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Resumo

A internacionalizacdo das universidades é hoje assumida como uma
estratégia crucial das institui¢oes de ensino superior, proveniente do contexto
de globalizagao da economia e da competitividade no sector do ensino superior.
As universidades optam por criar aliangas estratégicas com diversas entidades,
tais como instituicdes de ensino superior nacionais e internacionais, com
institui¢des financeiras, com empresas, entre outras, a fim aumentarem a sua
visibilidade mundial e conseguirem alcangar metas que sozinhas nao seriam
capazes. A influéncia da internacionalizacdo das universidades estd em
ascensao e pode ser visivel nos mais diversos rankings das universidades.

Por outro lado, é perceptivel que as aliangas conseguem beneficiar ambas as
partes envolvidas e sao uma fonte para alcancar a vantagem competitiva. No
entanto, este artigo também mostra que as aliangas entre empresas podem
falhar e que por vezes as entidades tém que estar preparadas para escolher a
melhor estratégia de comunicac¢ao da dissolugao de uma relagao.

Com este estudo, pretende-se mostrar a influéncia da internacionalizacao das
universidades nas aliangas estratégicas. Principalmente, analisar através do
caso, quais as consequéncias da internacionalizacdo das universidades nas

aliangas estratégicas com o sector financeiro.

Palavras-chave: Internacionalizacado das  Universidades,  Aliangas

Estratégicas, Estudo de Caso, Universidade do Porto, Caixa Geral de Depositos






Abstract

Universities” internationalization is now accepted as a key strategy of higher
education institutions, from the context of economic globalization and
competitiveness in the higher education sector.

Universities choose to create strategic alliances with various entities, such as
national and international higher education institutions, financial institutions,
companies, among others, in order to increase their global visibility and to
reach goals that universities would not be able to achieve by themselves. The
impact of the internationalization of universities is on the rise and it can be
visible in various universities” rankings.

On the other hand, alliances can benefit both parties and are a source to
achieve competitive advantage. However, this article also shows that alliances
between companies may fail and, sometimes, the entities must be prepared to
choose the best communication strategy for the dissolution of a relationship.

This study is intended to show the impact of the internationalization of
universities in strategic alliances. In particular, it attempts to analyze, through a
specific case, what are the consequences of the internationalization of

universities in strategic alliances with the financial sector.

Keywords: Internationalization of Universities, Strategic Alliances, Case

Study, Universidade do Porto, Caixa Geral de Depositos
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1. Introducao

A internacionalizagdo das universidades ¢ um factor em ascensdo, o qual
acompanha a globalizagao da economia e é fundamental para o ensino superior
(Miura, 2009; Teichler, 2004). Por consequéncia, cada vez mais se criam aliangas
estratégicas e relagoes entre empresas, para que ambas se tornem mais
competitivas e alcancem rumos que sozinhas nao seriam capazes (Hunt, Lambe
e Wittman, 2002).

Com este artigo pretende-se mostrar qual a influéncia da internacionalizagao
das universidades portuguesas nas aliangas estratégicas, principalmente com o
sector financeiro. Assim, com este estudo pretende-se verificar: se a
internacionalizagao das universidades tem influéncia na incrementagao,
manutengao ou na dissolucao das aliangas com a banca. Pretende-se analisar
quais as vantagens para a internacionalizagao das universidades provenientes
das aliancas estratégicas e quais os riscos oriundos da internacionalizagao das
universidades, nomeadamente, para as aliangas existentes. Foram analisadas
quais as actuais tendéncias das universidades portuguesas no momento da
celebragao de um protocolo de cooperagao com a instituigao financeira e o efeito
na relagao de cooperagao com a mesma. Por fim, pretende-se verificar quais as
formas de dissolu¢ao de uma alianga.

O objectivo deste estudo é perceber qual o motivo inerente a recente
dissolu¢do de um protocolo de cooperagao entre a Universidade do Porto e a
Caixa Geral de Depositos, instituigao bancaria com largos anos de experiéncia
no segmento universitario nacional.

Este artigo apresenta algumas lacunas, nomeadamente no que refere a

informagoes de caracter sigiloso em relacao a Caixa Geral de Depdsitos e a



escassez de teorias sobre a relagdo entre os dois conceitos seleccionados: a
internacionaliza¢ao das universidades e as aliangas estratégicas.

Na seccao 2 inicia-se a revisao da literatura com o conceito de aliangas
estratégicas. Pretende-se explicar o conceito, elucidando as suas vantagens para
os parceiros; e referir alguns factores que contribuem para o sucesso das
mesmas. Pretende-se, também, referir qual o impacto da dissolucao das relagoes
nos parceiros e abordar quais as formas de comunicacdo da dissolugao das
aliancgas.

Na sec¢ao seguinte, continuando com a revisao de literatura, procede-se a
revisao do conceito de internacionalizacao das universidades. Pretende-se
abordar os beneficios, identificar quais os riscos e os problemas associados a
internacionalizacdao das universidades.

Na seccao 4, procede-se a criacdo de um modelo grafico visual que mostra a
influéncia da internacionalizacdo das universidades portuguesas nas aliangas
estratégicas. Com este modelo visual, a intengao é mostrar a relacao entre os
dois conceitos descritos anteriormente, com base nas teorias abordadas na
revisdo da literatura, assim como, mostrar as relagdes entre os mesmos que
foram depreendidas pela minha analise aos conceitos, tentando mostrar os
factores de insucesso e sucesso de ambos os conceitos.

De seguida, na seccao 5, descreve-se a estratégia de investigacao, um estudo
de caso através da realizacdo de duas entrevistas: Dr. Raul Aguiar - técnico de
Marketing do segmento universitario da Caixa Geral de Depdsitos — e Dra.
Luisa Capitao — coordenadora de Mobilidade da Universidade do Porto.

Na seccao 6, expoe-se o caso do acordo de cooperagao da Universidade do
Porto com a Caixa Geral de Depositos e a influéncia da internacionalizagao da
Instituicdo de Ensino Superior (IES) nessa mesma alianca. Nesta seccao,
pretende-se mostrar como funcionam os dois conceitos nos dois parceiros.

Na secgao seguinte, aborda-se os dados obtidos a luz das teorias expostas na

revisao da literatura. Pretende-se identificar quais os tipos de aliangas existentes
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entre a UP e a CGD e analisar o que realmente falhou para a dissolu¢ao do
acordo de cooperagao entre UP e a CGD, em 2008.

Por ultimo, na secgao 8 termina-se com a conclusao do artigo cientifico, onde
se reportam algumas limita¢Oes tedricas, metodoldgicas e empiricas ao estudo;
algumas implicagOes tedricas e praticas e onde se sugerem recomendagdes para

investigacao futura e para as universidades e sector financeiro.
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2. Aliancgas Estratégicas

Num mundo cada vez mais global, onde a crescente competitividade tem um
posicionamento de destaque, existe cada vez mais a necessidade das empresas
cooperarem entre si, criando aliancas estratégicas (Klotzle, 2002). Como forma
das empresas aumentarem a competitividade, tém que investir na qualificacao
dos seus quadros, na melhoria dos seus produtos e servigos, no
desenvolvimento de novas tecnologias, na reducao de custos e no aumento da
produtividade. Estas varidveis representam diversos custos para as empresas,
que podem manter-se mais competitivas e reduzirem os custos criando aliangas
estratégicas (Klotzle, 2002).

As aliangas ocorrem quando uma ou mais empresas reinem esforcos para
concretizar um objectivo estratégico comum, visando a obtencdo de vantagens
para ambos os parceiros ou apenas para um (Aaker, 1995). Esses objectivos
eram dificeis de alcangar pelas empresas de forma individual (Hunt, Lambe e
Wittman, 2002). As aliangas estratégicas resultam de um conjunto de decisoes,
sdo um meio para a obtencao de uma vantagem competitiva, tém impacto de
longo prazo e sao uma forma de responder a ameacas e oportunidades externas
(Johnson e Scholes, 1999).

Vérios autores afirmam que as aliangas estratégicas sao sinonimo de relagdes
e de acordos de cooperacao (Eiriz, 2001). Kuglin e Hook, (2002) definem
aliangcas como relacdes de colaboracao. Para Klotzle (2002), as aliangas sdo
utilizadas pelas empresas para permitirem ter acesso a recursos valiosos das
parcerias. Afirma, também, que o sucesso das aliangas esta directamente ligado
a transmissao de know-how no decorrer da parceria. A estes argumentos, Cota
(2005) acresce que os bancos através das parcerias pretendem aumentar o leque

de produtos e servigos e tornarem-se mais competitivos.

