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RESUMO

A editoracdo universitaria data do periodo medieval e, desde seu surgimento, possui estreita
relagdo com a universidade. Elo entre a Institui¢do de Ensino Superior (IES) e a sociedade, a
editora universitaria esta inserida no mercado de bens culturais, e seu objetivo é escoar a
producdo cientifica académica para além do campus universitario. No Brasil, as primeiras
editoras universitarias publicas nasceram entre as décadas de 1950 e 1960, mostrando-se uma
atividade nova, comparativamente as do hemisfério norte, que comegaram a produzir a partir
no século XV. No Estado de Sao Paulo, a excecdo da EDUSP, as editoras universitarias
comecaram a aparecer na década de 1980, ja no final do periodo da ditadura militar. Com a
dificil tarefa de se manterem com recursos publicos das universidades de que fazem parte, as
editoras universitarias dividem um nicho muito lucrativo e também disputado por editoras
comerciais, com melhores estruturas e avidas por um best seller rentavel. Mesmo nao sendo o
lucro sua finalidade, as editoras universitarias precisam de um bom retorno nas vendas de suas
obras para conseguir permanecer no negocio do livro e enfrentar os desafios da atualidade, de
constante evolugdo tecnologica.

Este trabalho pretende, por meio de um estudo de caso unico sobre a EQUFSCar, recuperar,
organizar e sistematizar seus marcos historicos, bem como realizar um mapeamento dos fatores
internos e externos de sua atual gestdo. O objetivo ¢ efetuar um diagndstico organizacional,
com uso da ferramenta de analise SWOT, a qual identifica os principais pontos fortes e fracos
¢ as oportunidades e ameacgas dos ambientes interno e externo da editora. Os resultados gerados
desta andlise revelardo as alavancas e os problemas que devem ser, respectivamente,
aproveitados e eliminados na presente administracio da EAUFSCar. Espera-se, com esta
pesquisa, mostrar a evolucdo desta editora, desde sua fundagdo até os dias atuais, mostrar os
desafios contemporaneos de sua gestdo e apontar estratégias para seu futuro.

Palavras-chave: editoras universitarias publicas; livro; analise ¢ matriz SWOT; analise
ambiental; mercado editorial.



ABSTRACT

The university publishing house dates from the medieval period and, from its foundation,
historically, it has close relation with the university. Link between the Institution of Higher
Education (HEI) and society, the university press is inserted in the market of cultural goods,
and its objective, therefore, is to transfer academic scientific production beyond the university
campus. In Brazil, the first public university press were born between the 1950s and 1960s,
showing a new activity compared to the northern hemisphere, which began to produce from the
fifteenth century. In the State of Sdo Paulo, with the exception of EDUSP, the university presses
began to appear in the 1980s, at the end of the period of the Military Dictatorship. With the
difficult task of keeping up with the public resources of the university that they belong to, the
university presses share a very lucrative niche and also run by commercial publishers with better
structures and hungry for a highly profitable best-seller. Even though the profit is not their
purpose, university presses need a good return on sales of their works to be able to stay in the
book business and face the challenges of the present day. This work intends, through a single
case study on EQUFSCar, to recover, organize and systematize its historical landmarks, as well
as mapping the internal and external factors of its current management. The objective is to make
an organizational diagnosis, using the SWOT analysis tool, which identifies the main strengths
and weaknesses and the opportunities and threats of the internal and external environments of
the publisher. The results generated from this analysis will reveal the levers and problems that
should be used and eliminated in the present administration of EQUFSCar, respectively. It is
hoped, with this research, to show the evolution of this publisher, from its foundation to the
present day, to show the contemporary challenges of its management and to point out strategies
for its future.

Keywords: public university press; book; SWOT analysis and matrix; organizational
environment analysis; editorial market.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacio

Os caminhos da editora universitaria e da universidade sempre estiveram em estreita
relagcdo, desde suas origens, no periodo medieval, at¢ a contemporaneidade, tanto que se
percebe uma correlagdo entre seus objetivos: criacdo e transmissdo de todas as areas do
conhecimento e da expressdo humana, permitindo o fluxo de informagao entre a Institui¢do de
Ensino Superior (IES) e a sociedade, com fomento da qualidade do ensino, até mesmo na

divulgacdo da historia e da cultura regionais (BUFREM, 2015).

[...] a atividade editorial académica é, antes de mais nada, parte constitutiva
da maturidade intelectual da institui¢do. [...] a editora universitiria hoje
dialoga com uma imensa gama de leitores que buscam no saber académico a
fonte para suas profissdes e, porque ndo, para entender melhor o mundo
contemporaneo (MARQUES NETO, 2000, p. 167).

As primeiras editoras a aparecerem no mundo foram universitarias, sendo Oxford e
Cambridge — ambas da Inglaterra — as mais antigas, respectivamente de 1478 e 1521, e,
inicialmente, voltadas a publicacdo de livros religiosos e de ensino (BRUFREM, 2015). Ainda
hoje elas estdo em plena atividade, com sede em varios paises, inclusive no Brasil, inspirando
e influenciando os projetos editoriais nas universidades brasileiras.

Conhecidas pelo termo em inglés university press, as fungdes das editoras universitarias
se confundem, aqui no Brasil, pela proximidade das expressoes “servicos graficos” e “servigos
editoriais”. Apesar de tal aproximacgao, a expressdo em inglé€s esta mais parecida do que se
compreende como entidade que presta atividades editoriais dentro de uma Instituicdo de Ensino
Superior — [ES, tendo em sua estrutura um presidente ou diretor ¢ um conselho ou comissdo
editorial, os quais selecionam o material a ser publicado (NASCIMENTO, 2009).

Segundo Rosa (2007, p. 38), no Brasil, ao contrario da Europa, a industria editorial
nasceu da iniciativa privada, no final do século XIX e comego do século XX, por iniciativa de
“imigrantes europeus, especialmente o francés e o portugués que se instalaram em Sao Paulo e
no Rio de Janeiro”.

Ainda de acordo com Rosa (2011, p. 24), em 1955 nasceu a primeira editora
universitaria brasileira, a Editora da Universidade Federal de Pernambuco (EDUFPE), que
publicou o “denominado livro Cientifico, Técnico e Profissional (CTP)”. Em seguida, segundo

a mesma autora, nasceu, em 1959, a Editora da Universidade Federal da Bahia (EDUFBA).
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Diversamente, segundo Bufrem (2015), a primeira editora universitaria teria surgido em
1961, criada a partir de um projeto universitario engendrado por Anisio Teixeira e Darcy
Ribeiro, na Editora da Universidade de Brasilia. No ano seguinte, em 1962, de acordo com a
mesma autora, nasceu a Editora da Universidade de Sdo Paulo — EDUSP.

Divergéncias a parte, para Nascimento (2009), a editoragdo universitaria brasileira
surgiu, ora juntamente com as universidades, ora evoluindo a partir das chamadas imprensas
universitarias, ou seja, dos pequenos parques graficos que foram montados nas IES, produzindo
periodicos e materiais administrativos.

A Editora da Universidade Federal de Sdo Carlos (EAUFSCar), situada na cidade de
mesmo nome, foi fundada oficialmente em 1986, pos-ditadura militar, com a ajuda do Programa
de Estimulo a Editoragdo do Trabalho Intelectual na Institui¢do de Ensino Superior (PROED),
da Secretaria de Ensino Superior do Ministério da Educacdo (MEC), lancado em 1981 e
encerrado em 1988. O principal objetivo de tal programa era incentivar a publicagdo de livros
cientificos e intelectuais nas universidades, os quais colaborassem para o debate critico e para

o avango do desenvolvimento cientifico e tecnologico do pais (GUEDES; PEREIRA, 2000).

[...] o Programa recomendava para o ensino superior: desenvolver o potencial
existente para a configuragdo do seu papel em prol de uma sociedade
informada, da criagdo de outras modalidades educativas e da correcdo das
disparidades sociais e regionais, enfatizando suas caracteristicas de centros
tanto captadores como disseminadores de conhecimentos cientificos,
pedagdgicos, culturais e tecnologicos (BUFREM, 2015, p. 128).

A escolha da UFSCar pelo PROED ocorreu em razdo do mapa cultural da regido em
que esta inserida, da grandiosidade da institui¢do, expressa pelo nimero de professores, alunos
e cursos de graduagdo e pds-graduagdo, e do potencial de publicagdo de seus textos (BUFREM,
2015).

Outro fator de estimulo a criagdo da EQUFSCar foram os Seminarios Nacionais das
Editoras Universitarias (SNEU), que tiveram inicio em 1984.

Esses foram os primeiros espacos criados para o intercambio de informacgdes, o
compartilhamento de ideias e a elaboracdo de politicas voltadas & ampliacdo do numero de
editoras universitarias, a distribuicdo de seus livros, a criacdo das livrarias universitarias, a
autonomia de seus conselhos editorais, ao incentivo a producdo de obras por integrantes da
propria comunidade universitaria e também a discussdo da qualidade do ensino e dos rumos da

educagdo no Brasil (BUFREM, 2015).
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Um dos grandes resultados desses seminarios foi a criacdo, em 1987, da Associagdo
Brasileira das Editoras Universitarias (ABEU), que, em sua pagina da internet, aponta, entre

seus objetivos, os de:

[...] dar maior visibilidade as obras das editoras associadas e em proporcionar
uma melhor distribuicdo dos livros universitarios: a organizacdo de um
catalogo coletivo e a estruturagdo do PIDL — Programa Interuniversitario para
Distribui¢ao do Livro — que sempre objetivou levar as publicagdes para além
dos muros de cada universidade, socializando o conhecimento por todas as
regides brasileiras (ABEU, 2017).

Mais especificamente, em seu Estatuto Social, a ABEU destaca:

CAPITULO IT

Da Competéncia e dos Objetivos.

Art. 3. Constituem objetivos da Associacgao:

promover o desenvolvimento das editoras associadas e contribuir para os
processos de producdo, comercializagdo e divulgagao;

realizar atividades de aperfeicoamento de recursos humanos no campo da
editoracdo destinadas prioritariamente a seus associados;

fomentar o intercambio entre os associados e entidades congéneres do pais e
do exterior;

colaborar com os associados para ampliar sua participagdo em feiras,
exposi¢des e bienais do livro no pais e no exterior;

facilitar servigos de informacdo comercial, juridica e bibliografica aos
associados;

promover ou participar de campanhas que incentivem o habito da leitura e o
gosto pelo livro (ABEU, 2019).

Atualmente, a ABEU, da qual a EdUFSCar faz parte, conta com 125 editoras
universitarias associadas, das quais 74 sdo de institui¢des publicas: 47 federais e 27 estaduais.

Os primeiros livros da EAUFSCar foram publicados somente em 1993: Universidade,
fundacdo e autoritarismo, de Valdemar Sguissardi; Universidade e industria: depoimentos, de
Carlos Vogt, Edson Vaz Musa, Jos¢ Mindlin, Jos¢ Roberto Ferro e Simon Schwartzman; e
Poesia e politica nas cangoes de Bob Dylan e Chico Buarque, de Ligia Vieira César. Essas
obras, a despeito de serem de areas diferentes, tém em comum a reflexdo sobre o periodo da
ditatura militar ¢ o comeco da redemocratizacdo, ja abalada pelo impeachment de seu primeiro
presidente eleito por voto direto (TRUZZI, 2013).

A ideia fundamental de sua criacdo, assim como de todas as outras editoras
universitarias do Brasil, foi divulgar o conhecimento ndo somente para dentro da instituigao,

mas para além de seus portoes.
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A produgdo de materiais didaticos para as disciplinas dos cursos de seus quatro campi
complementa o aprendizado do estudante e a de livros visa a toda a comunidade universitaria e
ao publico geral, configurando os dois principais tipos de publicacdes da EQUFSCar.

Ainda, além de promover feiras e langamentos, a editora conta com uma livraria dentro
do campus de Sdo Carlos, que abarca todo o seu acervo e comercializa tanto livros de outras
editoras universitarias como publicagdes de editoras comerciais, dispondo também de produtos
com a marca UFSCar.

Hoje, depois de completar 26 anos desde sua primeira publicagdo, a EQUFSCar totaliza
486 obras, entre livros, a série de materiais exclusivamente didaticos denominada
Apontamentos, 3 CDs, 8 DVDs e 96 livros publicados em parceria com a Secretaria Geral de
Educacdo a Distancia (SEAD), parceria esta que se iniciou em 2009.

Essa quantidade de obras, comparativamente com as outras editoras universitarias
publicas do Estado de Sao Paulo mais antigas, ainda é baixa: a EDUSP, que comecou a publicar
efetivamente a partir de 1988, possui mais de 1.500 livros em seu catdlogo (EDUSP, 2017); a
editora da Universidade Estadual Paulista (UNESP), fundada em 1987 ¢ transformada em
Fundacao Editora UNESP (FEU) em 1996, ja esta chegando perto da marca da EDUSP (FEU,
2017); a Editora da UNICAMP, fundada em 1982, ja publicou aproximadamente 1.200 livros
(EDITORA DA UNICAMP, 2017).

Quando comparada com as editoras universitarias publicas mais novas do Estado, a
EdUFSCar apresenta bons ntimeros. A Editora da Universidade Federal do Estado de Sao Paulo
(UNIFESP), fundada em 2008, possui atualmente em torno de 110 publicagdes (UNIFESP,
2017), enquanto a Editora da Universidade Federal do ABC (EdUFABC), que teve inicio em
2013, possui cerca de 50 livros em seu catalogo (EAUFABC, 2017).

Feita uma comparacdo da produg¢do média de livros nos ultimos dez anos da EQUFSCar
em relacdo a essas editoras universitarias publicas do Estado de Sdo Paulo, pode-se ter uma
melhor visdo de sua posigao.

Assim, segundo dados fornecidos por essas mesmas editoras, foi elaborada a Tabela 1,
reunindo todas as editoras universitarias publicas do Estado de Sao Paulo. Elas foram ordenadas
pela média de publicagdes feitas nos ultimos dez anos. As demais colunas apresentam
informagdes relativas ao numero de funcionarios e ao regime autarquico de cada institui¢do. O

intuito desta tabela ¢ apenas comparativo.



Tabela 1. Média de livros publicados, por ano, nos ultimos dez anos pelas editoras universitarias

publicas do Estado de Sao Paulo.
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Média de livros Numero de
Posicao Editora . Regime autarquico
publicados por ano funcionarios
1 Editora UNESP 130 a 140 75 Fundagio
2 EDUSP 65,6 64 Vinculada a reitoria
Editora
3 38 23 Vinculada a reitoria
UNICAMP
4 EdUFSCar 21,3 17 Vinculada a Biblioteca Comunitaria (BCo)
5 Editora UNIFESP 14 7 Vinculada a reitoria
Vinculada a Pr6-Reitoria de Extensdo e Cultura
6 Editora UFABC? 10,5 4
(ProEC)

Fonte: elaborada pelo autor com base em informagdes prestadas pelas editoras.

Observa-se novamente uma grande diferenca de produgdo, principalmente entre a
EdUFSCar ¢ as trés primeiras editoras listadas. Essa escala comparativa, contudo, pode ndo
parecer justa, ja que se trata de uma paridade entre editoras estaduais e uma editora federal, com
diferencas também em seus regimes autarquicos. Portanto, a seguir, na Tabela 2, foi realizado
um levantamento da média de obras produzidas nos ultimos dez anos, agora apenas com
editoras universitarias publicas federais do pais, também com o objetivo comparativo para
observar como a EQUFSCar est4 inserida no cendrio nacional. A tabela traz as dez maiores
editoras universitarias publicas federais do pais com base em uma lista concedida gentilmente
pela ABEU? e que considera o niimero de publica¢des no catdlogo geral e no catalogo ativo

informado pelas proprias filiadas.

Tabela 2. Média de livros publicados, por ano, nos ultimos dez anos pelas maiores editoras

universitarias publicas federais do pais.

Posicdo na Média de livros Numero de
ABEU Editoras publicados por ano* funcionarios Regime autirquico
1 EDUFBA 115,1 45 Vinculada a reitoria
2 EDUFAL 70 8 Vinculada a reitoria
3 Editora UFMG 48,7 52 Vinculada a reitoria
4 Editora UnB 30 28 Vinculada a reitoria
5 EDUFRN 141 35 Vinculada a reitoria
6 Editora UFPEL 31 8 Vinculada a reitoria

1 Para célculo da média de livros publicados por ano foram consideradas as publicagdes dos tltimos dez
anos.

2 O calculo foi feito com relag@o aos ltimos seis anos, pois a editora foi fundada em 2013.

3 A ABEU salienta que essas informagdes, coletadas em 2018, sdo fornecidas pelas proprias editoras

filiadas e que, em alguns casos, pode nao haver precisao dos dados.

4
anos.

Para calculo da média de livros publicados por ano foram consideradas as publicagdes dos ultimos dez
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7 EDUFSC 30 23 Vinculada a reitoria
8 EDUFMA 79 7 Vinculada a reitoria
9 Editora UFRJ 13,3 27 Vinculada ao Féorum de Ciéncia e Cultura
Vinculada a Pro-Reitoria de Coordenagao
10 Editora UFRGS 42,9 26 .
Académica (PROCAD)
16 EdUFSCar 21,3 17 Vinculada a BCo

Fonte: elaborada pelo autor com base em informagdes prestadas pelas editoras a8 ABEU.

Pode-se observar que, em um cenario nacional, a EQUFSCar também esta bem distante
das principais editoras universitarias federais, tanto em relacdo ao niimero de publicagdes
existentes em seu catdlogo quanto a média de livros produzidos nos ultimos dez anos. Observa-
se, também, que nenhuma das editoras listadas esta vinculada a biblioteca de sua universidade.

Igualmente, ¢ notoria a diferenga da quantidade de funciondrios em cada uma dessas
instituicdes, porém sua relacdo com o numero de publicagdes ndo é sempre diretamente
proporcional. Algumas editoras informaram que isso se deve ao fato de que elas terceirizam a
parte de produgdo dos livros e até mesmo atuam em um sistema de coedi¢do com outras editoras
publicas ou particulares, fornecendo apenas a verba para o pagamento dos servigos de
editoracdo e impressao.

Para se ter uma melhora em sua produgéo, antes de tudo, a empresa precisa conhecer
seu ambiente organizacional, o que estd acontecendo interna e externamente. Ela necessita
também realizar um diagnostico organizacional para obter informacdes da situag@o atual do
empreendimento e, em seguida, elaborar estratégias futuras. Segundo Certo et al. (2005, p. 23-
24), o diagnostico organizacional tem como objetivo monitorar esse ambiente “para identificar
as oportunidades e os riscos atuais ¢ futuros que podem vir a influenciar a capacidade das
empresas de atingir suas metas”. Uma das ferramentas utilizadas na realizacdo desse
diagnéstico € a andlise SWOT (do inglés Strengths, Weaknesses, Opportunities ¢ Threats), que
mede as forcas e fraquezas e as oportunidades e ameacgas de um empreendimento. Segundo
Kotler e Keller (2012), a analise SWOT observa os ambientes interno e externo empresarial
com a finalidade de estabelecer metas, formular estratégias, elaborar programas e implementar
mudangas dentro da missdo especifica do ramo no qual a entidade atua.

Considerada por Helms e Nixon (2010) como uma ferramenta-chave para lidar com
situacdes estratégicas complexas, reduzindo a quantidade de informacdes para melhorar a
tomada de decisoes, a analise SWOT foi escolhida como ferramenta para realizar o diagnostico

estratégico da EAUFSCar.
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1.2 Problema de pesquisa

A escolha da Editora da Universidade Federal de Sdo Carlos — EAUFSCar — como
ambiente a ser pesquisado se deve a importancia da entidade da qual ela faz parte, no caso, a
Universidade Federal de S3o Carlos (UFSCar), a qual, recentemente, obteve os seguintes
destaques:

e décimo primeiro lugar no ranking das melhores universidades do pais, divulgado
pelo jornal Folha de S.Paulo, em 2018 (RUF, 2019);

e décimo quinto lugar no ranking das melhores instituigdes de ensino superior da
América Latina, segundo a revista Times Higher Education (THE), em 2018
(UFSCar, 2019a);

e conceito maximo (nota 5) no Indice Geral de Cursos (IGC) do Ministério da
Educagao (MEC), em 2018 (UFSCar, 2019b).

Ao longo de sua jornada, a EQUFSCar tem estendido sua participagdo dentro e fora dos
corredores da UFSCar, ganhando visibilidade e prestigio perante a comunidade e o publico em
geral. Reflexo disso é que, nesses 26 anos de publicagdes, as obras da EdJUFSCar foram
finalistas em diversas categorias dos concursos em que competiram, sendo a instituicao
laureada seis vezes com o Prémio Jabuti (2007, 2010, 2011, 2013, 2014, 2016) ¢ uma vez com
o Prémio ABEU (2017).

Ainda, ampliou sua estrutura fisica, em 2008, saindo de trés salas pequenas e aglutinadas
a sua livraria, para um departamento maior, onde cada setor ganhou um espago, além da
construcdao de um prédio anexo destinado ao estoque, no final de 2011.

Essas mudancas proporcionaram o aumento do numero de funciondrios e a criagdo do
setor de eventos, para atender a necessidade da editora de se inserir de forma mais competitiva
no mercado de livros, participando e organizando feiras, promovendo lancamentos e
fomentando a¢des pela internet, como a criagdo de seu perfil nas redes sociais Facebook,
Instagram e Twitter, para divulgar suas novas obras e as de editoras com as quais tem parceria.

No entanto, diante de numerosos desenvolvimentos, ampliagdes e conquistas,
comparada com as tradicionais editoras universitarias publicas do Estado de Sdo Paulo,
EDUSP, FEU e Editora da UNICAMP, a EAUFSCar apresenta ntimero de publicagdes ainda
modesto e uma posi¢ao de destaque inferior a de suas congéneres.

Quando se expande essa comparacao para um cendrio nacional, ela também se encontra
bem distante das principais editoras universitarias publicas federais, como a EDUFBA, a

EDUFAL, a Editora UFMG, a Editora UnB e a EDUFRN, as cinco maiores, segundo a ABEU.
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Desse modo, a presente pesquisa intenta realizar um mapeamento dos marcos historicos
da EdUFSCar, desde sua fundacao até os dias atuais, registrando sua evolu¢do, pois se mostra
importante conhecer sua historia a fim de criar bases para uma analise contemporanea a apontar
estratégias futuras.

Com a recuperagao do historico da EQUFSCar, sera possivel conhecer seu passado e,
com isso, evitar a repeticdo de erros, oportunizando uma reflexdo a luz dos acontecimentos
anteriores para, no presente, fazer um diagnostico da empresa e propor estratégias para seu
futuro.

O diagnostico organizacional visa identificar quais sdo seus pontos fortes e fracos, as
oportunidades ¢ ameagas dos ambientes interno ¢ externo, a fim de analisar suas condigdes
frente ao seu ambiente organizacional para saber o que ela precisa aproveitar e eliminar,
delineando-se proposi¢des para um futuro préximo.

Para isso, sera utilizado o método de analise SWOT, uma das metodologias classicas da
administracdo para o diagndstico organizacional.

Nesse viés, a pesquisa pretende responder as seguintes questdes: quais sdo 0os marcos
histéricos da EAUFSCar? A luz dos conhecimentos dos fatos passados, quais sdo seus
desafios contemporineos de gestdo? Quais sdo os apontamentos para uma estratégia

futura de gestiao?

1.3 Objetivos da pesquisa

1.3.1 Objetivos gerais

O presente trabalho procura sistematizar as caracteristicas historicas da evolugdo das
editoras universitarias no mundo e, mais detalhadamente, no Brasil. Esse mapeamento historico
ajuda a tracar paralelos convergentes entre suas historias e a compreender a trama em torno do
mercado de livros.

Associado a isso, esta pesquisa também tem como objetivo geral resgatar os marcos
historicos da EAUFSCar, para que, a luz das experiéncias anteriores, seja realizado no presente
um diagndstico organizacional que permita analisar as condi¢des da EAUFSCar frente ao seu
ambiente organizacional, a fim de identificar suas forcas e fraquezas e as oportunidades e
ameacas dos ambientes interno e externo, com o intuito de obter informagdes que contribuam

para a elaboracdo de apontamentos que servirdo para estratégias futuras.
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1.3.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos da pesquisa sdo:

e recuperar, organizar e sistematizar os marcos historicos da EQUFSCar,
no intuito de mostrar a evolucdo da editora, desde sua implementagao,
até os dias atuais;

e identificar os principais pontos fortes e pontos fracos, as oportunidades e
ameacas dos ambientes interno e externo na circunstancia atual da
EdUFSCar;

e diante dos resultados do item anterior e a luz dos acontecimentos
passados, elencar as caracteristicas que a EQUFSCar deve manter, quais
deve eliminar, com quais deve se preocupar, em quais deve focar mais

atencdo e quais sdo fundamentais para aproveitar no momento.

1.4 Justificativa

O papel da editora universitaria é primordial para tornar acessivel ao publico geral sua
producdo, antes restrita aos muros da entidade, tendo, para isso, que melhorar sua gestdo e
procurar criar um elo entre universidade e sociedade, visto que agora disputa espaco com as
editoras comerciais na industria do livro.

Essas ultimas gozam de melhor reputagdo e visibilidade, por estarem no mercado ha
muitos anos ¢ possuirem um catalogo com titulos e autores renomados, sem falar no aparato
técnico (como escritdrios em grandes capitais, especialistas nas areas de editoragdo e design e
um parque grafico altamente tecnoldgico e profissional), no melhor acabamento de seus
produtos e no aprego com seus autores, aspectos que proporcionam maior retorno financeiro a
eles por seus direitos autorais.

A despeito disso, as editoras universitarias trabalham com o que ha de mais precioso na

formagao historica do ser humano, o conhecimento. Segundo Marques Neto (2003, p. 15):

Do meu ponto de vista, urge transformar nossas editoras em empresas
culturais académicas, ndo apenas para racionalizar e fortalecer suas atividades,
mas porque temos um enorme capital criativo nas maos, pleno da riqueza que
a diversidade universitaria tem condi¢des de criar de uma maneira impar.
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Ao pensar nessa riqueza de conteudo ¢ que se visualizou a necessidade de estudar a
EdUFSCar, recuperar sua historia e trazer a luz os pontos fortes e fracos, as oportunidades e
ameagas de seu ambiente organizacional na atualidade, a fim de obter um diagnostico que
identifique suas alavancas e as aproveite ao maximo, bem como que permita eliminar os
problemas potencialmente nocivos para seu negocio.

Ademais, ao identificar as forgas e fraquezas, oportunidades e ameagas, este estudo visa:
a) ajudar a EQUFSCar a melhor delinear sua estrutura interna e externa; b) criar uma rotina de
reflexdo estratégica dentro da editora; c) diagnosticar as areas que precisam de maior aten¢ao
para que sejam aproveitadas ao maximo ou eliminadas; d) levantar dados para a elaboragdo de
estratégias a médio e longo prazo, que possam contribuir para que a EQUFSCar, aos poucos,
tenha uma posi¢cdo solida e relevante entre as editoras universitarias publicas do cenario
nacional; e e) por fim, colaborar para que outras institui¢des, publicas ou privadas, desse
segmento também possam realizar seus diagnodsticos estratégicos, independentemente do
método adotado, para melhorar as condicdes de seu ambiente organizacional.

Para finalizar, destaca-se o uso da analise SWOT para este estudo, um instrumento
muito utilizado no contexto das organizacdes privadas e agora trazido para a circunstancia de
uma institui¢do publica de pequeno porte.

Criada na década de 1960 para analisar a fortuna das empresas norte-americanas, a
analise SWOT logo ficou conhecida e se difundiu por causa da simplicidade de seu uso
(HELMS; NIXON, 2010).

Em razdo disso, tem sido uma ferramenta frequentemente utilizada por muitas empresas,
inclusive pequenas e médias (tal qual a EAUFSCar para este estudo), a fim de obter um
diagnostico organizacional e elaborar estratégias para seu futuro.

Uma busca realizada no site dos periddicos da fundagdo CAPES (CAPES, 2019)
apontou que, nos ultimos dez anos, foram publicados 487 artigos contendo a palavra SWOT
em seu titulo ou no assunto do trabalho, provando sua alta utilidade.

Portanto, este estudo se justifica pela contribuicdo académica para o Programa de Pos-
Graduacdo em Gestdo de Organizacdes e Sistemas Publicos da Universidade Federal de Sao
Carlos, pois promove o resgate ¢ o resgistro dos marcos historicos de uma editora universitaria
publica e, com base nos conhecimentos de seu passado, propde o uso de uma ferramenta, criada
inicialmente para analisar empresas privadas, para atuar no contexto de uma empresa publica,
em busca de um diagnodstico atual dessa instituicdo, a fim de auxiliar na elaboragdo de
estratégias e de servir de inspiracdo para outras entidades publicas ou privadas atuantes no

mesmo ramo.
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1.5 Estrutura do trabalho

A presente pesquisa ¢ composta por 7 capitulos, descritos brevemente a seguir.

O Capitulo 1 introduz o tema das editoras universitarias e da EQUFSCar, além de
apresentar a problematica que envolve o conteudo de pesquisa escolhido, seguida dos objetivos
do trabalho e das justificativas para sua realizacao.

O Capitulo 2 faz uma apresentacdo sobre o nascimento das editoras universitarias e, em
seguida, apresenta um levantamento bibliografico sobre as editoras universitarias no mundo,
particularmente na Franca, Itdlia, Alemanha, Inglaterra, Estados Unidos e Argentina,
analisando suas formacdes, suas estruturas de funcionamento e as dificuldades encontradas no
mercado do livro académico, fazendo um comparativo com a situagao brasileira. Logo depois,
apresenta-se uma revisao literaria e contextualizacdo sobre as editoras universitarias no Brasil,
desde seu nascimento até a consolida¢do no mercado, passando por crises € embates com as
editoras comerciais, politicas publicas, institui¢des que incentivaram a producao de livros no
pais e numeros comparativos sobre o mercado do livro nacional e da América Latina.

O Capitulo 3 faz uma breve revisdo bibliografica sobre administracdo estratégica e sua
evolucdo, sobre o ambiente organizacional e seu diagnéstico, e sobre a analise SWOT,
metodologia a ser empregada neste trabalho para o levantamento da situacdo atual da
EdUFSCar. Nesta secdo sdo explicadas as caracteristicas da analise SWOT, o ambiente interno
(forca e fraquezas) e o ambiente externo (oportunidades e ameagas), sua forma de execucdo, o
posterior uso de seus resultados e sua importancia nesta pesquisa.

O Capitulo 4 apresenta a metodologia aplicada no trabalho para a realizagdo do
levantamento dos marcos histéricos da EQUFSCar e da analise SWOT.

O Capitulo 5 apresenta o histérico da EQUFSCar, de 1986 até os dias atuais, passando
por sua fundagdo, estruturagdo, desenvolvimento, consolidagdo, conquistas, marcos ¢ desafios
dentro do negécio do livro.

O Capitulo 6 descreve a analise e discussdo dos resultados do diagnoéstico
organizacional realizado na EQUFSCar.

O Capitulo 7 apresenta as consideracdes finais desta pesquisa.

Na sequéncia, sdo apresentadas todas as referéncias bibliograficas utilizadas neste

trabalho, bem como os apéndices, com os materiais aplicados durante a coleta de dados.
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2. HISTORIA DAS EDITORAS UNIVERSITARIAS

O objetivo deste capitulo ¢é, além de trazer um registro internacional da historia da
editoracdo universitaria, destacar alguns pontos que essas instituicdes t€m em comum com as
nacionais para, em seguida, analisar a trajetéria delas no Brasil, seu nascimento,

desenvolvimento e consolidagdo, juntamente com um retrato numérico do mercado de livros.

2.1 O inicio da editoragao universitaria

Além de produzir uma obra, a definicdio do que ¢ uma editora passa pelo
desenvolvimento de um trabalho coletivo, que abrange um conjunto de agdes, cuja finalidade ¢
a edicao.

Segundo o dicionario Houaiss (2004), editar significa “imprimir, publicar e colocar a
venda a obra de um escritor, de um artista, fazer a publicacdo ou a reproducido de uma obra
através de impressdo”. Verdadeiramente, editar ¢ um processo continuo, que envolve aquilo
que se quer publicar, o texto, com o suporte fisico-virtual-documental em que repousardo essas
informagdes: livros, revistas, jornais, catalogos, periodicos, boletins, folhetos, panfletos,
publicacgdes eletronicas, enfim, uma infinidade de meios de informar e se comunicar com o
leitor (BUFREM, 2015).

Nascidas dentro das institui¢des de ensino superior que as abrigavam, as mais antigas
editoras universitarias do mundo sdo as inglesas Oxford, de 1478, e Cambridge, de 1521, as
quais publicavam livros religiosos e de ensino, destinados, em um primeiro momento, a um
publico especifico e erudito. Com o passar do tempo, essas finalidades foram se alterando, e o
livro acabou se tornando popular, principalmente com o advento da primeira Revolucao
Industrial.

A crescente importancia de Oxford e Cambridge dentro de suas universidades, aliada as
suas evolugdes técnicas, tornou-as competitivas, a ponto de incomodar as editoras particulares,
tamanhos eram os beneficios proporcionados pela Coroa Britanica, como algumas excecdes
para publicar concedidas a ambas (SUTCLIFF, 1978) ou o direito de reprodugdo de qualquer
livro (omni modo libros) concedido apenas a editora da Universidade de Cambridge, por
decisdo de Henrique VIII, em 1534 (BUFREM, 2015).

Em outros paises, sobretudo europeus, as editoras universitarias também mostraram
uma trajetoria historica que, em alguns casos, antecede o proprio renascimento, como sera

possivel verificar a seguir.
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2.2 Editoras universitarias estrangeiras — um registro internacional da histéria da

editoracao universitaria

A editoragdo universitaria possui mais de 500 anos de historia e conta com uma trajetoria
que comega no Renascimento®, durante o século XV, na Inglaterra, e perdura até os dias atuais.

Assim, saindo do contexto nacional, esta secdo ater-se-4 ao cenario estrangeiro das
editoras universitarias, buscando tracar um panorama e mostrar a situacdo desse segmento de
negocio da industria do livro em outros paises, pois assim descortinar-se-a um quadro geral de
como as editoras universitarias surgiram e sobreviveram durante os diversos momentos
historicos e em distintos lugares do mundo.

A literatura utilizada para a elaboragdo deste capitulo foi coletada com base na obra
Livros e universidades (2017), organizada por Marisa Midori Deaecto e Plinio Martins Filho, a
qual retne textos de representantes de diversas editoras universitarias do Brasil e do mundo,
como Estados Unidos, Inglaterra, Alemanha, Italia, Hungria, Franca, Espanha, Portugal e
Argentina.

A partir desse texto-base, foram buscadas referéncias bibliograficas que
complementassem a histéria e o panorama atual da editoragdo universitaria nos seguintes
paises: Estados Unidos, Inglaterra, Alemanha, Franga, Itdlia e Argentina.

De modo geral e em comum, a escolha desses territorios deveu-se a literatura acessivel
e disponivel de autores que escrevem sobre o assunto, tanto em portugués como em inglés e em
espanhol.

Por fim, em particular, serd possivel visualizar a seguir como esses paises contribuiram
para o surgimento do livro e da imprensa e para a transformacdo da editoracdo universitaria

dentro desse ramo de negocio.

2.2.1 Franca — da igreja as universidades

Segundo Barbier (2017), o negdcio do livro comegou em territério francés, no século
X1, quando as obras comegaram a migrar das maos da Igreja e suas scriptoria® e foram para as
universitas, instituicdes formadas por mestres e alunos.

Esse foi um momento de transicdo em que as abadias foram lentamente perdendo o

monopolio do livro.

5 Ha registros de atividades precursoras a essa data.
6 Oficinas de copia de livros.
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Por volta de 1108 ocorreu a fundagdo da Universidade de Paris (conhecida como
Sorbonne) e, mais tarde, seguiriam o mesmo caminho as Universidade de Montpellier (1289),
Toulouse (1299) e Orléans (1306), centros de estudos que lutavam por um ensino laico e
competiam com as escolas religiosas da época.

Conforme expressa Steinberg (2017), a histéria do livro impresso francés foi marcada,
desde seu inicio, pelo mercado centralizado, entre Paris e Lyon, e pela elegancia com que o
produto era feito.

Durante esse periodo, século XIII, observa-se o surgimento daquilo que seria mais tarde
o precursor das editoras universitarias.

De acordo com Barbier (2017), com o desenvolvimento das universidades, atividades
como as de copistas, livreiros e impressores comegaram a aumentar em razao da necessidade
de se publicar manuais para os cursos.

A institui¢do de ensino, nesse momento, adquiriu o controle sobre a reproducdo,

8

distribuigdo e venda desses materiais, com destaque para o trabalho do stationarius’ e da pecia®,

no entdo negocio do livro.

O controle sobre os “livreiros” ainda esta apenas no inicio, mas adquirira mais
precisdo no ultimo quartel do século XIII (como mostra o regulamento de
1302). Em 1316, ¢ estabelecida a distingdo entre librarius e stationarius, € a
universidade exerce jurisdicdo sobre o conjunto das profissdes do livro —
librarii (“livreiros”, aqueles que se limitam ao comércio do livro) e stationarii,
copistas (escritores), iluministas, pergaminheiros, encadernadores etc.: seus
membros pertencem a corporagdo, prestam juramento diante do reitor cuja
procissdo eles seguem e pagam um caucdo importante (BARBIER, 2017, p.
164).

Todo esse controle e a necessidade de se comprometer com o reitor, de acordo com
Braut (2011), era para afastar um fantasma presente até os dias atuais: reprodu¢des nao

autorizadas, as famosas “xerocadas” dos livros:

Depois, houve uma comissdo de professores, chamada petiarii, com a tarefa
de verificar se as peciae eram fiéis aos modelos oficiais, aos exemplares. A
mesma comissdo também tinha a tarefa de fixar o preco da transcrigdo e do
aluguel, praticados pelos stationarii, ou os livreiros-editores nascidos nas
universidades.

Dessa forma, a universidade recuperava o controle dos livros didaticos,
controle que também era garantido, no plano juridico, por diversas normas,

7 E um livreiro privilegiado e de confianga da universidade, a qual adquiriu a licenga para poder reproduzir
e comercializar uma obra (BARBIER, 2017).
8 Um exemplar ¢ dividido em cadernos (pecia), e estes sdo enviados a diferentes escribas para serem

copiados de forma paralela (BARBIER, 2017).
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com o objetivo de inibir as iniciativas individuais ndo custeadas pelas
universidades (BRAUT, 2011, p. 17, em livre tradugdo).

Em colaboracdo com esse movimento, tem-se, por volta de 1440, a criacdo das maquinas
de impressdo, por Gutenberg, as quais, além de impulsionar ainda mais a economia do livro,
ajudaram na organizacao das bibliotecas universitarias. Contudo, ainda segundo Barbier (2017,
p. 161), foi somente no inicio do século XIX que as universidades deixaram de publicar meras
“listas de questdes” ou “resumos das teses defendidas” para imprimir suas pesquisas originais.

Conforme esse autor:

E também a partir desse momento que se abandona, na Franga, o latim para a
redacdo da tese principal, abandono ratificado somente pelo decreto
ministerial de 1903, o qual explica que a pesquisa ndo se concilia bem com “o
emprego de uma lingua antiga feita para outras ideias e para outro estado de
civilizagdo” (BARBIER, 2017, p. 161).

