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RESUMO

Este artigo analisa e visa entender as relacGes de governanca nas InstituicGes do ensino
superior no Brasil, como mecanismo de integracdo e reproducdo dos interesses dos diversos
stakeholders, dentro e fora do ambiente organizacional. E explicado que os parceiros das IES
no Brasil, com os quais estas estabelecem relacdes privilegiadas, permitem-lhes acessos
através dos quais elas mobilizam recursos e se coordenam com atores externos, em alguns
casos influenciando as agéncias de regulacdo e avaliacdo. Na sua pratica, as |[ES desenvolvem
suas estratégias conforme as informacGes obtidas através desses stakeholders ou
informante-chave. Como parceiros interessados, os diversos stakeholders influenciam e por
vezes determinam as escolhas feitas pelas organizagdes, por exemplo, as ofertas de cursos
superiores (Licenciaturas, Bacharelados, Tecndlogos, Stricto Sensu e Lato Sensu). Os
parceiros externos, vistos como stakeholders, podem ser as agencias reguladoras do ensino
superior (MEC), as empresas, outras entidades governamentais e grupos profissionais e
corporativos da sociedade. A pesquisa realizada teve como objeto de estudo (Yin 2010) uma
IES privada sediada em S3o Luis, no Estado do Maranhdo — Brasil, onde coletamos
informacgdes e conseguimos observar e identificar alguns stakeholders, aos quais forneciam
informacgdes necessarias para organizacdao e, em contrapartida beneficiavam, em termos de
imagem e de criagdo de capital social, desse relacionamento. Tomamos o conceito de capital
social que, conforme o que nos diz (Nogueira and Catani 2007), € um conjunto de recursos
atuais ou potenciais que estdo ligados a ‘posse’ de uma rede durdvel de relagdes mais ou
menos institucionalizadas de interconhecimento e de interreconhecimento ou, em outros
termos, a vinculagdo a um grupo, como conjunto de agentes que nao somente sdao dotados
de propriedades comuns, mas também sdo unidos por ligacdes permanentes e Uteis [...] o
volume de capital social que um agente individual possui depende entdo da extensdo da
rede de relagdes que ele pode efetivamente mobilizar e do volume do capital (econémico,
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cultural ou simbdlico) que é posse exclusiva de cada um daqueles a quem esta ligado [...] os
lucros que o pertencimento a um grupo proporciona estdo na base da solidariedade.

Palavras-Chave: Governanca. Stakeholders. Ensino Superior. Estratégias. Gestao.
Organizacao.

ABSTRACT

This paper analyzes and aims to describe how the relationships that higher education
institutions in Brazil nurture with their stakeholders impinge on their governance and affect
their strategies. Such relationships work as mechanisms that help integrate and reproduce
the interests of the stakeholders concerned, both within and out with the HEIl (Higher
Education Institutions). Such external counterparts, described as stakeholders, may be
regulatory agencies in higher education (MEC), businesses, other government entities and
professionals and corporate groups in society. Brazilian HEIs establish privileged relationships
with external actors through which they manage to access or mobilize resources and
coordinate actions with external actors, including regulatory agencies and auditors. HEls
may, in their practice, develop strategies according to the information they obtain through
these stakeholders or key informants. Also, as concerned partners, the various stakeholders
influence and sometimes determine the choices made by IESs e.g. the higher education
courses they offer. The object of study for this research (Yin 2010) has been a private HE|
based in Sao Luis, State of Maranhdo - Brazil, where data and information were collected and
some stakeholders could be identified and observed, which provide the organization with
information it needs and, in turn, benefit from that relationship in terms of reputation and
accrued creation of social capital. The analysis used concept of social capital, as defined by
Nogueira and Catani (2007), to make sense of the set of actual or potential resources which
are linked to being part of or “having” a durable network of more or less institutionalized
relationships of inter acquaintances and inter recognition or, in other terms, belonging to a
group, as a set of agents that are not only endowed with domination of ‘common’ resources,
but are also united by permanent and useful links [ ... ] the amount of capital that an
individual agent “has” depends on the extent of the relationships he or she can effectively
mobilize and on the volume of capital (economic, cultural or symbolic ) that each of those
connected manages [ ... so that | the benefits gained from belonging to a group sustain the
solidarity [among its members].

Keywords: Governance. Stakeholders. Higher Education. Strategies. Management.
Organization.

1 INTRODUGAO

A educagao superior no Brasil vem recuperando terreno e reposicionando-o em
relacdo ao mundo, pressionado pelo crescimento da economia, tanto em termos de
industria como de “commodities”, face aos novos mercados em que vém simultaneamente
com a globalizagdo possibilitado pela desregulamentacdo, pela entrada da “China” e as
novas TICs (Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo). Hoje as grandes empresas e
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industrias que atuam no Brasil, querem consolidar-se no mercado mundial e alcancar lucros,
beneficiando de ideias e tecnologias.

Entretanto ao deparar-se com o mercado brasileiro tem-se uma decepcao ao ver a
caréncia relativa de mao de obra qualificada e especializada em areas de conhecimento
especifico como saude, engenharia e mecanica em termo de qualidade e noutras ligadas as
Instituicdes de governanca, (em que as caréncias notadas sdo qualitativas), como ciéncias
juridicas e contdbeis e mesmo administrativa. Nestas o crescimento extensivo muito grande,
ndo parece ter correspondido a melhoria na qualidade e aprofundamento da formacao
ministrada.

Esta ultima é uma falha que surge como inesperada face ao aumento do numero de
escolas de ensino superior no pais, a crescente competicdo entre elas e aos esforcos do
regulador. Os ultimos dados divulgados no final de 2011 pelo INEP (Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacional) indicam que ha hoje no Brasil 2.365 IES, sendo um total de
103 Universidades Federais, 110 Estaduais e 71 Municipais, totalizando 284 IES publicas,
para 2.081 privadas (TEIXEIRA, 2011).

A educacdo superior do Brasil anda dissociada do mercado de trabalho, ndo pela falta
de interesse dos alunos, professores e pesquisadores, mas pela propria natureza da gestao,
estratégia de crescimento e incentivo que os 6rgdos regularizadores fomentam no ensino
superior. As universidades principalmente as privadas, prosseguindo os beneficios
financeiros decorrentes dos programas de incentivo e do crescimento quantitativo
proporcionam cursos “simples” nas dreas que exigem menores investimentos e para as
guais ha abundancia de “formadores”, esquecendo-se das diversas parceiras para o apoio e
gualidade e qualificacdo das outras areas necessitadas no pais.

