalhos, tal método é bem clarificado). Aqui, houve a
inspiracdo proveniente da obra deste autor e subsequentes adaptagdes.

A andlise Fuzzy utilizada foi de baixo grau de sofisticacdo, apesar de inegavel
eficécia, de forma proposital, na perspectiva de gerar um produto de consultoria-
0 Método- que pudesse envolver, a partir de uma prévia acdao de esclarecimento
tedrico, o grupo pesquisado, e ainda pudesse apresentar resultados que, pela

compreensdo dos canones fuzzies bésicos, atuassem na sensibilidade do decisor,



refinando suas decisdes. Nao hd, porém, nenhum impedimento que se aprofunde
o tratamento Fuzzy dos dados, desde que se mantenha a simplicidade na
apresentacdo aos grupos colaboradores e na apresentacdo dos resultados finais.

10) O trabalho aqui exposto, ainda que singelo, ndo apresenta similaridade com
nenhum outro pré existente, justamente pelo grau de envolvimento nas teorias
que o basificam, exigido do grupo de participantes da pesquisa (entrevistados).

11) A principio, o apontamento dos entrevistados devera ser feito pelo contratante da
pesquisa, apds ser elucidado sobre o critério basico para tal escolha: a real
importancia do escolhido na elaboragcdo/ implementagdo dos objetivos analisados.

12) E essencial a disponibilidade dos entrevistados, ja que, dependendo do nimero de
objetivos e de FCSs decorrentes, mais de uma sessdo de entrevistas faz-se
necessdria, evitando-se a distor¢do trazida pela saturagdo de um longo encontro
consultivo.

13) Fica muito clara a fragilidade estrutural do PDI, principalmente na proposicao de
seus objetivos. A impressdo € que todo o documento € feito para atender a
determinagdes legais; que o verdadeiro planejamento ndo estd explicito, dai a
pouca clareza e rigidez técnica nos vagos enunciados dos objetivos.
Provavelmente, tal “vagueza” e descompromisso, somados a auséncia de metas,
fizeram surgir um ndmero tao elevado de FCSs, o que, pela teoria estudada, nao

era esperado.



XVI SUGESTOES DE DESDOBRAMENTOS

O desdobramento desta pesquisa vai na dire¢cdo do aprimoramento do Método dela
decorrente, a partir do seu uso, e na critica ao instrumento institucional PDI.

Cré-se que dois aspectos metodolégicos merecem ser aprofundados: o tratamento
fuzziano dos dados, que pode ser sofisticado, suscitando novas informacoes, e a forma de
apontamento dos entrevistados que mereceria o enriquecimento de critérios, superando a
simples consideracdo do patrocinador da pesquisa, na perspectiva de minimizar distor¢des
provenientes de critérios valoristicos pessoais, politicos e de cultura organizacional.

Quanto ao PDI, este instrumento merece uma reavaliacdo aprofundada. No estudo de
caso, em tela, tal instrumento mostra-se confuso, nao conseguindo bem desenhar os
objetivos institucionais, fazendo-o de forma “pouco amarrada”, sem especificacoes
quantitativas, o que suscitou um nimero muito grande de FCSs, nao previsto pela teoria,
provocando nos especialistas respondentes duividas quanto a pertinéncia e exeqiiibilidade de
diversos objetivos propostos. Em leituras assistemdticas de diversos PDIs, de diversas
institui¢des, os mesmos vicios de declaracdo de objetivos se verifica, fazendo crer que a
vagueza das formulacdes encerram a vontade de nao estabelecer compromissos que nao
venham a ser cumprido, que ndo possam ser cobrados por falta de parametros mais claros
que os apontem. Faz mister investigar se as intengdes do MEC com os PDIs estdo sendo
contempladas.Sem duivida, avaliar a eficidcia dos PDIs, principalmente utilizando métodos
quanti-qualitativo, como o proposto nesta tese, o autor reputa como importante indicagao de

desdobramento deste estudo.
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ANEXO I

QUESTIONARIO



Questionario
Caro (a) Sr (a)

A lista, a seguir, compreende os objetivos institucionais assumidos pela Universidade
Estiacio de S4, do Rio de Janeiro, inscritos em seu PDI, devidamente aprovado junto ao
MEC, para o qiiinqiiénio 2007-2011.