Ainda quanto ao século XV, Barbier (2017) destaca o pioneirismo e o profissionalismo
dos estudantes universitarios franceses, os quais ajudaram no desenvolvimento da impressao

com caracteres moveis, o que alavancou a industria do livro:

Portanto, as origens da tipografia parisiense estdo ligadas diretamente a
sociabilidade de um pequeno grupo de universitarios, cujo papel ultrapassa,
provavelmente, os limites da capital. [...] Como em todo processo de difusao
de uma dada inovagéo técnica, o papel de micromilhares de inventores, de
técnicos e de savants ou de intelectuais ¢ absolutamente decisivo — e a
universidade constitui o meio de origem dos novos profissionais do impresso
(BARBIER, 2017, p. 166-167).

Tida como uma preocupacao oficial da Sorbonne, a impressao foi introduzida na Franca
por influéncia desse centro intelectual, o qual logo chamou a atengdo da realeza. Até a metade
do século X VI, Paris e Lyon eram os importantes centros de tipografia, impressao e publicacao
do pais, os quais gradualmente foram também servindo aos objetivos da monarquia

(STEINBERG, 2017).

Nao ¢ de surpreender que a competéncia exclusiva da impressdo tenha sido
um desafio aceito pelos professores universitarios. Eles tiveram, nitidamente,
ideias bem definidas sobre o tipo de livro que consideravam digno de ser
publicado em prol do aprendizado e do ensino. A Sorbonne, a universidade
mais antiga ao norte dos Alpes, liderava o caminho (STEINBERG, 2017, p.
59, em livre tradugdo).
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Aos poucos, na Franca, ao longo dos séculos subsequentes, o oficio da impressdo passou
de uma exclusividade dos colégios jesuitas e das universidades para um assunto de importancia
da administracdo real.

Segundo Barbier (2017), a multiplicacdo das casas impressoras as levou a um processo
de autonomia, ja no século XV, organizando-se em corporagdes, as quais diminuiam o vinculo
com 0 campo universitario e aumentavam a interacdo com o governo real francés.

De acordo com Mollier (2017, p. 256), a partir do século XIX o mercado francés do
livro comegou a ser dominado por grandes grupos editoriais (Belin, Hachette, Delagrave,
Armand Colin, Vuibert) que, paulatinamente, devido a seus impetos econdmicos, acabaram por
limitar as atividades das editoras universitarias a “manuais didaticos e obras que apenas em
parte dizem respeito as escolas primarias (seis a onze anos) e secundarias (onze a dezoito
anos)”.

Esse autor cita o grupo Hachette, fundado como editora em 1826, como uma das
principais casas francesas de edig¢@o escolar e uma das detentoras do monopolio da area até os
dias atuais, a qual acaba por colocar entraves no trabalho da editoragdo universitaria, limitando

sua atuacdo, incrivelmente com a colaboragdo do governo francés:

A necessidade de manter vinculos privilegiados com os altos funcionarios do
Ministério da Educag@o, com os inspetores-gerais que participam da
elaboracdo de programas escolares definidos em escala nacional, explica em
parte a existéncia do que os economistas chamam de “barreiras de entrada”
num mercado de algum modo “reservado” aos que dispdem de meios para
controla-lo. Esse ambiente ao mesmo tempo historico e economico retardou o
processo de constituicdo de empresas decididas a atender a totalidade do
mercado do livro escolar e universitario, que s6 puderam aparecer depois de
1980 [...] (MOLLIER, 2017, p. 256).

No periodo entre 1830 e o inicio da Primeira Guerra Mundial, o responsavel pelas
publicagdes académicas francesas, até mesmo as revistas cientificas, segundo Mollier (2017),
era o setor privado. Logo apos esse periodo, em 1921, nasceram as Presses Universitaires de
France (PUF)°, com o objetivo de tirar a Franga do atraso com relagdo ao universo editorial
académico, ja que outros paises, como Inglaterra, EUA e¢ Alemanha, tinham uma longa

experiéncia na divulgacdo de trabalhos cientificos.

9 A PUF ¢ uma institui¢do privada que surgiu no meio de um Estado nacionalista e centralizador, mas que
permitiu o funcionamento de um empreendimento particular cujo objetivo é ter o monopo6lio do capital simbdlico
(MOLLIER, 2016).
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Maurice Caullery, um dos fundadores da PUF, espelhou seu funcionamento nas grandes
editoras anglo-saxdnicas, Oxford e Cambridge, porém, no periodo entre guerras, a PUF
encontrou dificuldades de entrar no mercado editorial universitario e fez mais publicacdes de
livros comerciais.

Outro modelo muito importante de incentivo a producao editorial francesa foi a Caisse
Nationale des Lettres, um o6rgdo publico fundado em 1945, posteriormente renomeado para
Centre National du Livre (CNL), que subsidiou boa parte das editoras vigentes.

Conforme afirma Mollier (2017), por possuir grande verba advinda, principalmente, de
taxas cobradas sobre vendas de fotocopiadoras, o CNL atraiu diversos autores e suas obras e,
consequentemente, tornou o campo da edicdo universitaria pouco atraente a0s novos ¢ antigos
escritores, ja que estes aproveitaram o “mana financeiro” para custear suas produgdes. Diante
dessas atitudes, os autores se sentiram pouco encorajados em levar suas obras as editoras

universitarias:

Como se vé, o paradoxo da Franca ¢ ter sustentado continuamente o campo
editorial, da criagdo do Service des Oeuvres Frangaises a I’Etranger (Sofe), no
Ministério dos Negocios Estrangeiros, em 1920, a do CNL, em 1945, e, ao
mesmo tempo, reduzindo ao minimo o campo de intervengdo de auténticas
editoras originarias das universidades (MOLLIER, 2017, p. 263).

As sucessivas reformas educacionais que, a partir da década de 1960, fizeram aumentar
o nimero de universidades e de estudantes na Franga!® criaram também novas editoras ligadas
a essas instituicdes, todavia sem recursos proprios e totalmente dependentes desses
estabelecimentos de ensino.

De acordo com Mollier (2017, p. 264), os decretos governamentais de 1998 e de 2005
vetaram “aos orgaos publicos toda e qualquer intrusdo no campo editorial concorrente”.

Assim, segundo esse mesmo autor, as editoras das universidades mais conhecidas da
Franga, como Rennes, Septentrion, Limoges, Grenoble, Sorbonne, ENSSIB, ENS, EHESS e
MSH, nao tém como enfrentar os editores privados em virtude do protecionismo conquistado
ao longo de varias décadas.

Mollier (2017, p. 267) conclui seu texto apontando certo fracasso das editoras
universitarias francesas, ja que restou a elas “limitar suas ambigdes ao perimetro que a edigdo

privada estivesse disposta a lhes conceder”.

10 De 200 mil, em 1960, para 2,2 milhdes, em 2000 (MOLLIER, 2017, p. 263).
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No entanto, mesmo diante dessas criticas, Rodrigues (2017) defende a importancia e o
trabalho da editoracdo universitaria no territorio francés, abordando a historia da Presses
Universitaires de Rennes (PUR), hoje tida como referéncia na area. Pertencente a Université
Rennes 2, a PUR nasceu da vontade de professores universitarios em publicar os resultados de
suas pesquisas (PUR, 2019).

Segundo Rodrigues (2017), fundada em 1984, as atividades iniciais da PUR eram
apenas simples impressoes de trabalhos universitarios internos ligados aos seus pesquisadores.
Mediante um plano de desenvolvimento e profissionalizacdo dos servigos e do pessoal da
editora tracado pela diregdo, iniciou-se, na década de 1990, uma fase que teve como base trés

objetivos:

e Liberdade para editar e publicar os livros: com a criagdo de um comité editorial
representativo de todas as disciplinas da universidade.

e Acabamento primoroso dos livros: ndo apenas um capricho na forma, mas o
conteudo das obras teria que continuar integro e incontestavel e também
acessivel ao publico fora da universidade.

e Tomnar os livros conhecidos e distribui-los em todos os lugares: fazendo com que
suas obras chegassem ndo somente aos especializados, mas também ao grande

publico, por meio de divulgacdo e disseminacgdo das obras em livrarias.

Para Rodrigues (2017), o cumprimento desses trés critérios foi o que fez a PUR dar um
salto ascendente de qualidade e de produg@o na década seguinte, nos anos 2000, transformando-
se em uma editora madura, com apenas 34 anos de existéncia, e em uma das mais importantes
na esfera editorial francesa.

Para se ter uma ideia, a PUR passou de 11 obras novas publicadas, em 1991, para 264,
em 2011 (RODRIGUES, 2017, p. 274). Ainda dentro desse periodo, a PUR buscou parcerias
com outras universidades francesas e internacionais, fortaleceu e diversificou seu sistema de
distribuicdo e criou seu proprio site.

Hoje, a PUR retne 12 instituigdes, e um terco de suas publicacdes vem dessas
universidades participantes, o restante provem de universidades estrangeiras. A PUR conta com
sete funcionarios publicos e 13 contratados, e suas obras sdo escolhidas por um comité editorial
que se reune mensalmente com representantes da Universidade de Rennes 2. (TAQUET, 2017).

O desafio da PUR para a proxima década, ainda em curso, segundo Rodrigues (2017),

esta na adaptag@o dos livros para o formato digital, tentando combater uma crise da leitura,
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principalmente no ambiente universitario, em que os estudantes buscam outras formas de
referéncias culturais e aquisicdo do saber.

A preocupacdo com o negocio do livro na Franga ¢ evidente, pois, segundo Sorel (2017,
p- 292), trata-se da “primeira industria de produtos culturais”, ficando a frente do cinema e da
musica, porém ela vem sofrendo abalos por causa da Amazon e de livrarias on-line, o que acaba

por colocar em xeque o futuro de algumas profissdes ligadas ao livro. Para a autora:

Editores, livreiros e bibliotecarios devem se conhecer melhor a fim de manter
uma colaboragdo mais estreita, porque uma grande separagdo entre as
diferentes profissdes do livro s6 pode prejudicar o proprio livro [...]. Com
efeito, ¢ essencial que os estudantes conhecam a evolugdo do lugar do livro na
sociedade, as praticas de leitura das diversas categorias socioprofissionais, o
papel do poder publico e o dos mediadores do livro (SOREL, 2017, p. 290).

Essa autora ainda destaca que as trés profissdes relacionadas ao negécio do livro —
biblioteca, livraria e edicdo — nasceram fora das universidades, por volta de 1820, e os cursos
ligados ao oficio do livro, para formar esses profissionais, foram instituidos nas universidades
francesas recentemente, a partir de 2002, ja em meio a toda a revolugdo tecnologica e digital
observada nessa area. Ou seja, ha um descompasso grande de tempo entre o profissional da area
formado pela necessidade do mercado e aquele diplomado por uma institui¢do de ensino.

Assim, perpassando pela histéria do livro na Franca, desde a transferéncia do
conhecimento e da cultura da Igreja para as universidades, até a conquista de espaco das editoras
universitarias, mediante liberdade na escolha dos assuntos a publicar, exceléncia no formato e
no contetdo e distribui¢@o ao publico externo as universidades, novos desafios se descortinaram
na Franca e ainda se descortinam, como os relativos ao habito da leitura ¢ a disseminagdo de

recursos tecnologicos, que hoje se apresentam como obstaculos hodiernos a serem enfrentados.

2.2.2 Italia — primazia das editoras comerciais até a associacio das editoras

universitarias

A relagdo entre ensino ¢ o mundo editorial acontece na Italia, conforme referencia
Barbieri (2017), desde o século XV, com destaque para as cidades de Padua, Bolonha, Pavia e
Veneza, esta ultima tida como a “capital italiana e europeia da edi¢do humanistica” (p. 64) e
conhecida, nessa época, de acordo com Steinberg (2017), como a “Rainha do Adriatico”, por

ser a rota de todo o comércio no periodo renascentista.
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A necessidade de se reproduzir a /lectio (licdo académica), que ¢ a ligagdo entre o docente
e o discente no ambiente universitario, fortemente relacionado ao livro, tornou premente o
nascimento da editora universitaria e, com ela, todo o mercado relacionado ao negécio do livro.

Segundo Santoro (2017), o nascimento da editoria universitaria italiana foi parecido
com o da francesa, mediante atuagdo dos escribas, dos livreiros (stationarius) e do sistema de
pecia, em que os exemplares (exemplaria) eram escolhidos por um tipo de conselho editorial
(petiarii) para serem copiados e comercializados entre os estudantes.

Ha registros dessas atividades ja no século XII, nas cidades de Salerno, Bolonha e
Padua, periodo em que a economia comega a migrar de regides agricolas para os centros
urbanos, ¢ o ensino se transfere dos grandes mosteiros para novas escolas citadinas, as quais,
paulatinamente, foram se transformando nas faculdades.

Segundo Braut (2011, p. 16), diferentemente dos ingleses, os italianos ndo organizaram
suas proprias editoras universitarias, e sim delegaram essa tarefa diretamente as casas editoriais

existentes.

Ao contrario das universidades inglesas, os centros académicos italianos
imediatamente se convenceram de que os estudos nas universidades e o
trabalho ali realizado s&o de enorme importancia para a sociedade e para a
propria nagdo. No entanto, isso ndo implica um interesse por parte das
universidades em administrar a maneira pela qual esse saber e conhecimento
sdo disseminados externamente (BRAUT, 2011, p. 17, em livre tradugao).

Santoro (2017, p. 97), concentrando seus estudos na regido sul da Italia, destaca a cidade
de Napoles como o lugar de difusdo dos primeiros textos reproduzidos mecanicamente, por
volta de 1470, “destinados a formagdo escolar-universitaria”, o que incluia livros com tematicas
voltadas para a medicina, o direito, a teologia e os textos classicos.

Apobs Veneza dominar o mundo das publicagdes editorias, hoje, conforme Barbieri
(2017), a maior parte desse setor se concentra na regido norte da Italia, sendo Mildo sua “capital
nacional”.

Santoro (2017) corrobora o argumento de Barbieri, ao revelar essa despropor¢do entre
as regides norte, centro e sul, ocorrida a partir da unificagdo italiana (Risorgimento), em que a
maioria das empresas se concentrou na parte setentrional do pais. O autor aponta que um dos
motivos para o desenvolvimento das editoras universitarias na Italia foram as reformas
educacionais que vinham acontecendo desde o periodo da Reunificacdo Italiana (segunda
metade do século XIX), culminando com a de 1969, que liberalizou o acesso ao ensino

universitario.
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Para o mercado do livro, essas reformas levaram ao:

[...] desenvolvimento das estruturas escolares, ao incremento da alfabetizaggo
e a crescente matricula nos cursos universitarios, ja que esse panorama,
vinculado compreensivelmente as légicas do mercado livreiro que se
caracterizam, com o passar das décadas, pela progressiva concentragdo das
marcas e pelo predominio das grandes empresas [...], exige o empenho
estratégico ndo apenas das editoras de livros escolares, em grande ascensdo
pelo menos até os ultimos anos, mas também dos produtores dos chamados
“livros de cultura”, que encontram Otima aceitacdo justamente entre oS
universitarios (SANTORO, 2017, p. 102).

No entanto, para Barbieri (2017), as editoras universitarias ndo sdo homogéneas; ha
diferentes comportamentos que sdo caracterizados pelas diversas realidades de cada uma,
perceptiveis em suas gestdes administrativas, como linhas editoriais, produtos e servicos
prestados, composicao de sua diretoria, conselho e equipe administrativa, entre outros aspectos.
Dessa forma, uma compara¢do com suas congéneres de outros paises € algo complexo de se
elaborar, embora Barbieri (2017) faca uma classificacao das editoras universitarias italianas:

e [Editoras estritamente universitdrias: sdo aquelas que pertencem as suas
instituicdes de ensino superior, trabalham exclusivamente para elas e dependem
totalmente delas para seu funcionamento.

e [Editoras académicas: sdo editoras comerciais, mas que também atendem ao
publico universitario. Sdo totalmente autonomas das universidades e geralmente
possuem um catalogo especifico: artes, pedagogia, medicina, economia, direito,
engenharia, etc.

e [Editoras de cultura: sdo editoras comerciais tradicionais, cujas publicacdes
servem para estudo e pesquisa nas universidades. Geralmente atuam no campo
das ciéncias humanas, ¢ seu papel é de complementar uma produgdo académica
diminuta.

Segundo Ventura e Guerrini (2009), a editoragdo universitaria italiana é um fenémeno
recente, que foi aparecer na década de 1990. Antes disso, quem cumpria o papel de publicar
livros de ensino e pesquisa das universidades eram as editoras comerciais, as quais estavam
mais consolidadas no mercado.

Conforme Braut (2011, p. 7), a situagdo comegou a mudar no final do século XX, por
causa de dois fatores: o desenvolvimento ¢ a difusdo de novas tecnologias ¢ o aumento dos

precos para as bibliotecas, que sdo as principais compradoras de producdes universitarias.
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E aqui estdo as razdes que levaram ao nascimento da editora universitaria na
Italia: as novas tecnologias que permitem que as universidades lidem, mesmo
com fundos modestos, com a produgdo editorial - uma producdo que, de uma
maneira simples, também pode ser esteticamente valida, permitindo que as
editoras se coloquem (ou pelo menos tentem) no mercado; a segunda razao,
ndo menos importante, ¢ a disposicdo das universidades para resolver a
situacdo das bibliotecas universitarias, forgadas a pagar por publicagdes
escritas pelos proprios professores da universidade: fundando suas proprias
editoras, as universidades ndo serdo mais obrigadas a ceder os resultados de
suas pesquisas para editores comerciais e bibliotecas ndo terdo mais que pagar
para acessa-los (BRAUT, 2011, p. 20-21).

Na Italia, segundo Barbieri (2017), a atual preocupacao das editoras universitarias esta
ligada principalmente a distribuicdo dos livros e a diminui¢ao de livrarias no territorio italiano.
Para esse autor, o nicho de atuacdo das editoras ¢ limitado, constituido, em sua visao,

por docentes, estudantes e ex-alunos. Como observa o autor:

E compreensivel que essa area de usudrios seja, de um lado, extremamente
fragmentada e, de outro, facilmente tendente a saturagdo, pelo que, salvo no
caso de publicagdes (mesmo que especificas) de adogdo e de circulagdo
nacionais, em todos os outros casos podera haver uma tUnica perspectiva: a
venda anual bastante limitada (BARBIERI, 2017, p. 66).

Assim como no Brasil, aconteceu na Italia uma iniciativa para tornar expressiva a
producdo académica e dar-lhe visibilidade, em uma acdo compartilhada entre as editoras. Dessa
forma surgiu, em 2009'!, uma associagdo de editoras universitarias chamada University Press
Italiane (UPI), cujos objetivos principais “sdo a divulgacdo de publicacdes de qualidade
vinculadas aos resultados da pesquisa ¢ do ensino, com o propoésito de contribuir para a
disseminag@o do conhecimento, tanto nacional como internacional, dos resultados da pesquisa
cientifica” (UPI, 2018).

Segundo Barbieri (2017), essa unido ¢ extremamente importante para o grupo, em
virtude da qualidade do conteudo que possuem e das possibilidades de compartilhar
experiéncias, despesas e, o principal, de terem suporte para a distribuicao de seus livros dentro
e fora do territorio italiano. Contudo, a UPI ainda é um grupo pequeno, com 16 associados, a
maioria da regido norte da Italia.

Atualmente, passada a crise financeira de 2008, o setor editorial universitario italiano
ainda sofre seus reflexos, o que ocasionou cortes de verbas publicas e, consequentemente,

diminui¢ao do nlimero de publicacdes.

11 Sua criagdo aconteceu bem tarde, se for considerado que, no Brasil, a criagdo da ABEU ocorreu em 1987.
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Barbieri (2017, p. 67-68) tragca um quadro da tipologia das editoras universitarias
italianas:
a) sdo de pequenas ou médias dimensoes;
b) estdo concentradas na Italia Setentrional;
c) estdo ligadas fortemente a uma universidade especifica;
d) sdo especializadas em determinado campo de interesse; e
e) estdo habituadas a fazer tiragens inferiores a mil exemplares.

Com excecdo do item b, encontra-se nesses topicos descritos por Barbieri (2017) uma
total semelhanga contemporanea da situagdo italiana com a brasileira. Além disso, o autor
aponta atualmente a utilizagdo de “solugdes editoriais econdomicas” que implicam a diminui¢ao
da qualidade do material. No entanto, esse autor ¢ capaz de reconhecer a importancia do livro

universitario, mesmo diante da proliferacdo do formato digital e da impressdo sob demanda:

Apesar dessa diminui¢do qualitativa, assim como quantitativa, do produto
tipografico, comumente o livro académico continua podendo gerar um sistema
de reconhecimento signico e econdmico capaz, em sua totalidade, de
influenciar ¢ de modificar a vida de individuos singulares, de grupos de
pessoas e até mesmo de institui¢des, criando um “capital simbodlico” de grande
valor (BARBIERI, 2017, p. 69).

Segundo Santoro (2017, p. 103), a relacdo entre as editoras universitarias e as comerciais
na Italia, assim como no Brasil, ¢ movida ora por tensdes, ora por cooperagdes, em um mercado
em que as primeiras ainda ndo conseguiram se firmar, ¢ as segundas tém quase o total
monopolio.

Para esse autor, cabe a editora universitaria puiblica explorar um nicho que ndo ¢
aspirado pelas comerciais, porém se trata de um zona infima, de apostilas, monografias, artigos
e livros especificos, dirigidos a um publico particular, com “razoaveis perspectivas de lucro”
(SANTORO, 2017, p. 104).

Todavia, além dessas atribulagdes, Santoro (2017) ainda ressalta novos desafios que a
editoracdo universitdria italiana precisara ponderar, como a interferéncia externa de autoridades
em seus produtos (o que pode intervir na qualidade da obra), ja& que ha o uso de dinheiro
publico'? nas impressdes das editoras universitarias, além de questdes politicas que tendem a

favorecer as editoras particulares.

12 As editoras comercias exigiam apoio financeiro das universidades, seja na compra de determinada
quantidade de exemplares ou com dinheiro para impressdo. Esse fato também colabora para o nascimento das
editoras universitarias que, com independéncia, podem gerir os recursos publicos (SANTORO, 2017).
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Para Braut (2011, p. 8), a imprensa universitaria italiana precisa explorar as
possibilidades oferecidas pelas novas tecnologias, mesmo que a producdo seja modesta, de
forma que ela possa, ainda sim, colocar-se no mercado e permitir sua reaproximagdo com a
pesquisa cientifica, a qual ainda ¢ altamente explorada pelas editoras comerciais.

Nesse sentido, na Italia, visualiza-se a for¢a das editoras comerciais, até mesmo com o
uso de sua estrutura para a publicacdo de contetidos académicos. Nesse cenario, a saida
encontrada para o fortalecimento das editoras universitarias foi a associagdo entre elas, na busca
por distribui¢do das obras, caminho ainda a ser trilhado. Cabe também a observacdo do quio
proximas estdo as realidades italiana e brasileira, principalmente no que concerne a relagdo
intricada com editoras comerciais, o baixo or¢amento, a estrutura modesta, as baixas tiragens e

o publico demasiadamente especifico.

2.2.3 Alemanha — o berco da tipografia

A Alemanha ¢ o bergo da tipografia e seu inventor'? foi Johannes Gutenberg. Foi 14 que
nasceu a impressao em tipos moveis, por volta de 1440, e os livros abandonaram o sistema de
pecia, técnica de copia de textos a mao, para a utilizacdo de placas de madeira e um sistema
manual em que dois ou mais impressores imprimiam um lado da pagina de cada vez, em uma
prensa (PORTER, 1993, p. 216).

No entanto, de acordo com Braut (2011, p. 17), apesar da invencdo da imprensa com
tipos moveis, o sistema de pecia ainda continuou por um tempo, principalmente porque, no
comeco, os livros impressos eram caros e muitos dos materiais das universidades naquele
periodo eram folhetos simples.

Segundo Steinberg (2017), durante os 100 primeiros anos que se seguiram ao invento
de Gutenberg, Nuremberg foi a principal cidade alema relacionada ao trabalho de impressao.
Tal fato se deveu a sua politica liberal, que a fez alcangar a posi¢ao de centro comercial europeu
da época, o que acabou atraindo varias industrias, além de comerciantes e banqueiros. Para se
ter ideia da importancia econdmica do novo oficio que comegava, um impressor chamado
Anton Koberger (1445-1513) teve 24 imprensas e empregou cerca de 100 profissionais ligados

ao ramo.

13 Segundo Bringhurst (2005), a impressdo com tipos moveis foi inventada na China, por volta de 1040, por
um sabio engenheiro chamado Bi Sheng. Essa tecnologia teria chegado a Europa em 1450, onde encontrou terreno
fértil para prosperar.
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Rautenberg (2017) cita que, logo apds a invencdo de Gutenberg, apareceram na
Alemanha casas publicadoras que imprimiam de tudo um pouco, mas nenhuma especializada
em publicacdes cientificas. Tal mudanca ocorreu apenas na segunda metade do século XIX,

quando surgiu a “editora de faculdade ou universitaria”:

Esse tipo de editor adequava a orientacdo de seu programa ao perfil da
universidade ou aos interesses das instituigdes cientificas, dentro da cidade
universitaria onde estava localizado [...] a proximidade com a universidade
moldava o programa. A casa publicadora era administrada como um negocio
comercial, independente (RAUTENBERG, 2017, p. 52).

Braut (2011) relata o impacto que foi a criacao da tipografia na vida universitaria:

Imediatamente, os tipografos entendem a importdncia do mercado
universitario, um mercado muito grande, com uma demanda continua, que
exige produtos esteticamente simples. A imprensa parece ser a resposta para
muitas das alegacdes do mercado universitario: todos os mesmos exemplares,
produzidos rapidamente e em um grande nimero de copias — essas sdo as
caracteristicas que fazem a impressdo suplantar os manuscritos (BRAUT,
2011, p. 18, em livre tradug@o).

Segundo Rautenberg (2017), a editoracao universitaria teria surgido como um apéndice
da sociedade cientifica alema, para divulgar seus avancgos. Juntamente com as bibliotecas, a
editora universitaria e a comunidade cientifica fazem parte de um sistema fechado, em que

transita todo o conhecimento académico:

A casa publicadora sustenta a comunicagdo cientifica mediante a produgéo
profissional de livros, revistas e outras midias e a venda direta de seu produto
ao consumidor final e as bibliotecas, ou sua venda por intermédio das
distribuidoras. Como um sistema econdmico, a editora ganha dinheiro:
converte o conteudo intelectual dos produtores de ciéncia, o valor imaterial,
em bem econdémico (RAUTENBERG, 2017, p. 51).

Para exemplificar esse circuito, Rautenberg (2017) elaborou a seguinte figura:
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Figura 1. Ciclo da comunicacéo cientifica.
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Fonte: Rautenberg (2017, p. 57).

Na figura, a autora demonstra como acontecia na Alemanha a transformagao de um bem
intelectual em um bem econdémico/comercial e, por fim, em bem publico durante grande parte
do século XX. Fica evidente, nesse esquema, o papel secundario da editora universitaria, ja que
sdo os pesquisadores que detém o recurso financeiro e o conhecimento cientifico e decidem

onde os vao colocar. Braut (2011) corrobora essa ideia da autora e complementa:

As universidades deixam imediatamente o circuito de producao do livro, pois
as graficas exigem pessoal e disponibilidade financeira, e as universidades ndo
podem dispor de nenhum, tendo perdido muitos de seus privilégios e grande
parte de sua autonomia (BRAUT, 2011, p. 18, em livre tradugéo).

Por ndo serem consideradas um componente integrante das instituicdes de ensino
superior, Rautenberg (2017) afirma que as editoras universitarias alemas ndo tiveram um pleno
desenvolvimento e, hoje, boa parcela da producdo cientifica tem ficado nas maos das editoras
comerciais. Isso se deve ao fato de que, no final do século XIX, o governo alemao fez fortes
investimentos na universidade, por meio de reformas, e em seus institutos de pesquisa,
fortalecendo grupos de cientistas que fizeram da engenharia, fisica, quimica, biologia e
medicina suas principais disciplinas de destaque. A partir disso, gerou-se uma onda de

publicagdes que favoreceu substancialmente as editoras comerciais, as quais souberam
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aproveitar a situacdo e dar margem a publicacdes de jornais, periddicos e colegdes de livros.
Esse periodo foi até a década de 1920, no comego da ditatura nazista.

Na atualidade, Rautenberg (2017) vé a revolucdo digital como um inimigo da editora
universitaria e um grande obstaculo capaz de abalar ou até romper aquele ciclo da comunicagdo
cientifica, em razdo das possibilidades de distribuigdo e livre acesso que ela traz para o negocio
do livro.

O texto de Degkwitz (2017) corrobora a opinido de Rautenberg, quando afirma:

Esse processo também esta mudando a divulgacdo do conhecimento. Os
formatos de publicacdo baseados em texto tornaram-se menos importantes
para divulgar os resultados de pesquisa. Nos ultimos anos, estdo crescendo os
meios de comunicacdo e as publica¢des de campos de dados. A nova midia
inclui — de uma maneira muito mais ampliada do que os formatos impressos
— a possiblidade de enriquecer publicagdes com data sets para conectar e
processar, por meio de diferentes aplicativos e ferramentas, os resultados de
pesquisa publicados: as futuras publicagdes sdo publicagcdes aprimoradas!
(DEGKWITZ, 2017, p. 132).

Degkwitz (2017, p. 133) utiliza o termo “comunica¢do em monocanal” para falar das
publicagdes impressas do meio académico e determinar seu fim, diante do potencial que se
abriu por causa dos novos meios digitais, empregando agora o termo “comunica¢do de todos
com todos”, que amplia os canais de comunicacdo e divulgacdo dos materiais por causa da
internet. Porém, a autora ressalta ser preciso que as instituicdes de ensino superior pensem no
futuro desses materiais, tanto do lado técnico como do valor de seu contetido, sendo necessario
pensar em um “novo papel” para o livro.

A Alemanha, berco da tipografia, atraiu indistrias e recursos para o pais a partir dessa
técnica, fortaleceu suas universidades e promoveu cientistas e pesquisadores a produtores de
conhecimento e pesquisa, 0s quais tinham autonomia para escolher publicar seus trabalhos nas
editoras comerciais. Nesse cenario, as editoras universitarias ndo se desenvolveram
substancialmente e hoje tém como desafio pensar um novo sentido para o livro, diante das novas

tecnologias.

2.2.4 Inglaterra — difusora de conhecimento e saber

Segundo Ventura e Guerrini (2009), o fendmeno da editoracdo universitaria ¢
caracteristico do mundo anglo-saxdo. Com um perfil de difundir conhecimento e saber, essa

imprensa se desenvolveu na Inglaterra, primeiramente, na Universidade de Oxford, em 1478,
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com a publicacdo interna de um texto a respeito de um comentario sobre um excerto religioso,
o Credo dos Apostolos. Em seguida, segundo Sutcliff (1978), foram publicados mais 17 livros
entre os anos de 1478 e 1486.

Oficialmente, a primeira editora universitaria foi estabelecida na Universidade de
Cambridge, em 1521, e, gragas a um decreto real emitido pelo rei Henrique VIII, em 1534, ela
teve permissdo para imprimir qualquer livro (SUTCLIFF, 1978).

Outros exemplos de editoras antigas na Inglaterra sdo a Liverpool University Press
(1899), a Manchester University Press (1904) e a Edinburgh University Press (1940)
(LOCKETT; SPEICHER, 2016).

Para os ingleses, esse elo universidade-editora era fundamental para fazer escoar a
producdo académica até a populacdo fora da instituicdo, em uma atitude de tornar as obras
acessiveis a um publico maior que o da instituicdo de ensino superior. Ja as editoras
universitarias norte-americanas, em compara¢do, embora ndo visassem ao lucro no inicio,
também compartilhavam da visdo dos ingleses de difusdo do conhecimento, aproveitando um
espaco nao explorado pelas editoras comerciais.

Nas palavras de Daniel Coit Gilman (apud LOCKET; SPEICHER, 2016, p. 320), “Eum
dos deveres mais nobres de uma universidade avangar o conhecimento e difundi-lo ndo apenas
entre aqueles que podem assistir as palestras diarias, mas sim em toda a parte.”

Contudo, os americanos primavam mais pela qualidade do produto, destacando-se nao
somente por seu conteudo, mas também pelo design grafico, os chamados handcover books,
algo bem semelhante, nesse quesito, as editoras universitarias francesas.

Mesmo assim, tratando-se de politica editorial, a maioria das editoras norte-americanas
adota um regime que ¢ desvinculado daqueles da universidade. “Nao ha compromisso, nesse
caso, entre a politica da editora e o planejamento da universidade” (BUFREM, 2015, p. 228).

Voltando a histdria inglesa, atualmente Oxford e Cambridge continuam em atividade e
sdo, segundo Braut (2011), muito mais do que editoras, sdo empresas consolidadas no mercado
editorial, produzindo materiais valiosos e de grande prestigio, os quais colaboram para a difusao
cientifica e cultural de suas pesquisas.

Conforme o autor (2011, p. 15), tanto Cambridge como Oxford procuraram
imediatamente se expandir para além do territorio britanico, aproveitando-se da extensa rede
comercial da coroa inglesa para distribuir suas publica¢des em todo o mundo.

A Oxford fundou um escritorio em Nova York, em 1896, para aproveitar a0 maximo o
mercado potencial dos EUA, enquanto Cambridge criou uma parceria com a Macmillan, editora

voltada para assuntos educacionais. Nos dois casos, essas iniciativas deram origem a empresas
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independentes e levaram essas editoras a terem escritorios em territério norte-americano
(BRAUT, 2011, p. 15).

Mesmo com crises financeiras que comegaram a aparecer no final da década de 1970,
Cambridge e Oxford mantiveram suas liderangas diversificando suas atividades para além do
universo académico, com tematicas como comércio, ensino da lingua inglesa, publica¢des
educacionais € os livros classicos da cultura britdnica. Editoras universitarias menores,
dedicadas exclusivamente ao mundo académico, ndo resistiram e fecharam as portas. Isso pode
ser observado com frequéncia a partir da década de 1990 (LOCKETT; SPEICHER, 2016).

Na Inglaterra, segundo Brown (2017, p. 369), o modelo adotado nas mais tradicionais
editoras universitarias — Oxford e Cambridge — ¢ semelhante ao brasileiro, em que ha um
conselho editorial formado por professores da instituicdo que escolhem quais livros serdo
publicados, depois de “rigoroso processo de parecer critico desinteressado e anénimo, destinado
a garantir que todos os livros sdo da mais alta qualidade académica”.

No entanto, conforme esse mesmo autor, ocorre no Reino Unido, a cada cinco anos,
uma pesquisa, auditada pelo governo, chamada Research Excellence Framework (REF)'4, em
que a verba publica designada as universidades ¢ definida pelo total de publicagdes bem
conceituadas produzidas por essas instituigdes durante o periodo em questdo. Altamente
polémico por transformar a produgdo académica em negdcio e questionar o valor da
importdncia dos materiais impressos, esse programa, por outro lado, ndo deixa de ser
significativo para manter ativas as atividades nas imprensas universitarias.

Segundo Braut (2011, p. 16), as editoras universitarias, tanto inglesas como norte-
americanas, podem contar com uma tradi¢do historica e, portanto, com a confianga (e o
financiamento) ndo apenas do governo, mas também de empresas privadas e benfeitores.

As universidades a que pertencem e as quais representam estdo entre as melhores do
mundo e possuem o mais alto prestigio académico, cientifico e social, reputagdo essa que ¢
refletida na editora universitaria e envolve autores publicando obras de alta qualidade e
atingindo grande numero de leitores.

A partir de 2015, observa-se na Inglaterra o retorno de algumas editoras universitarias
a atividade. Esse movimento tem por base as novas tecnologias digitais que permitem a

publicagido de materiais via Open Access'>, além de prestagdo de servigos como hospedagem

14 A primeira pesquisa foi feita em 2014; a proxima sera em 2021 (REF, 2018).

15 E uma forma de publicar trabalhos académicos, artigos de revistas cientificos e relatorios técnicos e
disponibiliza-los on-line para qualquer pessoa, sem custos. A ideia € que esses materiais possam ser lidos e
inspirem outros pesquisadores a desenvolver pesquisas a partir de tais contetidos.
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de periddicos, servicos de publicacdo completos para monografias e periddicos e comissdo de
servicos editorias, marketing e vendas impressas (LOCKETT; SPEICHER, 2016).

Assim, na Inglaterra, verifica-se a forca do conhecimento 14 produzido, de forma que as
editoras universitarias publicam obras relevantes, inteligentemente levadas a varios locais do
mundo, assegurando o prestigio de suas instituicdes. Novas tecnologias tém permitido o
ressurgimento de editoras universitarias que, embora com temas e publico bem especificos,

mostram sua importancia na difusdo do conhecimento.

2.2.5 Estados Unidos — o conhecimento e o mercado editorial

Nos Estados Unidos, assim como no Brasil, o nascimento da editora universitaria esta
relacionado a fundagdo da propria universidade, com destaque para as mais antigas: a Cornell
University, cuja editora nasceu em 1869, e a Johns Hopkins University, cuja editora nasceu em
1878 e continua em atividade até hoje, apesar das crises do mercado editorial e dos problemas
financeiros dessa institui¢ao (JAGODZINSKI, 2008).

As maiores e mais famosas foram criadas pouco tempo depois: a University of Chicago
Press, em 1891, e a Yale University Press, em 1908 (BARTLETT et al., 2009).

Com a expansdo do ensino universitario nos séculos XIX e XX, cresceu também o
numero de editoras ligadas as instituicdes superiores de ensino. Segundo Jagodzinski (2008),
em 1919 eram 13 estabelecimentos e, em 1939, 61.

Em seu site, a Association of American University Presses (AAUP) descreve que, de
1920 a 1970, a taxa de crescimento do ntimero de editoras universitarias foi de uma por ano,
mas no periodo da Guerra Fria, exatamente entre 1970 e 1974, essa taxa duplicou, gracas a

politica de financiamento do ensino superior:

O periodo de crescimento foi homenageado pelo presidente Jimmy Carter: no
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verdo de 1978, ele proclamou a Semana da Editora Universitaria, “em
reconhecimento ao impacto, tanto aqui quanto no exterior, da American
University Presses sobre cultura e erudicdo” (AAUP, 2018, em livre
tradugdo).

Criada em 1935, a Association of American University Presses, segundo Callaway
(2017, p. 348), ¢ um grupo com as mesmas finalidades da ABEU, aqui no Brasil, de formar um
coletivo de editoras universitarias com o propésito de “apoio e cooperagdo assim como
dedicacdo ao objetivo comum de disseminar o pensamento académico”. Sem fins lucrativos, a

AAUP conta com integrantes voluntarios em seus comités e forcas-tarefa e possui um estatuto
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que conduz a admissdao de novos membros e a selecdo dos diretores. Em 1949, um relatorio
publicado pela propria AAUP recebeu grande atencdo porque estabelecia as editoras
universitarias como uma nova institui¢ao social americana (AAUP, 2018).

De acordo com seu site (AAUP, 2018), a AAUP tem mais de 140 membros espalhados
pelos Estados Unidos e por todo o mundo, em paises como Japao, China, Canada, Porto Rico,
Jamaica, Egito, Africa do Sul, Holanda, Alemanha, Inglaterra, Irlanda, Hungria, Bélgica,
Australia e Nova Zelandia.

Com isso, nota-se que as publicacdes da AAUP cobrem um conjunto bem amplo de
areas do conhecimento, com “trabalhos de mérito académico, intelectual, ou criativo” e que sdo
traduzidos em varias linguas (CALLAWAY, 2017, p. 349).