Este desajuste levou a que no Brasil surgisse recentemente uma iniciativa
“contracorrente” dos 6rgdos competentes da presidéncia e ministérios em dar acesso a
formacdo tecnoldgica e em diversas areas da engenharia no pais e fora do pais, envolvendo
enorme investimento, como é o caso das bolsas do programa Ciéncias Sem Fronteiras, onde
os alunos concorrem a bolsas de graduacgao, pds-graduagao e estagios no estrangeiro e se
promove a atragao a pesquisadores estrangeiros, visando a consolidagdao, expansdao e
internacionalizagdo da ciéncia e tecnologia, da inovagado e competitividade brasileira.

Dado a caréncia de “capital académico” no pais nessas dreas o programa favorece
intercambios e parcerias internacionais com diversos paises, proporcionando nos futuros
académicos e pesquisadores uma pratica e um acesso a economia e cultura local dos outros
paises. Ndo pode deixar, todavia de notar-se que se trata de uma medida ‘voluntarista’,
dirlamos de emergéncia, face aos caminhos pouco promissores que o sistema, dado a
arquitetura instituida, estava prosseguindo.

2 ENQUADRAMENTO TEORICO DO TEMA

Embora o termo tenha ja entrado no léxico comum, recorda-se que, segundo
Freeman (2010), stakeholder é qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado
pela realizacdo dos objetivos de uma dada empresa/organizacdo. No Brasil, o Governo
Federal, através dos seus 6rgaos legislador - o Congresso e regulador e fiscalizador - o
Ministério da Educacdo e Cultura (MEC), é naturalmente o maior parceiro das IES publicos e
privados, diriamos o stakeholder principal. Entretanto, através de outros stakeholders as IES
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sdo fortalecidas no mercado social e econbmico do pais. Sabemos que em alguns paises a
Educacdo Superior, ou melhor, as IES (Instituicdo de Ensino Superior) fortalecem o mercado
local através da pesquisa e parcerias, criando novas tecnologias, ferramentas de gestdo e
analisando e fortalecendo a economia.

Constam na literatura varios exemplos de agregacdo de valor por parte da IES aos
investidores e parceiros locais, na maioria dos paises desenvolvidos e alguns emergentes,
nomeadamente na orla do pacifico. Através da inovacdo e grupo de pesquisa as IES podem
aumentar sua rendibilidade e sua clientela, podemos tomar como base as industrias de base
tecnoldgica que desde os USA a Europa e a China, fortaleceram os seus portfdlios de
patentes no mercado mundial através do apoio a pesquisa e a terceirizacdo de laboratérios
em institutos de pesquisas universitarias. Desta forma garantem mercado e soluc¢des de
necessidade da sociedade em geral, na eletrénica, novos matérias, C.T.l e quimica, incluindo
farmacéutica.

No Brasil esse papel tem sido desenvolvido por algumas empresas com sucesso como
a Embraer, a Petrobras, a Embrapa, a Vale do Rio Doce, entre outras. Outro exemplo que
podemos ter como base é o BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Economico e
Social), que utiliza-se de informacOes de pesquisa por investigadores brasileiros sobre o
Ensino Superior no Brasil, para em seguida proporcionar linhas de créditos para
Universidades Privadas e outras, Como afirma Sécca (2009) diz que “analisar o mercado
brasileiro de ensino superior privado em nivel de graduacdo, a partir de uma visdo de sua
evolucdo recente e da caracterizacdo do ambiente competitivo atual, identificando seus
segmentos de clientes, as caracteristicas principais dos concorrentes, tendéncias de
mercado, oportunidades e ameacas”.

Como afirma Salmi (2009) “A estrutura conceitual desenvolvida para compreender os
resultados notaveis das universidades de nivel mundial — a alta procura por seus formandos,
a pesquisa de ponta e a transferéncia dindmica de tecnologia — destacava a atuac¢ao de trés
conjuntos complementares de fatores: (1) uma alta concentracdo de talento entre
estudantes e professores; (2) a abundancia de recursos para proporcionar um rico ambiente
de aprendizado e facilitar a pesquisa avancada; e (3) estruturas administrativas de
caracteristicas favoraveis capazes de incentivar a visdo estratégica, a inovagdo e a
flexibilidade, permitindo as instituicdes que tomassem decisGes e administrassem seus
processos sem serem travadas pela burocracia”.

E isso que acontece quando surgem e se desenvolvem IES (Instituicio de Ensino
Superior) que tentam criar alternativas para o seu préprio desenvolvimento e sobrevivéncia,
através de atividades de desenvolvimento dos conhecimentos e competéncias dos cidadaos
que decidem frequenta-las. Para isso, elas instituem novos cursos (atividades que criam
utilidade imediata para os ‘clientes’) e instalam novos modelos de gerenciamento (gestao)
para atrair novos e antigos consumidores e permanecerem no mercado.

Os orgdos oficiais de tutela, regularizadores desta pratica social (e também
comercial), estruturam, institucionalizam, burocratizam e fiscalizam a maneira como as IES
atuam na area empresarial e académica. O surgimento de novas estratégias dentro e em
torno das IES visa responder as necessidades por elas percebidas no mercado em interagao e
dialogo (entendimento) com seus Stakeholders. Entretanto o desenvolvimento do apoio das
instituicdes publicas e privadas para as iniciativas destes empreendimentos de conjunto com
a sociedade civil tem acontecido de forma lenta, muito lenta. Se exceptuarmos medidas
“transformadoras” ocasionais, geralmente de origem no governo federal.
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Uma das criticas recorrentes ao Sistema, além do alegado divorcio entre as
competéncias formadas nas IES e as caréncias do mercado empregaticio, e do afastamento
entre as preocupacdes da pesquisa universitdria e o desenvolvimento tecnolégico das
empresas, salvo honrosas excecdes, tem sido o divorcio entre a pesquisa e o ensino na

maioria das IES. Conforme Tachizawa (2006), podemos concluir o pensamento desta forma:

Uma mudanga fundamental esta ocorrendo no meio ambiente e no dmbito interno
das organizagdes empresarias em escala mundial. Estas mudancgas esta provocando
a renovagdo do modelo de gestdo dessas organizagGes em face da necessidade de
sua sobrevivéncia no ambiente em que atuam. Eventos recentes no contexto do
setor educacional evidenciam que tais mudangas também estdo chegando, com
mais intensidade, as instituicdes de ensino superior brasileiras.

