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Ambiente externo com predominancia de:

Ameacas

Manter

Sobreviver

Oportunidades

Desenvolver

Crescer

’

Estratégias Genéricas de M. Porter

Vantagem Estratégica

Unicidade Posicéo de
observada baixo
pelo cliente custo

Alvo
estrat
€gico

Apenas em um
segmento

CUSTOS

Value
Innovation

VALOR PARA O
MERCADO




CMs Estratégias Competitivas para o
| Ensino Superior Privado

1. Oferecer os mesmos

beneficios, pelo mesmo custo:
Estratégia perigosa, se o custo a
ser diminuido for o preco.

2. Oferecer os mesmos

beneficios, por menos custo:
Estratégia vidvel somente para os
nichos de descontos e sem
sofisticacao. O mercado atual esta
saturado dessa politica.

5. Mais beneficios, por menos
custo: E a estratégia mais
rentavel. Detém maior
probabilidade de sucesso.

Estratégias
Competitivas
para o Ensino

Superior
Privado

4. Mais beneficios, pelo
mesmo custo: Estratégia
poderosa. Dar aos alunos algo a
mais — valor agregado/precos
competitivos.

3. Mais beneficios, por mais
custo: Estratégia viavel para
nichos “exclusivos e top”. Os

consumidores A/B sdo sensiveis a

preco.




Ambiente Interno (Organizagao)

(+)

(-)

FORCAS:

S&ao variaveis internas em
termos de capacidade e
vantagens competitivas.

Ami)

FRAQUEZAS:
Sao as condicoes
Internas que deixam o
ensino superior privado
em desvantagem.

OPORTUNIDADES:
S&ao variaveis externas a
serem usadas para se

obter vantagens

competitivas.
——

v_

Sao variaveis externas e
ndependentes que podem
- levar auma queda na
performance.

(+)

iente Externo (Mercado)




Ensino Superior Privado - FOFA

Ambiente Interno (Organizacao)

(+)

(-)

agkRrwihE

FORCAS

FRAQUEZA

Adaptacao
A-E-1-0

Ciclo de vida escolar

Qualidade

Descompromisso com

resultados

OPORTUNIDADES

. Concentracao . Diversidade de clientes
. Interiorizacao . Crescimento

. Valor agregado do Diploma . Localizagao

. Profissionais formados
. Funcao estratégica

. Financiamento
. Formacao _Continuada

A € U Ollo
Concorréncia
Legislacao
Globalizacéo
Ensino Médio
Ensino Superior Publico
-) (+)

Ambiente Externo (Mercado)

O UTAWN




Ensino Superior.Privado

+ FORCAS

1. Concentracao

2. Interiorizacao

3. Valor agregado
do diploma

4. Profissionais
formados

5. Funcéao
| estratégica

/

IES 89,5%

Cursos 72,6%

N

e Mega-indicadores:

[ Matriculas 74,9% }

Ociosidade 54,6%

. i-nﬂ-‘

Evasao 13,6%

Candidatos 55,7% Concluintes 76,5%

ingressos78)6% |  Docentes 65,2%

Funcionarios Tecnico-Administrativo 60,3% =

180.708)




Ensino Superior.Privado

26,9%
Matriculas 63,9% IES

publicas
I 1. Concentracéo (742.950) (1.441)

| J
2.761.852

3. Valor agregado Matriculas S

. —
do diploma 73,1% \
4. Profissionais MATRICULAS Zhl
T PRIVADAS Matriculas do

Brasil

5. Funcéao
estratéglca \FONTE: MEC/INEP 2008 —y
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Ensino Superior.Privado

-

1. Concentracao

2. Interiorizacao

4. Profissionais
formados

5. Funcéao
estratégica

-

3. Valor agregado
do diploma

KFONTE: Pes

Quanto representa
cada ano de estudo
em RS?

* Representa um

aumento no salario
em ate 15,07%.

quisa Fundacao FGV 2008




Ensino Superior.Privado

.

=

No Brasil, possuir um diploma superior
causa um aumento salarial de 171%
na renda média do individuo.

1. Concentracao

200%
2. Interiorizacao

3. Valor agregado
do diploma

4. Profissionais
formados

EUA MEXICO CHILE BRASIL CHINA

5. Funcéao
estratég | ca \ Fonte: Hoper Educacional /




K
Ensino Superior.Privado

35% mudaram de empresa

1. Concentracéo 58% mudaram de Cargo

2. Interiorizagao 69% mudaram de empresa ou de cargo

3. Valor agregado
do diploma

76% dos Executivos de alto escaldo s3o
formados no Ensino Privado.

4. Profissionais
Esse indice que chega a 85% em relacdo a

formados

cursos de pos-graduacao.

5. Funcéao
_estratégica

FONTE: SEMESP (Base: 724 - recém-formados e profissionais técnicos 2008) /




Ensino Superior.Privado

1. Concentracao

2. Interiorizacao

3. Valor agregado
do diploma

4. Profissionais
formados

o :
e Setor privado:

* Faturamento é de RS 24
bilhoes

e Gera 380 mil empregos (208
mil professores com 109 mil
mestres e doutores)

* Massa salarial de RS 16
bilhoes

* 84% das instituicoes sao de

Pl . Funcao pequeno porte
'C estratégica




Ensino Superior Pralado

& ] ] =
m O Brasil seria BRIC

sem o ENSINO

1. Concentracao

2. Interiorizagao PrivadO?

3. Valor agregado

do diploma

formados 4 - - -

P ©. Funcao

‘C estratégica /




Ensino Superior Privado - FOFA

Ambiente Interno (Organizacao)

(+)

(-)

agkRrwihE

FORCAS
. Concentracao . Diversidade de clientes
. Interiorizacao . Crescimento
. Valor agregado do Diploma . Localizagao

. Profissionais formados
. Funcao estratégica

FRAQUEZA

Adaptacao
A-E-1-0

Ciclo de vida escolar

Qualidade

Descompromisso com

resultados

OPORTUNIDADES

. Financiamento
. Formacao _Continuada

A € U Ollo
Concorréncia
Legislacao
Globalizacéo
Ensino Médio
Ensino Superior Publico
-) (+)

Ambiente Externo (Mercado)

O UTAWN




Ensino Superior.Privado

FRAQUEZAS

:

Sociedade do Séc. XXI

'1_ e ]  Novo aluno — geracao digital

P A_E_1-0O * Novo mercado de trabalho

e Nova sociedade — 3.0

3. Expectativa do
Ciclo de Vida Escolar

e Nova escola-3.0
4, Qualidade

* Novo modelo de gestao — 3.0

5. Descompromisso
com resultados AN




Ensino Superior.Privado

.