12



As aliangas estratégicas sob a forma de acordos de cooperagao sao um acordo
realizado sobre um vinculo contratual (Cota, 2005).

As aliangas estdo a tornar-se fulcrais no dia-a-dia das empresas e comegaram
a crescer de forma significativa desde 1995, (Hunt, Lambe e Wittman, 2002).
Surge um modelo integrado com quatro explicacdes para uma alianca de
sucesso, com recurso a inumeras opinides de varios autores, nomeadamente:
vista baseada nos recursos, nas competéncias, nos factores relacionais e na
vantagem competitiva (Hunt, Lambe e Wittman, 2002). E nos factores
relacionais que surgem as aliancas de sucesso com base na cooperagao, na
confianga, no compromisso, na partilha de valores, na comunicagdo e,
preferencialmente, na auséncia de comportamentos oportunistas. Os factores
relacionais caracterizam-se por serem de longa duracao e reflectirem o continuo
desenvolvimento da relagao, tornando-se cada vez mais importantes (Hunt,
Lambe e Wittman, 2002). A cooperacao é uma variavel dependente, enquanto a
confianca e o compromisso sao variaveis mediadoras, pois impulsionam a
cooperagao (Morgan e Hunt, 1994). A partilha de valores refere-se ao que ao
que é importante, adequado e certo para uma alian¢a, comprometendo assim os
parceiros (Heide e John, 1992). A comunicacdo e a partilha de valores
influenciam directamente a confianca, que pode no entanto ser afectada por
comportamentos oportunistas de um dos parceiros. A interaccao entre os
parceiros através de uma eficaz comunicagao, promove a cooperac¢ao na alianga
e por sua vez incrementa a confianga nos parceiros (Morgan e Hunt, 1994). Com
base no modelo, a cooperacao nao deve apenas permitir que as partes
obtenham beneficios, mas deve contribuir para o sucesso das aliancas e para o
desenvolvimento de recursos.

A Figura 1 mostra um modelo integrativo de aliancas de sucesso com base
em quatro explicagdes que contribuem para o sucesso das aliancas (Hunt,

Lambe e Wittman, 2002).
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Figura 1
Modelo Integrativo de Aliancas de Sucesso
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Fonte: Hunt, S.D, Lambe, C. L. & Wittman, C. M. (2002)

Quando uma alianca se dissolve, acarreta custos de fim de relacao,
principalmente para os parceiros que esperavam que a alianca se mantivesse
(Hunt, Lambe e Wittman, 2002). A dissolucao de uma relagao entre duas
empresas pode, no entanto, ser desejavel e por sua vez permitir libertar
recursos mal empregues, ou ser prejudicial e implicar a perda de reputagao de
uma das partes ou ter custos acrescidos provocados por acgdes litigiosas
(Alajoutsijarvi, Moller e Tahtinen, 2000). A qualidade da dissolu¢ao de uma
alianga estratégica ¢ afectada pela escolha das estratégias de ruptura de uma
relacdo. Actualmente, ja existem sugestoes de gestao que permitem as melhores
saidas da relacdo, como as estratégias de comunicacao, que tendem a minimizar
os efeitos negativos da dissolucdo da ruptura, da outra parte envolvida e da
rede de negdcios (Alajoutsijarvi, Moller e Tahtinen, 2000).

A dissolugdo de uma relacdo entre empresas pode, como ja referido, ser

desejavel e benéfica. A melhor alocacdo de recursos pressupde que no desfecho
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de uma relagao nao exista o retorno suficiente para a empresa. Os recursos que
sao libertados dessas dissolu¢does de relagdes insatisfatorias podem ser
investidos em novas relagdes, com um potencial de lucro esperado bastante
superior (Alajoutsijarvi, Moller e Tahtinen, 2000). Para gerir uma empresa que
sai de uma relagao € necessario perceber qual o tipo de estratégia que pode ser
aplicada na dissolugdo, para que possam ser evitadas as consequéncias
negativas que afectam ambas as partes e as redes. Além disso, a empresa tenta
manter uma relagao importante capaz de antecipar sinais de possivel dissolugao
e ser capaz de efectuar acgoes que possam salva-la. Em algumas situagoes em
que a dissolugao é uma decisao conjunta, podem mesmo os custos adicionais e
os disturbios emocionais ser evitados (Alajoutsijarvi, Moller e Tahtinen, 2000).

Existem duas estratégias de comunicacdo possiveis na dissolu¢ao de uma
relacdo. Se a empresa adopta uma estratégia de saida, significa que pretende
que a relacdao termine e investe na procura de outro parceiro. Caso um dos
parceiros aposte numa estratégia de voz, por achar vidvel e possivel manter a
relacao, reformulando algumas condic¢des, o processo de dissolugao da relacao
ndo termina. Se pelo contrdrio, o parceiro nao conseguir expor o que esta a
correr mal, a dissolugao pode ser a solugao, (Alajoutsijarvi, Moller e Tahtinen,
2000).

No entanto, nem todos os autores partilham da mesma opinidao sobre a
estratégia de saida. Existem ramos de actividade em certas empresas em que
nao € possivel aplicar a estratégia de saida, dadas as interligacdes de actividade
e os recursos (Hakansson e Snehota, 1995a).

Alajoutsijarvi, Moller e Tahtinen (2000), com base numa pesquisa empirica
de Baxter (1985) e nas definicdes de Hirschman (1975) sugerem quatro
diferentes estratégias de saida e uma estratégia de voz, na comunicacdao da

dissolucdo de relagdes, apresentadas na Figura 2.
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Figura 2

Estratégias de saida e de voz na dissolugao da relagao

Other-oriented Self-oriented
Indirect Disguised exit Pseudo-de-escalation  Cost escalation
Signalling
Silent exit Fading away Withdrawal
Direct Communicated exit Negotiated farewell Fait accompli
Attributional conflict
Revocable exit Mutual state-of-the- Diverging state-of-the-
relationship talk relationship talk
Voice Changing the Changing the partner

relationship

Fonte: Alajoutsijarvi, K., Moller, K. & Tahtinen, ]. (2000)

Os autores referem duas estratégias de saida directa, duas de saida
indirecta e uma de voz. A forma como a intengao de saida é comunicada pode
variar pela orientagdo dos outros ou pela auto-orientagao. A escolha entre o
método directo ou indirecto e a orientagdo dos outros ou a auto-orientagao é
influenciada pelas razoes da dissolugao das relagdes e pelos factores que

influenciam a relacao, (Alajoutsijarvi, Moller e Tahtinen, 2000).

A estratégia de saida indirecta é usada quando o parceiro que pretende
sair nao mostra explicitamente a sua vontade (Alajoutsijarvi, Moller e Tahtinen,
2000). Baxter (1985), afirma que o parceiro age para obter o mesmo resultado
que € a saida, mas ndao o demonstra explicitamente. O desejo de sair deve ser
comunicado ao parceiro indirectamente utilizando a saida disfar¢cada ou a saida
silenciosa. A saida disfarcada acontece quando o desagregador comunica sem
mostrar o desejo real, mas da pistas sobre a sua intencdo. A saida silenciosa
sucede quando nao ha nenhuma intengao de se comunicar a intengao de saida,

(Alajoutsijarvi, Moller e Tahtinen, 2000).

A Pseudo-de-escalation é uma forma de saida disfarcada, sob a orientagao

dos outros, em que o desagregador expressa o desejo de mudar a relagao, mas
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nao de sair. Pretende a reduc¢ao dos investimentos feitos na relacao, mas manter
a relacdo activa, embora a sua vontade fosse a dissolu¢ao da mesma. Os Cost
escalation, numa visao de auto-orientagao, acontecem quando o desagregador
pretende aumentar os custos da relagdo da outra parte, para que o parceiro opte

pela dissolugao da relagao, (Alajoutsijarvi, Moller e Tahtinen, 2000).

A estratégia de fading away pertence a forma de saida silenciosa, na
vertente da orientagdo dos outros, consistindo numa compreensao mutua e
implicita de que a relagdao estd terminada, mas ndo discutem o assunto para
preservar o parceiro. Na estratégia sob a forma de auto-orientacao, withdrawal, o
parceiro que pretende abandonar a relagao expressa as suas intengdes através

da mudanca de comportamento, (Alajoutsijarvi, Moller e Tahtinen, 2000).

Na estratégia de saida directa, o parceiro nao deixa duvidas sobre a sua

inten¢ao, manifestando de duas formas: saida comunicada ou saida revogavel.