Para Jagodzinski (2008), a criagdo da AAUP marcou o comego da profissionalizacdo da
imprensa universitaria, normatizando a criagdo de conselhos editoriais e a revisdo dos
manuscritos por pares.

Segundo Braut (2011, p. 15), nos Estados Unidos os sistemas de pesquisa e divulgacao
das universidades (laboratorios, projetos académicos e até mesmo as editoras universitarias)
sempre foram fortemente influenciados pelas politicas de financiamento do governo. Com o
inicio da Guerra Fria, por exemplo, iniciou-se um periodo de forte desenvolvimento para a
editoracdo universitaria norte-americana: a corrida espacial e, mais especificamente, a
rivalidade cientifica entre os EUA e a Unido Soviética, necessitando de novas e continuas
descobertas e meios para divulga-las.

Nesse periodo, o governo norte-americano destinou fundos para instituicdes que
pudessem ajuda-lo a vencer o confronto nessa frente ¢ equipou as universidades com novos
laboratoérios, iniciando novas pesquisas e fortalecendo as ferramentas para criar e disseminar o
conhecimento que ja possuia, o que incluiu a editora universitaria.

Contudo, de acordo com Braut (2011), a situagdo comecou a mudar a partir de um

evento historico:

Em 1969, quando Armstrong pde os pés no solo lunar, esse anseio por
conhecimento diminui drasticamente e as politicas governamentais mudam
sua atengdo para outros lugares. Comega um periodo dificil, em que as
faculdades devem recorrer a associagdes privadas e benfeitores individuais
para evitar afundar (BRAUT, 2011, p. 15).

Aquele “boom” de crescimento da editoragdo universitaria norte-americana observado

no inicio da década de 1970 nao foi sustentado até o final do milénio. O site da AAUP (2018)
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cita, inicialmente, o fim do financiamento para projetos governamentais como a corrida espacial
e a Guerra do Vietna.

De acordo com Jagodzinski (2008), o ultimo quarto do século XX foi marcado pela
entrada massiva de editoras comerciais no mercado académico. Ao invés de publicar pela
editora de sua institui¢do, os cientistas académicos encontraram um ambiente favoravel e
vantajoso no setor comercial, pronto para atender suas necessidades. Apesar disso, 0 numero
de editoras permaneceu estavel, sua evolucdo foi constante e seus produtos tiveram grande
variedade (AAUP, 2018).

Outro fato que abalou a estrutura das editoras universitarias norte-americanas, conforme
Jagodzinski (2008), entre as décadas de 1970 e 1990, foi o surgimento de grandes
conglomerados como CBS, RCA, Time-Warner, Disney e AOL, que engoliram editoras
independentes, em um projeto de “integragdo vertical” de varias midias, com o intuito de
aumentar a lucratividade. Por causa disso, as pequenas casas editoriais, as quais antes podiam
se aventurar publicando obras de menos relevo, tiveram que deixar esse mercado em aberto,
criando uma oportunidade para as editoras universitarias. Contudo, estas, com suas tiragens
baixas, ndo podiam arriscar a comprometer suas fung¢des, em um empreendimento temerario, e

fechar as portas.

O trabalho mais significativo das editoras universitarias, no entanto, esta no
compromisso de produzir publicagdes académicas importantes. Trabalhos
monumentais como o Dictionary of American Regional English (Harvard), os
Papers of Thomas Jefferson (Virginia), o Oxford English Dictionary (Oxford),
o Middle English Dictionary (Michigan) e The Dictionary of Canadian
Biography (Toronto) sdo obras especificas e comercialmente muito arriscadas
para serem realizadas pelas prensas comerciais. Se as editoras universitarias
ndo ficassem com essa responsabilidade por essas contribuigdes a cultura
educacional, ¢ improvavel que qualquer outra entidade de publicagdo o fizesse
(JAGODZINSKI, 2008, p. 11, em livre tradugdo).

De acordo com a AAUP (2018):

A medida que os editores comerciais se afastam cada vez mais dos livros que
sdo considerados improvaveis de gerar muito dinheiro, as editoras
universitarias encontraram novos campos para publicar e novos publicos para
seus livros. Como as editoras universitarias estdo localizadas em todo o pais,
elas também sdo especializadas em publicar livros sobre a cultura e a historia
de diferentes partes da América que atraem menos atencdo das casas
comerciais (AAUP, 2018, em livre tradugdo).
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Segundo Donatich (2017), as editoras universitarias americanas passaram por outra crise

na década de 2000. Segundo esse autor:

A retragdo nos orcamentos das bibliotecas, a especializa¢do continua e a
profissionalizagdo de disciplinas académicas reduziram os leitores de
monografias académicas. Os custos de produgdo aumentaram; os livros
usados reduziram as vendas de catalogo de fundo. A compilagdo das matérias
de cursos desmonta o mercado de adogdo dos livros de texto. Um estudo
interno provou que perdemos em média dez mil dolares por titulo publicado.
Dependemos cada vez mais dos subsidios externos de autores e institui¢oes
(DONATICH, 2017, p. 126).

Atualmente, o problema esta na relacdo do livro fisico com o digital. Na terra onde
nasceram o Nook, o Kindle e o iPad, famosos e populares gadgets de armazenamento e leitura
de publicagdes digitais, Donatich (2017) aponta fortes indicios do dominio do livro virtual,
entre eles a facilidade de divulgagdo, compra e distribuicao on-line, rapidez nas corre¢des de
erros, nas atualizacdes e nas pesquisas de um conteudo, portabilidade e agilidade no manuseio
por meio de aparelhos, entre outros. Contudo, 0 mesmo autor ndo acredita em um cendrio sem
livros, e sim em um futuro em que o material impresso agregue suas melhores caracteristicas

com as do cibernético:

E se os editores de livros e os fornecedores de contetido digital seguirem os
conselhos uns dos outros, o casamento deve funcionar. Os editores
encomendardo, selecionardo, editardo, fardo analise critica, o design e
publicardo novos livros (tanto na forma impressa, quanto na eletronica).
Quanto melhor forem os livros e quanto mais criativa sua distribuigdo, mais
saudavel sera a editora universitaria. E o livro é um objeto vigoroso;
sobreviveu a enchentes e ao fogo, a Inquisi¢do espanhola, até mesmo ao
Servigo Postal dos Estados Unidos. Mesmo que a internet quisesse acabar com
ele, teria de penar um bocado (DONATICH, 2017, p. 128).

De acordo com Jagodzinski (2008), atualmente as editoras universitarias norte-
americanas tém também experimentado entrar no mundo digital com suas publicagdes,
permitindo que construam suas proprias infraestruturas e observem os efeitos em seus negocios.
Parcerias com empresas como a netLibrary e o Google (Google Books) foram de grande valia
e proporcionaram uma boa resposta comercial para elas.

Segundo esse autor, as editoras universitarias que fizeram a ades@o viram que os links
para suas paginas aumentaram as vendas e proporcionaram maior visibilidade aos seus

catalogos.
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Dos Estudos Unidos fica visivel a importancia das editoras universitarias,
principalmente depois da fundagdo da AAUP. Apds um periodo de grandes investimentos na
ciéncia e de crescimento dessas institui¢oes, o final do século XX e o comec¢o do XXI trouxeram
grandes desafios a editoracdo universitaria, como o surgimento de gigantescos grupos de
comunicagdo e todo o aparato tecnolodgico que € caracteristico do territério norte-americano,
especificamente o livro digital. Assim, coube as editoras universitarias a tarefa de acompanhar
o movimento do mercado e investir no uso de novos recursos, como sites de busca, para

aumentar a visibilidade das publicagdes.

2.2.6 Argentina — raizes latino-americanas

Segundo Romero (2012), a primeira casa de impressao se instalou na Argentina em
1630, na provincia de Misiones, por iniciativa dos missionarios jesuitas. Gragas ao trabalho
deles, de acordo com o Centro de Estudios para la Produccion (CEP, 2005), em Coérdoba foi
publicado o primeiro livro, chamado Las laudationes. Em 1779, essa casa de impressdo foi
levada para Buenos Aires e 14 foram impressos, até 1810, mais de quinhentas obras.

Para Aguado (2006), a industria editorial argentina s6 comegcaria a surgir a partir da
década de 1880, por causa de transformacgdes cruciais da sociedade, como a imigracdo e as
politicas alfabetizantes.

Conforme Romero (2012), o movimento de independéncia com relagdo a Espanha, no
inicio do século XIX, levou a Argentina, no final desse século, a terminar com suas brigas
internas, estabelecendo uma unidade, por meio de uma consolidag@o politica. Isso refletiu no
mercado editorial, principalmente em Buenos Aires, onde se observou, além do crescimento do
numero de editoras e do volume de publica¢des, o aumento do publico leitor e da expansio da
cultura letrada.

A era de ouro da industria editorial argentina, segundo Aguado (2006), foi entre 1938 e
1955. Por causa da Guerra Civil Espanhola (1936-1939), a Argentina ganhou destaque no
mercado editorial de lingua hispanica. Segundo CEP (2005), a chegada dos exilados espanhdis
acarretou grande contribuigdo para o desenvolvimento da editoragdo argentina, como o
surgimento de editoras, parques graficos e livrarias.

O aparecimento das obras de autores argentinos importantes ¢ desse periodo, como
Jorge Luis Borges, Ernesto Sabato, Leopoldo Marechal e Julio Cortazar (AGUADQO, 2006).

No periodo seguinte, denominado por Aguado (2006) de “consolidacdo do mercado

interno”, registrou-se o nascimento da primeira editora universitaria argentina, em 1958: a
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Editora Universitaria de Buenos Aires (EUDEBA). O grande mentor e responsavel pela
coordenacao da EUDEBA foi Boris Spivacow, que ja tinha grande experiéncia na area editorial

comercial. Segundo Romero (2017):

A criacdo de uma editora vinculada a universidade foi sugerida para atender a
demanda ja mencionada da extensdo universitdria e para tentar sanar a
dificuldade de obtengdo de textos por parte dos estudantes. Tal dificuldade era
comum nos meios universitarios. Por um lado havia a questdo dos precos
elevados dos livros, majoritariamente editados por editoras especializadas
que, visto terem o monopolio velado da edicdo de livros em certas areas do
conhecimento, inflavam seus pregos baseando-se na certeza da venda das
obras. Por outro, havia o fato de que a edigdo universitaria na Argentina era
ainda incipiente. A maioria das universidades ndo possuia editoras
organizadas e profissionais, dependendo de seus departamentos editoriais, por
vezes apéndices de faculdades e chefias de institutos (ROMERO, 2017, p. 3).

Desde sua fundacdo até hoje, a EUDEBA ¢ a tnica editora universitaria argentina
estruturada como uma Sociedade de Economia Mista (SEM), com capital publico da
universidade juntamente com o de acionistas privados, e isso lhe d4 maior autonomia e
versatilidade em sua administracio (COSTA; SAGASTIZABAL, 2017). A EUDEBA,

portanto, ndo fica subordinada a universidade ¢ ao Estado, como explica Romero (2017):

Ademais, a criagdo de uma editora com autonomia em relacdo ao Estado
tiraria dela a “marca” de 6rgdo oficial, facilitando sua difusdo comercial entre
livreiros e publico leitor. Para justificar a adogdo de uma S.E.M. em uma
empreitada intimamente ligada ao Estado argentino, o projeto afirma que o
capital privado na sociedade da editora seria limitado a 1% entre acionistas
escolhidos pelo Conselho Superior da UBA (ROMERO, 2017, p. 5).

Nos anos a frente da EUDEBA, Boris Spivacow adotou a politica do “comodo, bello y
econdmico”, para produzir livros com baixo custo e com altas tiragens, o famoso bom, bonito
e barato. Com o lema “/ibros para todos”, aplicou uma estratégia de venda ofensiva, levando
as obras diretamente para fora dos muros da universidade, nas principais ruas de Buenos Aires
e no interior do pais, em livrarias ou armando os kioscos, que eram bancas montadas pela
propria editora (ROMERO, 2017).

Segundo Costa e Sagatizabal (2017), essa estrutura pela qual se fundou a EUDEBA
serviu de referéncia para outras editoras que foram aparecendo, porém estas ndo conseguiram
imita-la em sua totalidade. O que se observou, nas ultimas décadas, foi a criagdo de espagos,
propriamente para atender demandas internas e externas, como centros de publicagcdes que

cumpriam algumas tarefas das editoras, como publicar materiais impressos de professores e
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pesquisadores, porém de maneira mais simples e ndo tdo relevantes para a comunidade
universitaria.

Assim como no Brasil, a Argentina criou, em 1995, sua associacdo de editoras
universitarias: a Red de Editoriales de las Universidades Nacionales (REUN). Entre seus

objetivos estdo:

1. Ser um instrumento eficaz para favorecer a promogdo, transmissido e
circulagdo do conhecimento e da producdo cientifica e literaria de nossas
Universidades Nacionais, na forma de produtos editoriais.
2. Promover a criagdo, o apoio financeiro e o crescimento das editoras em
todas as universidades nacionais argentinas, para:
2.1 Assegurar que professores e pesquisadores possam divulgar sua
producdo, promovendo assim a discussdo e o intercambio académico, o
aumento do conhecimento ¢ a criagdo estética.
2.2 Tornar possivel que a comunidade universitaria e o publico em geral
tenham acesso a essa produgdo direta e economicamente mais acessivel.
3. Facilitar rapida e eficientemente a troca de informagdes entre universidades,
a fim de otimizar o conhecimento reciproco nas seguintes areas:
3.1 Conhecer as estruturas organizacionais de cada editora ou adaptar os
diferentes modelos operacionais, tendo em conta a realidade particular de
cada universidade.
3.2 Ter contato com referéncias nacionais ou internacionais nas diferentes
areas relacionadas a producdo editorial para eventuais tarefas de
treinamento, assessoria e abertura e pesquisa de potenciais mercados.
3.3 Promover e divulgar tarefas e eventos relacionados a atividade
editorial.
4. Implementar o uso de novas tecnologias para a edi¢do de obras, ampliando
o conceito de produto editorial ndo apenas para aqueles no formato impresso,
mas também no eletrénico e multimidia.
5. Incentivar a regionalizacdo das atividades e dos programas do REUN
(REUN, 2018, em livre tradug@o).

A REUN, segundo a Asociacion de Editoriales Universitarias de America Latina y el
Caribe (EULAC, 2016), possui atualmente 46 membros e tem trabalhado desde 2010 no
desenvolvimento de trés grandes eixos: a profissionalizagdo, a visibilidade e a
internacionalizacdo.

Segundo Sorin (2017), a Argentina passou por uma grande crise em 2002, com
desvalorizagdo de cerca de 400% da moeda, metade dos trabalhadores desempregados ¢ 60%
da populagdo considerada pobre ou indigente. Diante desse cendrio, a economia argentina
precisou se reinventar, substituindo importag¢des e investindo na industria nacional, estimulando
micro e pequenas empresas. Com isso, o setor editorial pode se desconcentrar de um pequeno
aglomerado de grandes marcas para varios conjuntos menores de editoras independentes. E a

realidade ¢ que as editoras universitarias argentinas sdo pequenas empresas (COmo a maioria
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das brasileiras), algumas até microempresas, inseridas em um mercado bastante competitivo,
no qual elas ndo detém nenhuma exclusividade ou privilégio (COSTA; SAGASTIZABAL,
2017). Contudo, nas ultimas décadas, essas unidades t€ém passado por um processo de
profissionalizacdo que conta com a qualidade de impressdo, o formato e o design dos livros,
além de, principalmente, a busca pelo equilibrio entre preco ¢ qualidade (SAGASTIZABAL,
2003).

Observa-se que isso era exatamente o projeto que Spivacow orquestrou paraa EUDEBA
e, posteriormente, quando saiu dela para fundar o Centro Editor de América Latina (CEAL)'S,

levou sua meta, segundo Romero (2012):

Uma das continuidades que poderiamos apontar entre os dois projetos € o
didlogo que fizeram com a sociedade e os consumidores de livros. Pensados
em termos de “projeto cultural”, ambos propunham uma “ida ao povo” para
oferecer-lhe obras de qualidade a baixos precos e mostrar-lhe, assim, que a
“boa cultura” — como os editores consideravam os livros que publicavam —
estava ao alcance de todos e era uma boa aquisi¢ao (ROMERO, 2012, p. 167).

Portanto, os desafios contemporaneos das editoras universitarias argentinas, segundo
Costa e Sagastizabal (2017), sdo: produzir mais e melhores livros para que se alcance uma
regularidade na producdo e gerar um catalogo valioso para que as instituicdes sejam atraentes
para seus proprios docentes e pesquisadores, a fim de que publiquem seus trabalhos e possam
trazer ndo uma lucratividade, mas uma sustentabilidade financeira, com o intuito de se
manterem e crescerem ao longo do tempo. Além disso, precisam permitir a circulagao social do
conhecimento para fora da universidade.

Na Argentina, assim, observa-se o fenomeno da editoracdo universitaria personificado
na imagem de uma institui¢do, a EUDEBA, e de seu criador, Boris Spivacow. A criacdo da
REUN ajudou no desenvolvimento das editoras universitarias, no entanto, as varias crises
econdmicas argentinas trouxeram muitos obstaculos. Contudo, elas continuam na missdo de

levar livros de qualidade na forma e no contetido para o publico universitario e o geral.

2.2.7 Sintese

16 O CEAL foi criado em 1966, e todos os seus fundadores vieram da EUDEBA, em virtude do golpe militar
na Argentina, que afetou suas institui¢des de ensino superior, incluindo a Universidade de Buenos Aires. O CEAL
encerrou suas atividades em 1995 (ROMERO, 2012).



54

Assim, de todos os modelos de editoras universitarias vistas e nos mais diversos cenarios
aqui contemplados, verificam-se pontos a destacar, como a relevincia das publicacdes
universitarias, que t€m um compromisso premente com a disseminac¢do do conhecimento e da
cultura, e uma relagdo intima com o prestigio das instituicdes em que estdo inseridas, como
ocorre na Inglaterra.

Nesse sentido, ressalta-se também a importincia das associagoes de editoras
universitarias para a disseminagdo de suas obras para além do publico universitario, com grande
importancia do conselho editorial, nos moldes do que ocorre nos Estados Unidos, para a escolha
do contetido a ser publicado, garantindo a qualidade das obras.

Ademais, como a Alemanha inovou com a tipografia, em todos os locais do mundo aqui
investigados percebe-se a necessidade de inovagdo do campo editorial, a fim de enxergar o novo
papel do livro e de aproveitar as novas tecnologias e 0s recursos tecnologicos para a divulgagio
das obras e mesmo para alcancar novas formas e meios de leitura.

A seguir, apresenta-se a Tabela 3 que traz um comparativo sobre os paises relatados
neste capitulo, a fim de facilitar a visualizacdo e a comparacdo do historico das editoras

universitarias:
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Tabela 3. Comparativo das editoras universitarias internacionais.
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Como sera possivel visualizar na se¢do a seguir, a historia das editoras universitarias
nos paises descritos tangencia, em varios pontos, a brasileira, principalmente no concerne ao
final do século XX e comeco do século XXI.

Baixo suporte financeiro, embate com editoras comerciais, falta de estrutura e pessoal
técnico especializado, nicho e publico especificos e diminutos, crescimento das publicacoes
digitais e desafios da nova era digital, problemas na distribui¢do do produto, todos esses
aspectos observados nesses paises elucidam o momento por que passa a propria realidade da
editoracdo universitaria brasileira. Dessa forma, essas experiéncias internacionais t€m muito a
ensinar, a fim de se manter a produtividade nesse ramo de negocio.

Nesse sentido, a analise dessas experiéncias pde a realidade brasileira em um papel
analogo ao de suas congéneres internacionais, como ja visto anteriormente € como sera

verificado a seguir.

2.3 Editoras universitarias no Brasil

No Brasil, como visto anteriormente, ha divergéncias sobre a fundag¢do das primeiras
editoras universitarias. Pode-se dizer que datam entre 1955 e 1962. Algumas surgiram da
evolucdo dos pequenos parques graficos existentes nas universidades, as chamadas imprensas
universitarias, que, até entdo, produziam periddicos e materiais administrativos; outras
apareceram junto com as respectivas IES e tiveram suas atividades atreladas a algum 6rgao da

entidade, pro-reitoria ou fundagdo universitaria. Define-se, entdo, editora universitaria como:

[...] um o6rgéo de institui¢@o de ensino superior responsavel pela publicagio de
textos diversos, selecionados previamente por um conselho ou comissdo
editorial. Além disso, o significado do termo “publicagdo” implica a
divulgagdo e a circulagdo de conteudos impressos, independentemente do
suporte utilizado (BUFREM, 2015, p. 39).

Segundo Nascimento (2009, p. 46):

A expressdo “editora universitaria” refere-se também as editoras ou aos
nucleos editoriais em instituigdes de ensino superior que, embora nao sendo
universidades, ja se sentiram mobilizadas no sentido de divulgar sua produgéo
académica.

Para Oliveira e Gongalves (2016, p. 40):
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A expressdo “editora universitaria” refere-se as editoras universidades
publicas ou privadas, confessionais ou laicas, e aos nucleos editoriais em
institui¢des de ensino superior que, embora ndo sendo universidades, tém o
sentido de divulgar sua producdo académica. Envolve ainda instituigdes que
realizam ou apoiam a pesquisa (como as brasileiras Embrapa, Fiocruz,
IAPAR, entre outras).

Rosa (2011) credita a Editora da Universidade de Pernambuco o titulo de primeira
editora universitaria do Brasil, em 1955, e, logo em seguida, em 1959, relata ter surgido a
Editora da Universidade Federal da Bahia. Ja para Bufrem (2015), a primeira editora a se
instalar teria sido a da Universidade de Brasilia, em 1961, a partir de um projeto universitario
engendrado por Anisio Teixeira e Darcy Ribeiro, trabalhando inicialmente com impressao e
coedicdo. No ano seguinte, em 1962, teria nascido a Editora da Universidade de Sao Paulo
(EDUSP), que, sem possuir oficina grafica propria, atuou como coeditora até 1988, quando foi
criado seu departamento editorial.

A essa fase inicial da experiéncia brasileira de editoracdo universitaria sucedeu o
periodo da ditadura militar (1964-1985), que acabou por impulsionar a industria grafica
nacional, mediante incentivos a importagdo de equipamentos e insumos, além de internamente
fomentar a industria de papel.

Essas medidas geraram um movimento contraditorio, em que houve o aumento na
producdo de livros a0 mesmo tempo em que a censura proibia a circulagdo de certas obras. Isso
se insere no contexto da ideologia do Estado de controle da produgao cultural e do mercado de
bens culturais, bem como no combate as manifestagdes distintas ao pensamento despotico

(BUFREM, 2015).

A censura apresentava-se com duas faces, uma repressiva, castradora, e outra
de carater mais disciplinador e orientador. Portanto, embora fossem
produzidos bens culturais em grande escala, favorecidos até pela
infraestrutura, a censura também era exercida. A ideologia que passou a
censurar a atividade cultural brasileira fundamentava-se na coer¢do. O poder
do Estado era exercido com objetivos definidos de assegurar a obediéncia as
normas de conduta que impunha (BUFREM, 2015, p. 54).

De acordo com Rosa (2007, p. 57):

A perda da liberdade de expressdo, em decorréncia ao autoritarismo da
censura reflete-se no veto a pecas de teatro, musicas, roteiros de filmes,
novelas, etc. A produgdo editorial ndo ficou impune. Varios autores e editores
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foram presos. Os livros sofriam censura e muitas vezes depois de publicados
eram recolhidos. Os editores ficavam na expectativa do prejuizo econdmico.

Conforme Bufrem (2015), ndo s6 a cultura, mas também a educagdo sofreu forte
controle da ditadura militar, tanto que os presidentes da republica indicavam os reitores das
universidades publicas, e estes escolhiam os diretores e os membros do conselho editorial para
comandar as editoras e influenciar suas politicas editoriais.

A autora afirma que, apés um periodo de interrup¢do na criacdo de novas editoras
universitarias em [ES, entre 1963-1970, o estagio seguinte, até o inicio da década de 1980, foi
considerado um momento de expansdo e estruturacdo dessas instituigdes, que ainda ndo
possuiam uma politica que as integrasse. Nesse momento havia a convergéncia de dois
interesses:

e o dosdiretores das graficas de universidades federais, que se reuniam desde 1976
para discutir custos de impressao, padronizagdo para as publicagdes e para trocar
informagdes sobre a melhor utilizagdo do aparato grafico;

e o0 do MEC, que criou, em 1981, o PROED, responsavel por estimular a
publicagdo do material cientifico das pesquisas produzidas nas IES (GUEDES;
PEREIRA, 2000).

A fase subsequente, ja com a criagdo da ABEU, em 1987, até o final da década de 1990,
foi marcada pelo desenvolvimento e pela consolidacdo das editoras universitarias. Apesar do
impacto sofrido na area cultural durante o governo Collor (1990-1992), que extinguiu o
Ministério da Cultura e acabou dificultando alguns projetos na area editorial, e da recessdo
econdmica, que refletiu na queda do consumo de livros, esse foi um periodo de grandes
transformagdes no mercado editorial, marcado pela especializagdo e profissionalizagcdo, que
permitiram as editoras universitarias atravessarem o século com importante relevancia dentro

da industria do livro no pais (NASCIMENTO, 2009).

2.3.1 Incentivo a producao de livros

2.3.1.1 Instituto Nacional do Livro (INL)

Com o objetivo de aumentar a produgdo e o consumo de livros, os governos brasileiros
produziram, desde o século passado, varios meios de incentivo, criando 6rgdos e leis que
permitissem o acesso a obras e materiais didaticos, a fim de contribuir para melhorar a cultura

e a educacdo da populagao.
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Entre eles, destaca-se o Instituto Nacional do Livro (INL), criado em 1937, no governo

Vargas, cujos objetivos eram:

[...] contribuir direta e eficientemente para o desenvolvimento cultural do pais.
Essa contribui¢@o viria por meio da politica de edi¢des de obras raras ou
preciosas, consideradas de grande interesse para a cultura nacional, além do
objetivo de aumentar e melhorar a edi¢do de livros no pais, bem como facilitar
a sua importagdo e incentivar a organiza¢do e manutencdo de bibliotecas
publicas em todo o territério nacional (TAVARES, 2014, p. 165).

A partir de 1970, o INL passou de editor para promotor de coedigdes em parcerias
firmadas com cerca de 30 editoras (nenhuma delas universitarias), aproveitando um momento
de otimizagdo de recursos e expansao do mercado consumidor e do nimero de vagas em todas
as faixas do ensino.

Nesse sistema, o INL ficava com uma cota da tiragem e a distribuia entre as bibliotecas
publicas. Além de coeditar livros universitarios, o INL custeou autores para produzirem
materiais para as [ES relativos a temas ainda ndo tratados na literatura portuguesa (BUFREM,
2015).

Segundo Rosa (2007, p. 93), “esse foi o periodo em que o INL mais beneficiou a
iniciativa privada, transferindo sua linha editorial para editoras comerciais estabelecidas”.

Ap0s esse periodo de apice, a partir da década de 1980, o INL foi gradativamente se
fundindo a Biblioteca Nacional, e suas funcdes foram paulatinamente diminuidas, até sua
extingdo, em 1991.

Apesar de ndo ter feito nenhuma parceria com editoras universitarias, ha de se destacar
sua relevancia para as politicas publicas relacionadas ao livro, ao longo do século XX, no Brasil,
como a criacdo e o abastecimento de bibliotecas, particularmente nas regides mais pobres do

pais, e a reedicao de obras raras e fundamentais da literatura brasileira (TAVARES, 2014).

2.3.1.2 Lei Sarney

Criada em 1986, a Lei n° 7.505, conhecida como Lei Sarney, agiu indiretamente na
industria do livro, patrocinando edigdes ¢ doagdes a bibliotecas. Com o intuito de estimular
projetos culturais por meio de incentivo fiscal, ela foi precursora da Lei Rouanet, vigente até
hoje. A ideia era criar novas fontes de recursos para estimular produgdes artistico-culturais no
pais, ja que o orcamento do Ministério da Cultura era pequeno e sofria constantes cortes do

governo (CALABRE, 2007).
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A Lei Sarney nao trouxe beneficios diretos para as editoras universitarias, e a producgdo
editorial foi o setor menos procurado pela inciativa privada, em razdo da baixa projecdo, em
comparagdo com o patrocinio de outras atividades culturais, como pegas de teatro, cinema,
exposicoes e festivais de musica e danca (BUFREM, 2015).

Segundo Rosa (2007), ja como Lei Rouanet, dentro da area editorial, ela financiou quase

preponderantemente livros de arte e, no ano de 2006, projeto de livros em Braile.

2.3.1.3 CNPq e FAPs

Fundado em 1951, o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico ¢ Tecnologico
(CNPq) atua na formulacdo e conducdo das politicas de ciéncia, tecnologia e inovagdo. Além
da impressdo de seus periddicos cientificos, o CNPq, desde 1980, também apoia, financia e
coedita revistas e livros com o objetivo de tornar viadveis trabalhos cientificos que ndo
chamariam a atengio de editoras comerciais (CENTRO DE MEMORIA CNPq, 2018).

As Fundagdes de Amparo a Pesquisa (FAPs) sdo agéncias que financiam a pesquisa
cientifica e tecnoldgica no pais, por meio de concessao de bolsas a estudantes de graduagao e
pos-graduacao e auxilios a pesquisadores-doutores de IES. Além disso, elas também financiam
publicacdes de editoras universitarias publicas, com o objetivo de divulgar resultados de
pesquisas académicas para fora do ambiente universitario (FAPESP, 2017).

A FAPESP foi a primeira fundacdo, criada em 1962, e, atualmente, ambas, CNPq e

FAPs, estdo em pleno funcionamento.

2.3.2 Publique ou pereca

A regra de ouro da editoracdo norte-americana, “publique ou perec¢a” (publish or
perish), ndo se enquadra nos moldes da politica administrativa das editoras universitarias
brasileiras. O objetivo principal destas ¢ fazer com que o conhecimento produzido dentro das
universidades circule ndo apenas entre esse publico interno, mas também possa atingir aquele
que fica fora dos muros da entidade (BUFREM, 2015).

Enquanto nos EUA ha essa necessidade de se produzir um bem exclusivamente para o
consumo, aqui, as editoras independentes lutam para que o livro seja visto como um produto
cultural, ndo somente aquele de caracteristicas didaticas que se compreendem como uma
extensdo da universidade, atendendo as fungdes basicas de ensino, pesquisa e extensdo, mas

também um complemento a erudi¢do do leitor.
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Nao € ocioso lembrar que a editora universitaria, principalmente aquela ligada
a universidades publicas e comunitarias, ndo tem fins exclusivamente
comerciais. Esta condi¢do permite a ela tragar inimeros projetos de interesse
cientifico ou cultural e, dependendo de seu projeto editorial e institucional,
podera ser desde uma editora que divulgara a produgio cientifica internacional
até aquela que preservara a cultura e a producdo académica de uma micro
regido (MARQUES NETO, 2000, p. 171).

Para Rosa (2011, p. 79):

A Universidade como produtora de conhecimento tem o compromisso de
contribuir para o desenvolvimento da sociedade e para a preservacdo da
cultura. Para tanto, deve adotar politicas culturais no contexto da Instituicao
como voltadas para a sociedade e garantir um acesso democratico.

Segundo Marques Neto (2003), a absor¢@o de editoras comerciais “por conglomerados
financeiros modificou o cenario editorial europeu e da América do Norte”. Para o autor, isso
alterou o “estado da arte” no mundo editorial, porque inseriu o livro em uma cadeia de negécios,

como um produto que venda bem e seja lucrativo.

[...] j4 ndo se trata apenas de transportar o mundo do livro para a esfera das
Bolsas de Valores, mas de transformar o conceito que temos de produzir
livros, inserindo-os numa cadeia de negodcios distintos da criacdo e da
distribuicdo de varios tipos de produtos culturais derivados (MARQUES
NETO, 2003, p. 11).

Apesar de ser um pais em desenvolvimento, esse movimento também € sentido no Brasil
e revela um embate ideoldgico entre as editoras universitarias e as comerciais, bem como uma
crise, ja que a politica editorial das primeiras ndo ¢ o lucro, e sim ser um elo de difusdo do
conhecimento entre universidade e sociedade. A AAUP (2018) corrobora este argumento,

dizendo:

[...] enquanto as editoras comerciais se concentram em ganhar dinheiro
publicando para publicos populares, a missfo da imprensa universitaria ¢
publicar trabalhos de mérito erudito, intelectual ou criativo, geralmente para
um pequeno publico de especialistas ou uma comunidade regional de interesse
(AAUP, 2018).

Com suas estruturas diminutas, principalmente de divulgagao e distribuicdo, as editoras

universitarias ficam limitadas na disputa por espago com as comerciais. Segundo Marques Neto
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(2003, p. 14), essa rivalidade s6 piora quando “a maioria de nossas autoridades universitarias

ainda encara a atividade editorial como uma operacao pré-empresarial”.

O papel da editora universitaria vai além de lucro que as institui¢cdes privadas
almejam, porém na maioria dos casos elas concorrem diretamente por parcelas
de mercado seja na conquista e fidelizagdo de cliente, ou mesmo na busca por
autores dos livros que irdo publicar. Sendo assim, ¢ importante que editoras
universitarias criem condi¢des favoraveis ao seu crescimento e fortalecimento
frente ao mercado editorial (SILVA; TIBIRICA; CARMO, 2014, p. 2).

Os numeros da industria do livro no Brasil mostram que o crescimento e a
profissionalizacdo desse mercado representam uma fatia generosa da economia e por isso ele é
tdo atraente para as grandes empresas, nacionais e estrangeiras, que dominam esse setor
comercial MARQUES NETO, 2000).

Dados do Sindicato Nacional de Editores de Livros (SNEL), em parceria com o instituto
de pesquisa Nielsen (Nielsen BookScan), mostraram que, de janeiro a dezembro de 2017, foram
vendidos aproximadamente 42,3 milhdes de livros, que geraram um faturamento de
impressionantes R$ 1,7 bilhao.

Apesar da crise econdmica, esses niimeros sao, respectivamente, 4,55 e 6,15% maiores
que os de 2016, ficando acima da inflagdo registrada para o ano de 2017, que foi de 2,95%. S6
de ISBN, nesse periodo, foram vendidos aproximadamente 332 mil numeros.

Mesmo com o alto indice de desemprego, que acaba limitando o poder de compra do
individuo, o prego médio pago por obra gira em torno de R$ 40,31 (SNEL, 2018). Em termos
comparativos, esse valor representa 4,0% de uma pessoa que ganha um salario-minimo de R$
998,00.

A pesquisa ndo conseguiu estimar, do total de livros vendidos, quantos sdo de editoras
universitarias, mas, s para se ter uma ideia, a venda de livros didaticos, em 2016, representou
48,48% de tudo o que foi comercializado naquele ano (SNEL, 2016).

E por isso que, segundo pesquisa do Instituto Pré-Livro (IPL) de 2016, para a maioria
das pessoas entrevistadas, a leitura significa “trazer conhecimento” e “trazer atualizacdo e
crescimento profissional”.

Nas palavras de Garcez (1986, apud BUFREM, 2015), “o livro ainda ¢ a forma mais
viavel, econdmica e eficaz de aprendizagem e transmiss@o de ideias, quando se quer atender a
um numero consideravel de interessados”.

Rosa (2011, p. 46) ¢ mais especifica quanto ao livro universitario, dizendo que ele

“relaciona-se a um contexto técnico, social e econdmico totalmente novo”.



63

Contudo, apesar desses dados, segundo a pesquisa Retratos da Leitura no Brasil,!” do
IPL de 2016, apenas 55% das pessoas leram ao menos um livro inteiro ou em partes nos tltimos
trés meses; no momento da consulta, 59% das pessoas afirmaram nao estar lendo nenhum livro.
Segundo essa pesquisa, a média ¢ de 4,96 livros lidos (inteiros ou em partes) por ano por
habitante. Entre os estudantes, essa média sobe para 9,38. Nao obstante a alta producdo e venda
de livros, ainda somos um pais que 1€ pouco, em que 8% da populacdo ¢ analfabeta — 29% ¢
formada por analfabetos funcionais (CORREIO DO POVO, 2018), apenas um a cada quatro
brasileiros domina plenamente as habilidades de leitura, escrita e matematica e 30% das pessoas
afirmaram nunca ter comprado um livro.

Segundo o IPL, ser leitor ainda ¢ “uma caracteristica significativamente associada a
escolaridade, a renda e ao contexto socioecondmico no qual os individuos estdo inseridos” (IPL,

2016).

Um dos papeis das editoras universitarias ¢ de tentar baratear os custos dos
livros, viabilizando, assim, um melhor acesso da sociedade a leitura e ao
conhecimento cultural. Além disso, viabiliza um elo entre a produgdo
intelectual oriunda da universidade, sendo extensdo da pesquisa e do ensino,
para a comunidade. A divulgagdo da producdo intelectual de uma universidade
¢ um importante sinal para os caminhos que a mesma mostra aos seus
discentes (OLIVEIRA et al., 2013, p. 6).

Segundo Nascimento (2009, p. 16), nosso “mercado consumidor ainda ndo incorporou
a cultura da leitura”, e, apesar de ser uma “aventura prazerosa”, publicar livros e fazé-los
célebres na sociedade ndo ¢ algo tdo simples e possivel, principalmente para as editoras
universitarias. Complementando esse pensamento, Zaid (2004) fala da falta de preparo do

consumidor e do desafio que ¢ a pratica do habito da leitura:

[...] o principal obstaculo para a circulagdo do livro ndo € o preco, mas os
diferentes interesses do autor e do leitor, as caracteristicas do texto e as
dificuldades da leitura e da escrita. O problema ndo ¢ que milhdes de pessoas
tenham pouco ou nenhum poder de compra, pode-se ter o dinheiro para
comprar um livro, mas néo o interesse ou o treinamento para apreender seu
contetido (ZAID, 2004, p. 55-56).

Segundo um levantamento realizado pelo Centro Regional para el Fomento del Libro

en América Latina — CERLALC (CERLALC, 2017), chamado “El espacio iberoamericano del

17 Infelizmente, o IPL ndo tem um estudo especifico voltado as editoras universitarias. Os dados
apresentados, no entanto, ajudam a visualizar o perfil da leitura no Brasil e relaciona-lo com a missao da editoracdo
universitaria, levando conhecimento para além dos muros da universidade.
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livro 2016, as editoras universitarias latino-americanas registraram 20.818 titulos novos no
ano de 2015, com uma média de 57 obras por dia. Com relagdo ao numero de exemplares, o
estudo mostrou que foram impressos cerca de 10,4 milhdes de livros. Os paises que mais
registraram livros de editoras universitarias foram:

e Brasil —29%

e Meéxico —24%

e Colombia —18%

e Argentina—11%

Juntos, observa-se que esses quatro paises concentram 82% de titulos produzidos por
editoras universitdrias na América Latina. Ainda, segundo o CERLALC (2017), foram
identificadas 846 editoras universitarias concentradas em maior propor¢ao nos seguintes paises:

e Brasil —23%
e Meéxico— 18%
e Colombia —15%

Mais uma vez, o Brasil € o grande representante latino-americano no ramo da editoracao
universitaria, porém, quando se observa o conjunto de livros produzidos pelas editoras
universitarias e comerciais, no Brasil, em 2015, conforme estudo da CERLALC (2017), de
todos os ISBNs registrados, apenas 6,8% eram de editoras universitarias, enquanto mais de 93%
foram de editoras comerciais.