G S — (

FRAQUEZAS Sociedade do Séc. XXI

* Novo modelo de gestao por valores

Valores Finais
Declaracéo da

1. Adaptacao Estratégia
Compartilhada
. Alina (DEC)

ZA=E=]=0 ?
Q)
@)
- D
3-_ EXpeCta_tlva do Imagem Corporativa N %’
Ciclo de Vida Escolar corel | £ Condutas Cotidianas =
. - Estrutura fisica e organizacional \J o
1 Politica de Recursos Humanos / g
4. Qu alidade \ Produtos/Servigos S
——— o

- | Resultados
5. Descompromisso

comresu |tad 0S \ GPV = Gestéo por Valores




Ensino Superior.Privado

f"l
PNy ——— .
| . % \
FRAQUEzAs  Sociedade do Sec. XXI
~ | *Novas praticas
1. Adaptagdo ] académicas — Blended
2 A—E-1-0 Learning
3. Expectativa do | ¢ NOVO prOfessor
Ciclo de Vida Escolar
| | * Mentor
4, Qualidade | . Tutor
5. Descompromisso | ~ Animador

com resultados AS




{

FRAQUEZAS

'1. Adaptacéo

I

2.A-E-1-0

3. Expectativa do
Ciclo de Vida Escolar

4, Qualidade

5. Descompromisso

com resultados

J Sociedade do Séc. XXI

« “Escolas da Sociedade 1.0 n3o
podem ensinar P€SS0as da

sociedade 3.0.”

 “Nao importa quao arduamente nos

empenhemos para encobrir as
instituicoes do século XIX,
mesmo assim, elas continuarao a

Ser instituicoes do século XIX.”




Ensino Superior.Privado y -

Atendimento

1. Adaptacao ‘

sreio  vasdo

3. Expectativa do I o A o
ICicIo de Vida Escolar _nadlmplenC|a

4. Qualidade

| Ociosidade
IS. Descompromisso

com resultados % J
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FRAQUEZAS

1. Adaptacao

'2.A—E—I—O

S Atendimento

* O que o aluno quer?

e Queremos este aluno?

3. Expectativa do
Ciclo de Vida Escolar

4, Qualidade

5. Descompromisso
| com resultados

e Conhecemos os
NED's?

e Amamos o aluno?




Ensino Superior.Privado

ERERIESE, Atcndimento

Esquizofrenia Estratégica Ponto critico
1. Adaptaca £
- Adaptacao £ ’ Ensino de
] < Nicho com N
diferencial . h
2A—_E—1-0 diferenciado
. aE
3. Expectativa do |
Ciclo de Vida Escolar . Ensino de
o Nicho com
= . massa
_ S baixo custo ;
4. Qualidade < padronizado
5. Descompromisso | Restrito Amplo

com resultados Mercado alvo



Ensino Superior.Privado

FRAQUEZAS

1. Adaptacao

2.A-E-I1-0

3. Expectativa do
Ciclo de Vida Escolar

4. Qualidade

5. Descompromisso
com resultados

' Evasao

© é’ =
< < ™~
; < <
= < <
C
2004 2005 2006 2007 2008




Ensino Superior.Privado
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FRAQUEZAS  Inadimpléncia

Evolugao nas IES particulares do Estado de
Sao Paulo

1. Adaptacao

21%
22,50%
23,90%

21%

'Z.A—E—I—O

3. Expectativa do
Ciclo de Vida Escolar

Cresc. 99/09
14%

4, Qualidade

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

5. Descompromisso
| com resultados \_ FONTE: SEMESP




Ensino Superior.Privado

b
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. |

Inadimpléncia
Causas da Inadimpléncia

1. Adaptacao

‘ Seguro Educacional
Ve Al N\ Programa de Educag¢ao Financeira

13% 13%

3. Expectativa do
Ciclo de Vida Escolar

° N W & * & O <
. @ o O ) o
AN > o O
4. Qualidade A R A T S
& & & o & &
&Q ,,O \}% g
o Q® o

com resultados \_ FONTE: ACSP < ry

IS. Descompromisso ¥




Ensino Superior.Privado

FRAQUEZAS | Qciosidade

2005 2006

1. Adaptacéo

" Preenchidas mQOciosas " Preenchidas mQOciosas

IZ.A—E—l—O
2007 2008

3. Expectativa do
Ciclo de Vida Escolar

4. Qualidade

5. Descompromisso Preenchidas m Ociosas Preenchidas m Ociosas
.com resultados \

FONTE: MEC/INEP



Ensino Superior.Privado

FRAQUEZAS \ Anos e escolaridade da populagao

1. Adaptacao

2.A-E-1-0

3. Expectativa do
Ciclo de Vida Escolar

4. Qualidade

5. Descompromisso
| com resultados \_ FONTE: UNESCO




Ensino Superior.Privado

DESENVOLVIMENTO HUMANO MUITO ELEVADO

Tx. Matr.
Tx. Alfab. | Educagdo | Tx.Matr.no EP | Tx. Matr. no E Sec. . . Relagdo | Professores
ES 2001-
de Adul. = |Secundaria 2001-2009a 2001-2009a 20092 | Abandono| repeticdo, | alunos/ | do EP com
< 15 anos =< 25 professo | formagao

(% 2005- | anos (% - - - | pedagogica
20082 2010 Liquida Liquida a a a |2001-20082

1. Noruega . 87,3 98,4 98,4 112,5 96,6 5,9 0,2
2. Australia . 73,4 104,9 97 147,9 87,5 75 . . 15,8
3. Nova

N 67,9 101,2 99,2 1204 90,8 79,1 . . 17,1
Zelandia
4. Estados
Unidos da . 89,7 98 91,5 94,3 88,2 81,6 1,5 . 14,3
América
5. Irlanda . 64,1 1054 96,9 1134 88,1 61,2 . 0,7 17,8
a) b)

©)



Ensino Superior.Privado

DESENVOLVIMENTO HUMANO ELEVADO

Tx. Matr.