Na saida comunicada, sob a orientagdo dos outros, surge despedida da
negociacao, que consiste num consenso em que a dissolugao € benéfica ou
mesmo inevitavel para ambos, nao havendo argumentos e nao sendo necessario
levar a discussao. Na auto-orientagao, surge a estratégia de fait accompli, em que
o parceiro nao da oportunidade de negociagao, e o conflicto de atribuigdes, em

que as razoes de dissolucao podem gerar discordancia entre as partes.

A saida revogavel é a mais parecida com a estratégia de voz. Numa
perspectiva de orientacao dos outros, mutual state-of-the-relationship talk, o
parceiro que tenciona abandonar a relacdo pretende falar das razoes da
dissolucdo da relacdo. No entanto, a relagdo pode ainda ser salva desde que
existam acg¢Oes que a tentem reparar. Numa visao de auto-orientagao, diverging
state-of-the-relationship talk, as intencdes de ambos os parceiros sao tao
diferentes, que a relacdo sé é possivel se um dos parceiros reduzir ou alterar a

sua auto-orientacao.
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Por fim, a estratégia de voz tem duas vertentes: a mudanca de relagao,

sob a orientagao dos outros, ou mudanga de parceiro, sob a auto-orientagao.

Para terminar esta seccao pode concluir-se que as aliangas estratégicas
permitem a obtencdao de vantagem competitiva face aos concorrentes e,
normalmente, sdo benéficas para ambas as partes. No entanto, por diversos
motivos, as aliancas podem comecar a causar constrangimentos a uma das

partes ou a ambas e solugao passar pela dissolugao da relagao.

Na seccdo seguinte pretende-se continuar com a revisdao da literatura

analisando o conceito de internacionalizacao das universidades.
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3.Internacionalizacao das Universidades

A globalizacdo da economia mundial é um processo em ascensiao, com
impacto nos diversos sectores da economia, entre os quais a educacao (Miura,
2009). A internacionalizagao das universidades comecou a ter maior relevancia
a partir das ultimas décadas do século XX, embora nao seja uma questao
recente (Teichler, 2004). Para o autor, a internacionaliza¢ao implicou um novo
desafio para as universidades: realizarem actividades em modo de cooperacgao e
a serem expostas a competitividade a nivel global. A internacionalizacdo do
sistema cientifico e universitario, a fim de acompanhar a internacionalizacao do
sistema econdmico e financeiro, permite obter uma economia mais competitiva
(Santos e Filho, 2012). Com efeito, a globalizacao provocou um aumento da
concorréncia no ensino superior e o incremento da oferta de cursos em todo o
mundo (Meyer Jr. e Meyer, 2006), surgindo assim os rankings das
universidades com base no grau de aprendizagem, cooperacao e
internacionalizagao (Rauhvargers, 2011).

O processo de internacionalizacao das IES, desde as estratégias, as razdes e as
motivagoes para a internacionalizacdo, € varidvel consoante as dareas do
conhecimento (Miura, 2009). Nao existe uma defini¢do tnica e generalizada
para o conceito de internacionalizagao das universidades, apenas é consensual a
defini¢ao como um processo (Knight, 2010).

As motivacdes do processo de internacionalizacio das universidades
assentam em quatro pilares (De Wit, 2002; Knight, 1997). Os autores referem
razoes politicas; razoes econdomicas, como a competitividade das universidades
e 0 crescimento econdmico; razdes sociais e culturais, como a transmissao de
valores nacionais; e razdes académicas como a qualidade do ensino, a reputagao
da universidade, qualificacdo da populagao académica e a exposicao cultural

resultante da mobilidade da populacgdao académica.
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Existem diversas abordagens ao processo de internacionalizacao das
universidades (Knight, 2004). No entanto, para este autor, a prioridade das
universidades é enfatizar as actividades, ou seja, as universidades devem
apostar inicialmente na cooperagao internacional, nas relagdes académicas
internacionais e na mobilidade de estudantes estrangeiros. Posteriormente, com
o crescimento da mobilidade da populacdo académica, desde estudantes,
professores e investigadores, com aumento do nimero de cursos leccionados e
em conjunto com os actuais programas e qualificagdes com temas
internacionais, as universidades véem-se obrigadas a seguir uma abordagem de
processo, através de programas educacionais com a implementacdo da vertente
internacional, intercultural e global nos servigos, no ensino e na investigacao da
universidade.

A internacionalizacdo proporciona alguns beneficios para as universidades,
tais como: populagao académica mais orientada internacionalmente, pressupoe
a melhoria da qualidade de ensino, atraccao de populagao académica com mais
competéncias - brain gain - e geragao de receitas (Knight, 2007).

O processo de internacionalizagao das universidades também corre riscos
(Schwartzman, 2003), embora as universidades optem por um processo de
internacionalizacao gradual, para os minimizarem. Existe uma maior
preocupagao nacional no controlo da qualidade dos cursos, a fim de a
universidade ser considerada e reconhecida como sendo de prestigio. As
universidades devem ser auto-suficientes e aproveitar a internacionalizagao
para conseguirem desenvolver e promover as capacidades do ensino superior
local, através do uso de tecnologias avancadas e centros de investigagao, mas
nao podem deixar-se influenciar pela internacionalizacdo e pelos acordos de
cooperacao internacional. Outro risco apontado pelo autor é que o ensino
superior seja considerado uma commodity e deixe de ser regulamentado por um
sistema de educagao superior nacional. Além disso, a internacionaliza¢do pode

também originar o dominio global da lingua inglesa, da aceitagao generalizada
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do modelo americano do ensino superior, levar a eliminagao das universidades
classicas e proporcionar a existéncia de estabelecimentos de ensino superior em
massa (Schwartzman, 2003). A Associagao Internacional das Universidades
(IAU, 2003) acrescenta e alerta para a possibilidade de fuga da populacao
académica com competéncias — brain drain - a possibilidade de tornar um
beneficio num risco, como o caso da qualidade do ensino poder vir a ser
afectada, pelo facto das universidades se preocuparem mais com as receitas
provenientes da internacionalizacao do que com a qualidade do ensino.
Existem, também, alguns problemas associados a internacionalizacdo das
universidades, maioritariamente relacionados com questdes organizacionais
(Knight, 2004). Os principais problemas referem-se a insuficiéncia do plano
estratégico por parte das universidades, no que concerne tanto a alocacao de
recursos financeiros e humanos, como a apoios na socializagao dos estudantes
estrangeiros; a auséncia ou défice de orcamento financeiro, a falha na
monitorizagao das actividades internacionais, as deficiéncias no quadro das IES
para responder as perguntas sobre internacionalizacao e os escassos escritorios
de relagdes internacionais. As IES também podem apresentar falhas nas
estratégias do programa dos cursos, como na reorganizacao do sistema de
créditos, na congruéncia de programas para atribuicao do duplo diploma, na
elaboracao do curriculum internacional (Knight, 2004). As universidades para
conseguirem acompanhar a internacionaliza¢do do ensino superior tém mesmo
que averiguar a sua gestao, principalmente o plano estratégico, o marketing e a
disponibilizacdo de cursos inovadores e diferentes, (Meyer Jr., Meyer e Santos,
2009). Os professores devem transmitir nas suas aulas o know- how que vao
obtendo da sua experiéncia internacional, mas devem esclarecer a cultura local
e explicar as crengas e os valores culturais, para nao criarem interpretagdes
dubias; e devem, também, ser o mais objectivos possivel (Knight, 2004). O
mesmo autor acrescenta que se deve ter em conta o interesse que o estudo

podera proporcionar. Caso a populacao académica seja oriunda de paises muito
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divergentes no grau de desenvolvimento, a universidade corre o risco de os
temas internacionais nao serem atractivos e nao virem a ser publicados.

E fundamental que as universidades tenham boas parcerias e docentes com
horarios flexiveis para o ensino internacional (Rudzki, 1995). Para a IAU (IAU,
2003) e Santos e Filho (2012), o factor critico para o sucesso da
internacionalizagao das universidades é o apoio financeiro e o or¢camento anual
de investigacao, como por exemplo de proveniéncia comunitaria e subsidiaria,
o que actualmente é reduzido. No entanto, para Marginson e Sawir (2006), a
internacionalizacdo em diversos paises ¢ ainda marcada pela jungao da
indefinicao e pela falta de recursos.