Infelizmente, embora tenham sido criadas com a finalidade de integrar o acesso da
sociedade aos produtos eruditos originados na universidade, as editoras universitarias nao
conseguem fugir da regra das comerciais, pois, diante de um quadro de crise financeira, os
primeiros setores a sofrer cortes sdo educacao e cultura.

Como muitas editoras universitarias dependem da verba do Governo Federal que lhe ¢
repassada por meio da universidade, isso as leva a priorizarem a questdo comercial, precisando
vender livros para custear outros projetos de menor retorno, culminando na criagdo de um
ambiente conflituoso entre editora publica e particular, principalmente em razao de a primeira
utilizar dinheiro publico, o que deixa a situagdo sensivel para a segunda, pelo fato de ambas se
inserirem em um sistema capitalista, em que o consumo e o lucro sdo fatores preponderantes e
determinantes para o sucesso ou declinio de um negocio.

Segundo Bufrem (2015), entre os argumentos preconceituosos citados por editoras

comerciais, estio:
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a) a editora universitaria deve editar somente livros para professores ou de
professores;

b) a editora universitaria deve publicar apenas livros para estudantes;

¢) a editora universitaria ndo deve visar a lucros;

d) a editora universitaria deve produzir somente livros baratos;

e) a editora universitaria ndo deve existir, pois as comerciais suprem as
necessidades da sociedade (BUFREM, 2015, p. 44).

Ha tempos a resisténcia das editoras particulares com a inteng¢@o de limitar os planos
governamentais na industria do livro prejudicou o andamento de programas, como o do Instituto
Nacional do Livro (INL), visto anteriormente. Contudo, o trabalho das editoras universitarias
deve seguir na direcdo de agir exatamente nesse vacuo deixado pelas particulares, em virtude
da omissdo destas em relagdo a divulgacdo de valores culturais de publicos especificos,

priorizando o mercado (BUFREM, 2015). Segundo a AAUP (2018):

A medida que os editores comerciais se afastam cada vez mais dos livros que
sdo considerados improvaveis de gerar muito dinheiro, as editoras
universitarias encontraram novos campos para publicar e novos publicos para
seus livros (AAUP, 2018, em livre traducdo).

Ao apoiar e publicar conteudos de autores ainda desconhecidos, as editoras publicas
deixam para as privadas “as oportunidades para a obtencao de retorno financeiro” (BUFREM,
2015, p. 82). A editora universitaria acaba assumindo um papel complementar, com um projeto
“flexivel, cultural e ndo comercial”, alternativo ao da editora particular, pois esta ndo publica

obras que ndo dio retorno rapido, caso ndo haja verba suficiente:

E de salientar que, a propdsito dos mais diversos temas relacionados com a
editoracdo universitaria, levanta-se invariavelmente a questio de suas relagdes
com as editoras privadas. Essa constancia tematica sugere, no minimo, que se
trata de assunto polémico, ainda ndo suficientemente resolvido e que se
reveste de grande importancia para a propria definicdo, fundamento e fungdes
da atividade editorial universitaria (BUFREM, 2015, p. 216).

A editora universitaria tem que estar mais comprometida com os ideais da entidade a
que serve, disseminando informagdo, gerando conhecimento, apoiando a pesquisa, o ensino e a
extensdo, prescindindo dos lucros, claro que ndao em 100%, porque ela ndo pode depender

apenas de uma fonte direta de recursos. Para Nascimento (2009):

Uma editora universitaria ¢ parte do todo da instituigdo; seus objetivos
confundem-se com os objetivos da propria universidade, sustentada pelo tripé:
ensino, pesquisa e extensdo. Nesta perspectiva, as editoras expressam essas
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atividades publicando obras de valor cientifico para suprir, sobretudo, as
caréncias de bibliografia do ensino universitario e de divulgagdo dos
resultados de pesquisas especializadas. [...] Ao editar obras de ponta em
distintas areas do conhecimento, as editoras universitarias pretendem mostrar
nacionalmente o que se produz na regido onde se situa, realizando um
equilibrio com o que de melhor existe no exterior (NASCIMENTO, 2009, p.
16).

Como visto anteriormente, a atividade editorial universitaria brasileira tem por volta de
60 anos, ainda € muito nova, se comparada com as tradicionais editoras universitarias europeias
e norte-americanas.

Com o surgimento atrelado ao da universidade, elas demoraram um bom tempo para
aparecerem. Segundo Rosa (2011, p. 81), foi a partir de 1808, com a chegada da Familia Real,
que foram criadas as primeiras escolas superiores, “dentre elas a primeira Escola de Medicina
da Colo6nia, com cursos de Cirurgia Anatomica e Medicina, em Salvador”.

A despeito de varios cursos superiores criados desde a época colonial, no Brasil, essas
instituicdes de ensino superior foram aparecer apenas na Velha Republica, sendo a primeira de
1920, com a criagao da Universidade do Rio de Janeiro (SOUZA, 1996). E, mesmo assim, a
primeira editora universitaria seria criada somente cerca de 35 a 40 anos depois.

Espelhando-se na estrutura e no funcionamento das institui¢des internacionais, ao longo
desse curto periodo, as editoras universitarias brasileiras cresceram, buscando atender as

necessidades da universidade, criando um elo entre esta e a sociedade.

E preciso notar que essa concepgio de editora universitaria nio nasceu apenas
por uma percepgao unilateral do potencial nesta area pelas universidades, mas
também se imp0s pelo crescimento e profissionalizagdo do mercado editorial
brasileiro (MARQUES NETO, 2003, p. 6)

No inicio dos anos 1980, as editoras universitarias eram tidas apenas como um espago
de publicagdo de teses e dissertagdes dos professores das instituigdes, pouco atraentes para o
publico consumidor. Nos tltimos anos, porém, foi nitida a grande virada que elas deram no
amadorismo, com o aperfeigoamento de suas politicas de publicagdo, a profissionalizagdo e o
aprimoramento da qualidade da impressdo e do acabamento das obras, atualizando-se com as
novas tecnologias de pré-impressdo, por meio de cursos de editoracdo. Tudo isso contribuiu
para o aumento da visibilidade nos cenarios nacional e internacional (NASCIMENTO, 2009).

A Tabela 4 registra uma compilacdo da trajetoria das editoras universitarias no Brasil:
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Tabela 4. Sintese da trajetoria das editoras universitarias brasileiras.

Periodo Editoras universitarias no Brasil - sistese de suas trajetorias

— Chegada da Familia Real;

Século XIX i o X
— Criagdo das primeiras escolas superiores.

1920 — Criagdo da Universidade do Rio de Janeiro.

— Nascimento das editoras universitarias no Brasil:

Década de * 1955: Editora UFPE + 1961: Editora UnB
1950 e 1960 *1959: EDUFBA * 1962: EDUSP

— Atreladas as universidades.

1963 a 1970 — Pausa na criagdo de novas editoras universitarias por causa da Ditadura.

— Criagdo de novas editoras universitarias;

1970-1980 . ~ o
— Periodo de expansdo e estrutura¢do.

— Periodo de desenvolvimento e consolidagdo das editoras universitarias;
1980-2000 —1987: Criagdo da Associagdo Brasileira das Editoras Universitarias (ABEU):
* Promove o desenvolvimento das editoras universitarias brasileiras.

— Desatfios no novo século para a editoragdo universitaria:
« Rivalidade com editoras comerciais;
2000-... dias atuais « Area de atuagdo no mercado limitada por editoras comerciais:
* Mercado de RS 1,7 bilhdo (2017);
* Pouca verba do governo para as editoras universitarias.

Fonte: elaborada pelo autor.

A andlise da figura anterior mostra a historia recente da editoragdo universitaria
brasileira. Criadas muito tempo depois da primeira universidade, as editoras logo tiveram um
periodo de interrupcdo, causado pela Ditadura. Hoje, gracas a formagdo da ABEU, elas
puderam se fortalecer, se multiplicar e se destacar no mercado do livro, disputando espago com

as editoras comerciais em um negocio que movimenta uma quantia biliondria.
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3. ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

De acordo com Maximiano (2012), desde o século IV a.C., ja se utilizava o termo
“estratégia”, como, por exemplo, na obra 4 arte da guerra, do chinés Sun Tzu, nesse caso,
voltado para o ambiente militar, em uma tentativa de eliminar o inimigo justamente evitando a
batalha, por meio de técnicas de intimidagdo psicologica para desgasta-lo e ataca-lo quando
estivesse vulneravel.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a estratégia ¢ um padrdo, uma
regularidade que se deve seguir durante um longo periodo. Esses autores definem a estratégia
de cinco maneiras:

e estratégia como plano: aquela que ¢ pretendida, que olha para frente, para planos
futuros;

e estratégia como padrdo: aquela que ¢ realizada, que analisa as atitudes do
passado;

e estratégia como posicdo: aquela que determina a posi¢do do produto no mercado;

e cstratégia como perspectiva: aquela que determina a visdo da empresa, ou seja,
a forma como ela realiza suas atividades;

e estratégia como um truque: aquela que usa de artificios para enganar o
concorrente.

Para Barney e Hesterly (2007), a estratégia ¢ definida como vantagem competitiva, no
entanto, os autores deixam claro que ¢ dificil para uma empresa saber se esta escolhendo o
melhor plano, relacionando a estratégia a uma teoria sobre a qual a organizac¢do vai desenvolver
um método e explora-lo para se ter proveito. Segundo Maximiano (2012), quem mostra se uma
empresa estd no caminho certo € o consumidor, pois ¢ ele quem faz a escolha, convencido por
uma vantagem competitiva (preco, qualidade, propaganda). Ou seja, para vencer a concorréncia

¢ necessario usar uma estratégia.

Na atualidade, a estratégia abrange tanto as situagdes de concorréncia como
as de colaboragdo. Empresas que sdo ou seriam concorrentes fazem aliangas
estratégicas, para ganhar vantagens e assegurar sua sobrevivéncia. Além
disso, organizagdes que ndo vivem no mundo competitivo também fazem uso
dos conceitos e ferramentas da estratégia, para poder cumprir suas missoes:
institui¢des filantropicas, igrejas e os governos (MAXIMIANO, 2012, p. 336).

Segundo Chiavenato (2014, p. 235), estratégia “se refere a organizagcdo como um todo,

2

pois procura alcancar objetivos organizacionais globais”, “se refere aos objetivos situados no
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longo prazo”, e “¢ definida pela alta administracdo”. No entanto, 0 mesmo autor alerta para

alguns equivocos a respeito de estratégia:

e Quando se constroi uma estratégia, ndo se pretende tomar decisdes sobre
o futuro, mas tomar decisoes tendo em mente o futuro.

e A estratégia ndo deve ser confundida com seus planos taticos: estratégia
ndo é s6 inovagdo, diversificagdo ou planejamento financeiro, mas o
conjunto de tudo isso dirigido a objetivos a longo prazo que se pretende
atingir.

e A estratégia ndo ¢ um fim em si mesma, mas apenas um meio. Deve ser
reavaliada e reajustada constantemente em func¢do das mudangas.

e A estratégia ndo da certeza, mas apenas a probabilidade com relagdo ao
futuro (CHIAVENATO, 2014, p. 235).

Agora, mais especificamente sobre administracao estratégica, Ansoff, Declerck e Hayes
(1981) a definem como um sistema flexivel de projetos inovadores, voltado para o futuro,
visando mudancas a longo prazo, sem, contudo, ignorar as relacdes de poder e cultura dentro

da empresa.

Em outras palavras, nao havera “administracdo estratégica” a ndo ser que a
organizacdo queira e seja capaz de desenvolver uma avalia¢do critica de seu
proprio conceito de administragdo e da sua propria prdtica administrativa,
mediante a pesquisa e a implantagdo de estratégias inovadoras. Os sistemas
de planejamento, as estruturas e as praticas de controle social devem ser tais
que permitam e mesmo promovam esta atitude critica e esta vontade de
mudangas de politica (ANSOFF, DECLERCK, HAYES, 1981, p. 45).

De acordo com Costa (2002), a administracdo estratégica ¢ determinada e acompanhada
pela alta cupula da empresa, mas também envolve todos os seus gerentes e responsaveis, e tem

0 proposito de:

[...] assegurar o crescimento, a continuidade e a sobrevivéncia da instituicdo,
por meio da continua adequagdo de sua estratégia, de sua capacitacao e de sua
estrutura, possibilitando-lhe enfrentar e antecipar-se as mudangas observadas
ou previsiveis no seu ambiente externo (COSTA, 2002, p. 54).

Para Barney e Hesterly (2007), a administracdo estratégica ¢ um processo no qual a
empresa tenta diminuir a possibilidade de incorrer em erros, escolhendo uma estratégia que

trara vantagens competitivas. A Figura 2 a seguir retrata esse processo de que os autores falam.
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Figura 2. Processo de administragdo estratégica.

Missdo — Objetivos —j

_ Analise
" externa
Escolha Implementagéo Vantagem
) estratégica estratégica competitiva
_ Andlise
> .
interna

Fonte: Barney e Hesterly (2007, p. 5).

Observa-se nessa figura desses autores que o processo de administragdo estratégica ¢é

constituido de varias partes, até se chegar a vantagem competitiva. Um destaque deve ser dado

ao aparecimento dos termos “analise externa” e “analise interna”, que, como sera visto nas

se¢Oes posteriores, sdo de fundamental interesse para esta pesquisa, porque estdo relacionados

com o ambiente organizacional, o diagnostico e a analise SWOT.

Chiavenato (2014, p. 236) também divide a administracdo estratégica em estagios, neste

caso, em cinco, com alguns pontos semelhantes aqueles propostos por Barney e Hesterly

(2007). Sao eles:

1.
2
3.
4

5.

formulagao dos objetivos organizacionais;

analise externa do ambiente ou auditoria externa;

analise interna da empresa ou auditoria interna;

formulagao das alternativas estratégicas e escolha da estratégia a ser utilizada;

desenvolvimento de planos taticos e operacionalizag@o da estratégia.

Novamente, observa-se nesses estagios a presenca das analises interna e externa da

organizagdo como etapas importantes no planejamento estratégico.

Todavia, faz-se necessario uma pequena observagdo na diferenga entre administragdo

estratégica ¢ planejamento estratégico. De acordo com Costa (2002), o primeiro tem um

conceito muito mais amplo que o segundo. Segundo esse autor, a administracdo estratégica:

Engloba desde as avaliagdes de diagndsticos e de prontiddo, a estruturacdo do
processo de planejar ¢ formular um propdsito compartilhado para a
organizacdo, a escolha de estratégias, a fixacdo de metas e desafios, até a
atribuicdo de responsabilidades para o detalhamento dos planos e projetos e
para conduzir e acompanhar as etapas de sua implantacdo (COSTA, 2002, p.
54).

Desenvolvida no final dos anos 1950 por empresas americanas que se encontravam em

um cenario de crise devido a gradual fadiga e fragilidade de seus mercados convencionais, a

administracdo estratégica nasceu sob olhares desconfiados, porém, como uma resposta a novos
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problemas que surgiam nas grandes empresas do pos-guerra (ANSOFF, DECLERCK, HAYES,

1981).

Dentro da tradi¢do inventiva dos negdcios americanos, as empresas voltaram
suas energias para o desenvolvimento de novas maneiras de administrar estes
problemas, causadores de perplexidade. Muitas empresas pioneiras e
numerosas empresas de consultoria, trabalhando independentemente,
convergiram seus esfor¢os para a elaboragdo de um novo método, 14 pelos fins
dos anos cinquenta. O resultado disso, conseguido através de tentativas e erros
e de trocas de experiéncia, tornou-se conhecido como administracdo
estratégica (ANSOFF, DECLERCK, HAYES, 1981, p. 48).

De acordo com Camargos e Dias (2003), até a década de 1950, os empresarios estavam

mais preocupados com os aspectos internos do empreendimento, aprimorando sua capacidade

de produgdo, do que com a diversidade de produtos, uma vez que a rivalidade competitividade

ainda era baixa.

Catalisada pelos esforcos de guerra, a partir dos anos 50 a complexidade do
mundo empresarial aumentou, passando a exigir um perfil gerencial mais
empreendedor, respostas mais rapidas e corretas a agdo de concorrentes, uma
redefinicdo do papel social e econdmico das empresas e uma melhor
adequagdo a nova postura assumida pelos consumidores. E nesse cenario que
se constituiu a AE. Seu objetivo principal pode ser definido como uma
adequag@o constante da organizac@o ao seu ambiente, de maneira a assegurar
a criagdo de riquezas para os acionistas e a satisfagcdo dos seus stakeholders
(reclamantes da empresa: acionistas, empregados, clientes e fornecedores)
(CAMARGOS E DIAS, 2003, p. 30)

Porém, de acordo com Maximiano (2012, p. 336), o conceito de administracao

estratégica ja havia chegado a algumas empresas americanas desde o inicio do século XX,

citando Pierre du Pont'® e Alfred Sloan'® como os primeiros empresarios a “aplicar, de forma

sistematica, o que viria a ser conhecido como administracdo estratégica”. Ansoff, Declerck e

Hayes (1981) citam, nesse periodo, a mudanga de um comportamento competitivo para um

comportamento empreendedor das empresas:

No inicio do século, 56 firmas lideres, especialmente The Bell System,
General Electric, Dupont e Westinghouse internalizaram a inovagio
tecnoldgica, criando laboratorios de pesquisa e desenvolvimento. Estes
comegaram a gerar novos produtos e processos, que possibilitaram as

18
2012).
19

Empresario que administrou duas grandes corporagdes, a DuPont e a General Motors (MAXIMIANO,

Executivo da GM, produziu estudos que remodelaram a estrutura organizacional dessa empresa. Foi

nomeado presidente da GM por Pierre du Pont (MAXIMIANO, 2012).
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empresas satisfazer melhor os clientes e seus amplos horizontes de mercado.
Mas, mesmo nas empresas mais ativas, isto permaneceu como atividade
secundaria. Na maioria das empresas, o comportamento competitivo
dominava o comportamento empreendedor. O contexto ambiental mudou
lentamente mediante a extrapolagdo logica da situagdo anterior (ANSOFF,
DECLERCK, HAYES, 1981, p. 52).

Essa demora no surgimento da administracdo estratégica, segundo Camargos e Dias
(2003), explica-se pelo meio académico estar influenciado pelos estudos de Economia
Neocléssica e pela maioria das grandes empresas, até metade do século XX, serem de origem
familiar, com baixa profissionalizagdo de seus membros.

A administracdo estratégica comegou a crescer € a ganhar espaco, segundo Camargos ¢
Dias (2003), apos a Segunda Guerra Mundial, com o surgimento de organiza¢des mais
complexas, em um mercado mais competitivo e agil. O conhecimento agora vai além do
ambiente interno, de suas forgas e fraquezas, para a imprevisibilidade e dinamica do ambiente
externo. Alguns modelos de anélise de mercado que surgiram ja na década de 1960, em virtude
do rapido desenvolvimento da administragdo estratégica, foram a Matriz BCG, a Analise
SWOT, a Curva de Experiéncia e a Analise de Portfolio.

Maximiano (2012, p. 337) também corrobora com essa ideia, dizendo que, nos anos
1960, “comegou a transi¢do do conceito, de politica de negdocios para planejamento de longo
prazo e dai para estratégia corporativa e planejamento estratégico”. Esse autor relata que a
analise SWOT “passou a ser o simbolo do procedimento basico para o planejamento
estratégico” e que a administracdo estratégica passou a se estender para os diversos tipos de

organizagoes, consolidando um processo que pode ser visto na Figura 3.

Figura 3. Visdo panordmica da administragdo estratégica.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

|

IMPLEMENTACAO DA
ESTRATEGIA

|

ACOMPANHAMENTO E
AVALIACAO DA ESTRATEGIA

Fonte: Maximiano (2012, p. 338).



73

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) observaram a evolugdo da administragdo
estratégica e a dividiram em escolas que foram surgindo em estagios diferentes de tempo (umas
ndo mais em atividade, e outras ainda em operagdo). Sdo elas:

e Escola do Design;

e Escola do Planejamento;

e Escola do Posicionamento;
e Escola Empreendedora;

e Escola Cognitiva;

e Escola do Aprendizado;

e Escola do Poder;

e Escola Cultural;

e Escola Ambiental;

e Escola de Configuracao.

Ainda segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), essas escolas podem ser
divididas em tré€s grupos, considerando suas naturezas:

e escolas de natureza prescritiva: sdo aquelas que realcam como as estratégias
devem ser formuladas ao invés de como elas sd3o formuladas. Sao elas: Design,
Planejamento e Posicionamento;

e cscolas de natureza descritiva: sdo aquelas que ddo foco a descri¢do de como as
estratégias sdo formuladas. Sdo elas: Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado,
Poder, Cultural e Ambiental;

e escola de natureza integrativa: ¢ aquela que combina varios elementos das outras
escolas. E a Escola da Configuragio.

Segundo Chiavenato (2014), ¢ da Escola do Design que vém as caracteristicas mais
influentes da administrag@o estratégica, porque ela procura conciliar os aspectos internos da
organizagdo com os do ambiente externo.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 29), a Escola do Design “da
mais énfase as avaliagdes das situagdes externa e interna, a primeira revelando ameacas ¢
oportunidades no ambiente, a wltima revelando forgas e fraquezas da organizagdo”. E dessa

escola que nasceu a nocdo da analise SWOT, como pode ser observado na Figura 4.
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Figura 4. Modelo basico da Escola do Design.

Avaliagdo Avaliagdo
externa interna
Ameagas e Forgas e
oportunidades fraquezas da
no ambiente organizagio
Fatores-chave Competéncias

de sucesso distintivas

Criagdo
de
estratégia

Avaliagdo e
escolha da
estratégia

Implementagio
da estratégia

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 30).

Observam-se nessa figura os dois caminhos distintos que levam a criacdo, a avaliacao,
a escolha e, finalmente, a implementacdo da estratégia: a andlise dos ambientes externo
(ameacas e oportunidades) e interno (forg¢as e fraquezas), principais elementos da analise

SWOT. Contudo, antes de se falar dessa ferramenta, sera discutido o ambiente organizacional.

3.1 Ambiente organizacional

Conforme Chiavenato (2014), cada organizacdo percebe e examina o ambiente em sua
volta de uma maneira peculiar, de forma que duas ou mais empresas podem ver o mesmo

ambiente de maneiras totalmente diferentes.

E a chamada percepgdo ambiental: uma construgio ou um conjunto de
informagdes selecionadas e estruturadas em funcdo da experiéncia anterior,
intencdes ¢ maneiras de pensar dos dirigentes de cada organizacdo. A
percep¢do ambiental depende daquilo que cada organizagdo considera
relevante em seu ambiente. Como o ambiente ndo ¢ estatico nem fixo, mas
extremamente dindmico e mutavel, as organiza¢des sdo informadas das
variagdes que ocorrem, desde que tais variagdes sejam suficientemente claras,
importantes ou relevantes e que estejam acima de um limiar de sensibilidade
capaz de alertar-lhes a atengdo (CHIAVENATO, 2014, p. 511).
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Segundo Teixeira, Rossetto e Carvalho (2009), ¢ importante a relagdo entre a empresa
e o ambiente, havendo aqueles estaveis, em que procedimentos burocraticos sdo mais evidentes,
e aqueles instaveis, em que ha problemas e conflitos que exigem novos padroes administrativos.

De acordo com Barbosa (2002, p. 3), o ambiente organizacional ¢ “uma construgdo
abstrata que pode ser vista a partir de uma série de perspectivas”, e as organizacdes tidas como
sistemas abertos mantém um contato constante com seus ambientes. Variando constantemente,
de estavel a turbulento, o ambiente organizacional de uma empresa ¢ dividido entre interno e
externo.

De acordo com Barney e Hesterly (2007), toda empresa precisa ter um conhecimento
do ambiente geral no qual atua e, segundo esses autores, ele é composto de seis elementos que
estdo inter-relacionados: mudancas tecnologicas, tendéncias demograficas, tendéncias
culturais, clima econdmico, condigdes legais e politicas e acontecimentos internacionais
especificos. Todos esses itens tratam do ambiente externo e eles criam tanto oportunidades

quanto ameagas as organizagoes.

Entender esse ambiente geral pode ajudar a empresa a identificar algumas das
ameacas e oportunidades com que se depara. Entretanto, normalmente o
ambiente geral tem um impacto sobre as ameagas e as oportunidades de uma
empresa por meio de seu impacto no ambiente mais local dela. Portanto,
embora analisar o ambiente geral da empresa seja um passo importante em
qualquer aplicagdo do processo de administracdo estratégica, essa analise
geral deve vir acompanhada de uma andlise do ambiente mais local da
empresa, para se entender completamente as ameagas e oportunidades
(BARNEY E HESTERLY, 2007, p. 32).

Para Maximiano (2012, p. 344), “quanto mais competitivo, instdvel e complexo o
ambiente, maior a necessidade de analisa-lo”. Segundo esse mesmo autor, ¢ necessario entender
as forcas competitivas do ramo de negocios em que o empreendimento atua para o
desenvolvimento de estratégias. A Figura 5 a seguir ¢ baseada em Porter (apud Maximiano,

2012) e revela as forcas que agem nos mercados competitivos:
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Figura 5. Forcas competitivas que agem nos mercados.
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Fonte: Maximiano (2012, p. 345).

Do outro lado, podendo-se fazer uma analogia a célebre frase de Socrates, “conhece-te
a ti mesmo”, tem-se o ambiente interno que, segundo Costa (2002, p. 110), trata de uma
autoavalicdo da empresa para a compreensao de suas forcas e fraquezas com o escopo de se
produzir “boas estratégias corporativas e competitivas”.

De acordo com Barney e Hesterly (2007), o ambiente interno pode ser composto de
quatro grandes categorias: recursos financeiros, recursos fisicos, recursos humanos e recursos
organizacionais. Dentro deles estdo alocados todos os setores da empresa e suas caracteristicas
distintivas, podendo ser positivas ou negativas, que auxiliam ou prejudicam a organizag¢do no
cumprimento de seu propodsito. Essa segmentacdo € feita de acordo com as areas funcionais de
cada organizacdo, podendo haver variagdes de uma para outra. Para Maximiano (2012, p. 345),
“a identificacdo de pontos fortes e francos dentro da organizagao anda em paralelo com a analise
do ambiente”.

Umas das formas de se monitorar o ambiente organizacional, de acordo com Certo et al.
(2005), ¢ a realizacdo do diagnostico organizacional, que busca auxiliar a empresa a atingir suas
metas, identificando oportunidades e riscos no presente e no futuro. [sso sera visto na proxima

secao.

3.2 Diagnéstico organizacional
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Segundo Silva, Tibirica e Carmo (2011, p. 4), o diagndstico organizacional ¢
indispensavel ao planejamento estratégico e se propde a “descobrir a situagdo presente da
empresa para indicar solugdes adequadas e de melhoria de resultados”.

O diagnostico organizacional visa, assim, identificar situa¢des-problema dentro de uma
empresa, para, em um segundo momento, elaborar medidas alternativas viaveis para suas
correcdes (CAVALCANTI; FARAH; MELLO, 1981).

Segundo Lacombe ¢ Heilborn (2008), o diagndstico organizacional se fundamenta na

realidade da empresa para extinguir os pontos fracos e se beneficiar dos pontos fortes.

Fazer um diagnostico empresarial ¢ examinar a situagdo de uma empresa e
determinar seus pontos fortes e fracos em relagdo a sua organizagdo; sua
capacidade gerencial; seu know-how técnico e tecnoldgico; sua capacidade de
produgdo e de distribui¢do; suas perspectivas mercadologicas e resultados e
perspectivas econdmico-financeiras; emitindo um parecer com conclusdes
sobre cada um desses aspectos e sugestoes do que se deve fazer (LACOMBE;
HEILBORN, 2008, p. 168).

A Tabela 5 foi feita com base em Cavalcanti, Farah e Mello (1981), em que os autores

tracam os objetivos e as vantagens do diagnostico organizacional.

Tabela 5. Objetivos e vantagens do diagnostico organizacional.

Objetivos Vantagens
Corrigir problemas quando a empresa estiver em uma situagdo Identificar problemas urgentes e determinar a prioridade de
grave resolugdo
Auxiliar no crescimento da empresa Fixar metas e implementar medidas de controle dos resultados
Monitorar de tempos em tempos a performance da empresa Causar o minimo de contratempo a empresa

o Preparar psicologicamente os funcionarios da empresa para as
Apurar os fatores que limitam o desempenho da empresa

mudancas
Esclarecer a situagdo da empresa para todos os seus Incentivar a criatividade e a busca por solugdes de todos os
responsaveis funcionarios da empresa
Comparar a empresa com outras similares Aplicar novos métodos de estudo na empresa

Integracdo entre o alto escaldo e os niveis mais baixos da

empresa

Analisar as causas que atrapalham a empresa alcangar suas

metas

Comparar resultados de agora com anteriores para tragar uma

evolugdo da empresa

Aumentar a visdo da empresa e prepara-la para futuros

desafios

Fonte: adaptado de Cavalcanti, Farah e Mello (1981, p. 28-29).
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Segundo Certo et al. (2005), ndo ha um modelo padrido para se realizar o diagndstico

estratégico, no entanto seu proposito € examinar os ambientes da empresa, o interno e o externo.

A Tabela 6 ressalta os itens de cada um desses ambientes a serem considerados.

Tabela 6. Fatores de analise dos ambientes interno e externo da empresa.

Ambiente externo

Ambiente interno

Econdmicos

Ativos fisicos

Tecnologicos

Recursos humanos

Politicos

Relagdes interpessoais

Sociais

Inércia de decisdes e pontos de vista ultrapassados

Valores pessoais

Fonte: adaptado de Certo et al. (2005, p. 36).

Para Silva, Tibirica e Carmo (2011, p. 5), o diagnostico organizacional € apenas o
“primeiro passo para a mudanca e aprimoramento do sistema organizacional”. Neste estudo,
uma das ferramentas utilizadas na realizacdo do diagnéstico ¢ a analise SWOT, a qual serd

delineada na proxima secao.

3.3 Anilise SWOT como ferramenta de diagnéstico organizacional — forcas,

fraquezas, oportunidades e ameacas

A analise SWOT ¢ considerada uma ferramenta classica da administragdo, e sua sigla
se origina do acrénimo das palavras em inglés Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats.
Ao traduzir para o portugués, tem-se que a analise SWOT mede as forcas, as fraquezas, as
oportunidades ¢ as ameacgas de uma empresa, sendo uma técnica muito utilizada para elaboragdo
de estratégias e na gestdo de negocios.

Segundo Daychoum (2013, p. 8), esse método é “precioso para qualquer entidade, ndo
necessariamente uma empresa’.

Sua origem ¢ uma questdo ainda em aberto na literatura. Segundo Hofrichter (2017), ela
¢ creditada a Albert Humphrey que, nas décadas de 1960 e 1970, realizou pesquisas na
Universidade de Stanford com o objetivo de identificar o motivo dos fracassos de certos
planejamentos corporativos.

Inicialmente chamada de andlise SOFT (relativo aos termos em inglés Satisfactory,
Opportunity, Fault e Threat), ganhou seu nome definitivo a partir de uma conferéncia realizada

em 1964 e tornou-se popular no ano seguinte, segundo Rodrigues et al. (2005), pela publica¢io
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dos professores do grupo de Administracdo Geral da Harvard Business School, Learned,
Christensen, Andrews e Guth, denominada Business Policy, Text and Cases.

De acordo com Kotler e Keller (2012), a analise SWOT faz parte do diagnostico
estratégico e deve ser o mais fidedigno possivel da realidade, para ndo atrapalhar as etapas
subsequentes do planejamento da empresa.

A Figura 6 a seguir exemplifica o uso da analise SWOT dentro da estratégia de uma

empresa ¢ identifica as etapas posteriores.

Figura 6. Analise SWOT dentro da estratégia de uma organizagao.

Ambiente
externo
analise de oportunidades
e ameacas)

Missao da Estabelecimento Formulagéo Elaboracao Feedback
empresa | | analissSwel de —> de — de —>»| Implementagao [—} e
P metas estratégias programas controle

y Ambiente y'y 'y y 'y
interno
(analise de
forgas e fraquezas)

T

Fonte: Kotler e Keller (2012, p. 49).

Toda essa analise estratégica tem a finalidade de evitar problemas traumaticos para a
organizagdo, que podem ser internos, como uma violenta queda nas vendas ou nos lucros, ou
podem vir de interferéncias externas, causadas pela manobra competitiva de seu concorrente
direto no mercado (OLIVEIRA, 2014).

Segundo Rodrigues et al. (2005), para uma empresa ter sucesso € ser competitiva por
um longo periodo, € necessario que seus pontos fortes estejam alinhados com as oportunidades
que o mercado oferece.

A Figura 7 a seguir, elaborada por Daychoum (2013), mostra um resumo da analise
SWOT, relacionando seus quatro itens com seus respectivos ambientes, ¢ a classificacdo

segundo os objetivos almejados pela entidade.
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Figura 7. Modelo esquematico da analise SWOT.

AJUDA ATRAPALHA
SWOT (Na conquista de (Na conquista de
objetivos) objetivos)

AMBIENTE INTERNO

(Atributos da organizacgao)

AMBIENTE EXTERNO

(Atributos do ambiente) ks QSseas

Fonte: Daychoum (2013, p. 8).

Dessa forma, considerando o estagio atual e o ambiente em que as organizagdes estao
inseridas — rapidos avangos tecnologicos, repentinas mudangas de mercado, constantes trocas
de politicas governamentais, crises e conjunturas econdmicas nacionais € internacionais —, o
desafio de ndo ficar parado no tempo e vencer a inércia do comodismo é premente.

Segundo Araujo et al. (2015, p. 2), “as organizagdes devem sempre buscar métodos para
se sobressair no mercado em meio a tanta concorréncia e dessa forma alcangar o tdo almejado
sucesso empresarial”.

Esse ¢ um universo dinamico, de forgas atuando em diferentes dire¢des, o que o torna
instavel e oscilante a cada instante. Por isso, tentar propor uma rotina de analises constantes do
momento atual e do seguinte ajuda a empresa a se projetar para o futuro, proteger-se das
ameagas e obter o sucesso ininterrupto dentro de seu ramo de negdcio.

Segundo Houben, Lenie e Vanhoof (1999, p. 125), “a importancia relativa de um fator
estratégico mudara constantemente, portanto, essa analise deve ser de natureza permanente”.

De acordo com Oliveira (2014, p. 64), o “processo de analise interna e externa devera
ser realista, integrado, sustentado, continuo e acumulativo”. Para Daychoum (2013, p. 9), a
importancia da analise SWOT: “[...] deriva de sua capacidade de promover um confronto entre
as varidveis externas e internas, facilitando a gerag@o de alternativas de escolhas estratégicas,
bem como de possiveis linhas de a¢do”.

Oliveira (2014) classificou como “informagdes gerenciais” o conjunto de dados internos

e externos obtidos da empresa. Eles podem ser mais bem exemplificados na Figura 8.
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Figura 8. Sistemas de informagdes de uma empresa.

Informacgoes
internas
(Empresa)

Informacoes
gerenciais

Fonte: Oliveira (2014, p. 71).

Esse mesmo autor usa o termo “apresentar uma fotografia da empresa” para
exemplificar o proposito da andlise SWOT. As informacdes gerenciais coletadas nos ambientes
interno e externo fazem um retrato da entidade em um determinado momento, a fim de que, em
seguida, o administrador, ja de posse desses dados detalhados, elabore uma estratégia que foque
em melhorias e aperfeicoamentos e potencialize o futuro da instituigao.

Para Daychoum (2013, p. 9), o ideal seria realizar a analise SWOT pelo menos uma vez
por ano na empresa, tamanha sua importancia, pois “as informagdes mais importantes devem
ser monitoradas constantemente”.

Segundo Rezende (2008, p. 70), na analise dos ambientes interno e externo de uma
instituicdo, forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas devem vir listadas em itens ou frases e,
em cada um, € necessario efetuar um questionario em que sua classificacdo possa ser resumida
em “textos, numeros, indicadores, valores, tabelas, graficos, diagramas, fluxos, entre outras

avaliagoOes”.

A analise para uma organizacdo ja estabelecida deve relatar a situagdo atual e
proposta. Para uma organizacdo a ser estabelecida, a analise deve relatar a
situagdo proposta ou desejada. Tais andlises pressupdoem avaliagdo
essencialmente em dois aspectos: positivo e negativo; bom e ruim; adequado
e inadequado; suficiente ou insuficiente; e outros termos correlatos,
justificando por que determinado item se relaciona com a organizagdo
(REZENDE, 2008, p. 70).

Portanto, como ressalta Filho (2015, p. 55), a analise SWOT “se caracteriza por ser de

natureza aplicada, descritiva, além de tratar a questdo de modo qualitativo”.



82

Nakagawa (2013) esboca um quadro inicial demonstrando como comegar a analise

SWOT de maneira simples, em uma empresa. Ele pode ser visto na Figura 9.

Figura 9. Modelo classico de analise SWOT.

Contribui para a estratégia Dificulta a estratégia
da sua empresa da sua empresa

S: Quais sao os pontos fortes W: Quais sao os pontos fracos
do seu negécio? do seu negécio?

Aspectos internos

O: Quais sao as oportunidades para T: Quais sdo as ameacgas para
o seu negocio? 0O seu negocio?

Aspectos externos

Fonte: Nakagawa (2013, p. 2).

3.3.1 Analise do ambiente externo

A analise do ambiente externo da empresa considera as oportunidades e ameacas desta

dentro do ramo de negdcios em que atua. Segundo Kotler e Keller (2012):

Uma wunidade de negdcios deve monitorar importantes forgas
macroambientais e significativos fatores microambientais que afetam sua
capacidade de obter lucros. Ela deve estabelecer um sistema de inteligéncia
de marketing para acompanhar tendéncias e mudangas relevantes, além de
identificar as oportunidades e ameagas associadas a elas (KOTLER;
KELLER, 2012, p. 49).

Dessa maneira, oportunidades e ameacas se caracterizam por serem as variantes nao
controlaveis, levando o administrador a se dedicar mais a elas, porém néo exclusivamente, uma
vez que os fatores internos, quando identificados e avaliados, conferem sustentacdo para a
empresa agir rapidamente na solucdo de um problema (OLIVEIRA, 2014). Em suma, o
ambiente externo deve ser entendido como o mercado e a maneira como ele funciona, a qual
afeta diretamente a organizacao.

Para Daychoum (2013), ¢ imprescindivel para o éxito de uma empresa conhecer ao

maximo seu ambiente externo. J& que ndo € possivel controla-lo, o esforco estaria em tentar
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compreendé-lo por meio de observagdes, com o proposito de aproveitar as oportunidades e

prevenir a ameacas.

Uma organizagdo que perceba que o ambiente externo estd mudando e que
tenha agilidade para se adaptar a esta mudanga aproveitara melhor as
oportunidades e sofrerd menos as consequéncias das ameacgas. Por isso, a
andlise do ambiente externo ¢ tdo importante (DAYCHOUM, 2013, p. 10).

Certo et al. (2005) dividem o ambiente externo em duas partes: ambiente geral

(macroambiente) e ambiente operacional (microambiente). O ambiente geral ¢ composto por

elementos amplos dos quais a empresa ndo tem controle. O ambiente operacional ¢ composto

por elementos que tém consequéncia direta ¢ inerente a empresa. A Tabela 7 lista os

componentes do ambiente externo de uma empresa, de acordo com os autores. Ressalta-se,

contudo, que isso depende de cada negdcio.

Tabela 7. Componentes do ambiente externo da empresa.