Tx. Alfab. | Educagdo Tx. Matr. no EP Tx. Matr. no E Sec. ES 2001- Tx. Tx. Relagdo | Professores
de Adul. = | Secundaria 2001-2009a 2001-2009a 20092 Abandono | repeti¢do, | alunos/ | do EP com
< 15 anos =< 25 do EP do EP professo | formagdao
(% 2005—- | anos (% 2001- 2001- - | pedagdgica
20082 2010 Liquida 20082 20082 a | 2001-20082
43. Baamas . 89,6 b,c 102,4 90,5 3,7 86,1 . 9,1 . 15,8 91,1
44. Lituania 99,7 886b,c 96,1 91,3 99,1 92,1 75,9 2 0,7 9,7
45. Chile 98,6 51,8 1056 944 90,6 85,3 52,1 51 2,4 26,2
46. Argentina 97,7 446 1146 98,5 853 79,4 68,1 51 6,1 14,8
47. Kuwait 94,5 56,9 955 876 908 79,9 17,6 0,5 0,9 9,1 100,0b
73. Brasil 90 21,9 129,6 | 92,6 | 100,1 77 30 24,4b 18,7 23

Notas

a) Os dados referem-se ao ano mais recente disponibilizado durante o periodo a especificado. b) Refere-se a um ano anterior
aquele especificado. c¢) Instituto de Estatistica da UNESCO (2010a).

FONTE: PNUD- Relatério de Desenvolvimento Humano 2010



Ensino Superior.Privado

FRAQUEzAs . ° Indicadores

% DE CURSOS DO BRASIL

1. Adaptagao CONCEITO  ENADE% IDD% CPC%

P
R n 23,6% 13,1% 23,6%
3. Expectativa do — 34,7% 20,3% 34,7%

Ciclo de Vida Escolar 13,1% 11,0% 13,1%
| 5 1,7% 2,8% 1,7%
4. Qualidade 22,8% 49,9% 22,8%

TOTAL 100% 100% 100%

com resultados \ FONTE: MEC/INEP 2008

5. Descompromisso



Ensino Superior.Privado

FRAQUEZAS

1. Adaptacéo

‘Z.A—E—I—O

3. Expectativa do
Ciclo de Vida Escolar

[ 4. Qualidade

5. Descompromisso
com resultados

& Indicadores - IGC

CENTROS
CONCEITO UNIVERSITARIOS UNIVERSIDADES

T e [ e [ oo

37,5% | 548% | 8L4%
a 13,3% 5,2% 10,5%
5 0,5% 0,5% 0%

20,1% 22,9% 0%

TOTAL 100% 100% 100%

FONTE: MEC/INEP 2008



Ensino Superior.Privado

v ,
FRAQUEZAS O que os alunos pensam das IES:

68% utilizam raramente a 35% destacam que os
biblioteca e identificam o laboratorios sao desatualizados
1. Adaptacéo acervo como insuficiente e e 20% destacam que o curso

desatualizado. nao tem laboratorios.

67% nao percebem a
articulacao do curso com os
aspectos sociais, politicos e

culturais e com os temas gerais
do cotidiano brasileiro.

2A—E-1-=-0 57% nao realizaram atividades
além das obrigatorias e nao
participam de projetos de
3. Expectativa do iniciagdo cientifica ou similares.

Ciclo de Vida Escolar

47% nao visualizam a

4 lidad 25% nao tiveram acesso a integracao entre os
. Qu alildadae computadores durante o curso. componentes curriculares dos
| cursos.

5. Descompromisso
com resultados



Ensino Superior.Privado

1. Adaptacao

| e Cultura interna
|2-A—E—'—0 a ‘academia’

|3. Expectativa do

Ciclo de Vida Escolar . ® UniverSidade empresa

4. Qualidade

O Somremmims ™™ J




Ensino Superior Privado - FOFA

Ambiente Interno (Organizacao)

(+)

(-)

agkRrwihE

FORCAS
. Concentracao . Diversidade de clientes
. Interiorizacao . Crescimento
. Valor agregado do Diploma . Localizagao

. Profissionais formados
. Funcao estratégica

FRAQUEZA

Adaptacao
A-E-1-0

Ciclo de vida escolar

Qualidade

Descompromisso com

resultados

OPORTUNIDADES

. Financiamento
. Formacao _Continuada

A € U Ollo
Concorréncia
Legislacao
Globalizacéo
Ensino Médio
Ensino Superior Publico
-) (+)

Ambiente Externo (Mercado)

O UTAWN




Ensino Superior.Privado

OPORTUNIDADES

1. Diversidade de 53.2
clientes

2. Crescimento

22,1
21,6 177 17,9 18,1 18,8 19,5 19,7

14.9 T
114 ,
16,8 158 12,6 12,1 12,2 11,8 )
oY T = & > D
94 93 94 95 95 96 10 1.4

. 16,3
3. Localizacao

4. Financiamento
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

==Até 24 anos =E@=25 a 29 anos =P$=30 a 34 anos 35 ou mais

5. Formacéao
| Continua \ FONTE: MEC/INEP 2008 )




Ensino Superior.Privado

OPORTUNIDADES

1. Diversidade de
clientes

2. Crescimento

3. Localizacao

4. Financiamento

5. Formacéao
' Continua

<

-

1.Geracao Y

2.Aluno PEA

3. Graduacao tecnologica
4.Educacao a Distancia
5.Geracao cabelos brancos
6.Classe C

7.Classe D na Universidade

J/




Ensino Superior.Privado

OPORTUNIDADES

1. Diversidade de
clientes

2. Crescimento

3. Localizacao

4. Financiamento

5. Formacéao
' Continua

4

4 .
1. GeragaoY

e Raciocinio rapido e ansiosos para
aprender.

e Sao agitados.

 Desenvolvem tarefas multiplas.

e Sao imediatistas e impacientes.

e Aceitam de forma natural a
diversidade e nao temem
hierarquia

e Sao otimistas quanto ao futuro e
autoconfiantes.