As universidades nao estao todas com o mesmo grau de internacionaliza¢ao
(Santos e Filho, 2012). Muitas das IES que se comecaram a internacionalizar
preferiram comegar por paises vizinhos, por considerarem mais acessivel,
(Meyer Jr. e Meyer, 2006), sendo a visibilidade internacional um objectivo
comum. As universidades pretendem atrair mais parceiros e em conjunto
melhorarem a qualidade de ensino, identificar novas areas de investigagao
cientifica, producao de novos conhecimentos, alargar as actividades de
prestacao de servigos e inovagao, obter mais e novas parcerias e competéncias
para que se consigam internacionalizar mais e melhor. As embaixadas, por
exemplo, pela proximidade fisica com as universidades situadas nas cidades,
sdao uma alavanca para os projectos de cooperacao internacional, quebrando
barreiras, ajudando as universidades a estabelecerem contactos e a alcangarem a
sua estratégia internacional (Santos e Filho, 2012).

Por outro lado, a cooperacao também envolve riscos para as instituigdes,
como a perda de autonomia e o conflito de interesses das partes (Killing, 1988).
No entanto, esses riscos podem ser minimizados desde seja efectuado um
prévio esquema de colaboragao sob a forma de contrato (Devlin e Bleackley,

1988).
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Assim, as aliangas sob a forma de cooperacgao internacional, onde a confianca
mutua € o principal requisito, sdo a estratégia de destaque para a
internacionaliza¢ao das universidades (Lorange e Roos, 1991).

Para terminar esta seccao, conclui-se que a internacionalizagao das
universidades é um factor em ascensao e crucial para o ensino superior. A
internacionalizagao proporciona diversos beneficios as IES, no entanto, as IES
também correm alguns riscos ao tentar internacionalizar-se. As universidades
deparam-se com certos problemas, como o or¢camento anual, para os quais tém
que encontrar alternativas para conseguir supera-los e se manterem
competitivas e com visibilidade exterior.

Na proxima seccdo pretende-se relacionar os dois conceitos analisados na

revisao da literatura.
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4.Influéncia da Internacionalizacao das
Universidades nas Aliancas Estratégicas

Com base na revisao de literatura efectuada nos dois pontos anteriores
verifica-se que o processo de internacionalizagao das universidades tem
influéncia nas aliangas existentes entre os parceiros. No entanto, esta relagao
nao ¢ mencionada por nenhum autor de forma explicita.

O fendmeno da crescente globalizagao da economia influencia varios sectores
da economia, nomeadamente a educa¢ao. A mobilidade académica é hoje um
parceiro fundamental da globalizagao. As empresas pretendem implementar
nos seus quadros pessoal com competéncias superiores e com proveniéncia de
curriculum com experiéncia internacional. Esta exigéncia tem vindo a aumentar
nos ultimos anos e as empresas pretendem usufruir desta experiéncia
internacional para se tornarem cada vez mais competitivas, inovadoras e
diferenciadoras da concorréncia.

Para as universidades conseguirem preparar a populacao académica, desde
alunos, professores e investigadores destas competéncias tém que apostar na
internacionalizagao, dotando a universidade de competéncias exclusivas,
tornando-a uma universidade de referéncia e de prestigio a nivel mundial. A
reputagao das universidades pode ser verificada através dos diversos rankings
das universidades, com base em rubricas como a aprendizagem, a cooperacao e
a internacionalizacgao.

No entanto, para alcancar estes niveis de prestigio e reconhecimento mundial
€ necessario que as universidades tenham recursos e orcamento anual capazes
de suportar todos os custos que a internacionalizagao acarreta e facilidade de
acesso ao pais para onde se pretendem internacionalizar. Os riscos da
internacionalizagao das universidades podem ser minimizados através da

criacdo de aliangas estratégicas com outras empresas, como por exemplo,
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parcerias com outras institui¢oes de ensino superior, com as embaixadas, com o
sector bancdrio, com empresas.

As aliangas permitem que ambas as entidades fiquem sujeitas a beneficios e
contrapartidas. As universidades podem usufruir do trabalho conjunto com
outras institui¢oes de ensino superior e cooperando entre si, no sentido de
obterem maior mobilidade de estudantes, professores, investigadores e nao
docentes; e na maior facilidade de atribui¢aio de diploma conjunto. As
embaixadas permitem criar contactos com os paises de destino mais facilmente
e quebrar barreiras politicas e sociais. O factor do apoio financeiro foi
mencionado por varios autores, tais como Santos e Filho (2012) num livro muito
recente “A quarta missao da universidade: Internacionaliza¢ao universitaria na
sociedade do conhecimento” e Marginson e Sawir (2006). As principais fontes
de geracao de apoios financeiros sao através de bolsas, fundos da Comissao
Europeia, de subsidios provenientes do Estado e através de parcerias com o
sector bancario, proporcionando uma visibilidade internacional conjunta, quer
da universidade, quer da institui¢ao financeira.

Como as aliancas tém caracter de longa duragao, pode acontecer que a
empresa parceira nao consiga acompanhar o desenvolvimento e crescimento da
internacionalizacdo da universidade. Assim, a alianca ¢ dissolvida
preferencialmente com o acordo de ambas as partes. Desta forma, permite a
universidade procurar um novo parceiro presumivelmente mais vantajoso, com
0s recursos que estava a utilizar na tentativa de manutencao de uma parceria
nao proveitosa.

Apresento de seguida um modelo gréfico (Figura 3), que relaciona os dois
conceitos revistos na literatura, de acordo com as varidveis que considero mais

relevantes:
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Figura 3

Modelo sobre o impacto da internacionalizagdo das universidades nas aliangas estratégicas

Aliancas

Internacionali-
zagao
Universidades

Estratégicas Aumentar a competitividade
(Klotzle, 2002);

Redugao de custos (Klotzle, 2002);

Obtengao de vantagem
competitiva (Klotzle, 2002);

Beneficios (Knight, 2007):
- Brain Gain;

- Qualidade de ensino;

- Receitas; Amegas e oprtunidades externas
- Orientagao internacional. (Johnson e Scholes, 1999).
Riscos: Aliangas de Sucesso (Hunt,
(Schwartzman, 2003): Lambe e Wittman, 2002):
- Commodity; - Competéncia;

- Recursos;

- Dominio da lingua inglesa;
(IAU, 2003)

- Brain- Drain;

- Factores relacionais;

- Vantagem competitiva.

- Qualidade de ensino.

Problemas Dissolugao Relagao
(Knight, 2004): (Alajoutsijarvi, , Moller e
Tahtinen, 2000):

- Libertagao de recursos;

- Plano estratégico;

- Or¢camento anual (IAU, 2003) e (
Santos e Filho, 2012); - Perda reputagao da empresa;

- Apoio financeiro (IAU, 2003) e ( - Custos acrescidos.
Santos e Filho, 2012).

Da interligacdo de todas as varidveis da revisao da literatura, pode
concluir-se que, quanto mais comuns forem os objectivos dos parceiros, neste

caso a visibilidade internacional de ambas as partes, mais viavel sera a relacao.

As empresas sendo cada vez mais exigentes e pretendendo ser mais
competitivas, tém preferéncia por candidatos a oferta de emprego portadores
de um curriculo com experiéncia internacional, o que origina que os parceiros
invistam na alianca com as wuniversidades, podendo beneficiar num
recrutamento futuro de alunos com obtencao de um grau de ensino superior

considerados os brain gain.
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No entanto, o processo de internacionalizagao das universidades acarreta
bastantes custos, as universidades pretendem abranger novos paises, aos quais
os parceiros podem nao conseguir acompanhar por falta de recursos e nao ter
conhecimento ou meios para alcangar esses mercados externos. Estes tipos de

constrangimentos podem levar a ruptura das relagoes.

Para concluir, verificamos que a intensificagdo da internacionalizagao das
universidades pode afectar as aliangas estratégicas com os parceiros. Quando as
aliangas ainda conseguem beneficiar ambas as partes, as mesmas sao mantidas.
No entanto, quando a internacionalizacao das universidades obriga os parceiros
a alterarem a parceria, a investir mais em recursos financeiros e nao financeiros,
os parceiros podem ndo reunir condi¢gdes para o efectuarem. Quando isto
acontece, a solucgao é a dissolugao das relagdes e permite as IES procurarem um

novo parceiro onde possam continuar a obter mais beneficios.

Na seccdo a seguir, vamos abordar o método utilizado na elaboragao

deste artigo.
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5. Método

Existem intimeras estratégias de investigagdo, quer qualitativas, quer
quantitativas. Para elaboragao deste artigo, a metodologia utilizada foi o estudo
de caso (Yin, 2009). Para este autor, o estudo de caso é definido como uma
investigacdo empirica, em que o investigador estuda os acontecimentos em
contexto real. Este tipo de investigacdo empirica tem que ser capaz de
responder a duas questOes centrais sobre os acontecimentos: “Como” e o
“Porque” e é preferencialmente utilizado quando o investigador tem pouco
controlo sobre os acontecimentos. Para Yin (2009), o estudo de caso pode ser
visto como um processo de investigacao que contribui para o enriquecimento
do conhecimento individual, organizacional, social e politico.