E continua o pensamento usando o conhecimento de outro. Pesquisa paralela,
desenvolvida por ensino, mesmo quando bem-sucedida vem sendo submetida a
criticas importantes nos anos recentes. Boa parte dessas criticas baseia-se no fato
de que o ensino, dissociado da atividade de pesquisa, deixa uma lacuna na
formagao do aluno numa das dimensdes mais fundamentais para o seu futuro, qual
seja, a sua preparagdo para solucionar criativamente problemas, isto é, sua
capacidade de reunir, selecionar e analisar dados relevantes para a solugao de uma
situagdo ndo usual (Tachizawa, 2006).

Alberto Amaral (2002), Presidente da Agéncia Portuguesa para Acreditacdo do Ensino
Superior, no artigo The emergent role of External Stakeholders in European Higher
Education Governance, afirma que “a suposicdo de que a capacidade de resposta as
mudancas ambientais e necessidades deve ser o critério fundamental para a tomada de
decisdo e desempenho institucional, tem consequéncias importantes para o ensino superior
gue precisam ser consideradas”. E o mesmo continua sua afirmacdo dizendo que
“representantes do setor empresarial e do governo argumentam que as instituicdes de
ensino superior fazem uma contribuicdo para a producdo da riqueza nacional e para o
desempenho da nagdo em economia global”.

Quais os papéis dos Stakeholders e qual a sua participacdo na formacdo da oferta das
IES e na sua concretizagdo? Como desenvolver um modelo de governanga nas IES brasileiras
em que o motivo ‘lucro’, sendo importante ndo seja primordial, em que o lucro seja o
“residual” para o investidor em lugar de ser o objetivo a maximizar (Alchian 1965), A relagao
com stakeholders levanta a questdo de poder nas organizagdes e de qual é o sistema de
‘governance’ (governo organizacional) das instituicdes de ensino superior publico e privado
no Brasil. Quando chamamos de stakeholders todo e qualquer grupo e individuo cujos
interesses convergem numa empresa ou organizacao, estamos sustentando que o papel de
um individuo que fiscaliza, apoia e alerta a IES pela falta de coeréncia, participacdo ou
carater, é um stakeholder ativo na colaboracdo de melhoria de qualidade da IES na
prestacdo de servico aos usuarios e grupos interessados em geral (sociedade, IES, Governo,
empresas, alunos e professores).

Entretanto temos outro caso de stakeholders (empresas) que compartilham e
promovem interesses nas pesquisas, nos produtos e servicos desenvolvidos pelas IESs, com
o intuito de lucro e dominio de mercado futuro para a empresa. Este modelo de estrutura de
governo tem provavelmente implicagdes para o crescimento do mercado das IES. Porém, se
tratando de estratégias e ensino, tema politicamente sempre melindroso, existe o risco de
gue algumas estratégias sejam vistas no mercado como hostis e conduzam a aumentos de
rivalidades e mesmo atritos que as autoridades, mais ou menos discretamente, terdao que
intermediar (interceder).
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A natureza e a adequacdo dos modelos de sucesso de educagdo superior nos varios
paises é hoje objeto de acesso, debate e controvérsia. Neste contexto, também o Brasil vai
construindo o seu modelo préprio através dos recursos, avaliacdes, pesquisas e sucessos de
algumas IES no mercado local. Com esta aposta, todo o governo brasileiro através do seu
6rgdo regularizador (MEC) e stakeholders (CAPES, CNPq e outros) recuperam terreno e
reposicionam-se em relacdo ao mundo e estabelece suas atuais prioridades em relacdo a
educacdo superior no pais, apoiando e incentivando as IES em areas especificas como ciéncia
e engenharia.

O maior parceiro das IES publicas e privadas é o proprio governo. O conceito de
governanga corporativa ainda é recente no Brasil, tanto no mundo corporativo como no
mundo das IES, sendo predominantemente em todos os casos de forma mais ou menos
explicita a tradicdo centralista, consultativa, herdada da tradicdo juridica europeia
continental e em particular Portuguesa, mas também Alema e Italiana.

As InstituicGes de Ensino Superior no Brasil tém contribuido com as pesquisas e
avaliacBes através do seu principal parceiro o Ministério da Educacdo e Cultura. Fomentam
aos alunos, professores e empresas locais a possibilidade de desenvolver o mercado local e
internacional, conforme o aumento da procura de determinados produtos, tudo acontece de
forma observdvel e mensuracdo do mercado, as analises coletadas ndo interferem no
percurso do mercado e dos negdcios nas empresas local e nacional. Desta forma podemos
afirma a existéncia de governanca, gestdo e estratégias por parte das IES no mercado, como
geradoras de opinides e gostos, ndo como inovadoras das necessidades do mercado, ha
algumas que agem desta forma, é o caso das grandes instituicGes universitarias do pais,
como: USP, UFMG, PUCs e UFRJ e a Fundacdo Getulio Vargas.

3 A GOVERNANGA NAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

As IESs apresentam dificuldades na drea de governanga e na delimitagdo das suas
areas homogéneas de atividade, definidas como “ramos cientificos”, principalmente quando
tentam relacionar-se com os grupos de stakeholders, que podem variar de opinides
conforme os interesses e as praticas de servicos e produtos. Como afirma Bryce (2000),
como a empresa, a IES deverd fornecer o produto certo, no prego (custo) certo, se quiser
sobreviver. Entre ambos existem interesses que os colocam em comum, é o caso da
pesquisa de novos produtos e solugdes de novos servicos, mas também a visdo empresarial
do ‘lucro’ ou valor acrescentado retido que permite o investimento e crescimento.
Entretanto nem todas as IES brasileiras encontram-se preparadas para optar ou mesmo
entender esta perspectiva de governanca e estratégias competitivas. Algumas
desempenham sozinhas atividades que poderiam ser desenvolvidas em cooperagdao com
parceiros interessados, com beneficio mutuo.