Ambiente geral

Ambiente operacional

Componente econémico

Componente cliente

Componente social

Componente concorréncia

Componente politico

Componente méao de obra

Componente legal

Componente fornecedor

Componente tecnologico

Componente internacional

Fonte: Certo et al. (2005, p. 27-28).

Kotler e Keller (2012) elaboraram uma matriz de oportunidades e ameagas, reproduzida

na Figura 10, que ajuda a compreender como uma empresa pode aproveitar as possibilidades

de sucesso e evitar a ocorréncia de graves ameacas em meio as variagdes do ambiente externo.
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Figura 10. Matrizes de oportunidades e ameagas.
(a) Matriz de oportunidades (b) Matriz de ameacas

Possibilidade de sucesso Possibilidade de ocorréncia

Alta Baixa Alta Baixa

Alta 1 Alta 1

Atratividade
Gravidade

Baixa % Baixa 3

Fonte: adaptada de Kotler ¢ Keller (2012, p. 50).

O que se observa na Figura 10 (a) ¢ que as melhores oportunidades estdo na célula
numero 1. As células nimero 2 e 3 sdo aquelas em que a empresa deve ficar atenta caso alguma
delas ofereca, em algum momento, chance de sucesso; ja a célula 4 apresenta oportunidades tao
pequenas que ndo merecem atencao.

Na Figura 10 (b), observa-se que as maiores ameagas estdo na célula 1, porque t€m altas
chances de acontecer e podem lesar sensivelmente a empresa. As células nimero 2 e 3 devem
ficar em constante observagdo, caso se transformem em ameagas graves. Ja a célula 4 contém
uma perturbagdo muito baixa para ser considerada preocupante.

Na tentativa de elucidar o que realmente corresponde as oportunidades e as ameacas do

ambiente externo da empresa, foi elaborada a Figura 11.

Figura 11. Oportunidades e ameacas, segundo Daychoum (2014).

Oportunidades Ameacas

Necessidades nao satisfeitas do consumidor Mudancas nos padrées de consumo

Aumento do poder de compra do mercado Lancamento de produtos substitutivos no mercado
Disponibilidade de linhas de crédito Reducéao do poder de compra dos consumidores
Crescimento do nimero de clientes/usudrios

Fonte: Daychoum (2014, p. 11).



85

Dessa forma, a relacdo empresa-ambiente deve ser estreita e cabe a primeira
compreender e esquematizar as oportunidades e ameacas que o segundo lhe cria. A partir dessa
analise, tracam-se as estratégias que, segundo Oliveira (2014, p. 74), servem para resolver
problemas imediatos e para apontar “futuras oportunidades ou ameacas que ainda ndo foram
percebidas claramente pela empresa”.

Esse mesmo autor elaborou um grafico (Figura 12) para expressar as consequéncias das

oportunidades e das ameacas na expectativa da empresa.

Figura 12. Impacto das oportunidades e das ameagas nas expectativas da empresa.

Lucro |
Acdo de uma
oportunidade

Expectativa de
resultado da
empresa

Acdo de uma
ameaca

>

Tempo

Fonte: Oliveira (2014, p. 75).

Observa-se na figura o quanto uma oportunidade bem aproveitada pode gerar de
beneficio para uma entidade e o quanto uma ameaca pode prejudica-la.
Oliveira (2014) fez uma classificagdo para explicar os tipos de oportunidades e ameacas

que existem no ambiente externo. A Tabela 8 foi adaptado desse autor.

Tabela 8. Classificacdo das oportunidades e ameagas ambientais.

OPORTUNIDADES
Sdo aquelas que ja fazem parte da natureza do plano de negocio
Naturais da empresa, e esta simplesmente adapta seus planos a essa
oportunidade.
Sdo aquelas obtidas gradativamente por meio de agdes
De evolugédo . ) ) )
estratégicas que a empresa tragou diante das circunstancias.
Sao aquelas que agregam melhores situagdes para a empresa,
Sinérgicas exigindo modificagdes em sua estrutura organizacional e novo
foco de conhecimento.
. Sao aquelas que provocam grande transformagdo dentro da
De inovagao
empresa.
AMEACAS
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Como citado anteriormente nas oportunidades, sdo aquelas que

Naturais

fazem parte da natureza da empresa.

Sédo aquelas por que a empresa se permite passar, respeitando
Aceitaveis os limites aceitaveis, dentro de sua estrutura do ramo de

negobcio.

. . Séo aquelas por que a empresa ndo se permite passar, em razao
Inaceitaveis

dos limites de sua estrutura dentro do ramo de negocio.

Fonte: Oliveira (2014, p. 76-77).

A situagdo que uma ameaga externa pode trazer para uma empresa nem sempre deve ser
vista como uma noticia ruim. Segundo Daychoum (2013), deve-se aproveitar 0 momento ¢
transforma-la em oportunidade. Assim, consequentemente, ela pode se tornar um ponto forte
para a organizacdo, aumentando suas capacidades de se beneficiar das mudangas exteriores.

Esse mesmo autor cita trés fatores que auxiliam a converter uma ameaga em

oportunidade:

e A organizagdo tem que possuir visdo estratégica para avaliar
corretamente as ameagas como sendo oportunidades escondidas.

e A organizagdo precisa possuir os recursos financeiros, materiais e
humanos para poder executar as alteragdes necessarias (por exemplo, o
langamento de um novo produto).

e Finalmente, a organizagdo tem que reagir com rapidez. As organizagdes
concorrentes podem também ter visto a oportunidade latente
(DAYCHOUM, 2013, p. 12).

3.3.2 Analise dos aspectos internos de gestiao

De acordo com Certo et al. (2005), o ambiente interno possui elementos que sdo
diretamente controlaveis pela empresa e t€m impacto imediato em sua administracdo. A Tabela

9 apresenta os componentes desse ambiente.

Tabela 9. Componentes do ambiente interno da empresa.

Aspectos organizacionais

Aspectos de marketing

Aspectos financeiros

Aspectos de pessoal

Aspectos de produgao

Fonte: Certo et al. (2005, p. 26).

A andlise do ambiente interno considera a avalia¢do frequente das forgas e fraquezas,

que sdo fatores gerenciaveis, ou controlaveis, dentro de uma empresa, para que sejam
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aproveitadas as melhores chances em seu progresso. Contudo, como ressaltam Kotler e Keller

(2012):

E evidente que uma empresa néio precisa corrigir todas as suas fraquezas, nem
deve se vangloriar de todas as suas for¢as. A grande pergunta é se 0 negocio
deve se limitar as oportunidades para as quais dispde dos recursos necessarios
ou se deve examinar aquelas para as quais serd necessario adquirir ou

desenvolver novas forgas (KOTLER; KELLER, 2012, p. 51).

Segundo Oliveira (2014), essa investigagdo tem como objetivo realgar as “qualidades e
deficiéncias” da corporacdo e deve ser feita de um ponto de vista comparativo com seus
concorrentes diretos ou eventuais no ramo de negécios frente ao publico alvo.

Daychoum (2013, p. 14) chama a ateng¢do para o fato de ndo se confundirem as forgas e
as fraquezas dentro de uma instituicdo. O autor ressalta que o administrador precisa ter clareza
ao distinguir “quais sdo as areas de maior importancia e quais as areas que sdo consideradas
fraquezas” dentro da organizacdo, com o intuito de concentrar os esforcos em determinadas
areas, ja que nem sempre ¢ possivel melhorar tudo a0 mesmo tempo.

Segundo Rezende (2008, p. 69), “os pontos fortes devem ser amplamente explorados”
e “os pontos fracos devem ser significativamente melhorados pela organizac¢ao, ou modificados
e eventualmente abandonados”.

Para demonstrar exemplos de forgas e fraquezas, foi elaborada a Figura 13.

Figura 13. Exemplos de forgas e fraquezas.

Forcas Fraquezas

Marcas de produtos

Pouca forca de marca

Conceito da empresa

Baixo conceito junto ao mercado

Participacao de mercado

Custos elevados

Vantagens de custos

Localizagao nao favoravel

Localizagao

Falta de acesso a fontes de matérias-primas

Fontes exclusivas de matérias-primas

Pouco controle sobre a rede de distribuicao

Grau de controle sobre a rede de distribuicao

Fonte: Daychoum (2013, p. 12-13).
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Para Oliveira (2014), além de considerar os pontos fortes e fracos, a empresa também
deve observar aqueles itens que, no momento da analise, ndo foram considerados nem bons
nem maus, denominados pontos neutros. Esses elementos podem, com o tempo, vir a ser
caracterizados de forma positiva ou negativa.

O mesmo autor elaborou o grafico reproduzido na Figura 14 para demonstrar as

consequéncias dos pontos fortes e fracos nas expectativas da empresa.

Figura 14. Impacto dos pontos fortes e fracos nas expectativas da empresa.

Acdo de um
ponto forte

.\

Lucro 1

Expectativa de
resultado da
empresa

Acdo de um
ponto fraco

Tempo

Fonte: Oliveira (2014, p. 84).

Observa-se nessa figura como a a¢do de um ponto forte pode impactar tdo rapidamente
¢ de forma positiva nos lucros de uma empresa, enquanto a atuacdo de um ponto fraco leva a
consequéncias desastrosas ao longo do tempo para os negéocios da organizagao.
Oliveira (2014, p. 84) cita seis fatores que uma corporagio deve analisar para determinar
seus pontos fortes, fracos e neutros. Sdo eles:
e as funcdes administrativas a serem analisadas e desempenhadas pela empresa,
entre elas: marketing, finangas, produgéo e recursos humanos;
e 0s aspectos organizacionais;
e aabrangéncia dos processos estratégicos, administrativos e operacionais;
e 0s niveis de controle ¢ avalia¢do do sistema;
e 0s critérios de avaliacdo; e
e aobtencao das informagdes para a analise interna.
Para finalizar, Kotler e Keller (2012) elaboraram uma tabela bem detalhada para a
realizacdo da analise do ambiente interno. Os autores dividem a empresa em quatro setores de

analise (marketing, finangas, produgdo e organizagdo) e as relacionam com o desempenho,
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classificando segundo os critérios de forca, neutro e fraqueza, e com a importancia (alta, média

ou baixa). A tabela pode ser vista na Figura 15:

Figura 15. Tabela para analise dos pontos fortes e fracos.

Desempenho Importancia

Forca Forca Neutro Fraqueza Fraqueza

A . Alta Média Baixa
maior menor menor maior

Marketing

1. Reputacéo da empresa

. Participagao de mercado

. Satisfagao do cliente

. Retengao do cliente

. Qualidade do produto

. Eficiéncia na determinacao do preco

. Eficiéncia na distribuicao

2
3
4
5
6. Qualidade do servico
7
8,
9

. Eficiéncia nas promocoes

10. Eficiéncia da for¢a de vendas

11. Eficiéncia das inovagoes

12. Cobertura geografica

Financas

13. Custo ou disponibilidade de capital

14. Fluxo de caixa

15. Estabilidade financeira

Producao

16. Instalagoes

17. Economias de escala

18. Capacidade

19. Forca de trabalho capaz e dedicada

20. Capacidade de produzir no prazo

21. Habilidades técnicas de fabricagao

Organizacao

22. Lideranga visionaria e capaz

23. Funcionarios dedicados

24. Orientacao empreendedora

25. Flexibilidade ou boa capacidade de resposta

Fonte: Kotler e Keller (2012, p. 52).

3.3.3 Executar a analise SWOT

Segundo Hofrichter (2015), a andlise SWOT pode ser feita em trés etapas:
e coleta de informagdes no presente: por meio de entrevistas com membros da
empresa ou pela realizacdo de um brainstorming, o administrador fara uma lista

de todos os pontos fortes e fracos, tentando ser o mais realista possivel;
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e coleta de informagdes futuras: por meio de entrevista com membros da empresa
ou pela realizacdo de um brainstorming, o administrador fard uma lista de
possiveis futuras oportunidades ¢ ameacas;

e plano de acdo: diante de todos os dados acima reunidos, o administrador cria sua
matriz SWOT e, em seguida, elabora uma estratégia que servira como guia para
se alcangar a meta da empresa.

Todas essas informagdes obtidas pela andlise SWOT contribuem para a formagdo do
diagnostico organizacional e, consequentemente, ja proporcionam uma visdo das estratégias
que serdo elaboradas na empresa. Isso confere ao gestor um panorama da situagdo atual da
empresa e do ambiente em que ela esta inserida para, a partir dai, tracar planos para se manter
no ramo de negdcios (OLIVEIRA, 2014).

Na Figura 16 ¢ possivel ver um exemplo mais desenvolvido de matriz SWOT.

Figura 16. Matriz SWOT simples.

Ambiente
Interno S & = e = S
= =1 = = = =
] 5] 5] S 1] ©
g g g 5] = a
— — — [a) (=) [a)
. ™ ™ 1] ) o o
Ambiente > [c] o) > [c] a)
Externo
Oportunidade A
¢as 0e®
~cO
Oportunidade B \))
P \\av? XS\G
| pad

Oportunidade C

Ameaca A
A5 ‘-ﬁa%
Ameaca B e‘es e b\e
| Y .
Ameaca C

Fonte: Daychoum (2013, p. 15).

Na matriz, esbogada por Daychoum (2013), nos cruzamentos entre 0 ambiente interno
(pontos fortes e fracos) e o ambiente externo (oportunidades e ameacas) € possivel identificar
quatro cenarios para uma institui¢ao:

e alavancas: que sdo vantagens competitivas para a instituicdo, geradas pelo
encontro das oportunidades com os pontos fortes;
e restricdes: que € uma conjuntura pouco aproveitada pela instituigdo, gerada pelo

encontro das oportunidades com os pontos fracos;
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e defesas: que ¢ uma situacdo favoravel a institui¢do, gerada pelo encontro das
ameagas com os pontos fortes; e

e problemas: gerados pelo encontro das ameagas com os pontos fracos, sdo
desvantagens competitivas que tornam a institui¢cdo mais fragil e pdem em risco
a manutencao dos negocios e de seu proprio futuro.

Ap0s a realizacdo da analise SWOT, a empresa pode estabelecer as metas a serem
atingidas dentro de um periodo especifico. Segundo Kotler e Keller (2012, p. 51), as empresas
buscam “um conjunto de objetivos que incluem lucratividade, crescimento das vendas, aumento
na participagdo de mercado, contengao de riscos, inovagao e reputacdo”.

Determinadas as metas, a proxima etapa, segundo Kotler e Keller (2012), € a formulagio

de estratégias. Para Porter (1991):

O desenvolvimento de uma estratégia competitiva é, em esséncia, o
desenvolvimento de uma formula ampla para o modo como uma empresa ird
competir, quais deveriam ser as suas metas e quais as politicas necessarias
para levar-se a cabo estas metas (PORTER, 1991, p. 15).

Ainda segundo Porter (1991, p. 22), a “esséncia da formulacdo de uma estratégia
competitiva é relacionar uma companhia ao seu meio ambiente”. Sendo amplas e variadas as
forcas do ambiente externo, e atingindo todas as empresas de uma maneira geral, ter a
habilidade de lidar com essas forgas sera o grande diferencial para uma corporagdo (PORTER,
1991). A estratégia, segundo Porter (citado por KOTLER; KELLER, 2012), é “a criagdo de
uma posi¢do Unica e valiosa que envolve um diferente conjunto de atividades”. Ele ainda afirma
que uma empresa tem uma estratégia quando “realiza atividades diferentes das de suas rivais
ou realiza atividades similares de maneiras diferentes” (KOTLER; KELLER, 2012, p. 53).

Escolhidas as estratégias, o momento seguinte ¢ de elaboragcdo ¢ implementagdo de
programas. Deve-se ter em mente que todas essas etapas estdo ligadas e fazem parte de um
conjunto, para se conseguir um bom funcionamento da empresa, de modo que uma péssima
implementagao pode estragar as melhores estratégias elaboradas para o empreendimento.

Em seguida, segundo Kotler ¢ Keller (2012), tem-se a Ultima etapa, o feedback e o
controle, como apontado na Figura 6 trazida no comeco da se¢do 3.3. Para esses autores, essa
fase ¢ de grande importancia, porque, em um mercado onde tudo muda rapidamente, as
empresas, independentemente de seu tamanho, ndo podem se render a inércia de uma

performance em desgaste diminuto. “A chance para a satde organizacional ¢ a disposi¢ao para
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examinar o ambiente em transformagdo e adotar novos objetivos e comportamentos”
(KOTLER; KELLER, 2012, p. 55).

Por fim, esta pesquisa pretende executar apenas a analise SWOT e levantar os pontos
fortes e fracos e as oportunidades e ameagas da EQUFSCar. O arrolamento dessas informagdes
ficara disponivel para a instituigdo elaborar estratégias e obter seus resultados, uma vez que esta
pesquisa nao dispde de tempo suficiente para realizar todo o aquele ciclo da Figura 6, da se¢do

3.3, proposto por Kotler e Keller (2012).

3.3.4 Justificativa para a utilizacio da analise SWOT na pesquisa

Pensando na aplicag@o dessa ferramenta em uma empresa publica, editora universitaria,

de pequeno porte, alguns autores se mostram favoraveis ao seu uso. Margotti (2011) afirma:

Devido ao pequeno nivel de participagdo de mercado e de produgio
econdmica, empreendimentos novos, micro e pequenos podem aderir a essa
andlise e acredito ser possivel determinar diversas fontes veridicas do mercado
em que atua. Sdo inimeras as informagdes que essa pesquisa pode gerar para
esses tipos de empreendimentos. Tanto para expansdo como abertura, essa
abordagem ¢é capaz de produzir resultados que possibilitam a empresa de
analisar se tal meta organizacional € viavel ou ndo, economizando recursos
financeiros e evitando em alguns casos, faléncia precoce por ma-gestao
(MARGOTTI, 2011, n.p.).

Contudo, Helms e Nixon (2010) alertam para sua metodologia simplificada, suas
limitacdes, sua imprecisao e a necessidade, dependendo do estudo, de usé-la juntamente a outras
ferramentas estratégicas, como as cinco forcas de Porter, para um resultado mais apurado.

Para esses autores, € necessario fazer uma releitura do SWOT e uma remodelagem de
sua aplica¢do, pois, “dada a idade do modelo e a miriade de mudancas na gestao estratégica, ele
pode ndo corresponder as complexas economias lideradas pelo mercado de hoje” (2010, p. 234).

Para Kumar et al. (2018, p. 300), a analise SWOT ¢ reconhecida como um dos melhores
métodos de avaliacdo dos ambientes interno e externo, fornecendo “pontos sugestivos que
ajudam a alavancar a organizacdo”. Na opinido desses autores, por ser um modelo sincero, a
ferramenta ajuda a aumentar a competitividade do empreendimento, mostrando maneiras de
atingir os objetivos, superando ou minimizando os riscos.

Para Houben, Lenie e Vanhoof (1999), a analise SWOT ¢ um instrumento flexivel que
pode ser usado como um ponto de partida para se tragar um plano estratégico dentro de uma

pequena ou média empresa. Para eles:
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A maior vantagem ¢ que ela ajuda os gerentes de pequenas e médias empresas
apesquisar as diferentes areas de gerenciamento, a compreender a importancia
dentro da estrutura da empresa e, consequentemente, a iniciar agdes adequadas
(HOUBEN, LENIE, VANHOOF, 1999, p. 125, em livre tradugio).

Do mesmo modo, aplicando a analise SWOT em pequenas e médias empresas do setor
de computagdo em nuvem, Ghaffari, Delgosha e Abdolvand (2014) identificaram, por meio
dessa ferramenta, que essas corporacdes podem progredir muito, reduzindo os custos,
atualizando mais rapidamente seus softwares, com menor investimento em infraestrutura e
hardware e maior em aplicativos. Também essas empresas devem estar atentas a seguranga de
seus sistemas para garantir a privacidade dos dados aos seus clientes.

Vé-se, portanto, que, apesar das criticas de Helms e Nixon (2010) ao SWOT, a literatura
confirma essa ferramenta como parte fundamental para a elaboragdo de estratégias e mostra
como seu uso ainda ¢ frequente.

A analise SWOT se configura, assim como explanado, como uma ferramenta confiavel
e aplicavel, a qual possibilitara a observacao da Editora da Universidade Federal de Sao Carlos
como organizagdo inserida na Universidade, com meios objetivos de analise, de forma a coletar
informagdes tteis, observando fatores internos e externos, os quais comporao um diagndstico

dessa institui¢do no momento presente.
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4. METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia de pesquisa tem como objetivo escolher os melhores procedimentos para
a realizacdo do trabalho cientifico e explica-los de forma que possam ser reproduzidos por
outros pesquisadores.

Neste capitulo sera exposta a metodologia utilizada na presente pesquisa, sua
classificagdo, as abordagens metodoldgicas, os instrumentos e os procedimentos adotados, para,

em seguida, explicar detalhadamente o estudo de caso.

4.1 Classificacao da pesquisa

Para Gil (2008, p. 26), a pesquisa social traz respostas para questionamentos, “utilizando
a metodologia cientifica”, permitindo “a obtencdo de novos conhecimentos no campo da
realidade social”.

Segundo Moura e Ferreira (2005), a metodologia deve ser clara para que qualquer leitor
seja capaz de reproduzir os aspectos essenciais do estudo. Assim, a descrigdo dos participantes
da pesquisa e dos procedimentos a serem adotados deve ser minuciosa.

Diante disso e visando ao objetivo geral do projeto — determinar os marcos historicos,
identificar as forgas e fraquezas e as oportunidades e ameagas, dos ambientes interno e externo
da EdUFSCar, com o intuito de conseguir um diagnostico dessa institui¢do e elaborar
apontamentos para estratégias futuras —, sera realizada uma pesquisa de carater exploratorio,
mediante estudo de caso Unico, com os seguintes instrumentos de coleta de dados: revisdo
bibliografica, pesquisa documental, entrevistas, observagdo participante e brainstorming. As

se¢Oes a seguir ddo uma breve explicagdo sobre todos esses termos citados.

4.1.1 Pesquisa exploratoria

Sobre as pesquisas exploratorias, ¢ relevante apontar que podem ser concebidas a partir
de uma oOtica objetivista, em que se inserem métodos tais como os estudos de caso e grupos
focais, ou a partir de uma oOtica subjetivista, que compreende métodos como a etnografia e a
fenomenologia.

Na esfera das organizacdes, predominam os estudos exploratorios segundo a Otica

objetivista, motivo pelo qual sera utilizada neste estudo.
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Para Sampieri et al. (1991), os estudos exploratorios promovem o aumento do grau de
familiaridade com fendmenos relativamente desconhecidos, a fim de obter informacgdes sobre
a possibilidade de levar adiante uma investigacdo mais completa sobre um contexto particular
da vida real e estabelecer prioridades para investigacdes posteriores, entre outras utilizacdes.

Assim, os estudos exploratorios em poucas ocasides constituem um fim em si proprios.

Eles se caracterizam por serem mais flexiveis em sua metodologia em
comparacdo com os estudos descritivos ou explicativos, e s3o mais amplos e
dispersos que estes dois ultimos tipos (por exemplo, buscam observar tantas
manifestagcdes do fendomeno estudado quanto for possivel) (SAMPIERI et al.,
1991, p. 60).

Ainda, para os autores, “os estudos exploratorios sdo feitos, normalmente, quando o
objetivo da pesquisa ¢ examinar um tema ou problema de investigagdo pouco estudado ou que
ndo tenha sido abordado antes” (SAMPIERI et al., 1991, p. 59).

De acordo com Gil (2008, p. 27), as pesquisas exploratorias “envolvem levantamento
bibliografico e documental, entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso”, e corriqueiramente
ndo usam “procedimentos de amostragem e técnicas quantitativas de coleta”.

No presente caso, o estudo da Editora da Universidade Federal de Sdo Carlos, como
organizagdo, para a elaboracdo de estratégias, mostra-se um problema de investigacdo novo,
considerando ser uma empresa publica, inserida em uma Universidade publica, apresentando
receita e produgdo a serem geridos sem olvidar de que inserida em um contexto de gestdo de

recursos publicos.

4.1.2 Estudo de caso unico

Segundo Yin (2001, p. 32), o estudo de caso unico ¢ um método de pesquisa amplo, que
“investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”.

Para Gil (2008, p. 57-58), o estudo de caso tem como caracteristica o “estudo profundo
e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e
detalhado, tarefa praticamente impossivel mediante outros tipos de delineamentos
considerados”.

Por isso, com o intuito de se evitar a0 maximo os vieses da pesquisa, 0 mesmo autor

sugere algumas prudéncias, como:
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e ter cuidado no planejamento e metodologia adotados para ndo comprometer a
qualidade dos resultados;
e ter cuidado nas generalizacdes que o estudo apontar; e
e ter cuidado com a analise e interpretacdo dos dados gerados pela pesquisa.
Conforme Yin (2001, p. 64), o pesquisador que optar pelo estudo de caso unico tem em
suas maos “acesso a uma situa¢do previamente inacessivel a observagdo cientifica”, trazendo

informagdes significativas. No caso desta pesquisa, o objeto de estudo de caso ¢ a EQUFSCar.

4.1.2.1 Revisao bibliografica

De acordo com Gil (2008), o pesquisador deve realizar uma revisao bibliografica ampla
para elaborar o problema de pesquisa viavel, por meio de livros e artigos. Segundo esse autor,
¢ ela que dard ao pesquisador informacdes necessarias para, posteriormente, analisar e
interpretar os resultados.

Para Yin (2001, p. 28), arevisdo bibliografica ¢ “um meio para se atingir uma finalidade,
e ndo — como pensam muitos estudantes — uma finalidade em si”. Ela dd oportunidade ao
pesquisador de ver o que ja foi escrito sobre determinado assunto e delinear o seu problema de
pesquisa.

Neste trabalho, a revisdo bibliografica ajudou a entender sobre a historia das editoras
universitarias no Brasil ¢ no mundo, sobre administragdo estratégica e sua evolugdo, sobre

analise ambiental e sobre a ferramenta de analise SWOT e sua aplicagdo nesta pesquisa.

4.1.2.2 Pesquisa documental

De acordo com Gil (2008), a pesquisa documental se aproxima da bibliografica, tendo

como diferenca a natureza das fontes:

Enquanto a pesquisa bibliografica se utiliza fundamentalmente das
contribui¢des dos diversos autores sobre determinado assunto, a pesquisa
documental vale-se de materiais que ndo receberam ainda um tratamento
analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com os objetivos da
pesquisa (GIL, 2008, p. 51).
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Segundo Yin (2001, p. 111), a pesquisa documental pode ser usada “em conjunto com
outras fontes de informag¢ao”, no entanto, ¢ preciso saber utilizar essas informacdes, verificar
sua qualidade e precisao.

Para o levantamento dos marcos historicos da EAUFSCar, foi feito uma pesquisa
documental em uma unidade de memoria da universidade e em todos os documentos do arquivo

morto fisico e digital da editora.

4.1.2.3 Entrevistas

Como relatado anteriormente, uma das técnicas utilizadas no estudo de caso sdo as
entrevistas. Neste trabalho elas atuam como um complemento da pesquisa documental.

Segundo Yin (2001, p. 114), elas sdo essenciais para o estudo de caso, sendo uma “fonte
essencial de evidéncias”. No entanto, o autor adverte para o pesquisador ndo ser dependente de
apenas um entrevistado e, se possivel, contar com outras fontes de informacao.

Para Gil (2008, p. 109):

Muitos autores consideram a entrevista como a técnica por exceléncia na
investigacdo social, atribuindo-lhe valor semelhante ao tubo de ensaio na
Quimica e ao microscopio na Microbiologia. Por sua flexibilidade é adotada
como técnica fundamental de investigacdo nos mais diversos campos e pode-
se afirmar que parte importante do desenvolvimento das ciéncias sociais nas
ultimas décadas foi obtida gragas a sua aplicagao.

4.1.2.4 Observagao participante

A respeito da observagdo participante, de acordo com Yin (2001, p. 116), trata-se de
uma técnica que “pode ser usada em ambientes mais ligados ao nosso dia-a-dia, como em uma
organizagdo ou outro grupo pequeno”.

Conforme Gil (2008, p. 103), a observagao participante permite ao pesquisador se inserir
no ambiente da comunidade, do grupo ou da situagdo que esta analisando, possibilitando a ele
chegar “ao conhecimento da vida de um grupo a partir do interior dele mesmo”.

Nesta pesquisa, o pesquisador tem total relagdo com o objeto de estudo, a EQUFSCar,
pois se trata de seu ambiente de trabalho nos ultimos 13 anos, tendo livre acesso as pessoas e

aos documentos, justificando o uso dessa metodologia, a observagao participante

4.1.2.5 Brainstorming
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De acordo com Paulus et al. (2013), o brainstorming € das técnicas mais populares para
se obter boas ideias. Para esses autores, gerando uma grande quantidade de ideias, ha uma maior
probabilidade de se produzir boas solugdes.

Segundo Kohn e Smith (2011), o brainstorming é mais eficaz quando aplicado em grupo
do que individualmente e mais eficiente quando se determinam regras durante as secdes.

Neste estudo, o brainstorming foi utilizado para a coleta dos pontos fortes e fracos, e

das oportunidades e ameagas, dos ambientes interno e externo da EQUFSCar.

4.2 Detalhamento do levantamento historico da EAUFSCar

Para o levantamento histérico da EAUFSCar, foram usadas trés fontes distintas de
informacoes:
e documentos dos arquivos da UEIM;
e documentos do arquivo-morto da EQUFSCar; e
e entrevistas com ex-diretores e ex-funcionarios que atuaram na EAUFSCar.

Primeiramente, foi solicitada uma pesquisa ao responsavel pelo UEIM sobre
documentos acerca da fundagdo da EdUFSCar. Identificou-se o conteido em trés caixas
organizadas por datas, do periodo de 1986 a 1995. Elas continham oficios, requerimentos,
informativos de circulacdo interna e um boletim informativo da EQUFSCar.

No geral, trata-se de documentos bem explicativos do periodo da fundagdo da editora,
principalmente de 1986 e 1987; os demais eram importantes, porém insuficientes para montar
uma linha cronoldgica.

A segunda etapa foi a busca por informagdes nos arquivos da EQUFSCar. A editora
possui uma sala de arquivo-morto com 70 caixas, contendo os mais diversos documentos
(portarias, oficios, requisi¢des, tramitagdes, correspondéncias expedidas e recebidas
internamente e externamente, empenhos, faturas, informativos, atas de reunides do conselho
editorial, relatorios de atividades, notas de empenho, guias de recolhimento, contratos de
direitos autorais, com graficas e em geral, pagamentos de didrias, pagamentos a celetistas,
terceirizados e estagiarios, etc.). Essas caixas estdo etiquetadas com informagdes sobre o tipo
de material contido nelas e o ano.

Embora esses documentos estejam bem guardados e preservados, havia uma parte deles
que ja se encontrava em mas condicdes, principalmente por causa dos efeitos do tempo, visto

serem papéis do periodo de 1986 a 2000.
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Em 2017, o entdo diretor da editora, promoveu o escaneamento desses documentos no
formato de arquivo PDF, para posterior eliminag¢ao dos papéis fisicos.

Os arquivos em PDF estdo salvos em um pen-drive e disponiveis para consulta, porém
o modo como esses documentos foram escaneados ndo permite a um pesquisador fazer uma
busca por nome ou determinado termo, porque foram salvos como imagem, ndo estando os
textos dos materiais passiveis de selecao.

Ao todo, o pen-drive contendo os arquivos da EQUFSCar, do periodo entre 1986 ¢ 2000,
possui 8,58 GB, com 19 pastas e 313 arquivos. Cada arquivo em PDF possui, em média, 50
paginas, resultando em cerca de 15.650 paginas.

Como essas 19 pastas estdo separadas por ano e, dentro delas, os arquivos salvos em
formato PDF estdo com a descricdo de seu contetdo, foram selecionados para se fazer a
cronologia da historia da EdUFSCar os arquivos denominados “portarias”, “oficios”
“correspondéncias expedidas internamente”, ‘“correspondéncias expedidas externamente”,
“correspondéncias recebidas internamente”, “correspondéncias recebidas externamente”,
“comunicados e circulares”, “informativos” e “fax recebidos e enviados”. A escolha pelos
arquivos com essas alcunhas se justifica da seguinte forma:

e “Portarias”: documentos oficiais emitidos pela reitoria da UFSCar, apos decisdo
em conselho universitario ou conselho administrativo ou ambos. Neles estdo as
nomeacdes ¢ as exoneragdes dos diretores da EQUFSCar, bem como a data dos
acontecimentos.

e “Oficios”: relatam fatos ocorridos dentro da EQUFSCar e ajudam a compreender
as mudancas fisicas, as caréncias, as atividades da editora, bem como localizar
as pessoas que passaram por 14, seja como funciondrio, celetista e estagiario, seja
como membro do conselho editorial.

e “Correspondéncias expedidas e recebidas interna e externamente” e ‘“fax
recebidos e enviados”: relatam as comunica¢des da diretoria da EAUFSCar
dentro e fora da universidade, com autores, diretores de editoras de outras
universidades, prestadores de servigos, etc. Auxiliam a entender a dinamica das
relacoes da editora dentro e fora da UFSCar.

e “Comunicados e circulares” e “informativos”: relatam ceriménias e atividades
desenvolvidas pela editora e suas participagdes em eventos dentro ¢ fora da

universidade.
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O mesmo procedimento foi adotado em relacdo as caixas do arquivo-morto da
EdUFSCar. As etiquetas do lado de fora das caixas indicando seus conteudos facilitaram a
busca por informagdes, mas, mesmo assim, foram analisados os interiores de 60 caixas.

A ultima etapa da recuperacao do histérico da EQUFSCar foi entrevistar ou conseguir
um depoimento dos ex-diretores e ex-funcionarios que participaram de sua administrag@o, a fim
de completar algumas lacunas que os documentos deixaram.

A analise documental trouxe os nomes de seis ex-diretores e tr€s ex-funcionarios que
fizeram parte da editora. A UFSCar mantém em seu site um local de consulta de docentes e
servidores ativos ou que ja se aposentaram, em que apenas o endere¢o de e-mail e ramal
telefonico do departamento sdo informados.

Assim, foi feito um primeiro contato por e-mail com essas pessoas, €, quanto aquelas
que ndo responderam, foram realizadas outras consultas no Google ¢ no Facebook, com a
finalidade de conseguir mais informacdes.

O resultado das pesquisas pelos ex-diretores foi o seguinte:

e dois ex-diretores deram entrevistas por telefone
o um esteve a frente da editora no periodo entre 1986 a 1990
o um esteve a frente da editora no periodo entre 1992 a 1993
e trés responderam a perguntas enviadas por e-mail
o um esteve a frente da editora no periodo entre 1993 a 2000
o um esteve a frente da editora no periodo entre 2000 a 2016
o um esteve a frente da editora no periodo entre 2016 a 2018
e um ex-diretor ¢ falecido, por isso ndo houve contato
O resultado das consultas pelos ex-funcionarios foi o seguinte:
e dois cederam entrevistas
o um trabalhou na editora de 1993 a 1994
o um trabalhou na editora de 1995 a 2009
e um ndo foi encontrado

Tanto as entrevistas com os ex-diretores como as com os ex-funciondarios tiveram uma
média de 20 minutos.

A base das perguntas, tanto das entrevistas como dos questionarios enviados por e-mail
para os ex-diretores, procuraram delinear o tempo, 0 espago € a estrutura organizacional, porém,
diante das respostas, houve margem a outros questionamentos, sem prejuizo do roteiro

previamente estabelecido, o qual pode ser encontrado no Apéndice 1.
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Para os ex-funcionarios foram feitas perguntas que igualmente permitissem a
contextualizacdo do tempo, do espago e da estrutura organizacional da editora, também
admitindo-se, diante das respostas, novos questionamentos, sem prejuizo do roteiro
previamente estabelecido, o qual pode ser encontrado no Apéndice 2.

Somados as informagdes obtidas pelos documentos da UEIM e do arquivo-morto da
EdUFSCar, os relatos de todos os entrevistados contribuiram para a montagem do histdrico da

editora, o qual pode ser conferido no Capitulo 5.

4.3 Analise SWOT

A coleta das informagdes para analise e, consequentemente, elaboracdo da matriz
SWOT foi feita em duas etapas:
e reunido de brainstorming com os funcionarios da EQUFSCar;
e entrega de um formulério de classificagdo dos ambientes interno e externo da

EJdUFSCar.

4.3.1 Reuniio de brainstorming com os funcionarios da EAUFSCar

O brainstorming aconteceu na sala de reunides do prédio da EQUFSCar e contou com a
participac@o de cinco funcionarios, os quais sdo os representantes de cada setor da editora:
coordenacdo, secretaria, editoracdo, vendas/divulgacdo e estoque/livraria, tendo sido divididos
em dois grupos:

e Grupo 1: representantes de secretaria, editoracdo, vendas/divulgacdo e
estoque/livraria;
e Grupo 2: representante da coordenagao.

Essa separagao foi feita considerando o tempo de trabalho na EQUFSCar (elementos do
Grupo 1 t€ém no minimo cinco e no maximo 11 anos na editora; o do Grupo 2 tem sete meses)
¢ a hierarquia institucional (os elementos do Grupo 1 poderiam se sentir constrangidos com a
presenga do coordenador da editora, ligado diretamente ao diretor, e ndo falar sobre certos
assuntos durante o brainstorming).

No comeco da reunido com o Grupo 1, foi explicado o objetivo da pesquisa, o que era a
analise SWOT e a finalidade do brainstorming. Também foi informado que a secdo teria duas

partes: primeiro, o assunto seria o ambiente interno da EQUFSCar (pontos fortes e fracos); em
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seguida, falar-se-ia do ambiente externo da editora (oportunidades e ameagas). A divisdo foi
necessaria para ndo causar confusdo no grupo e melhor gerenciar o brainstorming.
Posteriormente, foram lidas frases, perguntas e exemplos do que sdo pontos fortes e
fracos de uma empresa (Apéndice 3), a fim de estimular os elementos do Grupo 1 a pensar em
seu ambiente de trabalho e poder desbloquear informagdes guardadas em suas mentes. Todos
os pontos relatados foram registrados. Em seguida, fez-se a mesma coisa com as oportunidades
¢ ameacas (Apéndice 4) e, novamente, tudo foi registrado. O tempo total do brainstorming com
o Grupo 1 foi de 1h20 min. A metodologia para o Grupo 2 foi idéntica a do Grupo 1. O tempo

total do brainstorming com o Grupo 2 foi de 1h36 min.

4.3.2 Classificacao dos formularios

Ap0s esse primeiro encontro, todo o material gerado pelos dois grupos foi analisado e
estudado, e as informagdes foram compiladas em um formulario com toépicos que pudessem
expressar, em poucas palavras, o que os funcionarios da EQUFSCar enxergavam como pontos
fortes e fracos e oportunidades e ameagas.

O objetivo, entdo, era classificar, por meio de uma escala de importancia (alta, média,
baixa), os itens levantados durante o brainstorming, a fim de visualizar quais as prioridades da
editora.

Esse procedimento foi empregado por ter sido apontado anteriormente, no Capitulo 3,
por Rezende (2008, p. 70), o qual aponta que os materiais gerados pela andlise SWOT devem
vir listados em itens ou frases, necessitando efetuar um questionario em que sua classificagdo
possa ser resumida em “textos, numeros, indicadores, valores, tabelas, graficos, diagramas,
fluxos, entre outras avaliacdes”.

Novamente divididos em duas partes, ambiente interno (Apéndice 5) e externo
(Apéndice 6), os formularios foram entregues individualmente a cada membro dos grupos 1 e
2, a fim de que pudessem realizar a classificagao.