Desta forma, as questdes fulcrais desta investigacao sdao: “Como a
internacionalizagao das universidades tem influéncia nas aliangas?” e “Porqué
que as aliangas se dissolvem?”. Particularizando para o caso, obtém-se “Como a
internacionalizacao da Universidade do Porto teve influéncia na alianga com a
Caixa Geral de Depositos?” e “Porqué que a alianca da CDG com a UP se
dissolveu?”.

Ao nivel da amostra, foi escolhida uma empresa no sector da banca nacional
- a Caixa Geral de Depdsitos - e uma instituicdo de ensino superior nacional — a
Universidade do Porto.

De acordo com Yin (2009), existem diversas técnicas de recolha de dados,
nomeadamente, entrevistas, documentos, observacao directa e observacao
participante. Para a elaboragao deste artigo cientifico foram realizadas duas
entrevistas: Dr. Radl Aguiar - técnico de marketing do segmento universitdrio
da CGD - e Dra. Luisa Capitao — coordenadora de mobilidade da UP; e a
consulta de documentos internos, tanto da CGD, como da UP. Quanto a analise

documental, para ambas as situagdes, foram consultadas informagoes
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disponiveis no site das empresas CGD (www.cgd.pt) e da UP (www.up.pt),
documentos internos e brochuras.

A entrevista da UP com a Dra. Luisa Capitao realizou-se no dia 24/02/2015,
pelas 14h30, nas instalagdes da Reitoria da UP. As entrevistas com o Dr. Raul
Aguiar realizaram-se nos dias 23/12/2014 e 25/02/2015, pelas 16h00, nas
instalagoes da sede da CGD. Em ambos os casos, procedeu-se a transcrigao
integral das entrevistas, nao necessitando de codificagdgo dado o numero
reduzido das mesmas.

Na entrevista com a Dra. Luisa Capitao obteve-se varios pontos em comum
com a revisao da literatura, nomeadamente, na questao da UP poder beneficiar
de brain gain (Knight, 2007) ou da falta de apoio financeiro por parte do parceiro
(Santos e Filho, 2012), o que fez com que a relacdo se dissolvesse (Alajoutsijarvi,
Moller e Tahtinen, 2000).

No caso da entrevista a CGD, obteve-se a informagdo que os parceiros
esperam beneficios e contrapartidas das relacdes ( Klotzle, 2002), mas que nem
todas se conseguem manter (Alajoutsijarvi, Moller e Tahtinen, 2000).

As entrevistas realizadas e a andlise documental contribuiram para uma
melhor percepcao das perspectivas da internacionalizagao das universidades,
desde os objectivos as tendéncias; e o porqué da importancia das aliancas com o

sector bancario.
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6. Caso

Universidade do Porto

A Universidade do Porto é uma das mais antigas e prestigiadas instituigoes
de ensino superior em Portugal, com origem no século XVIII. Destaca-se pela
qualidade e pela diversidade de cursos. Em 2013, o universo da universidade
continha 30.822 estudantes, 2.382 docentes, 1.613 ndo docentes e 619 programas
de formacdo. Actualmente, a universidade é constituida por 3 pdlos
universitarios, 14 faculdades e 1 business school - Porto Business School (Anexo
1).

No ano lectivo de 2005/2006, o Professor Doutor Marques dos Santos —
enquanto preparava a sua candidatura a reitoria da universidade - referia que a
UP tinha ainda um nivel de internacionalizacdo insuficiente, apesar bom
desempenho e esfor¢o da universidade nessa drea. Com o processo de Bolonha,
a mobilidade de estudantes, professores e pessoal nao docente na Europa
comecava a ser crucial. Na sua opinido era necessario alargar o processo de
internacionalizagdo a outras dreas geograficas e incrementar o numero de
estudantes envolvidos. Esta foi a estratégia implementada quando assumiu a
reitoria da UP, em 2006.

A internacionalizacao da UP comega a intensificar-se a partir de 2006, com a
entrada do Professor Doutor Marques dos Santos para reitor da universidade.
Nos seus dois mandatos (2006 - 2010 e 2010 - 2014) foram definidos dois
objectivos estratégicos referentes a internacionalizagao: posicionar a UP como
uma das 100 melhores universidades europeias e como uma das 100 melhores
universidades do mundo, respectivamente.

A Universidade do Porto elabora relatdrios anuais de internacionalizacao

desde 2006, dado a internacionalizacdo ser o objectivo estratégico da
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universidade e comegar a ser necessario quantifica-la. Através destes relatorios
¢ possivel verificar a evolugao de todo o processo da internacionalizagao da UP.
No ano lectivo 2012/2013, a universidade obteve os seguintes nimeros, tendo a
mobilidade do pessoal nao docente pouca expressao (Anexo 2):

» 3.895 Estudantes estrangeiros que optaram pela UP oriundos de 112
paises (Anexo 3) - Mobilidade in;

= 1.027 Estudantes da UP que efectuaram programas de mobilidade
internacional em 36 paises (Anexo 4) - Mobilidade out;

» 88 Docentes da UP deslocaram-se para 23 paises;

* 111 Docentes de 24 paises no regime de mobilidade in;

* 13 Nao docentes da UP foram para 9 paises;

» 87 Nao docentes estrangeiros provenientes de 29 paises.

De acordo com os relatorios de satisfacdo dos estudantes internacionais,
verifica-se que 90% dos estudantes internacionais afirmam que a experiéncia
igualou ou superou as expectativas e 93% recomendavam a UP como a melhor
experiéncia internacional.

Como forma de provar que a estratégia da UP tem sido alcangada, ainda que
distante dos objectivos segundo a Dra. Luisa Capitao, a UP lidera o 1° lugar
nacional de varios rankings em 2013, como no Times Higher Education, QS
World University Rankings, Leiden, entre outros. No ARWU nao é excepgao
durante o periodo de 2007 a 2013 e esta bem posicionada entre os lugares de 301
— 400 no ranking mundial e 127 — 164 no ranking europeu no ano 2013 (Anexo
5).

Para a wuniversidade existem diversos instrumentos para manter e
incrementar a visibilidade da universidade e aumentar a qualidade da
universidade, nomeadamente, feiras e sessdes de divulgagao, parcerias
estratégicas, programas de cooperacao internacional, mobilidade da populagao
académica, programas de formacdo conjuntos, fusdes institucionais e

cooperacao interinstitucional, entre outros.
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No entanto, a UP pretende continuar a investir em acordos de cooperacao,
nomeadamente com universidades estrangeiras, por forma a continuar a crescer
na sua visibilidade internacional. Em 2012/2013, a UP ja era detentora de 2627
acordos ou parcerias com IES e centros de investigacdo de 148 paises. A
universidade apresenta inimeros beneficios da cooperacdo internacional, tais
como: mobilidade; aumento da visibilidade; programas de cooperagao;
conhecimento; aliancas estratégicas, ensino e investigacdo, rankings,
capacitagao de recursos e redes de institui¢oes de ensino superior.

A universidade apresenta, tal como o que é comum neste sector dado o
contexto de crise no pais, alguns recursos financeiros limitados que pode
comprometer as aliancas e os acordos de cooperacao. A UP pretende
diversificar o financiamento obtido, a atribuicao de bolsas, de fundos externos,

subsidios, entre outras formas de obtencao de fundos.

Caixa Geral de Depositos

Fundada em 10 de Abril de 1876, com o intuito de recolher depositos
obrigatdrios por imposigao da lei ou por ordem dos tribunais, a CGD ¢ hoje a
instituigao financeira detida por um tnico accionista - o Estado Portugués - e é
considerada a marca de referéncia no sector financeiro portugués. Inserida no
Grupo CGD, a CGD detinha, no fim do exercicio de 2013, a sua rede comercial
composta por 1277 agéncias bancarias, das quais 805 a operar em Portugal e 472
no estrangeiro (Anexo 6).

Em 1994, a CGD iniciou a sua participagao e investimento no ensino
superior, através da emissdao dos cartdes de identificacdo das universidades
para alunos, professores e pessoal nao docente (populagao académica), sendo
pioneira neste campo.

A Caixa Geral de Depdsitos celebra actualmente dois tipos de protocolos, de

natureza independente, com as universidades portuguesas (Anexo 7).
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A Relacao Comercial que advém dos servigos disponibilizados a
universidade como as comissoes dos Terminais de Pagamento Automatico
(TPA), a remuneracao das contas a ordem das universidades, o custo de
acompanhamento do servi¢o, a colocacdo de maquinas multibanco, as taxas
disponibilizadas para a populagao académica, tanto as universidades como os
aderentes ao protocolo Caixa IU.