Para Pfeffer e Salancik (1978, apud Pfeffer, 2003) “a gestdo organizacional agiria
eficientemente, ex ante, buscando solucionar os problemas relacionados a disposicao e
distribuicdo de recursos essenciais as atividades organizacionais em determinados
ambientes”. E continua seu pensamento dizendo que “para este paradigma, o gestor
lancaria mao de todos os meios disponiveis; e aqui se incluiriam os mecanismos de
Governanca Corporativa; para gerenciar e garantir o fluxo de insumos (fisicos, financeiros ou
de legitimidade) necessdrios a sobrevivéncia de sua organizacdo”.
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Ha também que entender os argumentos por parte dos socidlogos e pedagogos que
também s3o stakeholders de referéncia aqui, que a educacdo ndo pode ser vista como uma
rede de negdcios ou de lucro, outro grupo relevante, ja mencionados, sdo as empresas como
parceiras de conhecimento (e ndo apenas como empregadoras de alunos). Sabemos que o
futuro de varias empresas e produtos passam pelo conhecimento, conhecimento este que é
lapidado e apurado pelos estudiosos dentro das IES e em intercambio com empresas
(nomeadamente tecnoldgicas). Arbo (2007) afirma que as Instituicdes de conhecimento sdo
cada vez mais ndo sé para conduzir educacdo e pesquisa, mas também a desempenhar um
papel ativo no desenvolvimento econémico, social e cultural de suas regides. Para isso
acontecer é necessdria uma governanca instruida, corporativa, adquirindo formacao
conforme o mercado local e nacional e quem sabe internacional para garantir apoio e
financiamento por parte dos interessados.

Entretanto, o entendimento da rede de cultura ou rede de relagGes, conhecimento e
informacdo sobre os interesses primarios que incidem nas IES, exige melhor definicdes dos
interesses de cada um dos stakeholders (detentor ou dependente) conforme a observacao
por parte dos pesquisadores e da literatura. Seguindo particularmente a linha de
pensamento Johnson (2007) pode-se facilmente “pensa-la” aplicando-a ao caso do ensino
superior:

Quem a organizacao realmente atende na pratica nem sempre é quem ela deveria
atender. Isso ocorre porque as expectativas de pessoas e grupos poderosos tém mais
influencia nos propdsitos organizacionais do que as dos “participantes” mais fracos.
(JOHNSON ET AL, 2007. pag. 201).

As organizacOes cujos interesses e praticas interagem com os das |IES sdo a sociedade
local, micro, pequenas e grandes empresas (industrias), deputados, senadores,
governadores e prefeitos, escolas de ensino médio, organiza¢cGes ndo governamentais, enfim
uma ampla rede de stakeholders e parceiros interessados. Saurin (2011), ao identificar os
parceiros interessados para IES, comenta que nas IES estdo reproduzidos, em miniatura, os
representantes de grupos de interesse da sociedade como um todo. Ainda é um cenario de
tensao, de conflito de agentes, de agéncias, de métodos e técnicas, de propdsitos, de agdes,
de forgas representativas de grupos de interesses (governos, setores diversos da economia,
partidos politicos, pais, professores, alunos, servidores, empregadores, a midia, entre

outros).

Os stakeholders externos podem ser divididos em trés tipos em termos da natureza
de suas relagGes com a organizagdo e, consequentemente, como eles podem afetar
o sucesso ou fracasso de uma determinada estratégia. Stakeholders do ambiente
de mercado como fornecedores, concorrentes, distribuidores, acionista.
Stakeholders do ambiente social/politico como legisladores, reguladores, agencias
governamentais que influenciam a legitimidade social da estratégia. Stakeholders
do ambiente tecnolégico como principais adotantes, agencias de padrdes e
proprietarios de tecnologias competitivas que vao influenciar a difusdo de novas
tecnologias e a adoc¢do de padrdes do segmento. (OP.CIT. p. 216)

Uma IES tém varios stakeholders que, entretanto, ndo sao capazes de identificar nem
tdo pouco de perceber que participam e podem persuadir, conduzir ou coagir em
determinadas tomadas de decisGes dentro das estratégias das IES. Na escolha de
determinados produtos (cursos), podemos no momento utilizar esta defini¢ao, identificando
o curso com “o produto”, conforme a definicdo de Kotler e Fox (1998) onde afirma que,
normalmente, as pessoas pensam que produtos sdo objetos fisicos como automéveis, pastas

de dentes, aspirinas e outros objetos projetados para preencher uma vontade ou
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necessidade, mas ele esclarece que os produtos tém uma forma mais ampla, e que pode ser
gualquer coisa que possa ser oferecida a um mercado para aquisicdo ou consumo: objetos
fisicos, servicos, pessoas, lugares, organizacdes ou ideias (KOTLER, 1978).

Na criacdo de novos cursos (produtos) dentro de uma IES, levam-se em consideracao
diversos fatores, como a necessidade atual da sociedade na prestacdo de servicos (saude,
ciéncias humanas, ciéncias agrarias e urbana e tecnoldgica); na demanda de trabalho por
parte das grandes, médias e pequenas empresas de servicos, tecnologia e outras; nas a¢des
publicas pelos orgdos publicos em apoio aos interesses de todos, como é o caso do poder
executivo, judiciario e legislativo.

Na interacdo com laboratdrios e pesquisadores externos, de empresas e de
associacOes de empresas, ou outras entidades como “think tanks“, ou centros de pesquisa
pertencentes ou patrocinados por empresas e ONGs, cujo resultado é a producdo de
conhecimento valioso, muitas vezes protegido por direitos autorais e patentes. Todo este
mapeamento de poder, nos leva a crer que as estratégias tomadas pelas IES ou por sua
governanca para as escolhas de novos cursos (centros de atividades) e prestacdo de servico,
decorrem direta ou indiretamente do grupo ou organizacao (stakeholders ou parceiros
interessados) que se manifestam e detém o poder na IES e que terdo presente a sua
percepcdo e expectativas da procura desses cursos pelos clientes (alunos, professores e
sociedade), através de pesquisa e necessidade do mercado.

Podemos entender a relacdo de forca e poder com o que nos diz Bourdieu (2002),
“numa formacao social determinada, o arbitrario cultural que as relagdes de forca entre os
grupos ou classes constitutivas dessa formacgdo social colocam em posicdo dominante no
sistema dos arbitrarios culturais é aquele que exprime o mais completamente, ainda que
sempre de maneira mediata, os interesses objetivos (materiais e simbdlicos) dos grupos ou
classes dominantes. Isto é socialmente notdrio e reportado pelos media.