~




Ensino Superior. Privado

OPORTUNIDADES

1. Diversidade de
clientes

2. Crescimento

3. Localizacao

4. Financiamento

5. Formacéao
' Continua

(2. Aluno PEA )

Compreende o potencial de mao-de-obra com que

pode contar o setor produtivo: populagao ocupada
e desocupada

- 71% do estudantes trabalham ﬂ

62% das matriculas concentram em
cursos noturnos

Em 2008, 73% das matriculas sao do

PEA (18 a 29)

k FONTE: MEC/INEP - (FOLHA DE S.PAULO) )




Ensino Superior.Privado

T Nyt [ 3. Graduagao tecnoldgica

1. Diversidade de 2004/2008 = + 219%

clientes

2007/2008 = + 21%

2. Crescimento 343.171

3. Localizacao

4. Financiamento

5. Formag ao 2004 2005 2006 2007 2008
| Continua k FONTE: MEC/INEP 2008 /




Ensino Superior.Privado

( ~ \ [ N [ ]
ety | 4. Educagao a Distancia

1. Diversidade de
clientes

W 2004/2008 = + 1800%

e
2007/2008 = + 63%

2. Crescimento

3. Localizacao

4. Financiamento

448.973

5. Formacéao 2004 2005 2006 2007
Contllnua \ FONTE: MEC/INEP 2008

2008
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& )

OIS lelRaNVI\I[DZ\p]=Sl ( 5. Geragao Cabelos Brancos:

e Segundo projecao do IPEA, a idade média
do trabalhador sera de 45 anos:
trabalhadores mais velhos em
qguantidade maior do que os mais jovens.

 Havera a necessidade de programas mais
intensos de reciclagem profissional.

e No EaD, os estudantes mais velhos sao os
mais responsaveis e por isso possuem
notas mais altas.

1. Diversidade de
clientes

2. Crescimento

3. Localizacao

4. Financiamento * A Universidade do Futuro, nas quais nao
se vai mais distinguir o virtual do
5. Formacao presencial, sera dominada pelos velhos.

' Continua 4 2,




Ensino Superior.Privado

OPORTUNIDADES

1. Diversidade de
clientes

2. Crescimento

3. Localizacao

4. Financiamento

5. Formacéao
' Continua

-

4

6. Classe C: A nova classe média

~

e Viverao em paises emergentes
(BRIC)

e Mulheres sao maioria

e As adolescentes ingressam mais
do que os homens (18 a 24 anos)

 Renda familiar entre 1 e 5 salarios

 Consumidores com grande poder
de consumo

e Sabem o que querem

e Gostam de produtos de marca

2




Ensino Superior.Privado

-

OPORTUNIDADES

1. Diversidade de
clientes

2. Crescimento

3. Localizacao

4. Financiamento

5. Formacao
Continua

1

. Classe C: A nova classe média

e Dos 6,5 milhoes de universitarios,
31,4% tém renda familiar entre 1 e 5
salarios minimos

e O tamanho da classe média

2030*

HOJE 2020*

Fonte: OCDE/Talent Trends




Ensino Superior.Privado

6. Classe C: A nova classe média 3

Em 2008, pela 12 vez na historia do pais, a renda dos 91 milhoes
de brasileiros que fazem parte da Classe C foi maior que a soma
da renda de integrantes das classes A e B.

OPORTUNIDADES

1. Diversidade de

clisnizs ' ELES GANHARAM PODER
2. Crescimento DE COMPRA E SE
TORNARAM A CLASSE
DOMINANTE

3. Localizacao

\

— —

4. Financiamento : .
2005 2006 2007 2008 2009

«m=AB ai=C «m=DE
' 5. Formagao
' Continua 9 )
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c e —
et 2y | 6. Classe C: A nova classe média

“Quem pensa que o consumidor

1. Diversidade de

clientes de classe média se orienta pelo

> Crescimento preco, buscando sempre as
opcoes mais baratas, esta muito

3. Localizagéo enganado.”

4. Fi '
inanciamento Stella Kochen

5. Formac&o Presidente da Shopper Experience

' Continua k Fonte: Talent Trends - 2010 J




Ensino Superior. Privado
0 )

ety 6. Classe C: A nova classe média

* A posse de computadores na classe ¢

1 Diversidade de em 2007 cresceu de 17% para 33%.
clientes

e 24% da populacao é formada por
2 Crescimento pessoas entre 18 e 30 anos, ou seja, 40
milhoes de pessoas.

3. Localizagao E como se estivéssemos somando a

Suécia, uma Suica, um Chile e um

4. Financiamento Portugal de potencial de consumo.

5. Formacéao
l CO ntl’n ua \ Fonte: Talent Trends - 2010 /




Ensino Superior.Privado

OPORTUNIDADES

1. Diversidade de
clientes

2. Crescimento

3. Localizacao

4. Financiamento

5. Formacéao
' Continua

6. Classe C: A nova classe média

* Dois fatores contribuiram,
determinantemente, para esse
crescimento:

1. Programas de financiamento
estudantil (ProUni e FIES);

2. Competitividade provocada pela
consolidacao do mercado, for¢ando a
reducao do tiquete médio das
mensalidades, de RS 860 em 1996

para RS 467 em 2009.

k Fonte: Talent Trends - 2010

~




Ensino Superior. Privado

6. Classe C: A nova classe média \

O que impulsiona, cada vez mais, esses
jovens a continuar estudando?

1. ?|ver5|dade de * A necessidade de garantir um futuro
clientes melhor: ascender no emprego e na
colocacgao social.

OPORTUNIDADES

2. Crescimento
* A busca crescente por conhecimento e por

. mao-de-obra qualificada tem impulsionado
3. Localizacao -

o crescimento da demanda por cursos de
ensino superior.

4. Financiamento * Em especial, ha uma tendéncia da classe
trabalhadora em buscar maior qualificagao,
5. Formacao gerando demando por ensino superior.

Fonte: Talent Trends - 2010 /

' Continua 9




Ensino Superior Pr‘i.|./ado

/ , o)
6. Classe C: A nova classe média
No Brasil, possuir um diploma superior

causa um aumento salarial de 171%

1. Diversidade de na renda média do individuo.
clientes

OPORTUNIDADES

200%

2. Crescimento

3. Localizacao

4. Financiamento

EUA MEXICO CHILE BRASIL CHINA

5. Formacao
CO ntl’n ua \ Fonte: Hoper Educacional /
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- . 1 )
NI ¥ | 6. Classe C: A nova classe média

Um novo modelo de Universidade:

1. Diversidade de e Universidades Antigas: focavam em
clientes conhecimento, grandes campi, poucos
cursos, porém muito qualificados.

2. Crescimento

* Universidades Hoje: atendem as

3. Localizacéo necessidades dos novos publicos, que
estao demandando localizagao, cursos

S ——— rapidos, precos acessiveis, foco na
profissao.