Solicitando sua prestimosa colaboracdo em pesquisa académica que envolve tais
objetivos, peco que VSa, para cada um destes objetivos, aponte, os pontos que devem ser
observados e cuidados com maior relevancia para que este seja alcancado. Tais pontos sdo
denominados Fatores Criticos de Sucesso.

Objetivo 1

“Criar condicoes internas, académicas e administrativas, para absorver um maior
contingente de alunos”.

Objetivo2:

“Implantar novos campi em municipios ainda nao atendidos”.

Objetivo 3:

“Reestruturar a distribuicao dos campi situados no municipio do Rio de Janeiro, assim
como a oferta dos cursos”.

Objetivo4

“Credenciar a Universidade visando implantar um Programa de educacao a Distancia
para oferecimento de cursos de pés — graduacao e de graduacao”.

Objetivo 5:

“Ampliar o oferecimento de disciplinas on-line, nos cursos presenciais, nos termos da
legislacao vigente.”

Objetivo 6

“Criar e implantar novos cursos de graduacao”.



Objetivo 7

“Criar e implantar novos cursos de graduacio tecnolégica que atendam necessidades
especificas de profissoes emergentes™.

Objetivo 8

“Criar e implantar cursos superiores de complementacio de estudos com destinacao
coletiva ou individual, nos termos da Portaria n° 4363 de 29/12/2004.”
Objetivo 9

“Expandir o Programa de Pés — Graduacao lato sensu”.

Objetivo 10

“Consolidar e expandir os Programas de P6s-Graduacio stricto-sensu”.
Objetivo 11

“Desenvolver novos Projetos de Pesquisa.”

Objetivo 12

“Criar e ampliar os Projetos de Extensao”.

Objetivo 13

“Implantar Plano de Carreira Docente”.

Objetivo 14

“Ampliar Programas de Capacitacao Docente, inclusive voltados a atuacio na
educacio a distancia”.

Objetivo 15

“Expandir as oportunidades de insercao dos alunos em estagios.”

Agradeco sua contribuicio, lembrando que o sigilo de seu nome serd mantido



ANEXO II

MAPAS FUZZY - CONJUNTOS FUZZY



u(x)
FCS

MBI

0,5

BI

1,0

1,5

MAPA FUZZY - CONJUNTOS FUZZY

MI

2,0

2,5

Al

3,0

3,5

MAI

4,0



CONJUNTOS FUZZY- MBI e BI
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ANEXO III

LISTA DE FCSs, por OBJETIVOS



Fatores Criticos de Sucesso, por Objetivo

Objetivo 1 — “Criar condicdes internas, académicas e administrativas, para absorver um
maior contingente de alunos”.

Fatores Criticos de Sucesso

Atendimento, pela secretaria, ao aluno

Atendimento, pelo coordenador do curso, ao aluno

Espaco fisico e equipamento didatico

Qualidade das aulas

Qualidade do docente

Comunicacido ao mercado

Objetivo 2 — “Implantar novos campi em municipios ainda ndo atendidos”

Fatores Criticos de Sucesso

Pesquisa qualificada da demanda, por curso, por regiao

Recursos humanos, no municipio, para o cursos

Acessibilidade e localizacdo, do municipio

InstalacOes pré-existentes apropriadas

Parceiros locais

Objetivo 3 — “Reestruturar a distribuicdo dos campi situados no municipio do Rio de

Janeiro, assim como a oferta dos cursos”



Fatores Criticos de Sucesso

Identificacdo dos campi deficitarios, por auditoria qualificada

Identificacdo de cursos deficitarios, por campus, por auditoria qualificada

Identificacdo de cursos idénticos em campi proximos

Identificacdo da concorréncia externa, por campus € curso

Objetivo 4 — “Credenciar a Universidade visando implantar um programa de Educacdo a

distancia para oferecimento de cursos de pds-graduacdo e de graduacao”.

Fatores Criticos de Sucesso

Observiancia as leis que reeem a EAD, no ensino superior

Acompanhamento, por profissional qualificado, do trimite dos processos junto a Secretaria

Especial de Educacio a Distancia, do MEC e do CNE.