O formulario do ambiente interno foi dividido em pontos fortes e fracos e esses
subdivididos em: aspectos organizacionais, aspectos de marketing, aspectos financeiros,
aspectos de pessoal e aspectos de producao. Segundo Daychoum (2013, p. 17), “¢ 1til associar
a cada ponto forte ou fraco um departamento ou area da organizacao”.

Assim, essa subdivisao foi adotada considerando a obra de Certo et al. (2005),
setorizando a empresa nessas cinco areas para uma melhor organizacdo das informagdes e

classificagcao dos pontos fortes e fracos.
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Igualmente, o formulario do ambiente externo foi dividido em oportunidades e ameacas,
que foram subdivididas em: ambiente geral e ambiente operacional. Essa subdivisdo também
foi adotada considerando a obra de Certo et al. (2005), a fim de estruturar o ambiente externo
nesses dois niveis, um com um amplo escopo (ambiente geral) e outro com implicagdes mais
proximas a empresa (ambiente operacional), porém ambos sem nenhum controle dela.

Apods esse processo, os dados dos cinco participantes foram contabilizados e
transformados em graficos de colunas para uma melhor visualizacdo do contetido. Foram
escolhidos os itens que tiveram votacdo undnime na classificagdo de importancia alta para a
montagem da matriz SWOT. A andlise ndo deixou de ser qualitativa, com a tabulagdo das
respostas, vez que os graficos ponderaram as importancias da opinido dos participantes quanto
aos itens (alta, média e baixa), e ndo representam uma estatistica.

Os resultados ¢ as discussoes serdo feitas no Capitulo 6.
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5. A HISTORIA DA EDUFSCAR

5.1 Os primeiro anos

A Editora da Universidade Federal de Sdo Carlos, EAUFSCar, com ja dito
anteriormente, foi fundada em 1986, pos-ditadura militar, no governo do presidente José

Sarney, que trouxe mudancas politicas e sociais ao pais. Segundo Rocha (2014, p. 28):

Foi nesse contexto de uma nascente liberdade politica, social e de expressdo
que muitas universidades brasileiras comecaram a despertar para a
necessidade de implantarem suas proprias editoras, a fim de divulgar em livros
e periodicos a sua produgdo cientifica e intelectual. Antes desse periodo, as
poucas iniciativas nesse sentido tinham surgido a partir da década de 1960,
como a editora da Universidade de Brasilia (1961) e a da USP (1962), que
acabaram sendo posteriormente subordinadas ao poder ditatorial que vigorou
no Brasil depois de 1964, tanto que de 1964 a 1970 nao foi criada nenhuma
editora universitaria no pais [...].

A criagao da EAUFSCar foi impulsionada por dois movimentos da década de 1980: o
PROED e os SNEU. Os SNEU sao de fundamental importancia para a editoragdo universitaria
brasileira porque foi deles que nasceu, em 1987, na quarta edi¢cdo do evento, a ABEU. Além
disso, promoveram a integracdo entre as editoras universitarias, a troca de experiéncias, a
divulgacdo e a distribuicdo dos livros, a criacdo de mais editoras, a criacdo de livrarias, a
autonomia dos conselhos editoriais e das publica¢des escolhidas pelas editoras e melhorias na
educagao do Brasil (BUFREM, 2015).

O PROED, criado pelo MEC, foi um programa que funcionoude 1981 a 1988 e, segundo
Guedes e Pereira (2000, p. 83), em seu inicio, destinou uma verba especial a 11 universidades,
“selecionadas de modo a representar as diferentes regioes do pais”, para um projeto-piloto. Esse
Programa deu esperancga a professores, os quais o viram como grande oportunidade de publicar
seus trabalhos, contribuindo para a producdo cientifica e intelectual nas universidades
brasileiras. Logo apds seu lancamento, pelo menos 26 editoras ou veiculos editoriais foram
criados (BRUFREM, 2015).

Os objetivos principais do PROED séo:

a) estimular a produgdo, publicacdo e divulgagdo do trabalho intelectual dos
docentes e, consequentemente, fomentar o debate critico universitario;

b) fortalecer o interesse da comunidade académica pela qualidade do ensino,
atenuando a utilizag@o indiscriminada da reprografia, incentivando a leitura e
estimulando o aperfeigoamento do material utilizado pelos docentes;
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¢) enriquecer a bibliografia basica disponivel para os cursos de graduacao;

d) refletir o desempenho intelectual das IES, divulgando de forma ampla e
adequada a produgdo intelectual dos docentes;

e) criar mecanismos de intercambio de solugdes técnicas para editoragdo,
divulgacdo e distribui¢do de livros entre as IES;

f) aperfeigoar o padrdo editorial das publicagdes universitarias (BUFREM,
2015, p. 130).

Entre as 11 IES selecionadas, estava a Universidade Federal de Sao Carlos, que somente

pode colocar em pratica o Programa em 1986, como relatado no Oficio 010/86. Segundo o

conselho editorial da época (BOLETIM EDUFSCAR, 1987), a EAUFSCar recebeu CZ$

400.000,00 do PROED, que somente foram repassados pela universidade em junho de 1987.

Figura 17. PROED e a UFSCar.

Subordinando-se a esses trés critérios, tomados em conjunto,
foram selecionados, em principio, 11 (onxa} |IES como objeto de
atuagio do Programa, a saber;

— Norte:
Universidade Federal do Para (Belém).

— Nordeste:
P MA DE T B "
ifalelid Uni Federal de Per {Recifel.
ESTIMULO A EDITORAGAO DO TRABALHO Fundagio Universidade Federal do Maranho (S3o Luls).
INTELECTUAL DAS IES-FEDERAIS Urlivursldach_hcbrﬂﬁ_um (Fortaleza)

Universidade Federal do Rio Grande do Norte (Natal).

— Sudeste:
- Universidade Federal de Minas Gerais (Belo Horizonte).
Fundagio Universidade de S&o Carlos (Sio Carlos-SP).

~Sul;
‘Universidade Federal do Rio Grande do Sul (Porto Alegre).
‘Universidade Federal de Santa Catarina (Floriandpolis).

Fonte: Acervo EQUFSCar.
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Figura 18. Oficio n° 010/86.

R n¢ 010/86

Fonte: UEIM-UFSCar.

A preocupagdo do entdo vice-reitor, professor Sebastido Elias Kuri, era em relacdo as
novas condi¢des para participar do PROED, que, naquele momento, fazia parte do “Programa
Nova Universidade” e exigia que a UFSCar, para a implantagdo de sua editora, tivesse um

conselho editorial com docentes de diversas areas, além de um plano de publicagoes.



107

O professor queria aproveitar a oportunidade dada por esse Programa para arrecadar
verbas necessarias a edi¢ao de livros, ja que, naquele momento, a universidade nao dispunha
de or¢amento para tal atividade.

No oficio do més de abril de 1986, o reitor da universidade nomeou o primeiro conselho

editorial, seus suplentes e seu diretor:

Figura 19. Portaria n® 111/86.

Fonte: UEIM-UFSCar.
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A meta do conselho editorial era a instalacdo da editora, tendo como guia os objetivos
do PROED. Em agosto de 1986, o CEPE (Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo da
Universidade Federal de Sdo Carlos) expediu um parecer favoravel para a implantacdo da
editora, que ficaria subordinada ao COS (COS — Coordenadoria dos Orgios Suplementares da
Universidade Federal de Sao Carlos) (BOLETIM EDUFSCAR, 1987).

Conforme documentos do acervo da EQUFSCar, no dia 8 de dezembro de 1986, a editora
foi “ativada”, e seu primeiro diretor, assinando apenas como ‘“responsavel”, conforme
documentos do UEIM, foi o professor Sérgio Rodrigues. Nesse mesmo dia foi publicada uma
portaria pelo entdo reitor, professor Munir Rachid, nomeando Sérgio Rodrigues (ACERVO
EDUFSCAR).

Em depoimento, o professor Sérgio Rodrigues relatou que sua escolha fora em razdo da
proximidade que ele tinha com a reitoria da época e das conversas nas quais dizia que uma
universidade como a UFSCar precisava de uma editora. Ele também relata que, no periodo em
que esteve a frente da editora (1986-1990), ndo pdde publicar livros por falta de verba e pela
defasagem de equipamentos da grafica da universidade. Ademais, havia, na época, uma lei que
proibia a importacdo de produtos, para valorizar o mercado nacional, mas nao existia nem quem
fabricasse impressoras a laser no Brasil.

Em 1987, mediante concurso, foi escolhido o primeiro logotipo da editora, e seu

vencedor recebeu o prémio simbolico de trés mil cruzados (ACERVO EDUFSCAR):
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Figura 20. Boletim n° 1 da EQUFSCar.

{

/

74

CIRCULAR N© 01/87

Estamos encaminhando funto com esta o Boletim ng 1 da EDUFSCar e
aphoveitamos pana completan com algumas noticias que ocorneram  quando
este boletim {3 esfava impresso.

Dentre os 27 tnabathos apresentados para o Concunso de SImbofo ef
ou Logotipo da EDUFSCar, o thabatho vencedon foi o de Adriano Afues Ra
belo, aluno do curso de Engenharia de Materiais. Acima ¢ a esquerda es
4 o slmbolo ¢ a dineita o seu processo constuutivo,

0 Conselho Editonial estda preparando duas publicacieds colfetivas pa
na ab sEuies dos Cadernos UFSCar [veja a proposia no Boletim ng 1 p.41)
com 04 temas Ciineia e Tecnologéa e Metodofogias de Pesquisas nas Cign-
cias Sociais. Aceitamos sugesties e colaboragdes sobre os assuntos
maiored {nfoamagies poderdo sen obtidas na Editora.

As portarias GR-315 ¢ 327 nomearam 08 progessones Paolo Noselea ¢
Susana Taivinho Staixing como titubares do Conselho Ediforial em Substi
fuigdo aos professones Maria Ap. Foresté da Costa e Awmando AH. Vieina,

Nossos agradecimentos & Maria Licia R.P. Toleds e Gtaw..s 0. Grego.
nim petas ﬁ“gutceeeuuuaudaduw&mdammL iy

e

i Editora da UFSCar

Fonte: UEIM-UFSCar.

Segundo o Boletim EAUFSCar n° 1 (1987), em seus primeiros anos, a editora funcionou
em uma sala do prédio da Divisdo de Processamento de Dados.?’
Em 22 de fevereiro de 1990, a reitoria publicou uma Portaria nomeando o professor José

Albertino Rosario Rodrigues como diretor “pro-tempore” da editora.

20 Esse departamento foi extinto em 1992 e em seu lugar passou a funcionar a Secretaria Geral de
Informatica (SIn), em 1993 (SIn, 2019).
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Figura 21. Portaria n® 121/90.

Universidade Federal de Sao Carlos
OCABINETE DO REITOR

Via Washiagion Late, km 208 Caizs Pealal 278
Fena: (0%2) T1-100 - Telex 266 - SCUF - BR
0580 - She Carlen - &F. - Brwnil

Fonte: Acervo EQUFSCar.

Em outra Portaria publicada no mesmo dia, o entdo reitor da UFSCar, professor
Sebastido Elias Kuri, passou a vincular a EAUFSCar a reitoria da universidade.

Ha poucos registros do periodo entre 1990 e 1993. Segundo entrevista com o professor
Maurizio Ferrante, nessa época passaram pela dire¢do da editora, na seguinte ordem, o professor
José Albertinoe ele proprio, Maurizio.

Em entrevista, o professor Maurizio Ferrante relatou que, no periodo de sua gestao,
requisitou junto a reitoria verba para uma infraestrutura minima, funcionarios e

microcomputadores para a editora; disse que nao conseguiu muito. Em oficio enviado ao diretor
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do CECH, o professor Maurizio Ferrante (grafado erroneamente como Mauricio) relata as
dificuldades da editora:

Figura 22. Oficio n° 002/92.

Fonte: UEIM-UFSCar.
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Até 1993, a Editora ainda ndo publicava obras. Sua estrutura organizacional nos

periodos relatados até aqui era as retratadas nas Figuras 23 e 24, contudo, ainda ndo era

implementada, ficando mais no campo do planejamento de como se pretendia organizar:

Figura 23. Estrutura organizacional da EQUFSCar de 1986 a 1990, conforme documentado.

Reitoria

CEPE

Conselho
Editorial

cos

Secretaria de
ﬂpm o

Diretor da
Editora

Setor de
editorac¢io

Fonte: UEIM-UFSCar.

Setor de
producdo grafica

I

Setor de
administracio e vendas|

O organograma descreve o planejamento de como seria a estruturacao da editora, no

periodo de 1986 a 1990, em que ndo estaria diretamente subordinada a Reitoria, e sim ao COS

(Coordenadoria dos Orgaos Suplementares da Universidade Federal de Sao Carlos), com seu

Conselho Editorial vinculado ao CEPE (Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo) e este

vinculado a Reitoria. Observa-se que a Editora era personificada na figura de seu diretor, ndo

considerada como uma empresa em si. Vinculado ao diretor, havia a Secretaria de apoio, com

apenas um funciondrio, e os Setores de editoragdo, producdo grafica e de administragdo e

vendas, porém estes trés ultimos, na pratica, eram apenas alegéricos, pois ndo havia

funcionarios.
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Figura 24. Estrutura organizacional da EQUFSCar de 1990 a 1993, conforme documentado.

Reitoria
Diretor da Conselho
Editora Editorial
Secretaria de
apoio
Setor de Setor de Setor de
editorag¢do producdo grafica adminisiracdo e vendas|

Fonte: Acervo EQUFSCar.

Nesse organograma posterior, de 1990 a 1993, observa-se como principal mudanca em
relacdo ao anterior, a vinculagdo do Diretor da Editora a Reitoria. Nota-se também que o
Conselho Editorial ndo mais se subordinava a Reitoria, passando a vincular-se diretamente a
Editora, mantendo a mesma estrutura operacional do organograma anterior e, novamente, 0s
Setores de editoragdo, produgdo grafica e de administragdo e vendas, na pratica, eram apenas

alegoricos, pois ndo havia funcionarios.

5.2 As primeiras publicacoes

Apenas em 1993, com a nomeacao do novo diretor, o professor Deonisio da Silva, que
assinava de inicio como coordenador, ¢ que EAUFSCar passou a existir no meio da editora¢ao
universitaria, com a publicag@o de seus trés primeiros livros:

o  Universidade, fundagdo e autoritarismo, de Valdemar Sguissardi;

o Universidade e industria: depoimentos, de Carlos Vogt, Edson Vaz Musa, José
Mindlin, José Roberto Ferro e Simon Schwartzman; e

e Poesia e politica nas cangées de Bob Dylan e Chico Buarque, de Ligia Vieira

César.



Figura 25. Portaria n® 105/93.
Universidade Federal de Sao Carlos

GABINETE DO REITOR
Vis Washinglon Luiz, hm 235 - Colas Postal 676

Tolax 62360 - SCUF . BR
CEP 13562908 - She Cories - 5P, - Brasdl

Fones : (0902) T4-8901, 74-0%02 » T4-2168 - FAX: (0%2) 712081

ced

PORTARIA GR n® 105/93, de 19 de abril de 1593.

0 Reitor da Universidade Federal de 880 Carlos, no

de suas atribuictes legsals e estatutdrias,

CONSIDERANDD a del iberncBo do Conselho Universitario

seu Pargccer n2 221/93, de 25/03/93,

RESOLVE:

DESIGNAR o Prof. Dr. DEONiISID DA SILVA para
*pré-tespore’ as funcles de COORDENADOR da Coordenadoria

uso

exercer

de

Ecitoracic ¢ Secretaria Geral de Apoio Acad@mico, retroative a

PL/04/93.

Fonte: Acervo EQUFSCar.
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Em um oficio de abril de 1993, Deonisio da Silva agradece a nomeagdo para o cargo e

pede celeridade no envio de originais para publicacao:
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Figura 26. Oficio n° 01/93.

xa Postal 676
tels (0163) 74-8137
12360 -

&% Carlos - SP

§30 Carlos, 20 de sbril e 1993.
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e Aduinistrario, Harco Antonio Bertini.

A relagn coupleta Sos sesbron de conselhc Editorisl
eprEsenten.

b AR KA

Fonte: UEIM-UFSCar.

Na Figura 25 tem-se o registro da segunda sede da editora: no ano de 1993. Ela passou
a funcionar no mesmo prédio da grafica da universidade, denominado “Casa Rosada”. O intuito

da proximidade com o Departamento de Producdo Grafica (DPG) era a impressao dos livros da
editora (ACERVO EDUFSCAR).
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Figura 27. Oficio n° 007/93.

Fonte: UEIM-UFSCar.

Como se pode observar, a EQUFSCar nao ¢ uma consequéncia da evolugdo da grafica

da universidade. O DPG da UFSCar, segundo informa seu site (DPG, 2019), foi criado em 1970
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e sempre esteve voltado para atender as necessidades da universidade. Com o passar do tempo,
mesmo recebendo investimentos, os quais trouxeram melhores equipamentos para seu parque
grafico, eles ndo foram suficientes para atender a demanda da produgao de livros da EQUFSCar,
0s quais passaram a ser feitos fora da grafica da universidade (ACERVO EDUFSCAR).

Entre 1993 e 1995, segundo os documentos do UEIM, a EAUFSCar contava com 32
titulos em seu catalogo e mais de 58 obras em andlise para publicacdo. Por causa disso e do
trabalho em conjunto com a Biblioteca Comunitaria da UFSCar (BCo) para proibir a

reproducdo total ou parcial de obras via fotocopia, a editora recebeu um Prémio Jabuti na

categoria “Amigo do Livro”.

Figura 28. Prémio Amigo do Livro.

Requerimento n? 2.296, de 1995,
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da UFSCAR, Dr. Newton Lima Neto e 20 Coordenador da Editora Universitinia, © escri-

tor ¢ professor Deonisio da Silva, m Rodovia Washington Luiz, Km 235, Caba Postal
676, CEP. Isus-!nS.ShCuh-ﬂ,

Neto ¢ 20 Coordenador da editora universitiria, o escritor e Deonisio da S@-
g.mmmummwm Livio no Rio de janeiro.

; a entidades ¢ pessoas fisicas que trabatham em
dnmihammhk.&ommhbh&nmll&l F‘

mmmmrﬂhm decisio da CBL o fato
controle sobre copias de em xérox, que levaram
lmlapudul.mm em 1994, o que representa US§ 20 milhBes em direitos

bl ﬂfmowmm bt

Sala das SessBes, em 9-8-05
a) Lobbe New -

Fonte: UEIM-UFSCar.
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Ainda em 1995, o reitor, professor Newton Lima Neto, publicou uma portaria alterando
o nome da instituicdo de Coordenadoria de Editoracao para Editora Universitaria e nomeando,
logo em seguida, o professor Deonisio da Silva como diretor (ACERVO EDUFSCAR).

Em 1996, segundo documento da UEIM, a meta do professor Deonisio da Silva era
editar 50 livros, contudo, até esse ano, muitas das publica¢cdes da EAUFSCar eram feitas em
coedi¢do?! com outras editoras universitarias e particulares, como a Editora da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, a Editora da Universidade de Caxias do Sul, a Editora Vozes, a
Editora Estacdo Liberdade, o Studio Nobel, o Arquivo Nacional e a Editora Mercado Aberto.

O proprio diretor se lembra de que todas as etapas de produgéo dos livros em sua gestéo
eram terceirizadas, por isso ele sentiu a necessidade de pedir auxilio financeiro ao CNPq para

atingir o objetivo tracado (ACERVO EDUFSCAR).

Figura 29. Auxilio CNPq.

‘ Universidade Federal de Sao Carlos
COORDENADORIA DE EDITORAGAD
EDUFSCar - Bditorn du Universidads

Via Waskiagion Lus, ke 238 - Caiaa Pratel 676
Fooe: (0063) 740037 - FAX; 712001 - 2008 - SCUF - BR.
CEP 13865.008 - Bao G - 38 et

Fonte: Acervo EQUFSCar.

21 Segundo Truzzi (2016), esse foi o sistema adotado durante os sete anos de gestdo do professor Deonisio
da Silva.



119

Outro fato marcante desse ano, conforme documento da UEIM, foi a parceria firmada
entre a EAUFSCar e a FAI/UFSCar, o que possibilitou uma agilidade no funcionamento da
editora quanto as suas operacdes de venda dos livros e aos pagamentos das funcgdes
administrativas.

Segundo o proprio professor Deonisio da Silva, todos os contratos dos quase cerca de
140 autores da época passavam pela assessoria juridica da universidade e pela FAI e esta os
comercializava.

No periodo em que o professor Deonisio da Silva esteve a frente da editora (1993-2000),
esta recebeu os prémios na categoria “melhor editoragdo” e “melhor livro de ensaio” da
Associagdo Paulista de Criticos de Arte (APCA), em 1995 (ACERVO EDUFSCAR). Também
recebeu, no mesmo ano, segundo documento da UEIM, o 33° Prémio Olga Verjovsky, do
Instituto de Arquitetos do Brasil, pela obra Percepg¢do ambiental.

E igualmente desse momento a mudanga da sede da EQUFSCar para o CECH, na 4rea
sul da UFSCar, em razdo de problemas de estoque e infiltragdo na sala do prédio da grafica
(ACERVO EDUFSCAR).

Segundo Priore (2006), de 1993 a 2000, a UFSCar destinou verba a fundo perdido para
as publicagdes da editora, uma vez que esta ndo conseguia se sustentar com a venda de seus

livros.

Durante esse periodo a editora priorizou o trabalho editorial ndo havendo uma
politica de distribuicdo e divulgagdo. Também ndo havia uma politica que
definisse: quais titulos seriam publicados; como angariar recursos, extra-
institui¢do, que pudesse complementar os recursos disponiveis ¢ como influir
junto aos autores para que os seus originais fossem confiados a uma editora
sem tradi¢do no mercado editorial. Esse quadro gerou um descontentamento
dos autores, levando-os a procurar as editoras comerciais, pois ndo viam a
EdUFSCar como uma vitrine para as suas obras (PRIORE, 2006, p. 25).

No periodo de 1996 a 2000, a EAUFSCar possuia conselho editorial grande (11
integrantes), aprovado pelo reitor, mas alguns membros eram de fora da universidade, como o
empresario José Mindlin e o professor Modesto Carvalhosa (ACERVO EDUFSCAR). Segundo
o professor Maurizio Ferrante, membro do conselho nessa época, aconteceram poucas reunides,
nas quais muitos participantes se ausentavam, inclusive ele.

No ano de 1998, a editora mudou novamente de sede, transferindo-se para o sagudo logo
abaixo da BCo, ocupando, inicialmente, um espago de 56 m?. Segundo o professor Deonisio da

Silva, com um espago maior, isso ajudou a editora na venda e distribui¢do dos livros, atendendo
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um publico dentro e fora da universidade, e contribuiu com o objetivo de tornar a editora menos
dependente das verbas da reitoria, a fim de conquistar autonomia financeira (ACERVO

EDUFSCAR).

Figura 30. Sede da EQUFSCar em 1998.

Fonte: Acervo EQUFSCar.

No final de sua gestdo, o professor Deonisio da Silva conseguiu publicar 77 livros,
contando principalmente com o apoio da Pré-Reitoria de Administragdo (PROAD), da Pro-
Reitoria de Pos-Graduagao e Pesquisa (PROPGP), da Pré-Reitoria de Graduagdo (PROGRAD),
da Coordenadoria de Comunicacdo Social (CCS) e da FAI para diversos suportes, como
financeiro, juridico, contratagdo de estagiarios e divulgacdo dos materiais (ACERVO
EDUFSCAR). No entanto, segundo Priore (2006), a editora terminou esse periodo com um
saldo negativo na FAI. Nesse momento, a editora possuia em seu quadro apenas um funcionario
publico e dois bolsistas.

A estrutura organizacional da editora nesse periodo foi a seguinte:



Figura 31. Estrutura organizacional da EAUFSCar de 1993 a 2000.
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Observa-se nesse organograma uma estrutura mais enxuta que nos anteriores. A

EdUFSCar permanece vinculada a Reitoria e a ela estdo ligados a Secretaria ¢ o Conselho

Editorial, sem, contudo, haver uma setor operacional para a produgdo, comercializagdo e

administracao dos recursos.

5.3 A consolida¢do no meio da editoracao universitaria

O professor Oswaldo Mario Serra Truzzi assumiu a dire¢do da editora em outubro de

2000 e nela permaneceu por 16 anos. O convite veio do entdo reitor, o professor Oswaldo

Baptista Duarte Filho (TRUZZI, 2016). As maiores conquistas da EQUFSCar advém de sua

administracdo e estdo relacionadas a estruturag¢do, a consolidagdo, ao desenvolvimento ¢ a

expansdo da marca dentro do ambiente editorial universitario, afirmando-a como uma das

melhores do pais.
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Figura 32. Posse de Oswaldo Mario Serra Truzzi.

Fonte: Acervo EAQUFSCar.

Logo apds a posse, colocou em pratica o plano para inaugurar a segunda linha de
produtos editorias da EQUFSCar: a série Apontamentos.

Segundo Truzzi (2016, p. 2), essas publica¢des visavam “produzir materiais didaticos a
serem utilizados em disciplinas, ja que esta demanda até entdo era totalmente absorvida pelas

unidades que realizavam servigos de fotocopias”.
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Figura 33. Série apontamentos.
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Fonte: Acervo EQUFSCar.

Por serem simples em sua confec¢do, os materiais da série Apontamentos puderam ser
impressos na grafica da UFSCar, aproveitando seu maquinario e pessoal disponiveis.
Realizados por um baixo custo, esses materiais incentivaram professores a publicar e os alunos

a comprar e combater a industria da reproducdo ndo autorizada.

O proximo passo do diretor foi mudar o logotipo da editora para dar uma caracteristica

mais moderna e versatil a marca. A tarefa ficou a cargo do designer grafico Gustavo Duarte,

que criou a nova identidade e um manual de uso da marca.
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Figura 34. Novo logotipo da EQUFSCar.

Fonte: Acervo EQUFSCar.

As proximas metas do professor Oswaldo Truzzi eram tornar a editora menos
dependente de verbas alocadas pela reitoria e aumentar o quadro de funcionarios, que, até
aquele momento, dispunha de uma funciondria publica e dois estagiarios. A primeira foi

atingida logo nos primeiros anos:

Em meados de 2002, pude com satisfacdo fazer um balango de nossos
progressos: tinhamos R$ 52.000,00 em caixa; aumentamos sensivelmente a
qualidade e o nimero de nossas publicagdes; passamos a realizar um controle
de nossos estoques e do caixa e a emitir cupons fiscais; melhoramos os
equipamentos e o site da Editora; ampliamos a distribui¢do dos livros,
conquistando aos poucos o reconhecimento de livreiros, distribuidores e
clientes; [...] haviamos ampliado o financiamento das publicagdes; [...]
passamos a realizar langamentos de cada livro produzido e a repercussdo de
nossas publica¢des na imprensa havia aumentado (TRUZZI, 2016, p. 2).

Para a segunda meta foi necessario mais tempo, porém, apos 16 anos, o professor
Oswaldo Truzzi fechou sua gestdo com trés funcionarios publicos e mais outros 13, divididos
entre celetistas e estagiarios.

Em seguida, diante da necessidade de um espaco para comercializar seus produtos e
receber o publico, o professor Oswaldo Truzzi tratou de ampliar a estrutura da editora,

inaugurando, no ano de 2002, sua livraria universitaria.
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Figura 35. Editora e Livraria EQUFSCar.
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Fonte: Acervo EQUFSCar.

Na imagem acima, observa-se o funcionamento, no mesmo prédio, da direcdo,
secretaria, estoque e livraria. Em 2004, o espago ao lado da diretoria se transformou em sala de
editoragdo, oferecendo os servigos de diagramacdo e revisdo de texto, que antes estavam
alocados em outros lugares (sala da secretaria e uma sala na BCo, respectivamente).

A politica da nova administracao da editora era aproveitar mais a mao de obra disponivel
na universidade e na cidade e terceirizar menos servicos. Naquele momento, o estoque geral se

deslocou para uma sala ao lado do Restaurante Universitario (RU), de 73 m? (TRUZZI, 2016).



126

Figura 36. Inauguragio da livraria EQUFSCar.
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Fonte: Acervo EQUFSCar.

Uma medida tomada em 2005 foi o desmembramento do setor comercial, ficando uma
pessoa para gerir as vendas no estoque e outra responsavel pela geréncia da livraria. Essa
iniciativa ajudou a aumentar as vendas e a setorizar as atividades dentro da editora, dinamizando
seu funcionamento (ACERVO EDUFSCAR).

Desde a gestdo anterior, a EQUFSCar participava das mais importantes feiras de livros
do pais, das Bienais Internacionais em Sdo Paulo e no Rio de Janeiro e da Feira do Livro
Frankfurt, tudo por intermédio da ABEU.

A nova administragdo do professor Oswaldo Truzzi ndo s6 intensificou essas
participagdes como criou, em maio de 2004, sua propria feira do livro dentro da UFSCar
(ACERVO EDUFSCAR).

Até os dias atuais, a Feira do Livro da UFSCar ¢ o maior evento promovido pela
EdUFSCar e conta com a participacdo de mais de 20 editoras, entre universitarias e comerciais.

Paralelamente, ha uma programagdo cultural durante os trés dias de feira, com palestras e
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workshops realizados por escritores e profissionais do ramo do livro, em uma parceria entre a
EdUFSCar e as editoras participantes do evento. Caco Barcellos, Fernanda Young, Zuenir
Ventura, Arnaldo Antunes, Luiz Tatit, Ignacio de Loyola Brandio, Luiz Felipe Pondé, Paulo
Markun, Dalmo Dallari, Sergio Telles, Ruy Castro, Miguel Wisnik, Eugénio Bucci, Maria Rita

Kehl, Marcia Tiburi, José Trajano sdo alguns nomes que fizeram parte do evento.

Figura 37. Participagdo na Bienal Internacional do Livro.
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Também foi criada, no mesmo ano, porém no segundo semestre, a Feira do Livro

Universitario, especificamente relativa ao ramo dos livros académicos.



129

Em razéo da importancia que esses eventos tomaram e da demanda do publico desses
lugares, a feira do livro foi estendida, em 2013, para os campi de Sorocaba e Araras e, em 2015,
para o campus de Buri (TRUZZI, 2016).

Igualmente, no ano de 2004, com o propdsito de promover um espaco cultural na cidade
de Sdo Carlos, em um local conhecido, de facil acesso a populagdo e proximo ao Campus 1 da
USP, a EAQUFSCar abriu uma filial de sua livraria fora da universidade, situada em frente a
Praca Dr. Christiano Altenfelder Silva (Praca da XV). Com a parceria do projeto Contribuintes
da Cultura, o novo local contou também com uma cafeteria e pdde ser usado como espago de
langcamentos e eventos artisticos.

Essa livraria funcionou até novembro de 2005. Ap6és um ano, dispondo de novos
parceiros, a EQUFSCar voltou a ativar a loja, que funcionou até agosto de 2008 (ACERVO
EDUFSCAR).

Figura 39. Filial da livraria EQUFSCar.

IPPINC - UF

Data: 28/04/04 Circulagdo: S&o Carlos
Pagina: 1C

livraria
s

onde, alémda li-

Fonte: Acervo EQUFSCar.

A frente de tantas atividades, a editora se viu diante da necessidade de criar um setor de
eventos para cuidar de seus langamentos, da divulgacéo de seus livros ¢ dos de outras editoras

universitarias, e das feiras, que passaram a ser duas por ano, uma em cada semestre.
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Esse novo departamento, criado em 2006, também ficou responsavel pela participagdo
da EAUFSCar em feiras e eventos fora do campus de Sao Carlos, contando com o suporte da
FAI para as questoes financeiras e da CCS para a divulgacao.

Em 2007, a compra de um veiculo proprio para transporte de cargas ajudou o setor a
desempenhar melhor suas tarefas, dispensando, assim, a solicitagdo de veiculos da prefeitura
universitaria (ACERVO EDUFSCAR).

Outro ponto fundamental, ocorrido em 2006, foi a constitui¢cao de um conselho editorial
reduzido, porém mais atuante, reunindo-se regularmente para decidir sobre as publica¢des da
EdUFSCar (TRUZZI, 2016).

A expansdo da editora era algo inevitavel, e o crescimento dos servigos trouxe consigo
o emprego de mais pessoas, a maioria celetistas e estagiarios contratados com recursos
provenientes da propria EQUFSCar. Consequentemente, a atual estrutura fisica da editora ndo
era suficiente para abarcar tantas atividades e empregados. Houve, portanto, a necessidade de
separar editora, livraria e estoque. Por isso, em 2008, também mediante a expansdo da
universidade, foi requisitado o departamento da PROGRAD (esta movida para a area sul) para
abrigar a sede da EQUFSCar, ficando o antigo prédio apenas para o funcionamento da livraria,
que foi reformada e ampliada em 2009, permanecendo 14 até¢ hoje (ACERVO EDUFSCAR). O
estoque geral, antes alocado em uma sala ao lado do RU, foi transferido para um galpao na

Prefeitura Universitaria do campus (TRUZZI, 2016).
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Figura 40. Oficio n® 131/08, requisitando a transferéncia de ramais telefonicos para o novo prédio da

EdUFSCar.

Fonte: Acervo EQUFSCar.

Figura 41. Livraria EQUFSCar nos dias atuais.
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Fonte: Acervo EQUFSCar.

Entre os anos de 2008 ¢ 2010, a EAUFSCar funcionou no antigo prédio da PROGRAD,
porém, com a necessidade de reforma deste local e a constru¢cdo de um outro departamento
contiguo para abrigar seu estoque intermedidrio, a sede da editora se mudou provisoriamente
para uma sala no galpao da Prefeitura Universitaria, ao lado de onde hoje esta seu estoque total.

Ap6s uma longa espera, no final de 2011 a EQUFSCar pode voltar definitivamente ao

seu prédio, acompanhada de seu estoque intermediario, nas novas instalagdes (TRUZZI, 2016).
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Figura 42. Sede da EQUFSCar.
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Fonte: Acervo EQUFSCar.

O site da editora também recebeu atengdo na gestdo do professor Oswaldo Truzzi e, por
meio dele, a EAUFSCar pdde divulgar seus livros e incrementar suas vendas, servindo como
ponte para a implementagdo de um software de sistema de gestdo (Dauertec, instalado pela
FAI), integrando livraria, estoque e a FAI, possibilitando também a emissdo de nota fiscal.
Implantado em 2000, somente a partir de 2005 ele passou a fazer vendas online por meio de
boleto, transferéncia ou depodsito bancario.

Em 2007 foi implantada a venda por cartdo de crédito, uma exigéncia dos clientes. Até

2010, o site funcionou instalado nos servidores da SIn-UFSCar, porém, necessitando de mais
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recursos, estabilidade, atualizagdes e de um /ayout mais moderno, em 2011, a EAJUFSCar
fechou negodcio com uma empresa especialista na area para alocar o novo enderego eletronico
e até hoje continua trabalhando com ela (TRUZZI, 2016).

Em 2009, o professor Oswaldo Truzzi promoveu outra parceria da editora, agora com a
Universidade Aberta do Brasil (UAB) da UFSCar, ligada a Secretaria Geral de Educagio a
Distancia (SEaD). A principio produzindo materiais didaticos de suporte para os cursos a
distancia (como os da série Apontamentos), que sdo doados para seus alunos, a UAB-UFSCar
também passou a publicar livros. Essas obras sdo comercializadas aos demais publicos
interessados fora da UAB pela EAUFSCar (ACERVO EDUFSCAR).

Nesse ano também, a UFSCar fez uma parceria com a Organizagdo Panamericana da
Satde (OPAS), em que a EQUFSCar ficaria responsavel pela venda dos materiais educativos
na area da satde do PALTEX (Programa Ampliado de Livros de Texto e Materiais de
Instrugdo). A editora destinou um espaco em sua sede para o comércio desses produtos, que
atendiam, principalmente, os alunos dos cursos de Medicina e Enfermagem do campus. O
trabalho com a PALTEX se encerrou em 2014 (ACERVO EDUFSCAR).

Contando com a apoio da reitoria, a EQUFSCar ganhou, em 2010, o direito preferencial
de vender suas obras nos campi da UFSCar, impedindo o comércio paralelo que eventualmente

acontecia até aquele momento.
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Figura 43. Comercializagao dos livros e materiais didaticos na UFSCar.
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Fonte: Acervo EQUFSCar.

Em 2012, a EdUFSCar deu dois passos importantes no sentido de ampliar sua
visibilidade no meio editorial universitario e aumentar suas vendas por meio de novas
tecnologias. O primeiro foi a contratagdo de uma empresa de assessoria de imprensa
especializada no mercado editorial, uma vez que a divulgagao feita pela CCS era limitada. Essa
empresa fazia a divulgagdo dos livros, langamentos e eventos da editora e prestou seus servigos
até 2016. O segundo passo foi a parceria firmada com a SciELO Livros, que disponibilizou uma
parte das obras da editora em formato digital para compra em grandes plataformas como a
Amazon e a Google Play (TRUZZI, 2016).

Outro significativo passo dado pela EQUFSCar foi a aquisi¢do de um CNPJ préprio, em
2014, para suas operacdes comerciais € as da livraria. Antes atrelada a0 mesmo numero de
registro da FAIL, o novo CNPJ possibilitou, entre outras atividades, a editora comercializar
produtos com a marca UFSCar e comprar e utilizar um dominio préprio na internet, com o final

“.com.br”, em seu enderego de site, algo ja requisitado por seus clientes (TRUZZI, 2016).
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Durante os 16 anos que o professor Oswaldo Truzzi esteve a frente da EAUFSCar, varios
foram os prémios recebidos pela instituicdo, demonstrando o crescimento da editora e a
relevancia de suas obras no meio da editora¢dao académica e comercial. Ja em 2002 recebeu um
prémio da Associagdo Paulista de Criticos de Arte (APCA), na categoria contos, pelo livro
“Peixe de bicicleta”, de Sérgio Telles. O primeiro Prémio Jabuti conquistado por uma obra
chegou em 2007, com o livro “Poéticas da transgressdo: vanguarda e cultura popular nos anos
20 na América Latina”, de Viviana Gelado, alcangando o terceiro lugar na categoria Teoria ¢
Critica Literaria. Em 2010, o livro “Quimica Verde: fundamentos e aplica¢gdes” ganhou o Jabuti
no terceiro lugar da categoria Ciéncias Exatas, Tecnologia e Informatica. Em 2011, conquistou
novamente um Jabuti, alcangando o terceiro lugar da categoria Teoria e Critica Literaria, com
o livro “Gongalves Dias: o poeta na contramido (literatura e escraviddo no romantismo
brasileiro)”, de Wilton José Marques. Em 2013, o livro “Comunidades de aprendizagem: outra
escola ¢ possivel”, das autoras Roseli Rodrigues Mello, Fabiana Marini Braga e Vanessa
Gabassa, conquistou o segundo lugar na categoria Educacdo do Jabuti. Em 2014, mais um
Prémio Jabuti na categoria Educacao, dessa vez o primeiro lugar, com a obra “Tenho um aluno
surdo, e agora? Introducdo a LIBRAS e educagdo de surdos”, das organizadoras Cristina
Broglia Feitosa de Lacerda e Lara Ferreira dos Santos. Em 2016, mais um primeiro lugar, agora
na categoria Comunicacdo do Prémio Jabuti, para a obra “Para além do codigo digital: o lugar
do Jornalismo em um mundo interconectado”, de Carlos Sandano.