5. Formacéao
' Continua 3 Fonte: Talent Trends - 2010 #
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4 spr—
et 2y | 6. Classe C: A nova classe media

IVEISIECEY. M Enquanto o retorno esperado do
clientes . N ’
universitario das classes Ae B é
2. Crescimento “ter mais do que os meus pais
me deram”...
3. Localizacao
4 Einanciamento ...0 da classe C é “ter o que meus
pais nao tiveram”...

5. Formacéao
' Continua k Fonte: Talent Trends - 2010 7
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& )

6.Classe C: A nova classe média

OPORTUNIDADES
e Estamos falando de mais de 2 milhoes de

novos alunos, e esse numero nao para de
crescer.

1. Diversidade de
clientes

* Sao consumidores com desejos e poder de
2. Crescimento consumo.

 Tém preparo para saber o que querem,

3. Localizagao pois as informagoes estao disponiveis.

_ _ e Consomem muita midia.
4. Financlamento

e Consomem marcas e produtos cada vez

5. Formacéo mais qualificados.
| Contl’nua \ Fonte: Talent Trends - 2010 )
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-

6. Classe C: A nova classe média

OPORTUNIDADES
e Essa é a “primeira geracao” dos novos

estudantes das Universidades.

1. Diversidade de

clientes e E um movimento que sé esta
comecando e que nao tem data para
2. Crescimento acabar.

 Eles serao maioria e terao grande poder
nas maos; portanto, € importante
conhecé-los cada vez mais
profundamente.

3. Localizacao

4. Financiamento

5. Formacéao
| Continua k Fonte: Talent Trends - 2010 )
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OPORTUNIDADES

1. Diversidade de
clientes

2. Crescimento

3. Localizacao

4. Financiamento

5. Formacéao
' Continua

-

7.Classe D na Universidade

numero em milhoes

Entre 2002 e
2009 o
numero de
alunos em
universidades

aumentou
57% ] ] | |

2002 2009

Estudante no Ensino Superior — Total

\ Fonte: Data Popular - 05/11/2010
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OPORTUNIDADES

1. Diversidade de
clientes

2. Crescimento

3. Localizacao

4. Financiamento

5. Formacéao
' Continua

(7

25% dos universitarios
brasileiros pertenciam a classe
A em 2002. Em 2009 sao 7%

HA HB aC BD U4E

<

.Classe D na Universidade

58% dos alunos de
universidades no Brasil
pertencem a Classe Ce

58%

HA HB a1C BD uUE

&




Ensino Superior. Privado

OPORTUNIDADES

1. Diversidade de
clientes

2. Crescimento

3. Localizacao

4. Financiamento

5. Formacéao
' Continua

(7

<

.Classe D na Universidade

2002 2009

Fonte: Data Popular - 05/11/2010

A maioria
dos
alunos sao

No Brasil, as

representam
dos
alunos da
Classe D.
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OPORTUNIDADES

1. Diversidade de Pa ra frente .

clientes

2. Crescimento 74 '\
- Paratras -

3. Localizacao

4. Financiamento De IadO

5. Formacéao
' Continua %




Ensino Superior,Privado

OPORTUNIDADES

1. Diversidade de
clientes

2. Crescimento

3. Localizacao

4. Financiamento

5. Formacéao
' Continua

Pés-graduacao
384 Mestrados
157 Doutorados

Educacao continuada — 7.939 \S

A forca do Ensino 5
Técnico '*.

|
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OPORTUNIDADES

1. Diversidade de

clientes

2. Crescimento

3. Localizacao

4. Financiamento

' 5. Formacao
' Continua

A forca do '
Ensino Técnico |

73,7% os técnicos formados pelas Etecs conseguem
emprego um ano apos a conclusao do curso.

87,7% tém vinculo formal de trabalho e ganham, em

média, 2,2 salarios minimos.

r Setores:

A

industria (24,7%)
servicos (18,8%)
comércio (13,9%)
saude (10%)
informatica (7,8%)

Contratados por:
Grandes corporagoes 30,2%

pelas médias empresas, com 20,5%.

educacgao (5,9%)
construgao civil (5%)
agropecuaria (3,8%)
10% restantes estao
empregados em outras
areas.




Ensino Superior.Privado

OPORTUNIDADES

1. Diversidade de
clientes

2. Crescimento

3. Localizacao

4. Financiamento

5. Formacéao

' Continua %

Crescimento Geografico
Crescimento Demografico

Crescimento por Inovagao
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OPORTUNIDADES

1. Diversidade de
clientes

2. Crescimento

4. Financiamento

' 5. Formacao
' Continua

- . ! ¢
e Crescimento geografico

~N

Habitantes Cidades Sem IES

+1.000.000 13
+ 500.000 31
+ 200.000 107

3. Localizagéo +100.000 224
+50.000 526

+ 20.000 1492

0

0

8

27

142

921

\ FONTE: MEC/INEP 2008

7




m— A dministracao
= Direito

= Pedagogia

Enfermagem —

— {_jencias Contabeis

Comunicacao Social (redacao e conteado)
= Formacao de professor de letras
—Psicologia

~——Fisioterapia

Formacao de professor de educacao fisica

Até18 Anos

19a24

15a29

30a34

35a39

10a4

15a49 50a54 55a59 60a6d 65 Anos ou Mais /
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a . . o N
ety | * Crescimento POr IN0Ovagao

CURSOS INOVADORES Relacao Candidatos/Vaga

1. Diversidade de

clientes Agroecologia 3,6
Engenharia de Petrdleo 2,0
2. Crescimento Extracao de Petrdleo e Gas 1,8
Engenharia Aeroespacial 2,1
3. Localizacao ,

Gerontologia 2,8
_ _ Engenharia de Biotecnologia 3,4

4. Financiamento _ _
Educac¢ao Especial 3,5

5' Form agao Fonte: Folha de Sao Paulo — Nov/2010 — Censo 2008

' Continua S rJ
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OPORTUNIDADES

1. Diversidade de
clientes

2. Crescimento

3. Localizacao

4. Financiamento

5. Formacéao
' Continua

-
Publico
e PROUNI - 600 mil beneficiarios
em 2009
e FIES — 560 mil beneficiarios em
2008 - RS 6,0 bilhoes
Privado
e IDEAL Invest, Aplub, Mais Estudo,

Cebrade.

e E os grandes Bancos? Santander,
Itau, Unibanco, Bradesco, Banco
Real.