Entretanto somente algumas, muito poucas, IES no Brasil trabalham com estes
propositos de gerar conhecimento e ciéncia, e servir deste conhecimento como estratégias e
envolvimento dos parceiros (stakeholders) e mercado local e internacional. Portanto o Unico
stakeholder parceiro e investidor predominante da maioria das IES até o exato momento é o
préprio “Governo Federal” (através dos programas sociais e agéncias regularizadoras), ou
melhor, a sociedade através do Ministério da Educacdo e das secretdrias de
desenvolvimento e pesquisa, que formulam projetos e iniciativas na melhoria do ensino
superior e da qualidade de ensino e pesquisa, pelo menos é bom que ostensivamente
ocorra.

4 0S PAPEIS DOS STAKEHOLDERS QUE PARTICIPAM DAS IES

Entre a grande maioria das IES do Brasil a participacdo dos Stakeholders é ativa, ou
melhor, proativa, eles antecipam o que desejam das IES, mas eles ndo participam do
processo, apenas absorvem as solugdes que garantem uma melhoria em sua empresa ou
indUstria. Ha um interesse nas tomadas de decisGes por parte dos acionistas (Mantenedores,
Diretores, Grupos interessados), que apoiam e estabelecem o mercado em que a IES
deverdo atuar e formar os seus futuros produtos (alunos, docentes e pesquisadores) nas
possiveis necessidades que o mercado local apresenta.
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Desta forma os diversos Stakeholders internos e externos influenciam e direcionam
as estratégias que as IES deverdo exercer no mercado local e nacional, ndo é de forma direta
qgue a influéncia acontece. Para eles (Stakeholders) é de total interesse que as IES
estabelecam participacdo e marquem influéncia no mercado, tornando-se necessdrio e
vidvel para o desenvolvimento da Educacdo Superior e dos produtos encaminhados e
lancados no mercado. Em termos de alunos matriculados, os interesses das IESs passam
pelos alunos do Programa de Credito Educativo como o FIES (Fundo de Financiamento do
Ensino Superior) que aumentam os nimeros a cada ano de participacdo em |ES privadas,
com apoio do credito elas garantem uma maior rentabilidade.

Os ultimos balancos divulgados pelo FNDE (Fundo Nacional de Desenvolvimento da
Educacao) registrou um aumento de 47% nos contratos firmados no ano passado 2013 em
relacdo a 2012.3 Entretanto, hd os que garantem as informacdes, que ajuda no crescimento
e beneficiam a todos no mercado, também hd aqueles que tiram partido disso,
proporcionando-o as IES informacdes cabiveis para o seu sucesso e o desenvolvimento da
IES e da empresa ou do individuo, no caso informante-chave que trabalham diretamente
como consultor para IES.

Segundo Porter (1986), é necessario as instituicoes criarem e manterem estruturas
adequadas para criarem e reterem valor e isso tanto mais quanto mais valor criarem as
‘industrias’ em que participam:

Se o produto de uma industria ndo cria muito valor para seus compradores, o valor a
ser conquistado pelas empresas é pequeno, independentemente dos outros elementos da
estrutura. Se o produto cria um grande valor, a estrutura passa a ser crucial. (PORTER, 1986).

Podemos entender esta ascensdo no caso da Universidade de Ciéncia e Tecnologia de
Hong Kong (HKUST) que é talvez a instituicdo com um modelo de sucesso mais rapido que
temos no mundo das IES, que gragas a uma combinac¢do Unica de fatores favoraveis, como:
trabalho e gestdo. Sua experiéncia serve de estimulo para si mesma e para muitas, que
procuram uma boa estratégia, gestdo e participacdo dos stakeholders, desta forma a
organizagao estabelece-se estavel no mercado mundial e garante parcerias.

Conforme (Neves 2007), diz que a ampliagdo da procura por educagdo superior é
uma das tendéncias centrais na sociedade contemporanea. E continua, entre os fatores que
tém contribuido para este processo destacam-se a valorizagao do conhecimento cientifico, a
defesa dos direitos sociais (mais educac¢do), a aspiracao das familias por mobilidade social
através da educagdo, a necessidade de aquisicdo de mais competéncias para enfrentar o
mercado de trabalho, etc. As IES n3ao dependem apenas dos stakeholders externos
mencionados acima para existirem. Para que as sua estratégias sejam validas e postas em
pratica e tenham resultados, o melhor para as IES é o gerenciamento e planejamento
estratégico, que é um assunto importante para ser debatido.

As decisGes tomadas dentro e fora da IES dependem de boas atitudes e escolhas dos
gestores. Johnson (2007), afirma que os gerentes normalmente estdo numa posicao
poderosa dentro das organizagdes para influenciarem as expectativas de outros
stakeholders. Eles tém as informacgdes e canais de influéncia que ndo estao disponiveis para
outros stakeholders.

8 Acessado em 02 de abril de 2014. http://www.fnde.gov.br/fnde/sala-de-imprensa/noticias/item/5154-fies-supera-marca-de-
556-mil-contratos-em-2013?highlight=Y ToyOntpOjA7czo30iJhdW1lbnRvljtpOjE7czo00iJmaWVzljt9
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Peter Drucker (1986) afirma que “a melhor forma de prever o futuro é cria-lo” e,
nesse sentido, a base do sucesso e das estratégias das IES, depende do grupo de gestores
dentro da organizacdo, do que eles andam a observar em sua volta, no que eles andam a se
dedicar e abdicar, que projetos propostos pela (a) organizacdo estdo a realizar, quais as
abordagens que andam a adotar. As posicoes tomadas por eles serdo refletidas na vida da
organizacdo por longos periodos, é sensato criar grupos que possam desempenhar
diferentes tipos de funcdes nas tomadas de decisbes dos projetos e atividades dentro da
organizacdo e fora dela, criando rotatividade envolvendo os gestores (lideres) e os
colaboradores (apoios). Mantendo esta rotatividade a organizacdo dinamiza as ideias,
executa decisdes, estabelecem objetivos e metas, e forma futuros gestores.

(Hock 2006), afirma que as liderangas de sucesso apresentam algumas caracteristicas
importantes: (a) auto-gestdo e imagem publica; (b) relacbes de lideranca/seducdo dos
superiores e dos pares; (c) boa escolha de colaboradores e descentralizacdo e
descentralizacdo, com base na confianca e na responsabilidade.