Capacitacio de docentes em projetos, implementacio e desenvolvimento de programas de

EAD.

Capacitacio de funcionarios de apoio para EAD

Suporte Informacional

Acervo bibliografico, eletronico ou de suporte aos projetos de EAD

Secretarias Especificas para EAD

Objetivo 5 — “Ampliar o oferecimento de disciplinas on-line, nos cursos presenciais, nos

termos da legislacdo vigente.”



Fatores Criticos de Sucesso

Observancia da legislacio pertinente

Suporte Internacional

Secretarias adaptadas para a administracdo das disciplinas on-line

Selecdo e adaptacao das disciplinas, por docentes qualificados

Objetivo 6 — “Criar e implantar ovos cursos de graduacio (presenciais)”.

Identificacdo, por profissionais habilitados a tal, dos cursos demandados pelo mercado de

trabalho, na regido onde poderio ser implantados

Apontamento do coordenador de curso

Equipe docente para os novos cursos

Objetivo 7 — “Criar e implantar novos cursos (presenciais) de graduagdo tecnoldgica que
atendam necessidades especificas de profissdes emergentes”.
Fatores Criticos de Sucesso

Deteccido de profissdes emergentes e suas necessidades de formacdo académica, por

profissionais qualificados para tal, junto ao mercado de trabalho regional

Desenvolvedores e futuros coordenadores dos cursos

Escolha dos campi, por profissional qualificado, onde os cursos serdo implantados

Comunicacio dos cursos, ao mercado

Objetivo 8 — “Criar e implantar novos cursos superiores de complementacdo de estudos
com destinacdo coletiva ou individual (sequenciais), nos termos da portaria n° 4363 de

29/12/2004”.



Fatores Criticos de Sucesso

Observancia da legislacio pertinente

Identificacdo de demanda

Comunicacido de mercado

Corpo docente qualificado

Objetivo 9 — “Expandir o Programa de p6s-graduacio lato-senso”
Fatores Criticos de Sucesso

Constatada a demanda, implantacio do Programa nas empresas do grupo Estacio

ParticipacOes, em todo o pais, onde nio exista um programa similar ji instalado

Parcerias para municipios, inclusive no Estado do Rio de Janeiro, onde ndo houver empresas

do grupo Estacio Participacoes

Coordenacio nacional e de gestido de negdcios e parcerias

Coordenadores dos cursos

Estudo de mercado e viabilidade econdmica

Objetivo 10 — “Consolidar e expandir os programas de pés-graduagao stricto-sensu’.

Fatores Criticos de Sucesso

Cumprimento dos regramentos vigentes, sobre o tema

Defini¢do das linhas de pesquisa

Parcerias com agéncias de fomento a pesquisa

Publicacoes

Demanda de mercado




Objetivo 11 — “Desenvolver novos projetos de pesquisa.”

Fatores Criticos de Sucesso

Incentivo a pesquisa docente, incorporada com a presenca discente, dentro das linhas de

pesquisa pré-definidas

Objetivo 12 — “Criar e ampliar os projetos de extensao”

Fatores Criticos de Sucesso

Conhecer a demanda de mercado

Incentivo aos docentes para criacido de cursos de extensdo

Incentivo aos docentes para criacido de cursos de extensdo

Objetivo 13 — “Implantar Plano de carreira docente”

Fatores Criticos de Sucesso

Criacdo e implantacio de um plano de carreira docente, discutindo com a associacido de

professores —ADESA-, que supere a proposta sindical, privilegiando formacao, desempenho,

tempo de servico e publicacoes

Objetivo 14 — “Ampliar programa de capacitagdo docente, inclusive voltado a atuagdo na

EAD”.



Fatores Criticos de Sucesso

Coordenacio especifica para os programas de capacitacao docente

Incentivos, inclusive previstos no plano de carreira, a participacdo docente nos programas de

capacitacdo

Objetivo 15 — “Expandir as oportunidades se insercao dos alunos em estagios”.
Fatores Criticos de Sucesso

Ampliar a insercio da DIREM —Diretoria de Relacdes com o Mercado- junto aos corpos

discente e docente

Parcerias e convénios de estagio.