Ensino Superior.Privado

OPORTUNIDADES E sensato reduzir
descontos e aumentar o
b plversidade de prazo de pagamento?
2. Crescimento -
Aprendendo !*é
3. Localizacdo S o
com as e
4. Financiamento Casas Bahia! E:t(r

5. Formacéao
' Continua
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OPORTUNIDADES

1. Diversidade de
clientes

2. Crescimento

3. Localizacao

4. Financiamento

5. Formacao

C Continua

-

2.Necessitade um

processo particular
* Avanca ao longo da

1.Engloba todas as vida 3.Educa as pessoas
dimensodes do « N&o responde a uma ;
desenvolvimento exigéncia social ou soenmE Seus
humano académica vinculada a ISCUDOS &
e Conhecimentos uma faixa etaria autonomia
* Valores
» Habilidades
» Significados

r

5.Vincula a formacgéo
néo apenas a
presséo social e ao
sofrimento pessoal

tenham que enfrentar N mas a auto-esnm? e
ao longo da vida Forma(s;ao ao prazer pessoa

.Incorpora como
conteudos aspectos
valiosos para os
diversos obstaculos
‘que as pessoas

continua
‘ “Longlife

Learning”




Ensino Superior

OPORTUNIDADES

1. Diversidade de
clientes

2. Crescimento

3. Localizacao

4. Financiamento

D. Forma(;ao

C Continua

Privado

~

Separacao entre Ensino formal e nao formal

EDUCACAO INFANTIL EDUCA(;AO BASICA ENSINO SUPERIOR

' Creche Pré- Graduag P6s
Nivel de Escola Graduac
Ensino ao

0-3 anos 4-6 anos 18+ 22+ anos
p—UL — .
Publlco o
Pablico Plblico Privado Publico
Categoria Privad Sequencial Privado
Privado rivado Tecnélogo On-line
On-line /|
S
Orgao Secretaria Secretaria
Regulador Municipal Municipal

Idiomas

Cursos Técnicos Treinamento
Corporativo
Pos Lato Sens

Setor Regulamentado

Cursos Livres

Grupos de Midia e Editoras

E-Learning/Software/NovasTecnologias

e/
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OPORTUNIDADES

1. Diversidade de
clientes

2. Crescimento

3. Localizacao

4. Financiamento

5. Formacao

C Continua

-
e Paradigma Educag¢dao/Trabalho )

Modelo Estudo '
Antigo (Formacéo) Trabalho Estudo Trabalho
0 23

70 anos

Modelo Estudo f v v
Tradicional (Formac&o) Trabalh@a3El Trabalh@ESEl TrabalhgsSlld Trabalho
0 23 70 anos
Modelo Estudo
Contem- (Formacao)
0 23

poraneo
70 anos

Modelo Estudo
Futuro (Formacgéao)

0 20 70 anos

FONTE: STEPHEN KANITZ )
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-
 Além da educacao formal )

OPORTUNIDADES

e [ato sensu

1. Diversidade de * Aperfeicoamento profissional

clientes . . .
* Universidade Corporativa:

2. Crescimento e EUA: 4.000 empresas*

L  BRASIL: 400 empresas™**
3. Localizacao

e Cursos in company

4. Financiamento e Seminarios

~ [
5. Formagao Congressos
C CO ntlln ua FONTE: *VEJA Online - Mai/2009 / **ESTADO DE SP - Nov/2010 }




Ensino Superior Privado - FOFA

Ambiente Interno (Organizacao)

(+)

(-)

agkRrwihE

FORCAS
. Concentracao . Diversidade de clientes
. Interiorizacao . Crescimento
. Valor agregado do Diploma . Localizagao

. Profissionais formados
. Funcao estratégica

FRAQUEZA

Adaptacao
A-E-1-0

Ciclo de vida escolar

Qualidade

Descompromisso com

resultados

OPORTUNIDADES

. Financiamento
. Formacao _Continuada

A € U Ollo
Concorréncia
Legislacao
Globalizacéo
Ensino Médio
Ensino Superior Publico
-) (+)

Ambiente Externo (Mercado)

O UTAWN




Ensino Superior.Privado }-.
s 3

2. Concorréncia

3. Legislacéao

4. Globalizacéo

5. Ensino Médio

6. Ensino Superior
Publico

[Oferta — Percepcao]

S

Valor

)




I

Ensino Superior.Privado

1. Imagem
Institucional

|

3. Legislacéao
4. Globalizacao

5. Ensino Médio

6. Ensino Superior
Publico

%

CRESCIMENTO
BRASIL - 98/08

+131%

% 2007/2008

-1,3%

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

H Brasil

CRESCIMENTO CRESCIMENTO
PRIVADAS - 98/08 PUBLICAS - 98/08
+164% +13%

% 2007/2008 % 2007/2008

-0,8% -5%

® Privada ® Publica

FONTE: MEC/INEP

/




Ensino Superior.Privado

™

4 )
* |ES segundo o tamanho pelo
numero de matriculas - 2008

‘ 1. Imagem
- Institucional | [ |ES }

, De 1001 A
3. Legislagcéao ALz 100 2000 D2 900
Alunos Alunos
| ' Alunos

4. Globalizacao

5. Ensino Médio

6-,En_5in0 Superior \ FONTE: MEC/INEP 2008 )
Publico |




Ensino Superlor Privado

A Y

S— \ e Comoditizacao
Institucional

e Consolidacao

3. Legislacéao

4. Globalizacéo

I

5. Ensino Méedio ° Concentra 50
| ¢

|

6. Ensino Superior

Publico ————————————————————————————




Ensino Superior.Privado

1. Imagem
Institucional

3. Legislacéao

4. Globalizacéo

5. Ensino Médio

6. Ensino Superior
Publico

g  Sem diferenciais

4 e )
e Comoditizacao

 Mais do mesmo
 Guerra de precgos

 |[ES apenas diplomadoras

IDID

_ “Conceito do Terceiro Iugar
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™