Segundo Truzzi (2016, p. 4), o “Jabuti, conferido pela Camara Brasileira do Livro é o
mais importante prémio do mercado editorial nacional e espelha um reconhecimento importante
sobre a qualidade de nossas obras ¢ de nossos autores”.

Merece destaque também o prémio Cidadania em Respeito a Diversidade alcangado
pelo livro “Ditadura e homossexualidades: repressdo, resisténcia ¢ a busca da verdade”, dos

organizadores James N. Green e Renan Quinalha.
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Figura 44. Prémios Jabuti.
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Fonte: Acervo EQUFSCar.

A gestao do professor Oswaldo Truzzi terminou com 486 obras publicadas, entre livros,
Apontamentos, CDs, DVDs e Cole¢do UAB, deixando a EQUFSCar com as seguintes estruturas:
e [Editora: 298 m?;
e Livraria: 136 m%; e
e Estoque: 240 m?.

A estrutura organizacional desse periodo passou a ser a retratada na Figura 43.
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Figura 45. Estrutura organizacional da EQUFSCar de 2000 a 2016.
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. . executiva Produgio Editorial distribuigao e eventos
Finangas e Contratos

Fonte: Adaptada do Acervo EQUFSCar.

Observa-se, nesse organograma, de 2000 a 2016, uma evolugdo da estrutura
organizacional da EAUFSCar. Ela permanece vinculada a Reitoria e ligada ao Conselho
Editorial, contudo, passa a controlar seis setores operacionais: Coordenadoria de
Administragdo, Financas e Contratos, Secretaria Executiva, Departamento de Produgdo
Editorial, Livraria, Estoque, Vendas e Distribui¢o e Divulgacao e Eventos. Todos esses setores
possuem funcionarios, seja publicos, seja celetistas, contando, no periodo, com amplia¢ao do

espaco fisico e dos recursos humanos.

5.4 Os dias atuais

Em outubro de 2016 tomou posse como diretor da EQUFSCar o professor Igor José de
Ren6é Machado. Menos de dois anos depois ele acabou se afastando da editora por motivos
pessoais, em maio de 2018. Mesmo assim, em tdo curto periodo, o professor Igor Machado

promoveu uma série de mudancas.
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Figura 46. Nomeagdo do professor Igor Machado.

PORTARIA GR n® 2011/16, de designag&do de Diretor da Editora da UFSCar

PORTARIA GR n° 2011/16, de 11 de novembro de 2016

A Reitora da Universidade Federal de S3o Carlos, no uso de suas atribuicdes legais e estatutarias, RESOLVE:

Art. 1° - Designar o Prof. Dr. Igor José de Reno Machado para exercer a funcéo de Diretor da Editora da UFSCar - EAUFSCar, com CD
nivel 04, a partir desta data.

Art. 2° - Revogar a Portaria GR n® 1523/15, de 01/12/2015.

Profa. Dra. Wanda Aparecida Machado Hoffmann
Reitora

indice

Fonte: InfoRede UFSCar (2016).

Logo no comeco de sua administracdo, segundo relato do proprio professor Igor
Machado, ele estudou os nimeros da editora (vendas, gastos, produgéo de livros e numero de
funcionarios) para montar um mapa de eficiéncia e ineficiéncia e compreender o que era aquela
instituicdo e como era gerir aquele tipo de negocio. Logo, ele verificou um descompasso do uso
da mao de obra e seu rendimento em alguns setores, consequentemente, isso o levou a reduzir
o quadro de funcionarios e a promover a integracdo livraria/estoque (separadas na gestdo
anterior), que passaram a ter um so gerente. [sso também s6 foi possivel gracas a uma mudanga
nos softwares de sistemas de gestdo que controlavam esses setores, os quais passaram a ser
iguais aos da FAI Portanto, com mais informacdes e um novo software, foi possivel juntar
livraria e estoque sob uma mesma geréncia, diminuir o numero de funcionérios e promover um
aumento salarial pequeno, mas significativo, dos outros trabalhadores. A meta era que,
gradualmente, o salario chegasse a um nivel mais parecido ao dos funcionarios da FAI.

Segundo o professor Igor Machado, a mudanga do software de sistema de gestdo
também permitiu a editora vender, legalmente, outros itens que ndo livros, como camisetas,
canetas, lapis, canecas, com a marca UFSCar, produtos muito procurados por alunos e que
também sdo uma fonte de renda para a EQUFSCar.

O proximo passo foi coordenar as etapas de produgdo dos livros, no setor de editoracao,
por meio de um aplicativo gratuito que organiza e informa a todos os membros desse
departamento, inclusive o diretor, em qual etapa se encontra cada material. Isso acabou com a
ociosidade do setor porque permitiu ver quem estava trabalhando e quem estava em espera por
novos servigos, bem como proporcionou saber o ritmo de andamento de cada obra.
Consequentemente, isso possibilitou fazer um célculo de prego mais justo por cada material e

vislumbrar uma producao de 30 a 40 livros por ano.
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Em seguida, percebendo que a editora possuia um estoque geral de livros muito grande,
o professor Igor Machado adotou taticas para diminuir esse nimero, por meio de acdes de
vendas, como promocdes. Uma das acdes para isso foi a criacdo de feiras itinerantes dentro do
campus, em lugares estratégicos, de maior concentragdo de estudantes; outra foi a promogao de
livros junto ao site.

Mais um procedimento para abaixar o acervo do estoque foi diminuir o nimero de
tiragens por impressdo de livros,?? de forma que fosse viavel financeiramente para a editora e
para a grafica contratada, mesmo imprimindo baixas quantidades. A negociacao de precos com
varias graficas foi fundamental para achar o equilibrio dessa balanca. Imprimir menos, segundo
o professor Igor Machado, permitiu 8 EQUFSCar testar o mercado e apostar em obras que
realmente vendem, bem como gerou para a editora maior economia ao longo do ano de 2017:
reduziu custos das impressoes, diminuiu o estoque e possibilitou um teste mais qualificado dos
livros.

Outra atitude da administracdo do professor Igor Machado foi aprovar, depois de 21
anos, o regimento interno da editora no Conselho de Administragdo da UFSCar (CoAd),
material que ja estava pronto desde a gestdo anterior, colocando em pratica suas clausulas. Em
termos legais, a editora passou a ter uma existéncia institucional dentro da UFSCar a partir de
tal momento. Em seguida, foi nomeado novo conselho editorial, com nove membros, agora
dentro das normas da editora e da universidade, passando pela aprovacdo do Conselho
Universitario da UFSCar (ConsUni).

Em termos editoriais, segundo o professor Igor Machado, criou-se um cuidado maior
com a produgdo grafica das obras, com a remodelacdo da série Apontamentos, novos
acabamentos interessantes visualmente para os livros, algo que mudou o design dos materiais
da editora.

A questao do livro digital foi diretamente abordada na gestao do professor Igor Machado
e, segundo ele, foi estudado o melhor modelo para comercializar as obras, decidindo pela
manuten¢do do SciELO Livros.

Paralelamente, foi deliberado, com o aval do conselho editorial, divulgar algumas obras
digitais de forma gratuita no site da editora, uma vez que, em virtude de constantes atualizacdes,

essa plataforma permitia tal operacao.

22 Antes de 2016, as tiragens eram de 500 a 1.000 exemplares. Apos essa data, passaram a ser de 200 a, no
maximo, 300 livros.
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Ademais, seguindo nessa mesma linha, a editora assinou um contrato com uma empresa
para publicacdes on demand de livros que sairam do catalogo, mas que ainda tém um mercado
pequeno, revelado pelo o interesse de alguns clientes.

Por fim, o maior desafio de sua gestdo, segundo o professor Igor Machado, foi o do
mercado do livro. Entre os anos de 2015 e 2017 houve uma queda geral nas vendas, grandes
editoras e livrarias estavam quebrando, e isso reverberou na EQUFSCar.

Sua maior distribuidora estava falindo, e o mercado do livro estava espremido. A meta,
portanto, era fazer com que a editora permanecesse com o mesmo volume de caixa, uma espécie
de “colchdo” financeiro, perante esse cendrio, algo que foi atingido por meio de todas aquelas
acOes ja relatadas, como corte de funcionarios, descontos promocionais, diminui¢do de
exemplares e aumento de producao no setor editorial.

Tais atitudes, segundo o professor Igor Machado, deram resultados, ¢ a editora, com a
saida do diretor, pdde manter o mesmo volume de caixa da gestdo anterior.

Durante a administragdo do professor Igor Machado, a EAUFSCar publicou 55 obras,
entre livros, série Apontamentos e Colegdo UAB, e conquistou o segundo lugar na categoria
“Ciéncias Naturais e Matematica” do Prémio ABEU 2017, com a obra “Equilibrio i6nico:

aplicagdes em Quimica Analitica”, de Orlando Fatibello Filho.

Figura 47. Prémio ABEU 2017.

Omumo Famzian Faino

EQUILIBRIO IONICO

APLICAGOES EM QUIMICA ANALITICA

Fonte: Acervo EAQUFSCar.
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Ap0s a saida do professor Igor Machado, a editora ficou sete meses sem diretor, porém
continuou funcionando normalmente, seguindo decisdes dele e as do conselho editorial de sua
gestdo, os quais deixaram um grande fluxo de materiais aprovados.

Em dezembro de 2018, a reitora, professora Wanda Aparecida Machado Hoffmann,
publicou portaria, alterando a vinculacdo da EdUFSCar, antes subordinada diretamente a
reitora, passando a anexa-la ao Sistema Integrado de Bibliotecas UFSCar (SIBi). Dessa forma,

o diretor da editora passou a ser o mesmo do SIBi, o professor Roniberto Morato do Amaral.

Figura 48. Portaria vinculando a EQUFSCar ao SIBi.

FUNDAGAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
PORTARIAS DE 13 DE DEZEMBRO DE 2018

. A Reitora da Universidade Federal de 530 Carlos, no uso das atribuigdes legais e
estatutarias que |he foram conferidas pelo art. 42 do Estatuto da FUFSCar, aprovado pela Portaria
MEC n® 1161, de 04/07/1991, publicada no DOU de 05/07/1991 e pelo art. 27 do Estatuto da
UFSCar, aprovado pela Portaria SESu/MEC n® 984, de 29/11/2007, publicada no DOU de
30/11/2007, e considerando a Resolugdo CoAd n? 114, de 07 de dezembro de 2018, resolve:

N2 3.419 - Art. 12 - Criar o Departamento de Producdo Cientifica (DePC) vinculado & Divis3o de
Tecnologia (DiT) do SIBi, com atribuigdo de Funcdo Gratificada nivel 2. § 192 - O DePC terd como
atribuicoes a gestdo do Portal de Periddicos, do Repositorio Institucional, do Repositorio de
Dados e da Comissdo Permanente de Publicagdes Oficiais e Institucionais (CPOI). § 22 - Alterar
a vinculagio da ComissBo Permanente de Publicagdes Oficiais e Institucionais (CPOI), da
Reitoria para o DePC. - Art. 22 - Alterar a vinculagao da Editora da UFSCar (EdUFSCar), da
Reitoria para o SIBi, incluindo a Coordenadoria de Administracdo, Finangas e Contratos (CAFC)
e o Departamento de Producdo Editorial (DePE). - Art. 32 - Esta Portaria entra em vigor na data
de sua publicagio no boletim do Sistema Eletronico de Informagfes, revogando-se as
disposigdes em contrario.

Fonte: Acervo EAQUFSCar.

Novamente formou-se um novo conselho editorial, com nove integrantes, incluindo o
diretor, que realizou sua primeira reunido em meados de janeiro de 2019, a fim de dar
continuidade ao funcionamento da editora.

Atualmente, a estrutura da EQUFSCar ¢ a seguinte:
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Figura 49. Estrutura administrativa da EQUFSCar em 2019.
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executiva Produgio Editorial distribuigio e eventos

Fonte: Relatorio SPDI (2018).

Nesse organograma atual, observa-se que a Editora ndo mais esta vinculada a Reitoria,
e sim ao SIBi (Sistema Integrado de Bibliotecas). As demais estruturas permaneceram as
mesmas.

Segundo relatério da Secretaria Geral de Planejamento e Desenvolvimento
Institucionais (SPDI), no ano de 2018 a EQUFSCar publicou 25 novos livros e teve um aumento
de 22% em suas reimpressdes, comparado com 2017. Contudo, por causa do grande intervalo
de tempo sem dire¢do, o envio de originais para publicagdes caiu 50%, comparado com o ano
anterior.

Atualmente, a editora conta com trés funcionarios publicos (uma administradora alocada
na Coordenadoria de Administracdo, Financas e Contratos, um assistente em administragcdo, na
Secretaria Executiva, e um assistente em administragdo, no Departamento de Produ¢do
Editorial), cinco celetistas, vinculados a FAI/UFSCar, quatro estagiarios vinculados a UFSCar
e outros quatro vinculados a FAI/UFSCar. Ha um quarto funcionario publico deslocado da BCo
para a editora, que fica na coordenacao, representando o professor Roniberto Morato.

O estoque da EAQUFSCar ¢ composto por 130 mil livros, e sua livraria possuiu um acervo
de 15 mil livros, de editoras universitarias e comerciais. Seu catalogo atualmente possui 576
obras, entre livros, CDs e DVDs.

Segundo o relatério SPDI (2018), as metas da nova gestdo da EQUFSCar para o biénio
2019-2020 sao:
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mudar a plataforma do e-commerce da EAUFSCar para se adequar a novas
necessidades do consumidor e ao cotidiano de trabalho dos funcionarios da
editora;

criar espagos da editora dentro das bibliotecas universitarias que estao sob o
comando do SIBi, nos quatro campi da UFSCar, com locais para exposi¢ao dos
ultimos lancamentos e do catalogo dos livros, com mobiliario para acomodagio
do publico;

investir em marketing digital para ampliar o alcance da editora e promover o
crescimento das vendas;

ser a primeira opcao dos docentes dos quatro campi da UFSCar na hora de
publicar um material;

investir na producdo e distribuicdo de livros digitais; e

sistematizar um processo de tomada de decisdo sobre a avaliagdo, a producdo e

a distribui¢ao dos materiais bibliograficos da EQUFSCar.

Durante o levantamento historico da Editora da UFSCar, foi possivel pontuar seus

principais marcos, de 1986 até hoje, conforme traduz a Tabela 10 a seguir:

Tabela 10. Principais marcos da EQUFSCar.

Periodo Principais marcos Desafios/problemas

1986 a 1993 Formacgao de um conselho editorial Publicar livros
Fundagao da editora Ter uma sede
Vinculagao direta a reitoria Obter equipamentos de trabalho
Primeiro logotipo Necessidade de mais funcionarios

1993-2000 Primeiras publicagdes Produc@o de livro por meio de coedicdo
Primeiros prémios Dependéncia financeira da UFSCar
Parceria com a FAI/UFSCar Necessidade de mais funcionarios
Fixagdo da sede administrativa

2000-2016 Produgdo da série Apontamentos, CDs e | Necessidade de mais funcionarios

DVDs Livro digital
Novo logotipo Software de controle de vendas e estoque
Inauguragio e ampliagdo da livraria problematico

Nova sede administrativa

Independéncia dos recursos da UFSCar
Ampliagdo  dos  servigos  (revisdo,
diagramag@o, estoque, eventos, vendas
online)

Ampliagao dos recursos humanos

Parceria com a Scielo Livros

Prémios Jabuti

Conquista de CNPJ proprio

Novo site
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2016-2018 Integragdo livraria/estoque Necessidade de mais funcionarios
Redug¢do do nimero de funcionarios Problemas financeiros com distribuidores
Novo software de controle de vendas e | Crise na industria do livro

estoque

Aprovagdo do regimento interno
Remodelagio da série Apontamentos
Prémio ABEU

Publicagdes on demand

Livros digitais gratuitos no site

2019 Vinculagao ao SIBi Necessidade de mais funcionarios
Necessidade de um novo site mais seguro
Necessidade de mais marketing

Ampliar a produg@o e distribuigdo dos livros
Sistematizar o processo de produgdo de

livros

Fonte: elaborada pelo autor

Como se pode ver, a EAUFSCar registra uma historia de formagdo e crescimento
gradual, ora limitada por recursos humanos, ora por financeiros. Essa morosidade deu a editora
bases concretas para conquistar, a cada etapa, a confianca e o respeito de quem publica e de
quem consome suas obras.

Como empresa publica, constituida por capital exclusivamente publico, podendo
explorar atividade economica somente ligada a relevante interesse coletivo, nos termos do
artigo 173 da Constituicdo Federal, a editora enfrenta desafios proprios de gestdo inerentes a
origem de seus recursos.

De sua trajetoria até aqui, foi possivel verificar um significativo desenvolvimento de
seu ambiente interno, conforme Certo et al. (2005, p. 36), constituido por ativos fisicos, recursos
humanos, relagdes interpessoais, inércia de decisdes e pontos de vista ultrapassados e valores
pessoais.

Nesse sentido, a Editora ampliou e consolidou seu espaco fisico, setorizando a parte
comercial, com a livraria e o estoque, a producao editorial, em espago proprio, somando a isso
recursos humanos, utilizando os funcionarios concursados vinculados & Universidade, que
permanecem por maior periodo na instituicdo e garantem uma continuidade das agdes,
juntamente com funcionarios celetistas, que sdo contratados com recursos gerados pela propria
atividade comercial da Editora e de sua livraria, fomentando relagdes interpessoais proprias
dessa juncdo de recursos humanos distintos.

Durante esse percurso, verificou-se a inércia de decisdes, conforme os documentos aqui
exibidos, em uma notoria lacuna entre os planos tragcados, evidentes nos organogramas iniciais

apresentados da editora, e sua efetivacdo, que dependeram de todo um caminhar dentro da
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Universidade, inserida em um ambiente suscetivel aos fatores externos, que, segundo Certo e
al. (2005, p. 36) sdo compostos por fatores econdomicos, tecnologicos, politicos e sociais.

Ocupando um espago fisico importante dentro da universidade, também ocupa um
espaco social relevante no cenario de publicacdes académicas e, doravante, tem, entre algumas
metas, a tarefa de estar atualizada com as novas tecnologias para poder se aproximar e chegar
até mais pessoas. Os desafios mais prementes, a partir de seu levantamento historico, hoje
parecem ser os relacionados aos fatores externos.

Observa-se, no proximo capitulo, os pontos fortes e fracos e as oportunidades e ameagas
que mais se destacam do atual momento da EQUFSCar com o intuito de se obter um diagndstico

dessa instituic¢do, a luz de sua historia.
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6. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL DA EDUFSCAR

O resultado do brainstorming realizado com os funcionarios, divididos em dois grupos,
foi compilado, traduzido em frases curtas que resumiam as informagdes levantadas da discussao
sobre os ambientes interno e externo da organizagdo. Apos, as frases foram agrupadas pelo
pesquisador segundo os aspectos dos ambientes interno e externo aos quais se associavam, a
partir do que foram elaborados os dois formularios que podem ser consultados nos apéndices 5
e 6.

Como explicado anteriormente no Capitulo 4, ap6s o recebimento dos formularios de
classificagdo dos ambientes interno ¢ externo da EAUFSCar, eles foram comparados, ¢ os
resultados foram transformados em graficos de colunas, para uma melhor visualizag@o dos itens
que mais se destacaram. O fato de compilar as informac¢des em graficos ndo denota uma
pesquisa quantitativa, visto que a compilacdo ndo tem valor estatistico, e sim foi uma ferramenta
para descortinar a opinido dos participantes, que classificaram os fatores com importancia alta,
média e baixa. A compilagdo foi uma forma de verificar o grau de importancia de cada fator
para os entrevistados € em quais fatores todos convergiram, com a mesma graduacdo de
importancia.

A apresentacdo segue a mesma sequéncia dos apéndices 5 e 6, dividindo o ambiente
interno em pontos fortes e fracos, que foram subdivididos de acordo com a conceituagdo de
Certo et al. (2005, p. 26) em:

e aspectos organizacionais;
e aspectos de marketing;

e aspectos financeiros;

e aspectos de pessoal; e

e aspectos de producdo.

O ambiente externo foi dividido em oportunidades e ameagas, subdivididas de acordo
com a conceituacdo de Certo et al. (2005, p. 27/28) em:

e ambiente geral; e

e ambiente operacional.

6.1 Ambiente organizacional interno da EAUFSCar

6.1.1 Pontos fortes
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Grifico 1. Ponto forte — aspectos organizacionais.
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W Alta Média Baixa

Fonte: elaborado pelo autor.

Dos aspectos organizagdes, relacionados ao ambiente interno da empresa, os
participantes elencaram sete como pontos fortes: equipe soube trabalhar mesmo sem diregdo;
equipe enxuta e qualificada; relagdes entre os setores e os funcionarios da editora; sem pressio
de vendas e metas por ser uma empesa publica; conselho editorial formado por professores
doutores; pareceristas qualificados; e relacionamento com os autores. Desses, os participantes
foram undnimes em atribuir importancia alta aos seguintes aspectos: equipe enxuta e
qualificada; conselho editorial formado por professores doutores; e relacionamento com o0s
autores. Nesse aspecto, evidente a qualidade dos recursos humanos disponiveis, visto que a
equipe da editora ¢ classificada como enxuta e qualificada, o conselho editorial formado por
professores doutores garante igualmente qualidade das obras e o relacionamento com os autores
¢ facilitado pela qualidade tanto da equipe quanto do conselho editorial. As questdes
relacionadas a gestdo, as relagdes entre os setores e os funciondrios, as vendas e metas e aos
pareceristas nao foi atribuida importancia alta por todos os participantes como pontos fortes, de

forma que s@o aspectos a serem trabalhados.
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Grifico 2. Ponto forte — aspectos de marketing.

Aspectos de marketing

0

LN Wb
|
I

) I
I

o. I

%,

N <
D & & & R & o &
»® S S & 5 °d & S N S
5 N N o R 2 N o 2
& ) ) QO N Q& o IS o
o S ) & 3 & S N
o & & X S N & ) &
< ° o S ) & & & Q
@ &4 & & o 2 & & Yl <@
S ¢ & Q N <& & &’\\Q} @
N < o 2 & Q o
o & & Qf G K
N < & & o & ® %
© & S & & ) o &
N &L & <& N S % O
) AN (2 RN o G e N
& & N & > G R Q
o & A & & R >
N < < Iy <@ & P
(% 2 (5 N
& Q®

W Alta Média Baixa

Fonte: elaborado pelo autor.

Quanto aos aspectos de marketing, surgiram dez respostas apontadas como pontos
fortes: livro como produto (forma e conteudo); preco dos livros; desconto dos livros;
reconhecimento perante outras editoras universitarias; marca forte dentro do ambiente das
editoras universitarias; reconhecimento da marca atrelado com a importancia da universidade;
feira do livro e eventos em geral; parceria CCS no marketing dos livros; participacdo no
mercado do livro; e divulgacdo feita pelo autor. Os itens apontados por todos os participantes
como de importancia foram: livro como produto (forma e conteido); marca forte dentro do
ambiente das editoras universitarias; reconhecimento da marca atrelado com a importancia da
universidade; e feira do livro e eventos em geral. Nesse sentido, os pontos fortes apontados em
unanimidade demonstram a qualidade ja alcangada na produgdo dos livros, ante uma marca
conhecida e premiada, também decorrente do proprio reconhecimento da Universidade em que
esta inserida, institui¢do certificada importante no cenario nacional e internacional, culminando
no sucesso dos eventos e feiras promovidos. Os outros aspectos ndo apontados por todos como
pontos fortes sdo os que precisam ser melhorados, repensados, como o prego dos livros, os
descontos, o reconhecimento perante outras editoras universitarias, a parceria com a CCS para

o marketing dos livros, a participagdo no mercado do livro e a divulgacdo feita pelo autor.
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Grafico 3. Ponto forte — aspectos financeiros.
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Fonte: elaborado pelo autor.

No que concerne aos aspectos financeiros, foram apontados quatro itens como pontos
fortes: apoio financeiro da CAPES, FAPESP, CNPq e outras agéncias de pesquisa; fundo
financeiro proprio; saldo de caixa positivo; e apoio financeiro do autor. Foi atribuida
importancia alta ao item apoio financeiro da CAPES, FAPESP, CNPq e outras agéncias de
pesquisa. Tal apoio ja ocorre para a publicacdo das obras e configura como importante porque
garante as impressdes dos livros dos professores participantes desses 6rgdos de pesquisa. Os
demais pontos ndo pontuados como de importancia alta ainda necessitam de melhoria, por isso
ndo considerados por todos como pontos fortes de alta importincia. Ha preocupacdo dos
participantes com relagdo a gestdo do fundo financeiro préprio, quanto ao saldo de caixa
positivo e quanto ao apoio financeiro do autor. Tais aspectos devem ser trabalhados, na medida
em que, com boa gestdo dos recursos proprios, a editora precise menos do apoio financeiro dos

autores.
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Grafico 4. Ponto forte — aspectos de pessoal.
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Fonte: elaborado pelo autor.

Como aspectos de pessoal, um tnico item foi levantado pelos participantes, o uso de
estagiarios, ao qual ndo foi atribuida importancia alta como ponto forte, o que denota aspectos
também negativos no uso, como a alta rotatividade, por exemplo. Chama a atengfo ter sido
levantado apenas um item, mas, ao que se verifica, outros itens relativos a equipe ja haviam
sido apontados nos aspectos organizacionais, inclusive apontados com importancia alta, como
equipe enxuta e qualificada. Embora a presenga dos estagiarios seja um ponto forte levantado,
pois sdo estudantes universitarios que possuem excelente qualificacdo, o fato de terem um

tempo reduzido de permanéncia ndo garante que seja este um ponto forte de alta relevancia.
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Grafico 5. Ponto forte — aspectos de produgio.
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Fonte: elaborado pelo autor.

Por ultimo, quanto aos pontes fortes elencados, estdo os aspectos de produgdo, tendo
sido apontados seis itens: sistema de controle de estoque; localizacdo da livraria dentro do
campus; vantagem de custo: sem gastos com aluguel, conta de agua, luz, telefone, internet e
funcionarios publicos; sistema de selegdo de graficas por orcamento; suportes juridico, contabil
e financeiro oferecidos pela FAI; e site como ferramenta nas vendas on-line. Nesse aspecto de
producdo, a nenhum ponto forte foi atribuida importancia alta por todos, o que se verifica pelo
fato de a produgdo estar vinculada aos setores da propria Universidade, caracteristica de sua
formagdo como empresa publica, que ndo permitem uma autonomia aos moldes de uma
empresa privada. Conta com vantagens por utilizar mao de obra da Universidade, aproveitando
sua localizagdo e estrutura, mas se limita, também, a essa estrutura, necessitando de suporte
juridico, financeiro e contabil da FAI e selecdo de graficas por orgamento, em razdo de sua

caracteristica de gestora de recursos publicos.

6.1.2 Pontos fracos
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Grafico 6. Ponto fraco — aspectos organizacionais.
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Fonte: elaborado pelo autor.

Quantos aos pontos fracos, como aspectos organizacionais foram elencados: falta de
funcionarios; lentiddo na escolha da direcdo e de um plano para a editora; politicagem e
burocracia na escolha da dire¢do; relacionamento da dire¢do com outras diretorias de editoras
universitarias; a FAI retira boa verba da editora nos contratos dos livros e funcionarios;
rivalidade entre funcionario publico e celetista; e falta de independéncia da universidade deixa
a editora vulneravel as crises da instituicdo. A nenhum dos pontos fracos foi atribuida
importancia alta por todos os participantes. Ficou muito evidente das respostas trazidas que a
vinculagdo da editora com a universidade traz pontos fracos, em razdo da dependéncia daquela
com esta, do carater misto dos recursos humanos e da mudanca de sua chefia conforme alterna-
se a dire¢do da propria universidade, atrasando-se a elaborac@o de uma estratégia e continuidade

da mesma.
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Grafico 7. Ponto fraco — aspectos de marketing.
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Fonte: elaborado pelo autor.

Quanto ao marketing, foram apontados como pontes fracos sete itens: livraria e seus
produtos pouco conhecidos; marca EQUFSCar pouco conhecida na cidade e na universidade;
marketing; marketing digital; distribuicdo; pregos dos livros; e dificuldade na venda do livro
fisico. Como de importancia alta foram apontados por todos os participantes os seguintes itens:
marca EQUFSCar pouco conhecida na cidade e na universidade; marketing; e marketing digital.
Assim, ¢ de grande preocupagdo dos participantes a divulgacdo da marca da editora. A livraria
e seus produtos, a distribuicdo, o preco dos livros ¢ a dificuldade na venda do livro fisico ndo

foram aspectos considerados como pontos fracos por todos.
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Grifico 8. Ponto fraco — aspectos financeiros.
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Fonte: elaborado pelo autor.

Quanto aos aspectos financeiros, nenhum item apontado teve relevancia alta a todos os
participantes. Foram seis os pontos fracos listados: lucro com editora e livraria; recursos
financeiros da editora podem ser usados pela universidade; burocracia para utilizagao da verba
da editora; pouca verba para contratar funcionarios; gastos com encargos trabalhistas; e
funcionamento no limite das contas. A forma como os recursos da editora se vinculam com os
recursos da propria universidade ¢ um ponto fraco da organizagdo, assim como a burocracia
para a sua utilizagdo, contudo, necessario tal rigor nesse procedimento, em razdo de ser uma
empresa publica, a fim de até mesmo garantir-se a utilizacdo adequada voltada para a propria

editora.
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Grafico 9. Ponto fraco — aspectos de pessoal.

Aspectos de pessoal

4,5
4
3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0
Programa de treinamento e reciclagem de Visitas a outras editoras Alta rotatividade de funcionarios e,
funciondrios principlamente, de estagiarios

HAlta mMédia Baixa

Fonte: elaborado pelo autor.

Dentre os aspectos de pessoal, foram apontados trés itens como pontos fracos, sendo
que a nenhum foi atribuida importancia alta: programa de treinamento e reciclagem de
funcionarios; visita a outras editoras; ¢ alta rotatividade de funcionarios e, principalmente de
estagiarios. Este Gltimo aspecto ja apontado na analise dos pontos fortes, sendo um topico a se

desenvolver, porém ndo considerado de relevancia alta.
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Grafico 10. Ponto fraco — aspectos de produgio.
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Fonte: elaborado pelo autor.

O ultimo aspecto, quanto aos pontos fracos, foi o relacionado a produgdo, tendo sido
listados quatorze itens, nenhum considerado de importancia alta por todos os participantes:
estrutura da livraria; localizagdo do segundo estoque de livros da editora; agilidade do sistema
de controle do estoque; estrutura na editora: saidas de emergéncia, auséncia de extintor,
mobiliario defasado, auséncia de sala de descanso; estoque de livros gigantesco; site precisa
melhorar sua seguranga, investir em cupons de desconto, oferecer frete gratis por regido;
armazenamento digital dos materiais da editora; producdo concentrada na area de ciéncia
humanas; impressdo sob demanda; presenca da editora nos seus campi (Araras, Sorocaba ¢
Buri); baixa publicacdo de autores de outros campi; estrutura enxuta que limita a producio;
demanda de novos livros; e falta de suporte técnico para hospedagem de livros digitais. Ha que
se ressaltar a importancia da quantidade de itens apontados como pontos fracos relacionados a
producdo, a maior quantidade dentre os aspectos listados, e, por serem muitos e importantes,
ndo foram unanimes, contudo, ndo se pode desconsiderar que neste topico ha muitas frentes de
trabalho a aprimorar, justamente por terem sido apontados como pontos fracos.

Em sintese, os dez graficos anteriores mostraram, dentro do ambiente interno da
EdUFSCar, os pontos fortes e fracos na visdo de cinco funcionarios dessa instituicdo. De todos
os itens mencionados dentro das subdivisdes, serdo selecionados apenas aqueles que tiveram
vota¢do unanime (cinco votos) para a realizacdo da matriz SWOT. Percebe-se, no total, que

foram 11 itens que serdo relacionados na secdo 6.3. Contudo, embora tenha sido feita essa
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filtragem de dados destacando os itens mais importantes do ambiente interno, os apontamentos
dos pontos fracos e fortes em si servem de base para a elaboracdo da estratégia de negdcio da
editora e ndo devem ser desconsiderados, sendo importante atacar os pontos fracos, inclusive

os de relevancia média e baixa.

6.2 Ambiente organizacional externo da EAUFSCar

Conforme ja evidenciado com o levantamento histérico da EQUFSCar, é no ambiente
externo que a Editora enfrentard no atual momento seus maiores desafios, em razao de ja ter

alcangado boa evolugdo em seu ambiente interno. Com a analise do ambiente externo, serdo

levantadas as oportunidades do negécio e as ameagas a ele.

6.2.1 Oportunidades

Griafico 11. Oportunidade — ambiente geral.
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Fonte: elaborado pelo autor.

Considerando o ambiente geral, foram apontados seis itens como oportunidades:
otimismo econdmico; estabilidade da inflagdo; politicas publicas; projeto “Preco Fixo”; livro
digital; e avancos tecnologicos. Nenhum desses itens foi considerado, de forma unanime, de
importancia alta pelos participantes. Sdo aspectos que influenciam no negécio do livro, porém

ndo sinalizam oportunidades latentes para eles.
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Grifico 12. Oportunidade — ambiente operacional.
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Fonte: elaborado pelo autor.

Outro aspecto das oportunidades, o ambiente operacional, incluiu os seguintes itens:
faléncia de grandes redes de livrarias; concorréncia do mercado; crescimento dentro da propria
universidade por meio do interesse de professores; crescimento em outros campi; crescimento
do nimero de clientes; novo site com interface mais comercial; comércio on-line; diversidade
de produtos (camiseta, caneca, 1apis, caneta, chaveiro, mochila); aproveitar mais a estrutura da
universidade; aproveitar empresas juniores da UFSCar para fazer o marketing; crescimento de
vendas no investimento em marketing, aproveitar temas que estdo em evidéncia na sociedade
para lancamento de livros; e parcerias com editoras universitarias € comerciais. Nesse quesito,
cinco itens foram apontados por todos os participantes como de importincia alta: crescimento
dentro da propria universidade por meio do interesse de professores; crescimento do nimero de
clientes; aproveitar mais a estrutura da universidade; aproveitar empresas juniores da UFSCar
para fazer o marketing; e crescimento de vendas no investimento em marketing. Tais aspectos
do ambiente operacional permitem verificar oportunidades de crescimento a partir da propria
universidade e de sua estrutura, mostrando-se mais viavel em razao do nicho de mercado que
se abre com a faléncia das grandes redes de livrarias, considerando alguns dos topicos ndo
unanimes como formas de alcangar as oportunidades, pensando no site, na diversidade de

produtos e nas parcerias.
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6.2.2 Ameacas

Grafico 13. Ameaca — ambiente geral.
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Fonte: elaborado pelo autor.

As ameacas apontadas pelos participantes, quanto ao ambiente geral, foram sete:
redugdo do poder de compra das pessoas; medo de nova crise econdmica; vago plano
econémico do novo governo; vaga politica do novo governo; novo ministro da educagio;
Amazon; e diversas op¢des de entretenimento (games, canais por assinatura, servigos de video
via streaming) a precos populares e ao alcance das maos. Dentre elas, uma foi apontada de
forma unédnime pelos participantes como de importancia alta: a redu¢do do poder de compra
das pessoas. E verifica-se como unanime por ser um aspecto fatico que interfere diretamente na
escolha de consumo das pessoas por bens de primeira necessidade. Os outros aspectos, embora

ameagcas, podem ser sazonais e limitantes indiretas ao negécio do livro.
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Grifico 14. Ameaga — ambiente operacional.
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Fonte: elaborado pelo autor.

Quanto ao ambiente operacional, foram elencados quatro itens como ameagas:
diminuicdo do apoio financeiro de instituicdes como FAPESP, CNPq e CAPES para
publicagdes de livro em virtude de novas politicas adotadas; diminui¢do do nimero de livrarias;
crescimento de editoras independentes; e dependéncia de empresas prestadoras de servigo para
administrar a hospedagem, a compra e a venda de livros digitais. Dentre os aspectos listados, a
um foi atribuida importancia alta de maneira undnime: diminuicdo do apoio financeiro de
instituicdes como FAPESP, CNPq ¢ CAPES para publica¢des de livro em virtude de novas
politicas adotadas. Verificar-se tal ameaga como de alta importancia, fruto de mudancas nas
politicas adotadas, visto que apontado como ponto forte de alta relevancia tal apoio financeiro
dessas agéncias de pesquisa, representando grande insumo ao negocio da producdo editorial
universitaria.

Em sintese, os quatro graficos anteriores demostraram, dentro do ambiente externo da
EdUFSCar, as oportunidades e ameagas na visao de cinco funcionarios dessa instituigdo. Mais
uma vez, de todos os itens mencionados dentro das duas subdivisdes, serdo selecionados apenas
aqueles que tiveram votagdo unanime (cinco votos) para a realizacdo da matriz SWOT. Percebe-
se, no total, que foram sete itens de comum acordo que serdo relacionados na proéxima secao,
sem, contudo, deixar de considerar a relevincia de todos os aspectos levantados pelos

participantes como oportunidades e ameagas, os quais devem ser também considerados no



163

plano de gestdo, como oportunidades a serem aproveitadas e ameacas a serem atacadas

conforme a possibilidade da gesto.

6.3 A matriz SWOT dos resultados

Com a observagdo dos graficos, foram selecionados para a montagem da matriz SWOT
apenas os itens que foram unanimes em cada subdivisdo, recebendo cinco votos na classificagio
alta. Portanto, dentro do ambiente interno, tem-se:

e Pontos fortes
o equipe enxuta e qualificada;
o conselho editorial formado por professores doutores;
o relacionamento com os autores;
o livro como produto (forma e conteudo);
o marca forte dentro do ambiente das editoras universitarias;
o reconhecimento da marca atrelado com a importancia da universidade;
o feira do livro e eventos em geral; e

o apoio financeiro da CAPES, FAPESP, CNPq ¢ outras agéncias de pesquisa.

e Pontos fracos
o marca EAUFSCar pouco conhecida na cidade e na universidade;
o marketing; e
o marketing digital.

Dentro do ambiente externo, apresentam-se 0s seguintes itens:

¢ Oportunidades

o crescimento dentro da propria universidade por meio do interesse de
professores;

o crescimento do nimero de clientes;
o aproveitamento maior da estrutura da universidade;
o aproveitamento das empresas juniores da UFSCar para fazer o marketing; e

o crescimento de vendas no investimento em marketing.

e Ameacas

o redugdo do poder de compra das pessoas; e
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o diminuicdo do apoio financeiro de instituicdes como FAPESP, CNPq e
CAPES para publicagdes de livro, em virtude de novas politicas adotadas.

Retomando a classificacdo das oportunidades e ameagas ambientais conceituadas por
Oliveira (2014, p. 76-77), tem-se que as oportunidades sdo classificadas em naturais, de
evolucdo, sinérgicas e de inovagdo. J4 as ameacam se classificam em naturais, aceitaveis e
inaceitaveis.

O crescimento dentro da prépria universidade por meio do interesse de professores
mostra-se como oportunidade natural, como parte da natureza do plano de negocio, alcangada
com a adaptacgdo de seus planos a essa oportunidade.

O crescimento do numero de clientes é uma oportunidade de evolugdo, a ser obtida
gradativamente por meio de acdes estratégicas que a empresa deve tracar diante das
circunstancias.

O aproveitamento maior da estrutura da universidade e o aproveitamento das empresas
juniores da UFSCar para fazer o marketing sdo oportunidades sinérgicas, que agregam melhores
situacdes para a empresa, exigindo modificacdes em sua estrutura organizacional e novo foco
de conhecimento.