O Protocolo de Cooperacdo no ambito da inovagao, difusao do
conhecimento, internacionalizacdo e progresso da sociedade ¢ criado um
protocolo de cooperacao entre a CGD e a Universidade!, reconhecendo as
vantagens da cooperacgdo mutua, em que a CGD estabelece apoios financeiros e
ndo financeiros aos estabelecimentos de ensino superior, por um periodo,
normalmente, de 5 anos lectivos. Em relacdo aos apoios financeiros, a CGD
atribui uma verba a cada ano lectivo, onde atribui também prémios de mérito
académico e cientifico. O patrocinio de eventos, como por exemplo, “Queima
das Fitas” ¢ um factor a ponderar anualmente. Os apoios nao financeiros
consistem na emissdo gratuita e exclusiva de cartdes de identificagdo dos
alunos, docentes e pessoal nao docente do estabelecimento de ensino superior;
no acesso a produtos e servigos financeiros a condig¢des especiais para os
titulares do cartao com a vertente bancdria, Caixa IU; no acesso a produtos e
servicos financeiros destinados as Universidades? com condigdes especialmente
criadas para agilizar a gestao das contas tituladas por cada uma; na transmissao
de conhecimento para o meio académico através da disponibilizacao de pessoal
do quadro da CGD para colaborar em acgdes de formagao, conferéncias,
semindrios, sempre que relacionados com a gestdo e a drea financeira e
proporciona estdgios aos alunos de é4rea académica de interesse para a
instituicdo bancdria. Por outro lado, a Universidade® comprometem-se a

divulgar a CGD e o Protoloco Caixa IU pela populagao académica, a utilizar o

1 Universidades ou Institutos e/ou Associacdao de Estudantes
2 Idem.
3 Idem.
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cartao de identificacao como tnico meio aceite em todos os servigos, a fazer
referéncia ao apoio da CGD em todos os suportes de divulgacdo dos eventos
apoiados pela CGD e organizados pela Reitoria; a permitir a CGD efectuar
acgdes promocionais no campus com a colocagdo de expositores, stands para
promocao e venda de produtos CGD, principalmente em periodos de
matriculas; a fornecer de forma gratuita auditorios ou espagos para eventuais
reunides de quadros da CGD; colocar TPA’s em servicos escolares que
justifiquem.

A principal evolugao nos protocolos deve-se a duracdao e ao controlo dos
mesmos, actualmente a CGD tem preferéncia por contractos de 5 anos. Cada
vez mais os protocolos se encontram blindados, com contrapartidas mais
definidas. As principais exigéncias das universidades nos protocolos sao a
verba associada ao acordo a ser fornecida pela instituicdo bancdria, a oferta
financeira e ndo financeira e a eficiéncia operacional, no que diz respeito ao
cumprimento de prazos, a capacidade de resposta as questdoes da populacao
académica, entre outros. Na rubrica financeira, cada vez mais as universidades
contam com um plafond extra para destinar a internacionalizagao desde, bolsas
para estudantes, estagios, conferéncias internacionais em diversos paises no
mundo com acesso aos reitores das universidades, prémios por mérito, reunides
cientificas, entre outros.

Na Figura 4 apresenta-se uma sintese das condi¢des de protocolo entre a UP

e a CGD e as actuais condicOes exigidas pela UP.
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Figura 4

Sintese das condi¢des de protocolo entre a UP e a CGD e as actuais condigoes

exigidas pela UP

CGD

up

Actuais exigéncias

da UP com a banca

- Apoio financeiro:
prémios por mérito,

patrocinio de eventos;

- Apoio nao financeiro:
emissao gratuita de
cartOes identificacao,
acesso a produtos
financeiros com

condigOes especiais;

- Divulgagao protocolo
com UP;

- Estagios;

- Conferéncias nacionais
por oradores nacionais e

estrangeiros;

- Accdes de formacao

por quadros da CGD.

- Divulgar protocolo
Caixa IU;

- Utilizacao exclusiva do

cartao identificacao;

- Divulgagao da CGD
em eventos apoiados
pelo banco e em eventos
organizados pela

reitoria;

- Permite a CGD
efectuar acgoes

promocionais;

- Fornecimentos de
espacos e auditdrios
para reunides de
quadros CGD;

- TPA’s.

- Maior apoio financeiro
esperado pela UP, com
rubrica especifica para a
internacionalizacao da
UP;

- Eficiéncia operacional

do parceiro;
- Bolsas para estudantes;
- Estagios;

- Conferéncias
internacionais com
acesso aos reitores das
universidades, tanto a
nivel nacional como

internacional;
-Prémios por mérito;

- Reunioes cientificas.
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7.Discussao

A UP e a CGD celebraram uma alianga estratégica através de acordos de
cooperacao desde 1994, ano em que a CGD iniciou a sua actividade no
segmento universitario. Inicialmente, as aliangas foram efectuadas com cada
faculdade individualizada até a fusao administrativa centralizada no reitor da
UP. A partir desse momento, a alianga € efectuada com a propria universidade.

Com esta alianga, ambos os parceiros pretendiam tornar-se mais
competitivos, e obter vantagens competitivas face aos seus concorrentes, tal
como o estudo refere na revisao da literatura por Klotzle (2002). A CGD
esperava, tal como citado por Dr. Raul Aguiar; “ um retorno a nivel de aumento
do numero de clientes novos, desde alunos, docentes, nao docentes e a propria
IES, mas que se traduzisse nao so na captagao de novos clientes, como na sua
posterior fidelizagdo” e “Para a Caixa, o protocolo de cooperagao é o acesso
facilitado a populagdo académica. A escola serve de prescritora”. Para a
Universidade, os acordos de cooperagao permitiam uma redugao de custos na
emissao dos cartdes de estudante e em todas as burocracias envolventes que
passavam para a gestdo da entidade bancdria. Como forma de ambas as
entidades cooperarem entre si, envolvendo contrapartidas assinadas nos
acordos de cooperacdo, eram realizadas ac¢des de formagao da area financeira
em espagos da Universidade, a institui¢do bancaria também disponibilizava
espagos para reunides cientificas da UP, para conferéncias quer de oradores
portugueses, como estrangeiros, reunides cientificas, entregas de prémios. A
CGD disponibilizava estagios para os alunos da universidade. Ambas as
entidades partilhavam e promoviam o parceiro, gerando visibilidade e
notoriedade para o exterior.

No entanto, a internacionalizacao das universidades cresceu nos ultimos 8

anos de forma agressiva, factor proveniente da globalizacao (Teicher, 2004;
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Miura, 2009) e dos objectivos lancados pela OCDE. “Cada vez mais as
instituicbes de ensino superior estao a desenvolver uma abordagem da
internacionalizacdo que envolve também o ensino e a investigacao, através de
parcerias estratégicas e acordos de cooperacdo para o ensino, investigagao e
capacitacao de recursos” — extraido do documento “A internacionalizagao das
universidades — J. C. Marques dos Santos”.

De facto, a internacionalizacdo comegou a ter um enorme impacto na UP,
com a entrada do Prof. Dr. Marques dos Santos para a reitoria da Universidade,
em 2008. O nimero de alunos estrangeiros na UP aumentou de 1913 em
2006/2007 para 3895 no ano lectivo de 2012/2013, tanto em programas de
mobilidade de grau completo, como em grau complementar. A Dra. Luisa
Capitao refere que: “No ano de 2013 tinhamos estudantes estrangeiros de 112
nacionalidades diferentes”. Ao nivel dos estudantes da UP que optaram por
programas de mobilidade no estrangeiro, o nimero também passou de 723 para
1027, nos mesmos anos lectivos. A mobilidade de docentes também teve
crescimento favoravel, no entanto, a mobilidade de nao docentes continua
ainda com uma expressao reduzida (Anexo 2). A Dra. Luisa Capitao acrescenta
que “A UP ¢é a universidade portuguesa com maior nimero acordos de
cooperagao com universidades internacionais”.

Acresce ainda que a CGD nao tem expressao significativa em territorios que
a UP pretende alcancar, dificultando o acesso a esses mercados. O México, por
exemplo, foi o local escolhido para a tltima cerimdnia de entrega de prémios de
empreendedorismo, organizada pela Divisao Global do Santander
Universidades, que a UP venceu em 2014 e o Rio de Janeiro para o III Encontro
Internacional de Reitores — Universia, em Julho de 2014.