& " - )
e Consolidacao

IES FORTES IES FRACAS

e Tamanho: niumero de * Preponderantemente as
1. Imagem .
Instituci | alunos/campi Faculdades
ALl DL * Instituicoes menores e sem
Localizagao privilegiada presenca geografica
dominante
Oferta de cursos ampla e e Menor numero de cursos &
3. Legislacao flexivel menor flexibilidade
- * Saude financeira * Saude financeira fragil
. ~ ) ~ . ~_* Disputam melhores
4. Globalizacao  Capacidade de gestdo: visao o ~
. parcerias em fungao de suas
- - empresarial .
vantagens competitivas
5. EnS|nO Méd|0 e Marca forte .
| Disoutars  Sinal dos tempos: cresce o
e Disputarao recursos e . “ ”
- - numero de “ex-fortes
6. Ensino Superior _ parcerias exclusivas y
Publico
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e Consolidagao - Maiores grupos Educacionais
1 ESTACIO AS 187.700
2 UNIP 166.000
1. Imagem 3  ANHANGUERA 148.000
|nst|tUC|Onal 4 KROTON/IUNI 86.000
5 LAUREATE 73.000
6 UNINOVE 97.000
7 SEB AS 9.092
8 UNIVERSO 47.000
| 9 ANIMA EDUCACAO 36.000
3. Legislacao 10  UNIBAN 55.000
11  UNICSUL 27.000
12  Grupo IBMEC 12.000
4. Globalizacdo 13  MAURICIO DE NASSAU 26.000
14  UB PARTICIPAGCOES 17.000
15  UNIT 21.000
5 Ensino Médio 16 FANOR/Devry 12.000
SubTotal (25,9% MS) 1.019.092
6',En_SI no Su perlor \ Fonte: Hoper Consultoria - * Estimativa de Graduacéo Presencial )
Publico
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™

/' Concentragﬁo - 10 maiores cursos Brasil \
| CURSD WAL CURSOS ING.  CONC. |
1 Administragao 714.489 1.809 215.213 103.344
‘ 1. |magem 2 Direito 638.741 1.080 151.863 85.072
Institucional 3 Pedagogia 278.677 1.636 81.136 55.290
114 Enfermagem 216.245 661 63.498 37.434
_5 C. Contabeis 204.553 984 59.935 31.002
6 Com. Social 176.172 549 48.149 27.261
: - | 7 Engenharia 146.135 641 52.045 13.176
S. LeQISIaGaO 8 Psicologia 117.219 416 31.182 16.248
' 9 C. Computagio 108.130 692 40.435 14.194
4. Globalizacéo 10 Fisioterapia 105.421 476 27.225 16.560
Sub-total 2.705.782 8.944 770.681 399.581
5 Ensino Médio % do Total 53,3% 36,2% 51,2% 49,9%
' | Total 5080056 | 24719 |1505.819| 800318
6. Ensino Superior
Pl:l bllCO \ FONTE: MEC/INEP 2008 )
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-

(. Concentragao )

 Os 10 maiores cursos representam
45,3% (2.507.784) das matriculas.

e Os 2 maiores cursos

1. Imagem
Institucional

' (Direito/Administragcdo) representam
_ 26,6% (1.353.230) das matriculas.
| e As 50 maiores IES privadas (2,2%)
representam 36,2% (1.360.200) das

matriculas

3. Legislacéao

4. Globalizacéo

< e Os 16 grandes grupos Educacionais
5. Ensino Médio 2009 representam 71,2% (3.940.000)
' das matriculas

\ FONTE: MEC/INEP 2008 — Matriculas em totais )

6. Ensino Superior
Publico




Ensino Superior.Privado

o - A
* Regulacao

e Avaliacao
— e “Atitude MEC”

! Distribuicao dos resultados

4. Globalizacao

1. Imagem
- Institucional

5. Ensino Médio

6. Ensino Superior
PUblico AN




Ensino Superior.Privado

1. Imagem
Institucional

-

2. Concorréncia

3. Legislacéao

(

e Economia

e Conhecimento

e Mercado de trabalho

5. Ensino Médio

6. Ensino Superior
Publico

(formacao do profissional
global)




m@m@

kAM EACAS

1. Imagem
Institucional

2. Concorréncia
3. Legislacéao
4. Globalizacéo

5. Ensino Médio

| 6. Ensino Superior
Publico

JFaz bom uso da
comunicacao

Intuitivo

) Tem equilibrio R
d Empreendedor

emocional
E resistente a Auto
(' frustracdes motivado

Sabe valorizar os momentos de lazer, de

descontracao, do convivio familiar e com os amigos
e cuidar de sua parte espiritual

e Caracteristicas do Profissional do futuro




Ensinq Superior.Privado

1. Imagem
Institucional

2. Concorréncia

3. Legislacéao

4. Globalizacéo

s

 Diminuicao de

matriculas Esgotament
 Diminuigcao de o do
concluintes modelo

* Nivel de formacao

6. Ensino Superior
Publico

e Total de jovens fora da
universidade — causas?




1. Imagem
Institucional

2. Concorréncia

3. Legislacéao

4. Globalizacao

l
l
l
l

6. Ensino Superior
Publico

Acesso ao ES = 13,6%
dos jovens de 18 a 24
anos.

Media de anos de
estudo
1998 = 6,8%
2008 = 8,7%

30% dos formandos no
EM ndo buscam o
Ingresso no ES

A tade d Jovens fora da escola
penas a metade dos e 15,9% - 15 a 17 anos

jovens freque,nt_am 0  64,4% - 18 a 24 anos
Ensino Médio e« 87,7% - 25 a 29 anos

Fontes: IPEA (Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada). Base de dados
PNAD (Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios) de 2008.
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1. Imagem
Institucional

2. Concorréncia

3. Legislacéao

4. Globalizacéo

- ~
e Geracao “nem nem” cresce longe de

emprego e escola

Sem estudo nem emprego — Parcela de jovens de
18 a 20 anos fora da escola e do mercado de
trabalho

22,5

23,1

23,0

6. Ensino Superior
Publico

22,3 22,3

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

FONTE: Pnad, com elaboracao de Naercio Menezes Filho (Insper) )
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™

1. Imagem
Institucional

2. Concorréncia

3. Legislacéao

4. Globalizacéo

5. Ensino Médio

g Gratuidade

* Reuni

* Expansao
* Noturno

* Novos campi

e Novos cursos

(C_' Competicao pelo talento )
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1. Imagem
Institucional

2. Concorréncia
3. Legislacéao
4. Globalizacéo

5. Ensino Médio

o e

g
* Inovagoes

Univers-idade -Federal
de Vicosa

Nova
Megauniversidade

* 91 mil Alunos presenciais
e a distancia

O 3,5 mil Professores
e 260 cursos de graduacao

e 170 Mestrados e
Doutorados

UNIVERSIDADE FEDERAL DE LAVRAS
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™y &