E de notar que, mesmo com as medidas tomadas pelos gestores sobre as realizacdes
dos objetivos e metas a serem alcancadas pelos grupos, se os gestores ndo apresentarem
autonomia, capacidade e abertura para novas ideias e inovacoes, de nada adiantara a ajuda
dos colaboradores e apoio a IES por parte da mantenedora e seus acionistas. As
organizacbes precisam desenvolver interpretacdes participativas, envolvendo os
stakeholders relevantes porque, “nada é menos rigoroso do que ignorar as subjetividades
gue a realidade reconhece a toda a explicagdo contém, para refugiar-se na falsa assepsia do
diagndstico Unico” (MATUS 1994). Segundo outros autores, a situacdo da gestdo nas

instituicGes de ensino superior no Brasil no inicio deste século era negligenciada:

Uma das fungdes mais negligenciadas nas instituicdes de ensino superior é a sua
gestdo. Alguns elementos contribuem para a situagdo em que se encontra a gestdo
das instituicdes de ensino superior. O primeiro deles é o fato de se atribuir a fungdo
gerencial na escola uma dimens3o essencialmente operacional e secundaria. O
segundo é a auséncia de modelos proprios de gestdo para a organizagdo
educacional (...) Finalmente, um terceiro elemento é o predominio de uma pratica
amadora e professoral de gestdo. As pessoas escolhidas ou adequada experiéncia
para assumir posi¢des gerenciais. (Meyer 2012).

Segundo Ghoshal (1999), “o desafio ndo é tanto proteger os valores, evitando que
sejam desperdicados pelos gerentes, mas encorajar os gerentes a criarem o valor em
primeiro lugar. A criagao de valor numa organizagao se baseia em confian¢a, mutualidade e
espaco suficiente no sistema para permitir a experimenta¢dao e a tomada de risco. Os
gerentes, e na verdade todos os funciondrios devem ser encorajados a trocar informacgdes e
tentar arriscar com inovagdes”... O grupo ou a organizagao precisa criar e estabelecer metas
e objetivos, e junto com os acionistas e futuros ou presentes stakeholders inovar as ag¢des
proposta pelo grupo, nos interesses e participacdo de todos. Podemos entender que o papel
dos stakeholders conforme o meio organizacional e o ambiente em que ele encontra-se
inserido, interno ou externo, as estratégias e a gestao sao o que o que influencia a IES para
alcangar uma vantagem competitiva no mercado.

5 AS ESTRATEGIAS E OS RECURSOS UTILIZADOS PELAS IES

Quais os recursos e estratégias que uma organizacdo ou empresa determina no
mercado para alcancar competitividade diante das demais organizacdes? Serd o produto
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(alunos, cursos, docentes) para uma IES, ou as suas estratégias e gestdo no ambiente
competitivo? No mercado onde, para alguns autores da area de educacdo e sociologia, nao
deveria existir concorréncia acirrada e a organizacdo nao deveria ser vista como empresa
gue busca lucros e ganhos propositadamente, as InstituicGes de Ensino Superior no Brasil
tém acrescido seus interesses e inovado no mercado para maximizar o seu valor
acrescentado através de novos produtos e novas ideias nas diversas areas do ensino
superior. Paladini (1997) diz que o processo de conquista, manutencdo e satisfacdo dos
clientes exige esforcos organizacionais que vao desde a concepc¢ao do produto até o
atendimento pds-venda, dentro de uma concepcdo de qualidade que visa diferenciar os
produtos.

Porter (1986) conceitua estratégia como guia do comportamento global da empresa.
Como os raios de uma roda, as politicas devem originar-se de, e refletir, o centro da
organizacao (e as suas metas), devendo estar conectados entre si. De contrdrio, a roda ndo
ird girar. As IES funcionam como qualquer outro tipo de organizacdo sejam elas de pequeno
ou grande porte (Faculdades, Institutos ou Universidade).

Todas as unidades superiores apresentam divisGes departamentais, para fortalecer
suas estratégias nos respectivos mercados de produtos/servicos (e de recursos considerados
estratégicos). Agora o que poderemos observar é se estas estratégias “funcionam” no
mercado educacional superior e se as mesmas estdo sendo uteis e utilizadas no dia a dia nos
processos estratégicos das IES. Martins (2004), diz que os “clientes procuram produtos e
servicos que lhes agreguem valor ou proporcionem satisfacdo individual, dai buscarem
qualidade, funcionalidade, preco, garantia, comodidade e seguranca”. Ele continua o
pensamento afirmando que a empresa deve conhecer bem os grupos de pressdao que atuam
sobre o seu negdcio e procurar ndo apenas reagir as transformacgdes, mas também
desencadear mudancas e se fazer presente e atuante no mercado. E fundamental a
participacdo de todos, inclusive dos gestores e dos diversos stakeholders na decisdo das
estratégias e inovacgdes que serdo vinculadas e permanecidas como proposta e processo da
IES.

As formas organizacionais internas que as empresas adotam, sdo formas
competitivas para elas, porque é através destas estruturas adotadas, reintegradas e
reavaliadas que as mesmas angariam clientes, identificam e langam novos produtos, gerem
propagandas, recrutam mao de obra com competéncias especificas e outras. Os gestores das
grandes e pequenas empresas desenvolvem as politicas necessdrias para competir e
alcancgar suas metas no mercado competitivo. Conforme Whittington (2002), os objetivos da
estratégia e os modos de formulacdo de estratégias dependem das caracteristicas sociais
dos estrategistas e do contexto social dentro no qual eles operam.

Para o especialista Salmi (2009), a introducdo de significativas inovacGes nos
curriculos e na metodologia pedagdgica, parte da vantagem dos tardios, € uma forma de as
novas instituicdes atrairem o estudante a assumir o risco de se matricular em curso
desconhecido. Entretanto sdo infinitas as formas de atrair e inovar o mercado das IES, para
estabelecer e afirmar acessos e crescer no mercado, valorizando assim o curriculo e os seus
produtos (alunos, professores e pesquisadores). Hoje no mercado ndo basta apenas os
processos de ensino e aprendizagem, é necessario que as IES trabalhem e criem parcerias de
financiamento nas pesquisas e nas novas estratégias de mercado, para conquistarem espaco
no mercado mundial, trazendo e garantindo investimentos aos professores, alunos,
pesquisadores e ao préprio ambiente organizacional, com este modelo podera crescer e de
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conjunto com as empresas e os docentes e alunos que fazem parte do processo, mesmo a
sociedade local e internacional beneficiara dos triunfos trabalhados pela gestao da IES.

