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Resumo

Como o Estado ndo consegue suprir sozinho as necessidades de ensino superior no
Pais, institui¢cdes de caréter privado foram autorizadas a complementar o desenvolvimento
destas fungdes. Constituidas sob forma de universidades, centros universitarios e faculdades
integradas ou isoladas, passaram a concorrer e disputar uma fatia do mercado. Assim, o
trabalho objetivou verificar como se caracteriza a concorréncia entre as ingtituices de
ensino superior estabelecidas no Vale do Itgjai/SC. Para tanto, realizou-se um estudo
exploratério, por meio de pesquisa de campo, com abordagem qualitativa. Nas cinco
instituicOes de ensino superior da regido foram entrevistados os dirigentes, através de um
roteiro estruturado com perguntas abertas. A andlise dos dados foi realizada a luz da con-
corréncia atual e potencid, da suaformade atuagdo no mercado, da gestdo destas instituicdes,
da posicdo do lider, do posicionamento estratégico e dos desafios da concorréncia. Os
resultados evidenciam caracteristicas relevantes para o direcionamento das agdes que buscam
posicionamentos estratégicos.

Palavras-chave: Caracteristicas da concorréncia, Posicionamento estratégico, Ingtituicdes de
ensino superior.
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Abstract

As the State is not able to meet on its own the necessities of higher education in the
Country, private ingtitutions were authorized to compliment the development of these
functions. Constituted in the form of universities, university centers and integrated or
isolated faculties, they came to compete and dispute for a share of the market. Thus the
general objective of this work was to verify how to characterize the competition between
the institutions of higher education established in the Itgjai Valley/SC. In order to do so, an
exploratory study was made, by means of field research, with a qualitative approach. The
directors of five institutions of higher education were interviewed, using a structured form
with the possibility of open-ended questions. Analysis was made considering both actual
and potential competition, their performance in the market, management of these
institutions, the position of the leader, their strategic position and the challenges brought on
by competition. The results of the research evidence characteristics relevant to the
orientation of actions that seek strategic positioning.

Keywords: Competition characteristics, Strategic positioning, Ingtitutions of higher education.

1 Introducao

AsInstitui¢cdes de Ensino Superior (IES), bem como as demais organi-
zacOes precisam viabilizar diversas fontes de recursos para assegurar sua
continuidade no mercado. Desse modo, necessitam ndo sO gerenciar a
receita, mas estabel ecer umarelacdo eficiente entre os recursos arrecadados
€ 0S consumidos para a geracdo da receita.

Para que haja melhor aproveitamento dos recursos disponiveis e novas
fontes sgiam criadas, as|ES necessitam analisar o comportamento das variavels
e das entidades do ambiente remoto, observando os acontecimentos que
podem interferir na sua administragcdo, uma vez que o mercado estimula a
competicdo e exige habilidade de gestdo na condugdo dos negdcios.

Por conseguinte, necessitam de informacdes de forma continua e siste-
matica, para que possam prever acfes, que permitam alguma vantagem
competitiva no desenvolvimento de suas atividades. Analisar os concorrentes
passa a ser uma das estratégias importantes, uma vez que fornece o direcio-
namento as agdes estratégicas de definicdo de produtos e servicos.

Desafios enfrentados pel as entidades privadas também estéo presentes
nas instituigdes publicas, pois todas visdumbram a mesma direcéo, a busca da
realizacdo damissdo e dos objetivos propostos. Nas | ES publicas ou privadas
0s objetivos voltam-se, de forma gerd, para a prestacdo de servigos edu-
cacionais de qualidade.
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Faz-se necessario considerar que 0s concorrentes das universidades,
estruturados como faculdades isoladas ou integradas de ensino superior,
possuem uma estrutura mais dinamica e menos limitada. Estas, constituidas
como entidades privadas, basicamente voltadas ao ensino, podem tomar
decisdes mais ageis no momento do acontecimento dos fatos, com isso
ganham espaco no ambiente em que se situam.

O gerenciamento das ingtituicdes de ensino superior requer analises
dos possiveis entrantes no mercado e da atuacdo dos concorrentes, para ela-
borar estratégias de acdo em relacdo as ameacas do mercado e dos pontos
menos favoréveis da propria organizacéo. A avaiacdo dos concorrentesinicia
se pela andlise da cadeia de valor, a fim de diagnosticar as intencdes do
concorrente, complementando-a com possivels andlises sobre 0 seu desempenho.
Assim, o objetivo geral do trabalho é verificar como se caracteriza a concor-
réncia entre as instituicdes de ensino superior que se situam no Vale do
Itgjai/SC. A andlise é realizada a luz da concorréncia atual e potencial, da
sua forma de atuacdo, da gestdo das |IES, da posi¢éo do lider, do posicio-
namento estratégico e dos desafios da concorréncia.