- o
* Inovacoes

2. Concorréncia \VIRTUTE SPIRITUS

1. Imagem
Institucional

1|
$ &

3. Legislacéao

4. Globalizacéo

5. Ensino Médio

o e

. UNIFESP

EEHEEQEEEEE
T EnEiENEL

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO PAULO

-

Universidade Federal do ABC

J
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- | |
& — o)
* Imagem positiva

1. Imagem
- Institucional

Paradoxo: alunos do
ensino médio particular

2. Concorréncia

3. Legislagéo |  tém como 12 op¢gao as
| IES publicas

4. Globalizacao

5. Ensino Médio

s v swarer J




consultoria

Conclusoes



Quadro, Geral

. Mensalidades em queda
. Expansao das universidades publicas

. Consolidagao progressiva do setor
. Crescimento da base de alunos
* Financiamento
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* Presenca cada vez maior ‘Ce D’
* Inovacoes da oferta de cursos e programas
. Crescimento (lento) dos CST
Crescimento (rapido) do EaD
. Descoberta da Educacao continuada
. Um novo conceito de Campus: Shopping do K

CMs .

consultor

O O N O



O que,aprender?

e OESdeveir até os alunos-clientes
 Preco adequado ao bolso do estudante
A questao do financiamento é vital

A questao dos descontos é suicidio

 EaD e Presencial sao 2 metodologias que
contribuem para a universalidade do ensino
superior: nao sao “modelos” adversarios

e Fazer parcerias com os colégios (fornecedores)

e Qualidade nao depende de preco baixo (ou
alto)

CMs ..
consultoria



O que aprender:?

Buscar, alcancar e manter qualidade é
imperativo

Qualidade é multifacetada: académica,
financeira, tecnoldgica e de gestao

Tecnologia é vital para a qualidade

Cursos devem ser pertinentes ao
desenvolvimento local e regional

Cursos devem ter “curriculos vivos”

Inovar é preciso: criar cursos inovadores

CMs -

consultoria




Desafios Estrategicos

1.

Do modelo centrado no produto, para o
modelo centrado no servico ao cliente

Desenvolver o conceito de empresa
educacional ampliada

Buscar conceito maximo em Al
Criar programas de inovacao:

e Social

* Tecnologia
Responsabilidade social

* Universidade cidada
 Planetania

CMs -
consuttoria







Porque nao...a ABMES
coordenar a construcao do
Planejamento Estratégico do
Ensino Superior Privado
Brasileiro????

CMs -



Planejamento Estrategico Il* !

Quem é a IES? Como esta o Para Como ser uma IES
onde ir? vencedora?

ambiente? I
' I : v
Identidade : : :
. Estratégica | Analise . I
Construindo « Miss3o | Ambiental Objetivos [ |
uma historia . Vish interna e estratégicos L I
promissora 1580 | 1 ¢ | I
e Principios I externa | [
* Valores : g y : A
! 1\ '

Acompanhamento

(Tomada de Decisao)

Como estamos indo?
Como corrigir?



‘,_.'_I

Proposito

* Toda IES precisa fazer trés perguntas simples sobre
seu proposito:

1. Qual é o proposito dessa IES? Referimo-nos a
este como sua missao.

2. Por que a IES existe? Por que ela é importante
para os funcionarios e outros stakeholders?
Referimo-nos a estes como visao e valores.

3. Como o proposito sera alcangado? Para
qualquer IES, a particularidade de seus
objetivos, estratégias e execu¢ao, e se todos
eles estao alinhados com sua missao, visao e
valores, determinara com quanto sucesso esta
alcancando seu proposito.

ltoria



O modelo POE? de Drucker.

Proposito

e Qual propdsito espera-se que a estratégia alcance,
por que e como?

e Missao - Qual é proposito dessa IES?

* Visao e Valores - Por que vale a pena alcancar o
proposito?

0, EeE-Como o propdsito sera alcancado (por
meio de objetivos, estratégias e execu¢ao)?

 Stakeholders - A IES existe para beneficio de
quem? Até que ponto as expectativas de todos
os stakeholders estao sendo cumpridas ? Qual a
CM@ prioridade entre os stakeholders é o numero 1?



O modelo POEZ de Drucker b
Objetivos

e Existem objetivos claros para avaliar o
progresso na realizacao desse propdsito?

* Financeiro - Retorno sobre o investimento?
Valor dos acionistas? Valor para outros
stakeholders?

* Nao Financeiro - Quantitativo e qualitativo?
(Por exemplo, rotatividade de funcionarios?
Retencao de clientes?)



O modelo POEZ de Drucker.

Estratégia

*Qual é a estratégia, e ela é
apropriada para alcangar os
objetivos?

*Drucker - Em que negécio estamos?
Quem é meu cliente? (Definicao de
Empresas) O que o cliente considera
como valor? (Proposta de valor)




O modelo POE? de Drucker

Estratégia

e Qual é a estratégia, e ela é apropriada para
alcangar os objetivos?

* Porter - Atrativo da industria: BTE,
compradores, fornecedores, substitutos,
complementos, rivais

* Forgca competitiva (versus rivais ) [Posicao
estratégica genéricaj

e Posicao baixa de custo economico? (Nao é para
ser confundido com preco baixo de vendal)

* Diferenciacao percebida pelo cliente (Preco
mais alto WTP do cliente)

‘CM* 1e.0ceano azul? (Baixo custo + Diferenciacao)



O modelo POEZ de Drucker ]

Estratégia

* Qual é a estratégia, e ela é apropriada para
alcancar os objetivos?

* Recursos - Pessoas? Marcas? Dinheiro?
Conexoes? Locais? Monopdlios?

e Habilidades - Qualidade? Inovacdo?

Competéncia funcional? Competéncia central?
Sistema de atividades ?

* [Esses recursos e habilidades oferecem vantager
competitivas que suportam a proposta de valor
da empresa de acordo com Drucker e sua posica

‘estratégica de acordo com o Porter?]

(CM@



O modelo POEZ de Drucker ]

Execucao

* Quao bem a estratégia esta sendo
implementada?

* Talento e Adequagéo - As pessoas estao sendo

adequadamente selecionadas, educadas e treinadas?
(talentos versus desafio)

* Politicas - As politicas motivam os comportamentos
apropriados? (Alinhamento, motivacao? )

° Responsa bilidade - as pessoas sao responsaveis para
realizar atividades ou alcancar resultados?

° Responsabilizagﬁo - As pessoas sao
responsabilizadas? Quais sao as conseqliéncias para o nao

(CEM__@qggmpenho?
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