6 QUEM SAO OS BENEFICIARIOS DIRETOS E INDIRETOS DAS IES

Dependendo do numero de parcerias, dos stakeholders e do mercado atuante da
organizacao, podemos descrever e entender quem sdo os beneficidrios diretos e indiretos
das Instituicdes de Ensino Superior do Brasil, que hoje crescem dentro do mercado nacional
e mundial, e que andam a criar relacionamentos com diversos grupos e niveis estratégicos. O
proprio ‘cendrio’ de mudanca global cria esta variabilidade que pode ser absorvida pelas
organizacbes, gerando por sua vez mudancas, tendéncias e preferéncias, suscitando
interesses por parte dos consumidores e dos diversos stakeholders.

Os principais beneficidrios diretos das IES sdo os alunos, professores, escritores,
orgdos regularizadores (MEC, CAPES e CNPq), empregadores, escolas de ensino médio e
familias. Entretanto este cenario que foi visto por muito tempo desta forma, foi alterado
com o passar do tempo e com as estratégias de negdcio das IES e dos stakeholders, que
foram modificando o ambiente e a forma de negdcio da organizacdo. Martins (2004), diz
gue “a organizacdo é vista de forma central em suas relacdes de influéncias reciprocas com o
ambiente, interno e externo”. Para entender melhor as relagdes reciprocas das IES com os
seus diversos stakeholders, vejamos o Quadro 1.
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Quadro 1 - Clientes/Stakeholders das Institui¢des de Ensino Superior (IES)

Investigadores

Clientes/Stakeholders das Instituicdes de Ensino Superior (IES)

Weaver
(1976)

- Governo
- Os administradores da Instituicdo

- Docentes
- Consumidores (estudantes, suas familias, estudantes, entidades
empregadoras e a sociedade em geral)

Smith and Cavusgil - Fornecedores de dinheiro, produtos e servicos e agencias
(1984) reguladoras

- Agentes: os media e orientadores profissionais que passam a

mensagem da universidade quer aos estudantes quer aos

empregados
- Pais dos estudantes
- Estudantes
Licata and Frankwick - Antigos estudantes
(1996) - Comunidade empresarial

- Publico em geral
- Pessoal docente e administrativo
Owlia and Aspinwall - Estudantes
(1996) - Empregadores
- Docentes
- Governo
- Familias
Rowley - Estudantes
(1997) - Pais e familia
- Comunidade local
- Sociedade
- Governo
- Corpo dirigente da instituicdo
- Autoridades locais
- Atuais e potenciais empregadores

Franz - Estudantes
(1998) - Familia
- Empregadores
- Sociedade

Fonte: Adaptado de (Alves 1998)

O que diferencia um stakeholder dentro e fora da organizagdo sao seus interesses na
organizagao e o que de diverso a mesma desenvolve e disponibiliza no mercado e exige dele.
No caso de um aluno iniciante o que importa para ele é a sua carreira dentro e fora da IES, é
adquirir o conhecimento e concluir sua formac¢ao na drea desejada. Entretanto no decorrer
de sua formacdo o aluno obtém outros interesses, como formac¢dao continuada (mestrado e
doutorado), trabalhar em um grande grupo empresarial e continuar sua area de pesquisa.
Isto faz-se com recursos e competéncias que a IES obtém de outras organizagdes ou
desenvolve ela mesma. Portanto, ndo é surpreendente este modo de ver do aluno e
empresas quanto ao perfil das IES, que muitas delas sdo consideradas passivas na retencao
de conhecimento, formando apenas os seus graduados para atividades intermediarias no
mercado local. E de fato problematico pensar desta forma, mas é a realidade. S30 poucas as
IES que introduzem uma maneira de pensar e agir dentro do mercado educacional de forma
diferente, para muitas, talvez a maioria 0 mercado é apenas um objeto de estudo, ele nao
faz parte do dia a dia do conhecimento evolutivo.
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A ideia de proporcionar nas IES brasileiras uma interagdo entre as empresas,
governos e universidades, é inovar e criar um papel diferente daquilo que as IES estdo
acostumadas a desenvolver, é estabelecer metas, envolvimento e participacdo dos diversos
stakeholders, é gerar transparéncia, no modelo de gestdo participativa por parte de todos os
envolvidos, professores, pesquisadores, IES, governo e empresas. Podemos entender melhor
com o que diz (Harrison 1994), que a monitorizacdo dos stakeholders de uma organizacao
pode contribuir para o seu préprio sucesso de varias formas, nomeadamente através da
antecipacdo de problemas, da previsdo de tendéncias, da criacdo de novas ideias ou do
melhoramento dos seus processos organizacionais.

7 UM CASO EM ESTUDO

As estratégias das IES no Brasil podem ser potencializadas através das forcas
externas, que vém praticamente do ambiente externo das parceiras organizacionais e dos
diversos stakeholders, que podem ser uma empresa de assessoria ou informante-chave ou
até mesmo uma empresa com interesses mutuos, com garantia de servico ou
aperfeicoamento de produto para o mercado. Existe uma série de interesses que circulam
entre as universidades e os parceiros interessados. Entretanto o poder ou a
influencia/interesses que sdo compartilhados entre as pessoas (as universidades,
stakeholders ou grupo) dentro da organizacdo sao fortalecidas com o grupo dos stakeholders
interno envolvidos dentro e fora do ambiente organizacional.

Desta forma, poder-se-ia esperar que os gestores entendessem que 0s mecanismos
de Governanga Corporativa sdo instrumentos que os auxiliam no dificil caminho de
harmonizar necessidades organizacionais e a demandas dos diversos stakeholders. Também
podemos entender que para ocupar um lugar (parceria/stakeholders) dentro da organizacado
em questdo ou governanga corporativa, os interessados devem estar ligados aos processos e
as tomadas de decisdes da prépria organizacao ou do local em questdo (sociedade, lugar),
passarem de terceirizados passivos para parceiros e colaboradores ativos, gerando desta
forma um sucesso e melhoria de produto e pesquisa a todos envolvido.