Na revisao da literatura foram mencionados riscos e problemas da
internacionalizagao como a fuga de cérebros (IUA, 2003) e a possibilidade da
universidade nao ter recursos humanos com capacidade de assegurar todas as

questOes sobre a internacionaliza¢ao (Knight, 2004). No entanto, a UP, segundo
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a Dra. Luisa Capitao, ndo olha para a fuga de cérebros como um problema,
dado que: “ndao vemos a brain drain como um problema, mas sim a brain
circulation que valoriza a universidade”. Contrariando um pouco a visao de
brain gain de Kinght, (2007). Ao mesmo tempo, afirma que a universidade tem
um servico de relagdes internacionais e de cooperagdao que asseguram o
desenvolvimento de ac¢des de cooperagao internacional.

Perante este incremento da internacionalizagao e com a CGD a nao ter como
prioridade estratégica o acompanhamento da internacionalizagao das
universidades, mas sim das empresas, por razdes do foro financeiro e da
insuficiente localizacdao dos balcoes no exterior, a dissolugdao da alianga acabou
por acontecer em 2008. A forma de comunicacao do fim da relagao acaba por ser
indefinido dado o sigilo de ambas as institui¢des. No entanto, da andlise ao
caso, pressupOe-se uma estratégia de voz por mudanga de parceiro no que se
refere a internacionalizacdo da UP (Alajoutsijarvi, Moller e Tahtinen, 2000). E de
salientar que a CGD e a UP mantém no entanto uma relagao comercial como
por exemplo através dos TPA’s.

No entanto, nao significa que a CGD ndo pretenda acompanhar a
internacionalizagao das universidades, mas sim que por questdoes orcamentais
nao pode acompanhar da forma que a UP pretende. Actualmente, a CGD tem
mantido os protocolos de cooperagao com as universidades portuguesas, tendo
perdido para além do protocolo com a UP, outros dois acordos significativos: a
Universidade de Coimbra em 2010 e a Universidade da Beira Interior em 2013.
A CGD afirma que a dissolugao destes protocolos nao sdao provenientes da
satisfagdo ou insatisfacdo dos clientes particulares, pois segundo o Dr. Raul
Aguiar: “A oferta aos particulares nao tem grande peso na decisao dos
protocolos, dai nao ser factor decisivo no fecho da alianga”.

Ja a UP optou por criar uma alianga estratégica com outra instituigao
financeira, o Santander, através do Santander Universidades. Esta nova alianca

disponibiliza um or¢amento anual significativo e especifico para a
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internacionalizacao a cargo de gestao da propria universidade, para além de
adesao ao cartao de identificagao universitario com a vertente bancaria. Acresce
ainda a diversidade de paises onde esta instituicdo bancaria estd presente. A
UP, apesar do contexto de crise, tem que conseguir fortalecer a cooperagao, e
procurar recursos financeiros externos. Exemplos de sucesso que tém vindo a
obter sao as candidaturas a programas de mobilidade, como o Erasmus
Mundus e o Erasmus +, que visam desenvolver iniciativas relacionadas com a
educagio, promover a inovagao, partilha de experiéncias e o

empreendedorismo.
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8. Conclusoes

Com este estudo comprovou-se que existe uma relagdo entre as varaveis
escolhidas: a internacionalizagao das universidades e as aliancgas estratégicas.

A revisao da literatura contribuiu para uma melhor compreensao dos
conceitos e para verificar a influéncia da internacionalizagao nas aliangas
estratégicas. No entanto, nao existem muitas teorias e casos, principalmente
recentes, que relacionem o processo de internacionalizagao das universidades e
as aliancas no sector bancario. A forma de dissolug¢ao de uma relagao entre duas
empresas pode também ser benéfica para ambas as institui¢des, no entanto, nao
¢ ainda um tema muito explorado. Neste estudo, provou-se que se as
institui¢des tém objectivos estratégicos diferentes, o0 melhor nao é cooperarem
entre si, mas sim, a dissolugao da relacao.

O artigo foi elaborado através do estudo de caso, optando pelas entrevistas
como um método de recolha de dados. Por este motivo, s6 podemos generalizar
as conclusoes analiticamente.

Os relatorios de internacionalizagdo da UP podem ndo espelhar toda a
realidade, de acordo com o contexto actual, dado que os relatorios de 2013/2014
ainda nao estdao publicados. No entanto, actualmente, dada a crise econdmica e
financeira portuguesa, o ciclo de investimento no ensino superior parece
inverter-se. As universidades podem comecar a ver a sua visibilidade
internacional comprometida, com recursos financeiros limitados, diminui¢ao do
financiamento estatal e necessidade de manterem e efectuarem novos acordos
de cooperacgao. Por consequéncia, as universidades podem passar por tempos
dificeis, em que a mobilidade internacional de alunos e docentes podera
reduzir-se e a sustentabilidade dos recursos humanos podera ficar em risco. As
universidades, apesar do contexto de crise, tém que conseguir fortalecer a

cooperagao, e procurar recursos financeiros externos.
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Para investigacOes futuras devera ter-se em conta um universo maior de
universidades e de aliangas estratégicas existentes, tentando perceber, se na
maioria dos casos de dissolucao de acordos de cooperagao, a principal razao é o
crescimento da internacionalizacao das universidades e o respectivo or¢gamento

anual.
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Anexos

Anexo 1: Pblos e Faculdades da Universidade do Porto

Faculdades da Universidade do Porto

Poélo 1: Centro

Faculdade de Belas Artes

Faculdade de Direito

Faculdade de Farmacia

Instituto de Ciéncias Biomédicas Abel Salazar

Pélo 2: Asprela

Faculdade de Ciéncias da Nutri¢ao e da Alimentacao

Faculdade de Desporto

Faculdade de Economia (e Gestio)

Faculdade de Engenharia

Faculdade de Medicina

Faculdade de Medicina Dentaria

Faculdade de Psicologia e Ciéncias de Educacao

Polo 3: Campo Alegre

Faculdade de Arquitectura

Faculdade de Ciéncias

Faculdade de Letras

Fonte: Estratégia da Universidade do Porto para o refor¢o da cooperacao internacional:

Apresentacao da UP, 2014.
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Anexo 2: Evolugao da Mobilidade de Estudantes, Docentes e Nao Docentes de e para a Universidade do Porto

Quadro 1

Estudantes e Investigadores Estrangeiros na UP por Ano Lectivo

Ano Lectivo 2006/07 2007/08 2008/09 2009/10 2010/11 2011/12 2012/13
Estudantes e investigadores

1913 2264 2479 2965 3380 3422 3895
estrangeiros na UP
% Estudantes e investigadores

6.91% 7.83% 8.29% 9.68% 10.89% 10.84% 12.58%
estrangeiros na UP
Total Alunos 27.690 22.477 29.896 30.640 31.043 31.564 30.950

Fonte: Relatodrios Internacionalizacao Universidade do Porto 2006/2007 a 2012/2013.
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Quadro 2

Estudantes da UP em Programas de Mobilidade

Ano Lectivo 2006/2007 | 2007/2008 | 2008/2009 | 2009/2010 | 2010/2011 | 2011/2012 | 2012/2013
Estudantes da UP em programas de

723 732 883 939 1033 1032 1027
mobilidade
Paises 29 31 32 31 35 34 36
Instituigdes Ensino Superior 261 215 332 314 386 365 391

Fonte: Relatorios Internacionaliza¢dao Universidade do Porto 2006/2007 a 2012/2013.
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Quadro 3

Mobilidade Out de Docentes da UP em Programa Erasmus

Ano Lectivo 2006/2007 2007/2008 2008/2009 2009/2010 2010/2011* 2011/20125 2012/2013¢
Docentes da UP 42 76 78 74 79 84 88
Universidades 33 64 66 54 66 71 69
Paises 12 17 21 19 19 26 23

Fonte: Relatérios Internacionalizagao Universidade do Porto 2006/2007 a 2012/2013.

# Valores totais considerando o programa Erasmus (Europa) e o Erasmus Mundus.

5Idem.
6 Idem.
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Quadro 4

Mobilidade In de Docentes para a UP (Programa Erasmus)

Ano Lectivo 2006/2007 2007/2008 2008/2009 2009/2010 2010/20117 2011/20128 2012/2013°
Docentes

66 87 75 89 100 116 111
estrangeiros
Universidades 53 64 56 54 74 93 72
Paises 15 16 16 18 24 27 24

Fonte: Relatorios Internacionalizagao Universidade do Porto 2006/2007 a 2012/2013.