E, por fim, o crescimento de vendas com o investimento em marketing € oportunidade
de inovacao, que provoca grande transformacao dentro da empresa.

A reducgdo do poder de compra das pessoas, apontada como ameaga, mostra-se como
aceitavel, pois a editora consegue contornar, respeitando os limites aceitaveis, dentro de sua
estrutura como empresa publica e do ramo de negocio, mantendo o carater de divulgadora do
conhecimento produzido pela universidade, além do lucro.

J4 a diminuic¢do do apoio financeiro de instituigdes como FAPESP, CNPq e CAPES
para publicacdes de livro, em virtude de novas politicas adotadas, mostra-se como inaceitavel,
vez que € a principal forma de manuten¢ao dos recursos financeiros para a publicagao de livros,
sem a qual tera problemas em sua estrutura dentro do ramo de negocio.

Com o cruzamento das ameagas ¢ oportunidades relacionadas ao ambiente externo com
os pontos fortes e fracos do ambiente interno, tem-se a seguinte matriz SWOT, em que se
descortinam as alavancas, restri¢des, defesas e os problemas, conforme demonstra a Figura 50,

a seguir:
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Figura 50. Matriz SWOT EdUFSCar.
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Fonte: elaborada pelo autor.

6.4 Resultados e discussoes

Segundo Daychoum (2013), ja citado anteriormente, os cruzamentos entre as
oportunidades e os pontos fortes sdo as alavancas; as oportunidades com os pontos fracos sdo
as restrigoes; as ameagas com os pontos fortes sdo as defesas; e as ameagas com os pontos
fracos sdo os problemas da empresa. Diante do exposto, foram selecionados para analise as

alavancas e os problemas identificados com a matriz SWOT, porque se entende que os
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primeiros representem vantagens competitivas evidentes para a editora aproveitar
imediatamente. Os segundos caracterizam desvantagens competitivas que também requerem
acdo imediata em razdo do risco que representam ao futuro da editora.

Como nem todos os cruzamentos apresentam uma associacdo logica entre seus itens,
dentro dos quadrantes das alavancas e dos problemas, foram selecionados os seguintes: Q1.1,
Q1.2, Q1.3, Q1.4, Q1.5, Q1.6, Q1.7, Q1.8, Q2.4, Q2.5, Q2.6, Q2.7, Q3.1, Q3.5, Q3.6, Q3.7,
Q4.4,Q4.5,Q4.6,Q4.7,Q5.4, Q5.5, Q5.6, Q5.7, Q6.9, Q6.10, Q6.11, Q7.9, Q7.10 e Q7.11.

A Figura 51 a seguir ilustra a seleg@o:
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Figura 51. Matriz SWOT EdUFSCar — selegdo dos quadrantes.
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Fonte: elaborada pelo autor.

6.4.1 Alavancas

Em analise do quadrante das alavancas, resultado da intersec¢do entre as oportunidades

e os pontos fortes, evidenciam-se os resultados a seguir apresentados.
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6.4.1.1 Oportunidade: crescimento dentro da propria universidade
por meio do interesse de professores//ponto forte: equipe enxuta e
qualificada (Q1.1)

Observa-se nesse cruzamento uma boa alavanca para a EAUFSCar, ja que ha a
possiblidade de crescimento do interesse dos professores da universidade, diante de uma editora
com um quadro de funcionarios enxuto, porém estes qualificados para a prestagdo dos servigos,

com facil acesso aos profissionais e de confianga no trabalho.

6.4.1.2 Oportunidade: crescimento dentro da propria universidade
por meio do interesse de professores//ponto forte: conselho editorial

formado por professores doutores (Q1.2)

Observa-se nesse cruzamento uma boa alavanca para a EAUFSCar, ja que esta, por
apresentar a caracteristica de ter um conselho editorial qualificado a avaliar os originais,
possibilita a oportunidade de atrair o interesse dos professores da universidade em confiar seu

material de estudo a analise e posterior publicacdo pela editora.

6.4.1.3 Oportunidade: crescimento dentro da propria universidade
por meio do interesse de professores//ponto forte: relacionamento

com os autores (Q1.3)

Observa-se nesse cruzamento uma boa alavanca para a EQUFSCar, qual seja: aproveitar
a influéncia dos proprios professores autores, uma vez que, tendo um bom relacionamento com
a editora, estes podem se tornar divulgadores do trabalho prestado, configurando uma
oportunidade de crescimento do interesse dos professores da universidade como um todo em

publicar.

6.4.1.4 Oportunidade: crescimento dentro da propria universidade
por meio do interesse de professores//ponto forte: livro como

produto (forma e contetido) (Q1.4)

Observa-se nesse cruzamento uma boa alavanca para a EQUFSCar aproveitar, vez que

a qualidade fisica e de conteudo de seu principal produto, o livro, torna-o interessante para os
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professores da propria universidade, seja para utilizagdo com os alunos, seja para publicarem

pela editora.

6.4.1.5 Oportunidade: crescimento dentro da propria universidade
por meio do interesse de professores//ponto forte: marca forte dentro

do ambiente das editoras universitarias (Q1.5)

Observa-se nesse cruzamento uma boa alavanca para a EQUFSCar aproveitar, em razao
de seu reconhecimento no meio das editoras universitarias, o que possibilita a oportunidade de
atrair o interesse dos professores da universidade para publicar suas obras pela editora, visando

a divulgacdo de seu trabalho de pesquisa em outras universidades parceiras.

6.4.1.6 Oportunidade: crescimento dentro da propria universidade
por meio do interesse de professores//ponto forte: reconhecimento da

marca atrelado com a importincia da universidade (Q1.6)

Observam-se trés pontos importantes nesse cruzamento: o primeiro € a forca da marca
da EAUFSCar, ja citado no item anterior, atrelada a forga da propria universidade; o segundo ¢
a importancia da marca UFSCar dentro do meio académico e perante a sociedade; o terceiro ¢
a combinagdo desses fatores, que se tornam atrativos e se sobressaem como uma boa
oportunidade para fazer crescer o interesse dos professores da universidade em publicar pela

EdUFSCar, para fortalecer o nome e a importancia da propria universidade.

6.4.1.7 Oportunidade: crescimento dentro da propria universidade
por meio do interesse de professores//ponto forte: feira do livro e

eventos em geral (Q1.7)

Observa-se nesse cruzamento uma boa alavanca para a EQUFSCar ja que seu setor de
eventos promove atividades durante o ano todo, entre elas sua propria feira do livro, além de
ser convidada para participar de outras feiras, o que possibilita o crescimento do interesse dos
professores da universidade em publicar pela editora, ante a garantia de terem uma ampla

divulgacdo de seus materiais e de suas pesquisas.
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6.4.1.8 Oportunidade: crescimento dentro da prépria universidade
por meio do interesse de professores//ponto forte: apoio financeiro

da CAPES, FAPESP, CNPq e outras agéncias de pesquisa (Q1.8)

Observa-se nesse cruzamento uma boa alavanca para a EAUFSCar, ja que ha a
possibilidade de crescimento do interesse dos professores da universidade em publicar usando
o apoio financeiro de agéncias de fomento a pesquisa como CAPES, FAPESP e CNPq

destinados a essa finalidade.

6.4.1.9 Oportunidade: crescimento do numero de clientes//ponto

forte: livro como produto (forma e contetido) (Q2.4)

Observa-se nesse cruzamento uma boa alavanca para a EQUFSCar, ja que se torna uma
associacdo direta ter como caracteristica um produto de qualidade, tanto quanto a forma como

quanto ao contetdo, e ele atrair mais clientes para consumi-lo.

6.4.1.10 Oportunidade: crescimento do numero de clientes//ponto

forte: marca forte dentro do ambiente das editoras universitarias

(Q2.5)

Observa-se nesse cruzamento uma boa alavanca para a EdUFSCar, ja que ha a
possiblidade de crescimento do nimero de clientes em virtude de a editora apresentar uma

marca forte e significativa dentro do ambiente das editoras universitarias.

6.4.1.11 Oportunidade: crescimento do numero de clientes//ponto
forte: reconhecimento da marca atrelado com a importincia da

universidade (Q2.6)

Observam-se, novamente, trés pontos importantes nesse cruzamento: o primeiro ¢ a
forca da marca EQUFSCar atrelada a forca da propria universidade; o segundo € a importancia
da marca UFSCar dentro do meio académico e perante a sociedade; o terceiro € a combinacao
desses fatores, que se tornam atrativos e se sobressaem como uma boa oportunidade para fazer

crescer o numero de clientes para os produtos da editora.
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6.4.1.12 Oportunidade: crescimento do numero de clientes//ponto

forte: feira do livro e eventos em geral (Q2.7)

Observa-se nesse cruzamento uma boa alavanca para a EAQUFSCar, ja que ha uma
relacdo direta do crescimento do ntimero de clientes em virtude das feiras de livros e eventos

que a editora promove e dos quais participa.

6.4.1.13 Oportunidade: aproveitar mais a estrutura da

universidade//ponto forte: equipe enxuta e qualificada (Q3.1)

Observa-se nesse cruzamento uma boa alavanca para a EAUFSCar, uma vez que,
localizada dentro universidade, esta dispde de um ambiente com mao de obra qualificada para

seu funcionamento, mesmo tendo que operar com uma equipe diminuta.

6.4.1.14 Oportunidade: aproveitar mais a estrutura da
universidade//ponto forte: marca forte dentro do ambiente das

editoras universitarias (Q3.5)

Observa-se nesse cruzamento uma boa alavanca para a EQUFSCar, uma vez que ha a
possibilidade de fortalecer a marca da editora por meio da estrutura que a universidade oferece,
como a Coordenadoria de Comunicacdo Social (CCS), responsavel pela Radio UFSCar, além

da divulgagdo de noticias nas redes sociais ou a utilizagdo da TV UFSCar.

6.4.1.15 Oportunidade: aproveitar mais a estrutura da
universidade//ponto forte: reconhecimento da marca atrelado com a

importancia da universidade (Q3.6)

Observa-se nesse cruzamento uma boa alavanca para a EQUFSCar, uma vez que, tendo
sua marca atrelada a de uma universidade de qualidade, pode prosperar com o crescimento da
propria universidade, aproveitando a excelente estrutura de que dispde e divulgando-se com a

exposicao da propria universidade.

6.4.1.16 Oportunidade: aproveitar mais a estrutura da

universidade//ponto forte: feira do livro e eventos em geral (Q3.7)
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Observa-se nesse cruzamento uma boa alavanca para a EAUFSCar, ja que ha a
possibilidade de aproveitar mais a estrutura da universidade em feiras de livros e eventos que a
editora promove durante o ano, bem como em eventos promovidos pela propria universidade,

dos quais possa fazer parte.

6.4.1.17 Oportunidade: aproveitar empresas juniores da UFSCar
para fazer o marketing//ponto forte: livro como produto (forma e

conteudo) (Q4.4)

Observa-se nesse cruzamento uma boa alavanca para a EQUFSCar, ja que, tendo um
produto com qualidade quanto a forma e ao conteudo, para fomentar as vendas, precisa fazé-lo
conhecido do publico, apresentando-se as empresas juniores da UFSCar como uma solucdo
para a promog¢ao do marketing, com estudantes e especialistas da area acessiveis por baixo

custo.

6.4.1.18 Oportunidade: aproveitar empresas juniores da UFSCar
para fazer o marketing//ponto forte: marca forte dentro do ambiente

das editoras universitarias (Q4.5)

Observa-se nesse cruzamento uma boa alavanca para a EQUFSCar, ja que as empresas
juniores da UFSCar, com profissionais da area, poderdo trabalhar com iniciativas de marketing
para fortalecer a marca também dentro do ambiente das editoras universitarias, atraindo autores-
pesquisadores ¢ publico consumidor de outras universidades, bem como fomentando um

intercAmbio entre as universidades, promovendo parcerias.

6.4.1.19 Oportunidade: aproveitar empresas juniores da UFSCar
para fazer o marketing//ponto forte: reconhecimento da marca

atrelado com a importincia da universidade (Q4.6)

Observa-se nesse cruzamento uma boa alavanca para a EQUFSCar, ja que, inserida na
universidade, esta reconhecida por sua importancia, podera contar com as empresas juniores da
UFSCar para, com estratégias de marketing, vincular o nome da editora ao da Universidade,

fortalecendo a marca da EQUSFCar com o prestigio de que goza a UFSCar.
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6.4.1.20 Oportunidade: aproveitar empresas juniores da UFSCar

para fazer o marketing//ponto forte: feira do livro e eventos em geral

(Q4.7)

Observa-se nesse cruzamento uma boa alavanca para a EAUFSCar, ja que, durante a
realizacdo de feiras e eventos, a editora pode ampliar seus recursos de marketing, com a tutoria
das empresas juniores, comecando pela divulgagdo dos eventos, promovendo estratégias de

venda e atragdo do publico.

6.4.1.21 Oportunidade: crescimento de vendas no investimento em

marketing//ponto forte: livro como produto (forma e contetido)

(Q5.4)

Observa-se nesse cruzamento uma boa alavanca para a EAUFSCar, ja que ¢ uma
associacdo direta: o investimento em marketing, realizado de maneira eficiente, impulsiona as
vendas dos produtos, podendo enfatizar a qualidade do livro produzido na EdUFSCar,

divulgando, inclusive, os prémios por ela recebidos.

6.4.1.22 Oportunidade: crescimento de vendas no investimento em
marketing//ponto forte: marca forte dentro do ambiente das

editoras universitarias (Q5.5)

Observa-se nesse cruzamento uma boa alavanca para a EAUFSCar, ja que, sendo
fortemente conhecida entre as editoras universitarias, um trabalho de marketing podera
fomentar a inser¢do de livros da EAJUSFCar em outras livrarias universitarias, bem como

promover parcerias em feiras e eventos, incrementando as vendas.

6.4.1.23 Oportunidade: crescimento de vendas no investimento em
marketing//ponto forte: reconhecimento da marca atrelado com a

importancia da universidade (Q5.6)

Observa-se nesse cruzamento uma boa alavanca para a EQUFSCar, ja que € necessario

tornar publica essa ligacdo entre a editora e a universidade, instituigdes com marcas tao
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representativas no meio académico, assim, a editora podera fomentar suas vendas de produtos
diretamente relacionados aos cursos da universidade e de souvenires da UFSCar, ampliando a

gama de produtos por ela produzidos e comercializados com a marca da universidade.

6.4.1.24 Oportunidade: crescimento de vendas no investimento em

marketing//ponto forte: feira do livro e eventos em geral (Q5.7)

Observa-se nesse cruzamento uma boa alavanca para a EQUFSCar, em virtude de haver
uma relagdo direta entre o investimento em marketing, que impulsiona o crescimento nas
vendas, e a realizacdo de feiras de livros e eventos em geral, cada vez mais conhecidos ¢

reconhecidos.

6.4.2 Problemas

6.4.2.1 Ameaca: reduciio do poder de compra das pessoas//ponto
fraco: marca EdUFSCar pouco conhecida na cidade e na

universidade (Q6.9)

Observa-se nesse cruzamento um problema com o qual a EQUFSCar deve se preocupar,
na tentativa de vender, mesmo frente a redugdo do poder de compra das pessoas, fazendo-se
conhecida, com uma marca forte, na cidade em que se situa e mesmo dentro da universidade,
extrapolando os muros da universidade na divulgacao de seus titulos e produtos, aproveitando-
se de um nicho de mercado que se abre na cidade, em que ndo ha grandes livrarias, podendo ter

um papel significativo quanto a distribuicao de livros.

6.4.2.2 Ameaca: reducio do poder de compra das pessoas//ponto

fraco: marketing (Q6.10)

Observa-se nesse cruzamento um problema com o qual a EQUFSCar deve se preocupar,
pois, diante da reducdo do poder de compra das pessoas, tera que investir em marketing a fim

de reinventar as estratégias de atracdo do consumidor, enfrentando seu ponto fraco.

6.4.2.3 Ameaca: reduciio do poder de compra das pessoas//ponto

fraco: marketing digital (Q6.11)
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Observa-se nesse cruzamento um problema com o qual a EQUFSCar deve se preocupar,
pois, novamente, com a redugdo do poder de compra das pessoas, estas procurardo alternativas
de consumo mais baratas e eficazes que substituam as tradicionais, mais caras € inacessiveis,
devendo-se baratear os produtos, criar novos que atendam melhor & demanda e, diante de um
cenario em que as pessoas ndo t&ém muito para gastar, fortalecer a marca da editora e de seus
produtos mediante o uso frequente de midias digitais e redes sociais, para gerar o interesse pelo

consumo.

6.4.2.4 Ameaca: diminuicao do apoio financeiro de instituicdes como
FAPESP, CNPq e CAPES para publicacées de livro em virtude de
novas politicas adotadas//ponto fraco: marca EdUFSCar pouco

conhecida na cidade e na universidade (Q7.9)

Observa-se nesse cruzamento um problema com o qual a EQUFSCar deve se preocupar,
ja que aredugdo de verba de institui¢des de apoio a pesquisa, destinada as publicac¢des, impacta
diretamente na produc¢ao dos livros. Assim, com a diminui¢do da confecc¢ao dos livros, menos
a marca EAUFSCar aparece, principalmente dentro do campus e da cidade de Sao Carlos,
representando um empecilho a impactar os negdcios da editora. Prementes iniciativas para
substituir o recurso proveniente de instituigdes de fomento a pesquisa, a fim de alavancar a

producdo editorial.

6.4.2.5 Ameaca: diminuicdo do apoio financeiro de instituicdes como
FAPESP, CNPq e CAPES para publicacées de livro em virtude de

novas politicas adotadas//ponto fraco: marketing (Q7.10)

Observa-se nesse cruzamento um problema com o qual a EQUFSCar deve se preocupar,
ja que, como dito anteriormente, a diminuicdo da verba de institui¢des de apoio a pesquisa nos
ultimos anos, destinada as publicagdes, ¢ uma realidade que pode ser enfrentada diante de novas
alternativas para capitacao de recursos, necessitando de um setor de marketing para divulgacao

eficiente de seus produtos e servigos.
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6.4.2.6 Ameaca: diminuicdo do apoio financeiro de instituicdes como
FAPESP, CNPq e CAPES para publicacées de livro em virtude de
novas politicas adotadas//ponto fraco: marketing digital (Q7.11)

Observa-se nesse cruzamento um problema com o qual a EQUFSCar deve se preocupar,
pois, como ja visto no item anterior, sem um setor de marketing e, consequentemente, sem a
realizacdo de marketing digital efetivo, a editora acaba tendo seus negdcios prejudicados, ndo
podendo olvidar de capitar clientes via novas interfaces de acesso e interacdo com o
consumidor, como redes sociais, site para compras virtuais, ferramentas de pagamento seguro

on-line, seguranca da informagao do cliente, entre outros.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa teve como objetivo realizar o levantamento dos marcos histérico da
Editora da Universidade Federal de Sao Carlos — EQUFSCar, bem como identificar suas forgas
e fraquezas, e as oportunidades e ameagas, dos ambientes tanto interno quanto externo, com o
propdsito de conseguir um diagnostico dessa organizacdo e de forma que seus resultados
contribuam para a elaboragdo de estratégias futuras.

Para alcancgar o primeiro objetivo, foram realizadas analises documentais de arquivos
presentes na Unidade Especial de Informacdo e Memodria — UEIM, do arquivo morto da
EdUFSCar, bem como forma coletados depoimentos de ex-diretores e ex-funcionarios da
editora.

Para o segundo objetivo, foi realizada uma analise SWOT, a partir de um brainstorming
com os funcionarios de cinco setores da EAUFSCar, os quais levantaram pontos primordiais da
situacdo da editora no presente, a fim de que, posteriormente, fosse elaborado um formulario
de classificag@o de suas importancias e realizada a matriz SWOT.

O levantamento do histérico da EAUFSCar deixou claro que sua criagdo, em 1986, era
necessaria em virtude do contexto no qual a universidade estava inserida, de uma instituicdo
importante no ambiente académico e que necessitava divulgar o conhecimento nesse meio e
para sociedade em geral, escolhida como piloto pelo PROED em razido dessas caracteristicas.

As dificuldades financeiras, de estrutura, de equipamentos, de producdo e de recursos
humanos deixaram a editora, por muito anos, longe de seu objetivo principal, publicar livros, e
perto de ser apenas um departamento subutilizado inserido na universidade.

Com o tempo, as trocas de diretores trouxeram folego e novas visdes e, a partir de 1993,
a EdUFSCar passou realmente a existir dentro do mundo da editoragdo académica, com a
publicagdo de suas trés primeiras obras.

Vencendo essa inércia, a editora nunca mais parou de langar materiais, no entanto, a luta
pela sobrevivéncia, por espago e por reconhecimento dentro do negocio do livro apenas
comecava. Seu crescimento seria sempre em ritmo lento, principalmente por depender de verba
publica, mas isso fez com que criasse bons alicerces, a medida que foi conquistando o aprego
de autores e alunos.

A virada do século XXI trouxe muitas transformacdes para a EQUFSCar, principalmente
durante os 16 anos em que esteve sob o0 comando de um unico diretor. Nesse periodo, a editora

pode se afastar da aparéncia de um departamento da universidade e se aproximar do estilo de
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uma microempresa, criando setores dentro de sua estrutura e contando com funciondrios
publicos, celetistas e estagiarios para geri-los.

Além disso, a editora fixou sua sede, abriu sua livraria e implementou seu site, montou
seu estoque, diversificou seus produtos, criou eventos, formou um conselho editorial
qualificado, construiu parcerias solidas dentro e fora da universidade, conseguiu ser
autossuficiente e, principalmente, produziu obras relevantes dentro e fora do ambiente
académico. Em virtude disso, recebeu prémios nacionais importantes, os quais refletem o quio
valiosa € sua producio.

Nos dias atuais, a editora continua acompanhando os movimentos da industria do livro,
inserindo-se no mundo dos e-books, distribuidos pela Amazon, ¢ publicagdes on demand.
Apesar dos problemas politicos que atravessam o pais e, particularmente, os do campus onde
esta situada, a EQUFSCar pode contar com uma equipe qualificada, que trabalha nela ha um
bom tempo e intenta manter o ritmo de produ¢ao uniforme.

No que concerne a analise SWOT, os resultados iniciais, obtidos pelo brainstorming e
filtrados para a confec¢do do formulario de classificacdo, revelaram a predominancia de pontos
fracos (37) sobre os pontos fortes (28), e uma vantagem das oportunidades (19) sobre as
ameagas (11). No entanto, ao se realizar a filtragem considerando apenas os itens que foram
unanimes e marcados como de relevancia “alta”, houve grata surpresa ao verificar mais pontos
fortes (8) do que fracos (3) e mais oportunidades (5) do que ameacas (2).

Apenas realizando uma avaliacdo superficial desses itens, vé-se que o marketing ¢ a
palavra que mais apareceu (quatro vezes), indicando, a priori, ser este um tema de atencao a
EdUFSCar, dedicando-se no presente. Outra palavra que se sobressaiu foi “crescimento” (trés
vezes), concentrado exclusivamente nas oportunidades, indicando, na visdo dos funcionarios
da editora, que o momento ¢ favoravel para a realizacdo de investimentos.

Uma seguinte analise, agora mais acurada, ainda desses itens, revela como a palavra
“qualidade” esta associada direta e indiretamente a EQAUFSCar, a sua equipe, ao seu conselho
editorial, aos seus livros ¢ a UFSCar, tudo isso dentro dos pontos fortes, denotando, na visao
de seus funcionarios, um caracteristica diretamente associavel, quando se fala dessa editora.

Em seguida, a execugdo da matriz SWOT apresentou 77 cruzamentos, divididos em
quatro quadrantes. Foram selecionados os quadrantes “alavancas” e “problemas”, por serem,
respectivamente, vantagens e desvantagens competitivas nitidas, necessitando de atencdo e
procedimentos imediatos, ou para seu aproveitamento ou para sua eliminagdo no atual

momento.
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Dentro de ‘“alavancas” e “problemas”, foram considerados 30 cruzamentos, por
apresentarem associacao logica entre os itens.

A analise desses 30 cruzamentos revelou haver mais “alavancas” (24) do que
“problemas” (6), o que ndo necessariamente ¢ algo vantajoso, pois ambos exigem atencao e
atitudes da empresa e, dependendo da situagdo em que esta se encontra, sdo necessarias
escolhas.

Um tema que mais se destacou na intersecdo dos itens, segundo a visdo de seus
funciondrios, foi o marketing, presente em 12 cruzamentos, oito em “alavancas” e quatro em
“problemas”, mais uma vez sinalizando um tema em que a editora deve se empenhar. Contudo,
faz-se a ressalva de que, se a EQUFSCar quer ter uma producdo de livros igual a das outras
editoras publicas universitarias do Estado e do Brasil, listadas no inicio desta pesquisa, ¢
necessario muito mais do que um investimento em marketing, ja que isso vai impactar
diretamente nas vendas e na imagem da editora no cenario nacional, mas ndo no aumento de
produtividade, tema este ndo levantado por seus funciondrios.

Portanto, esta pesquisa se revelou importante para a EdUFSCar, ao realizar um
diagnostico organizacional por meio da ferramenta de analise SWOT, delineando seus
ambientes interno e externo. Mostrou-se util e adequada para o estudo em questao, ao reduzir a
quantidade de informagdes para melhorar a tomada de decisoes, possibilitando uma fotografia
da situacdo atual da editora a partir do ponto de vista de cinco funcionarios de sua equipe.

Proporcionou ver que, diante uma trajetoria vagarosa, porém, solida, ainda ha elementos
necessitando ser explorados para garantir o funcionamento do seu negdcio, como foi apontado
a questdo do marketing por seus funcionarios, um campo de boas oportunidades para a editora.

Diante dessa circunstancia, fica para a institui¢ao a tarefa de realizar esse diagnostico
de forma rotineira, ja que ele visa identificar situagdes-problema e revelar pontos
imprescindiveis para o sucesso de seu funcionamento.

Também fica a cargo da editora, em um segundo momento, outra atividade, essa de
médio ou longo prazo, qual seja, utilizar esses resultados para elaborar apontamentos para uma

estratégia futura de sua atual diretoria.
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Apéndice 1 — Perguntas das entrevistas realizadas com os diretores da EAUFSCar

- levantamento historico

Data do inicio e do término da gestdo

Quem estava na dire¢ao da EQUFSCar antes de vocé?

Quem assumiu a dire¢do da EAUFSCar depois de vocé?

Onde era a sede da editora em sua gestao?

A qual departamento a editora estava vinculada em sua gestao?

Quais os pontos importantes que vocé destaca da sua gestao?
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Apéndice 2 — Perguntas das entrevistas realizadas com os funcionarios da

EdUFCar - levantamento historico

¢ Em qual o periodo vocé trabalhou na editora?

e Quais diretores passaram pela editora no periodo em que vocé 14 trabalhou?

e Em qual(is) lugar(es) a EAJUFSCar funcionou no periodo em que vocé€ 1a
trabalhou?

e A qual departamento a editora estava vinculada no periodo em que vocé la
trabalhou?

e Quais pontos importantes vocé destaca que a EQUFSCar conquistou no periodo

em que vocé 1a trabalhou?



Apéndice 3 — Guia para brainstorming e aplicaciao da analise SWOT

Ambiente interno — pontos fortes e fracos

Componentes:

e Aspectos organizacionais
a) Rede de comunicagao
b) Estrutura da organizacao
¢) Registro de sucessos
d) Hierarquia de objetivos
e) Politica, procedimentos e regras
f) Habilidade da equipe administrativa
e Aspectos de marketing
a) Segmentacdo do mercado
b) Estratégia do produto
c) Estratégia de preco
d) Estratégia de promogao
e) Estratégia de distribuicdo
e Aspectos financeiros
a) Liquidez
b) Lucratividade
c) Atividades
d) Oportunidades de investimentos
e Aspectos de pessoal
a) Relacoes trabalhistas
b) Praticas de recrutamento
¢) Programas de treinamento
d) Sistema de avaliagdo de desempenho
e) Sistema de incentivos
f) Rotatividade e absenteismo
e Aspectos de producao
a) Layout das instalacdes da fabrica
b) Pesquisa e desenvolvimento
¢) Uso da tecnologia
d) Aquisi¢cdo de matéria-prima
e) Controle de estoques
f) Uso de subcontratagao

Questoes-chave a serem consideradas na analise dos fatores internos:

Pontos fortes Pontos fracos

Uma fonte de competéncia distintiva? Diregéo estratégica obscura?

Recursos financeiros adequados? Posi¢do competitiva deteriorada?

Boa habilidade competitiva? Instalagdes obsoletas?

Considerada pelos compradores? Lucratividade baixa devido a...?

Lider reconhecido no mercado? Falta de talento e profundidade administrativa?

Estratégias de areas funcionais? Falta de experiéncia ou competéncias-chave bem concebidas?
Economias de escala em crescimento? Controles ruins na implementacao da estratégia?
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Isolado (pelo menos um pouco) da forte pressdo de Contaminados por problemas operacionais internos?
concorrentes?
Dona da tecnologia? Vulneravel a pressdes da concorréncia?
Vantagens de custo? Ficando para trds em pesquisa e desenvolvimento?
Vantagens competitivas? Linha muito limitada de produtos?
Capacidade de inovagdo de produtos? Imagem de mercado fraca?
Administragdo competente? Desvantagens competitivas?
Experiéncia de marketing abaixo da média?
Incapaz de financiar as mudangas necessarias na estratégia?

Questdes importantes:
Aspectos organizacionais:

e A empresa delega autoridade de forma apropriada?
e A estrutura organizacional da empresa ¢ apropriada?
e As tarefas e as metas de desempenho estdo claras para os funcionarios?

Aspectos de marketing:

e A pesquisa de mercado € usada para a obtencdo de melhores vantagens?
e As propagandas sdo usadas de forma eficiente e efetiva?
e A empresa pode melhorar o sistema de distribui¢do do produto?

Aspectos financeiros:
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e Uma analise do relatorio de receitas da empresa pode indicar melhorias que podem ser

implementadas?
e Uma analise do balanco pode indicar melhorias passiveis de serem feitas?

e A analise do ponto de equilibrio pode ser usada para alinhar melhor os custos em

fungdo dos lucros?

Aspectos de pessoal:

e Os programas de treinamento sdo adequados?

e Os procedimentos para recrutamento e selecdo de funcionarios podem ser
melhorados?

e Nosso sistema de avaliagdo de desempenho € justo e preciso?

Aspectos de produgao:

e A organizacdo pode melhorar seu nivel de tecnologia?
e O fluxo de trabalho na empresa pode ser mais eficiente?
e A organizac¢do pode diminuir seu indice de rejeicao?

Outras questdes:

Pontos fortes Pontos fracos

No que somos bons? No que somos ruins?

O que fazemos melhor do que todo mundo? O que os nossos concorrentes fazem melhor do que a gente?
Qual ¢ a nossa vantagem competitiva? Quais sdo os motivos de reclamagdo dos nossos clientes?

O que nos fazemos que ninguém mais faz? Quais sdo as desvantagens que a nossa equipe enfrenta?




Quais os recursos que temos a nossa disposigao?

O que esta nos impedindo de crescer?

Quais sdo as vantagens da nossa empresa?

Quais recursos nos faltam?

Quais s@o as vantagens que os nossos funcionarios desfrutam?

O que podemos melhorar?

Quais sdo os ativos valiosos da nossa empresa?

O que faz os nossos clientes gostarem do nosso negdocio?

Exemplos de pontos fortes e pontos fracos:

Marcas de produtos

Fraquezas

Pouca forca de marca

Conceito da empresa

Baixo conceito junto ao mercado

Participacao de mercado

Custos elevados

Vantagens de custos

Localizacao nao favoravel

Localizagcao

Falta de acesso a fontes de matérias-primas

Fontes exclusivas de matérias-primas

Pouco controle sobre a rede de distribuicao

Grau de controle sobre a rede de distribuicao
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Apéndice 4 — Guia para brainstorming e aplicaciao da analise SWOT

Ambiente externo — oportunidades e ameacas

Ambiente geral: componentes amplos e de que a editora ndo tem controle

e Componente econdmico
e Componente social

e Componente politico

e Componente legal

e Componente tecnologico

Ambiente operacional: composto de setores que normalmente t€ém implicagdes especificas e

relativamente mais imediatas na empresa.

e Componente cliente

e Componente concorréncia
e Componente mao de obra
e Componente fornecedor

e Componente internacional

Questoes-chave a serem consideradas na analise dos fatores externos:

Oportunidades

Ameacas

Entrar em novos mercados ou segmentos?

Provavel entrada de novos concorrentes?

Aumentar a linha de produtos?

Aumento das vendas de produtos substitutos?

Diversidade de produtos relacionados?

Crescimento mais lento do mercado?

Incluir produtos complementares?

Politica governamental adversa?

Integragao vertical?

Crescente pressdo competitiva?

Capacidade de mudar para melhor grupo estratégico?

Vulnerabilidade a recessdo e aos ciclos do negocio?

Complacéncia com empresas rivais?

Crescente poder de barganha dos clientes ou fornecedores?

Crescimento de mercado mais rapido?

Mudangas de necessidades e gostos dos compradores?

Mudang¢a demografica adversa?

Questdes importantes:

Oportunidades

Ameacas

Quais mudangas regulamentares poderiam ajudar o nosso
negocio?

Quem sdo os nossos concorrentes atuais?

O mercado esta mudando de forma favoravel?

Quais novos operadores no mercado poderiam ameagar o
nosso negocio?

A economia atual vai nos impactar positivamente?

O nosso tamanho de mercado esta diminuindo?

Quais oportunidades que ainda ndo aproveitamos?

O setor esta mudando de forma a impactar negativamente o
nosso negocio?

Quais novas oportunidades estdo surgindo?

O nosso custo de bens esta aumentando?

O nosso custo de bens esta diminuindo?

Tem algum suprimento fundamental ao nosso negocio se
tornando escasso?

Ha algum jeito de adquirir recursos tteis que ainda nao temos?

A regulamentacdo esta mudando de forma a prejudicar o nosso
negocio?

O nosso fabricante ndo ¢ confiavel?

Exemplos de oportunidades e ameacas




Oportunidades

Necessidades nao satisfeitas do consumidor

Ameacas

Mudangas nos padroes de consumo

Aumento do poder de compra do mercado

Langamento de produtos substitutivos no mercado

Disponibilidade de linhas de crédito

Reducao do poder de compra dos consumidores

Crescimento do nimero de clientes/usuarios
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Apéndice 5 — Formulario de classificacio do ambiente interno da EQUFSCar

Pontos fortes

Importincia

Alta

Média

Baixa

Aspectos organizacionais

Equipe soube trabalhar mesmo sem dire¢do

Equipe enxuta e qualificada

Relagdes entre os setores e os funcionarios da editora

Sem pressdo de vendas e metas por ser uma empresa publica

Conselho editorial formado por professores doutores

Pareceristas qualificados

Relacionamento com os autores

Aspectos do marketing

Livro como produto (forma e conteudo)

Preco dos livros

Desconto dos livros

Reconhecimento perante outras editoras universitarias

Marca forte dentro do ambiente das editoras universitarias

Reconhecimento da marca atrelado com a importéancia da universidade

Feira do livro e eventos em geral

Parceria CCS no marketing dos livros

Participag¢do no mercado do livro

Divulgagdo feita pelo autor

Aspectos financeiros

Apoio financeiro da Capes, Fapesp, CNPq e outras agéncias de pesquisa

Fundo financeiro préprio

Saldo de caixa positivo

Apoio financeiro do autor

Aspectos de pessoal

Uso de estagiarios

Aspectos de producio

Sistema de controle do estoque

Localizagdo da livraria dentro do campus

Vantagens de custo: sem gastos com aluguel, conta de agua, luz, telefone,

internet e funcionarios publicos

Sistema de selegdo de graficas por orcamento

Suportes juridico, contabil e financeiro oferecidos pela FAI

Site como ferramenta nas vendas on-line
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Pontos fracos

Importancia

Alta

Média

Baixa

Aspectos organizacionais

Falta de funcionarios

Lentiddo na escolha da diregéo e de um plano para a editora

Politicagem e burocracia na escolha da dire¢do

Relacionamento da dire¢do com outras diretorias de editoras universitarias

A FAl retira uma boa verba da editora nos contratos dos livros e de funcionarios

Rivalidade entre funcionario publico e celetista

Falta de independéncia da universidade deixa a editora vulneravel as crises da

instituigdo

Aspectos do marketing

Livraria e seus produtos pouco conhecidos

Marca EQUFSCar pouco conhecida na cidade e na universidade

Marketing

Marketing digital

Distribui¢ao

Precos altos dos livros

Dificuldade na venda do livro fisico

Aspectos financeiros

Lucro com editora e livraria

Recursos financeiros da editora podem ser usados pela universidade

Burocracia para utilizagdo da verba da editora

Pouca verba para contratar funcionarios

Gastos com encargos trabalhistas

Funcionamento no limite das contas

Aspectos de pessoal

Programa de treinamento e reciclagem de funcionarios

Visitas a outras editoras

Alta rotatividade de funcionarios e, principalmente, de estagiarios

Aspectos de producio

Estrutura da livraria

Localizagdo do segundo estoque de livros da editora

Agilidade do sistema de controle do estoque

Estrutura na editora: saidas de emergéncia, auséncia de extintor, mobiliario

defasado, auséncia de sala de descanso

Estoque de livros gigantesco

Site precisa melhorar sua seguranga, investir em cupons de desconto, oferecer

frete gratis por regido

Armazenamento digital dos materiais da editora

Produgio concentrada na area de ciéncias humanas

Impressao sob demanda

Presenga da editora nos seus campi (Araras, Sorocaba e Buri)

Baixa publicagdo de autores de outros campi

Estrutura enxuta que limita a produgao

Demanda de novos livros

Falta de suporte técnico para hospedagem de livros digitais
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Apéndice 6 — Formulario de classificacio do ambiente externo da EAUFSCar

Oportunidades

Importincia

Alta

Média

Baixa

Ambiente geral

Otimismo econémico

Estabilidade da inflagdo

Politicas publicas

Projeto “Prego Fixo”

Livro digital

Avangos tecnoldgicos

Ambiente operacional

Faléncia de grandes redes de livrarias

Concorréncia do mercado

Crescimento dentro da propria universidade por meio do interesse de professores

Crescimento em outros campi

Crescimento do niimero de clientes

Novo site com interface mais comercial

Comércio on-line

Diversidade de produtos (camiseta, caneca, lapis, caneta, chaveiro, mochila)

Aproveitar mais a estrutura da universidade

Aproveitar empresas juniores da UFSCar para fazer o marketing

Crescimento de vendas no investimento em marketing

Aproveitar temas que estdo em evidéncia na sociedade para langamento de livros

Parcerias com editoras universitarias e comerciais

Ameacas

Importincia

Alta

Média

Baixa

Ambiente geral

Redugao do poder de compra das pessoas

Medo de nova crise econdmica

Vago plano econdémico do novo governo

Vaga politica do novo governo

Novo ministro da educagido

Amazon

Diversas opgdes de entretenimento (games, canais por assinatura, servigcos

video via streaming) a pregos populares e ao alcance das méos

Ambiente operacional

Diminuigdo do apoio financeiro de instituigdes como Fapesp, CNPq e Capes

para publicagdes de livro em virtude de novas politicas adotadas

Diminuigdo do niimero de livrarias

Crescimento de editoras independentes

Dependéncia de empresas prestadoras de servigo para administrar a

hospedagem, a compra e a venda de livros digitais
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