Podemos exemplificar com um recente estudo do caso da Universidade Ceuma no
Estado do Maranhdo, que a base de seu sucesso encontra-se na relacdao dos diversos
stakeholders com os quais a mesma mantém contrato e mesmo como assessores e
informantes-chave na organizacdao. Como exemplos podemos citar antigos reitores e
politicos com informagdes necessdrias e privilegiadas. Sendo o maior centro do Norte e
Nordeste do pais, a Universidade Ceuma conta, atualmente, com quatro unidades,
estrategicamente localizados em diferentes bairros de Sdo Luis (Capital do Estado): Unidade
Renascenca, Unidade Central que abriga a sede do Centro Universitdrio do Maranhao;
Unidade Cohama e Unidade Anil.

Aos consumidores (alunos, ex-alunos, professores, empresarios e comunidade em
geral) a popularidade parte de sua infraestrutura, que a universidade revela ter muito gosto
e orgulho em apresentar. Outro motivo de procura pelos alunos (futuros produtos) sdo os
cursos na area de tecnologia, engenharia e medicina. Um leque de servicos e produtos
podem ser o diferencial de uma IES. A Universidade Ceuma, pela sua estrutura e capital
relacional e social vende os produtos (cursos) e aumenta a sua credibilidade de poder de
mercado.
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Entretanto, do que conhecemos de algumas delas, sé algumas parecem ter a
viabilidade financeira e a capacidade de investimento ou mesmo atratividade institucional
para captarem e ‘gerirem’ um corpo docente e discente adequado as suas ambicdes no
universo académico e profissional em que se enquadram.

As Instituicdes que n3o possuam essas capacidades, a tarefa proposta poderd
sobrecarrega-las, resultando numa gestao inadequada por parte das suas administracdes e
criando deficiente formacdo superior, prejudicando os profissionais que “colocam” no
mercado e a prépria comunidade e desvalorizando o papel dessas Instituicdes como
criadoras e gestoras de conhecimento. Esta tarefa e exercicio da funcdo gestdo das relagdes
com stakeholders o Ceuma contatada soube desenvolver através dos seus stakeholders e
informates-chaves (capital social), garantindo privilegios e equipando novas estruturas,
conforme aos procedimentos emanados das agencias regularizadoras (MEC) e conforme o
cumprimento que consta no PDI (Plano de Desenvolvimento Institucional).

O sucesso da organizacdo é alegado ao fato de ser a Unica universidade particular do
Estado, com a maior estrutura, com maior numero de cursos, com maior biblioteca,
excelentes parceiros, estagios garantidos no decorrer do curso, clinicas e hospitais acessiveis
aos clientes, projetos comunitarios, forum exclusivo aos professores, alunos e comunidade,
salas aparelhadas com tecnologias avancadas, participacdo em eventos e anos de mercado
Nno ensino superior.

O fato de obter todo este reconhecimento ndo garante privilégios definitivos e nem
tdo pouco é garantia de mercado. Uma empresa deve ter um campo de atuacdo bem
definido e uma orientacdo de crescimento, e os objetivos por si sds ndo atendem a essa
necessidade, sendo exigidas regras de decisao adicionais para que a empresa possa ter um
crescimento ordenado e com lucros. Estes aspectos e preocupagdes no caso da Uniceuma
cabem a mantenedora.

As estratégias de governanca e gestdo do Ceuma acontecem por interesse da
mantenedora e ndo pelos gestores (reitoria e pro-reitorias) do Ceuma. Uma das estratégias
utilizada pelo Ceuma aos seus stakeholders (clientes “alunos, professores, governo
(Estadual e Municipal) e sociedade em geral”) é a abertura de novos campus de ensino
superior dentro e fora da capital do Maranhao, para atender e garimpar novas possibilidades
de acesso e criar novo capital cultural e social, com os gestores governamentais e
representantes de classes profissionais como (Conselho Regional de Medicina (CRM e
outros), o Ceuma possibilita cargos como coordenador de cursos, pro-reitorias ou mesmo
consultores. Entretanto é um jogo cruel a lei de oferta e procura, que pode conduzir a
alguma degradacao do nivel de ensino superior oferecido.

Podemos confirmar com o que diz Johnson (2007) “Com um leque diverso de
produtos ou servigo, uma organiza¢ao pode subsidiar um produto com superavit recebido
por outro, de uma forma que os concorrentes ndao podem fazer. Isso pode dar a organizacao
uma vantagem competitiva para o produto subsidiado, e o efeito a longo prazo pode ser
eliminar outros concorrentes, deixando a organizagdo com um monopélio a partir do qual
pode obter bons lucros”.

8 CONCLUSAO
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A participacao dos stakeholders em relagao com e dentro do governo das Instituicdes
de Ensino Superior parece ser fundamental, dada a natureza desta instituicdes, seja nas
informacdes reveladas por eles para uma melhor estratégia, ou seja, como participantes
ativo beneficidrios do valor acrescentado ou para produzir e inovar futuros produtos e
negdcios a serem vendidos no mercado ou para um parceiro comercial.

O que as IES esperam da governanca e dos relacionamentos com os stakeholders sao
estratégias realizadas, estratégias na pratica, estratégias essas que possibilitam um maior
ganho e uma melhor concorréncia com as outras IES no mercado. Portanto quando falamos
de governanca, seja ela participada ou ndo pelos stakeholders, estamos criando forcas
organizacionais dentro da organizacdo, garantindo sucesso para quem participa do processo,
os gerentes e gestores em causa, os diretores da IES ou as empresas terceirizadas e
sociedade.

O que nos possibilitou desenvolver no texto foi entender e analisar como a
governanga e os diversos stakeholders fomentam novas estratégias e mudam os rumos e
direcdes das IES conforme a demanda do mercado local e global. Mesmo entre os governos
mais fechados da IES, seja elas privadas ou publicas, no modelo de governancas e na sua
dependéncia dos recursos externos as IES terdo suas estratégias sempre influenciadas pelos
diversos stakeholders. E de total responsabilidade da IES e dos tomadores de decisdes da
mesma o sucesso ou fracasso das estratégias e os beneficios que as mesmas trardo aos que
participam direta ou indiretamente da organizacdo (donos, reitores, stakeholders, gestores,
professores e outros). Podemos entender e compreender que o caso das IES brasileiras ndo
€ Unico no mundo, hoje no mercado mundial todas tém a ambicdo de serem as melhores no
mundo (Ranking), agora para que isso aconteca é necessario muito trabalho e autonomia
financeira e um desempenho da gestdo organizacional e dos seus diversos stakeholders.
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