7 Valores totais considerando o programa Erasmus (Europa) e o Erasmus Mundus.
8 Idem.
° Idem.
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Quadro 5

Mobilidade In de Nao Docentes para a UP no Programa Erasmus

Ano Lectivo 2009/2010 2010/2011% 2011/2012" 2012/2013%
Nao Docentes estrangeiros 28 67 91 87
Universidades 21 49 74 75
Paises 11 16 26 29

Fonte: Relatoério Internacionaliza¢do Universidade do Porto 2009/2010 a 2012/2013.

10 Valores totais considerando o programa Erasmus (Europa) e o Erasmus Mundus.

11 Tdem.
2 Jdem.
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Quadro 6

Mobilidade Out de Nao Docentes da UP no Programa Erasmus

Ano Lectivo 2009/2010 2010/2011" 2011/2012* 2012/2013%
Nao Docentes da UP 8 11 13 13
Universidades 6 9 12 11
Paises 5 7 9 9

Fonte: Relatodrios Internacionalizacao Universidade do Porto 2009/2010 a 2012/2013.

13 Valores totais considerando o programa Erasmus (Europa) e o Erasmus Mundus.

14 Tdem.
15 Jdem.
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Anexo 3: Mobilidade In - Estudantes e Investigadores Estrangeiros em Actividade na Universidade do Porto em 2012/2013

N.¢ N.¢ N.2 N.°
Pais Pais Pais Pais
Estudantes Estudantes Estudantes Estudantes

Africa do Sul 7 Costa Rica 6 Italia 201 Peru 5

Alemanha 118 Croacia 10 Jamaica 2 Poldnia 152

Angola 77 Cuba 16 Japao 10 Quirguistao 2

Antigua e 1 Dinamarca 19 Jordania 1 Reino Unido 63

Barbados

Argélia 5 Egipto 17 Kiribati 1 Republica 44
Checa

Arménia 2 Emiratos A.U 1 Laos 3 Republica 1
Dominicana

Argentina 19 Equador 2 Letonia 9 Roménia 46

Austria 10 Eslovaquia 24 Libia 1 Russia 34

Bangladesh 6 Eslovénia 10 Lituania 17 Samoa 1

Bélgica 30 Espanha 385 Luxemburgo 3 Sao Tomé 15
Principe
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Belize 1 Estonia 4 Malasia 2 Senegal 2

Benin 1 Etiopia 1 Malawi 2 Suécia 15
Bielortssia 1 Fidji 9 Mali 1 Sérvia 10
Bolivia 1 Finlandia 16 Marrocos 8! Somalia 1

Bésnia- 3 Franga 94 Meéxico 14 Suica 7

Herzerg

Brasil 1589 Gana 2 Mocambique 58 Tailandia 19
Bulgaria 7 Gedrgia 1 Moldova 6 Taiwan 5

Cabo Verde 133 Granada 1 Mongdlia 1 Tanzania 3

Camaroes 1 Grécia 28 Myanmar 2 Timor Leste 14
Camboja 2 Guiné Bissau 11 Nicaragua 1 Trinidad 2

Tobago

Canada 6 Honduras 1 Niger 1 Tunisia 3

Cazaquistao 2 Hungria 17 Nigéria 3 Turquia 64
Chade 1 India 40 Noruega 4 Ucrania 38
Chile 15 Indonésia 5 Paises Baixos 14 Uruguai 4

China 39 Irao 81 Paquistao 14 USA 43
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Chipre 2 Irlanda 7 Palestina Venezuela 17
Colombia 11 Islandia 1 Panama Vietname 5
CongoR D 3 Israel 5 Paraguai Zimbabwe 1

Fonte: Relatério Internacionalizacao Universidade do Porto 2012/2013
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Anexo 4: Mobilidade Out - Estudantes e Investigadores da Universidade do Porto no Estrangeiro no Ano Lectivo de 2012/2013

, N.2 , N.¢ , N.¢ , N.¢
Pais Pais Pais Pais
estudantes estudantes estudantes estudantes
Alemanha 52 Finlandia 26 Poldnia 72 Argentina 7
Austria 11 Franga 54 Reino Unido 55 Chile 9
o ) Republica .
Bélgica 23 Hungria 20 49 Uruguai 28
Checa
Croacia 3 Irlanda 5 Roménia 22 México 40
Dinamarca 13 Italia 118 Suécia 31 Mog¢ambique 2
o o , Sao Tomé
Eslovaquia 9 Letonia 6 Suiga 15 . 2
Principe
Eslovénia 15 Lituania 6 Turquia 10 Australia 2
Espanha 191 Noruega 4 USA 10 Barbados 2
Esténia 2 Paises Baixos 27 Brasil 85 Japao 1

Fonte: Relatorio Internacionaliza¢do da Universidade do Porto 2012/2013
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Anexo 5: Posigoes da Universidade do Porto em Seis Rankings de Referéncia em 2013

THE ARWU QS Leiden SIR URAP
Portugal 1 1-2 1 1 1 1
Europa 126 127 - 164 157 64 61 94
Mundo 296 301 - 400 343 187 205 219

Fonte: Relatodrio Internacionalizacao da Universidade do Porto 2012/2013.
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Anexo 6: Rede de Distribuigao Internacional da Caixa Geral de Depositos

Espanha

Banco Caixa Geral 167
Caixa Banco de Investimento 1
CGD — Sucursal de Espanha 1
Fidelidade — Sucursal 1
Franga

CGD — Sucursal de Franga 48
Fidelidade — Sucursal 1
Belgica

CGD — Escritorio de Represent. 1

liha da Madeira

Sucursal Financeira Exterior 1

América

Alemanha
CGD - Escritario de Represent. 1

Reino Unido

CGD - Sucursal de Londres 1
Luxemburgo

CGD - Sucursal Luxemburgo 2
Fidelidade — Sucursal 1
Suiga

CGD — Escritorio de Represent. 1
BCG — E=critario de Represent. 1

Estados Unidos

Venezuela

CGD - Escritorio de Represent. 1
BCG — Escritorio de Represent. 1
Canada

CGD - Escritorio de Represent. 1

llhas Cayman

CGD - Sucursal llhas Cayman 1

CGD — Sucursal de Mova lorque 1
Meéxico

BCG — E=critorio de Represent. 1
Brasil

Banco Caixa Geral Brasil 2
CGD Investimentos 1
Africa

Cabo Verde

Banco Comercial do Atldntico 33
Banco Interatiantico 9

Garantia 11
A Promotora 1

Angola

Banco Caixa Geral Totta Angola 29

Fidelidade — Universal Seguros 1
Asia

China — Macau

Banco Macional Ultramarino SA 18
Sucursal Offshore de Macau 1
Fidelidade Mundial — Sucursal 2
india

CGD — Escritario de Represent. 2

(") Aguarda autorizagdo das autordades Argelinas

Fonte: Relatorio e contas CGD 2013

Sao Tome & Principe

Banco Intern. 5. Tomé e Principe 11
Mogambigue

Banco Comercial & de Invest. 132
Argélia

CGD — Escrit. de Represent. ! 1
Africa do Sul

Mercantile Bank 15
China

CGD - Sucursal de Zhuhai 1
CGD - Escr. Represent. Xangai 1
Timor-Leste

CGD - Sucurzal de Timor-Leste 9



Anexo 7: Universidades Portuguesas com Protocolo de Cooperacgao Caixa

Universidade

Atlantica

Aveiro

Lisboa

Algarve

Minho

Fernando Pessoa

Lusdfona

Lusdfona do Porto

Nova de Lisboa

Técnica de Lisboa

Instituto Politécnico

Braganca

Coimbra

Leiria

Lisboa

Portalegre

Viana do Castelo

Viseu

Céavado e do Ave

Instituto Superior

Autdnomo de Estudos Politécnicos

Ciéncias Trabalho e Empresa

Maia

Ciéncias Educativas

Contabilidade e Administracao de Lisboa
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Engenharia de Lisboa

Gestao Bancaria

Linguas e Administragao

Pacos de Brandao

Psicologia Aplicada

Dom Afonso II1

Engenharia e Gestao

Engenharia Porto

Manuel Teixeira Gomes

Politécnico do Oeste

Servico Social do Porto

Técnico

Escola Superior

Artes e Design

Hotelaria e Turismo do Estoril

Satide Egas Moniz

Tecnologia da Saude de Lisboa

Sao José Cluny

Enfermagem

Saude Joao Deus

Tecnologia Gestao

Timéteo Montalvao Machado

Associagao

Aveiro

Académica de Beja

Académica de Coimbra

Académica de Lisboa
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Estudantes Faculdade Motricidade Humana

da UTL

Estudantes Instituto Superior de Agronomia

Fonte: www.cgd.pt
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