2 Gestao de instituicoes de ensino superior

O gerenciamento de instituigOes tidas como complexas, conforme
Andrade (2002, p. 15), precisa de uma medida diferenciada com relagéo a
sua forma de gestdo, de modo que permita uma avaliacdo de pontos, até
entdo, tidos como subjetivos, pois a sua tipicidade difere de uma entidade
comercia ou produtiva. Esta avaliagao necessita estar relacionada com pontos
que, geralmente, ndo estdo a disposic¢ao, por meio de publicacdes ou de fécil
percepcdo, estando, em muitos casos, intrinsecos na forma de gestéo da
entidade, através de suafilosofia de trabalho, no embasamento de sua misséo,
precisando, ent&o, de um grau de percepcao da administragdo para os fatos.

Dentre os tipos de organizagdes em uma sociedade, as instituicdes de
ensino superior possuem uma caracteristica diferente das empresas
comercias e industriais que trabalham com a perspectiva de lucro sobre o
capital investido. As IES se dedicam ao cumprimento de missdo mais
complexa. Andrade (2002, p. 16) cita como missdo das universidades, “a
preservacao, a geracdo e a difusdo do saber”.
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O cumprimento dessa missdo € desafiador aos dirigentes, uma vez
gue o saber é dificil de quantificar ou de qualificar. Por isso, sua misséo de
preservar, gerar e difundir o saber é, sem duvida, um dos desafios que essas
instituicdes precisam superar. Necessitam ainda observar as caracteristicas
comuns as entidades privadas e publicas, umavez que se consideraa gestdo da
universidade publica com as metas que circundam a das entidades privadas.

Por se tratar de instituicdes com modelos de gestdo diferentes das
empresas de um modo geral, sua forma de administracdo também difere.
Assim, destaca-se a burocrética, que desempenha suas acfes obedecendo a
organizagdo ou estruturacdo de gerenciamento, respaldada por uma raciona-
lidade organizacional, onde tudo precisa ficar registrado e aprovado. No
entanto, ndo se trata de umaforma que funciona como limitador do processo,
mas como uma seguranca para a instituicéo.

Andrade (2002, p. 16) cita como principais caracteristicas de gestéo
das instituicbes de ensino superior, particularmente das universidades:

* Metas ingtitucionais - tidas como complexas, sdo caracterizadas de
forma particular, pois se considera que a funcéo esta centrada no
conhecimento, descrevendo-o como o tripé, sustentado pelo ensino
com o repasse do conhecimento, pela pesguisa com a construgdo do
conhecimento e a extensdo atraves da transmissdo do conhecimento a
sociedade. No entanto, transformar estes objetivos em metas mensu-
raveis, requer muito esforco e que, pela sua subjetividade, pode
trazer medidores de desempenho que néo representem a realidade.

* OrganizacOes profissionais. as pessoas ocupam cargos para os quais
estdo qualificadas, obtendo, assim, maior possibilidade de acerto nos
seus objetivos, umavez que hd uma melhor preparacdo destes profis-
sionais. Isto € comum em instituicdes que tém por funcdo a difusio
do conhecimento, pelo fato de sua estrutura estar voltada a qualific-
acdo. No entanto, pode ocorrer de pessoas qualificadas serem
direcionados para fungdes que ndo necessitam de tal profissional,
ocasionando assim um sub-aproveitamento da capacidade.

* Tecnologia: o desenvolvimento de novas tecnologias é fundamental
para o desempenho das entidades, independente de sua finalidade.
Nas |ES, associam-se métodos tradicionais de construcdo do conheci-
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mento, novas ferramentas, que facilitam o trabalho dos docentes e
alunos. A inovacdo tecnologica é fundamental na formacéo inicia
do aluno, parafacilitar o posterior ingresso na carreira profissional.
Cria-se um ciclo, pois esta tecnologiatera agdo direta no individuo,
este na sociedade e, por conseguinte, a |ES recebe o retorno desta
tecnologia através dos resultados emanados da sociedade.

Estruturadainstituicéo: diferencia-se das demais organizagoes, pois
trabal ha diretamente com pessoas com exigéncias especificas. Aten-
der um corpo docente que realiza pesqui sa e extensdo, como também,
dispor de estrutura administrativa, que possibilite a produgdo do
conhecimento, através de docentes e discentes, passa a ser dgo
complexo. Esses grupos podem estar em qualquer ponto, na ins-
tituicdo ou fora dela, principalmente com o favorecimento das
novas tecnologias, permitindo que sejam desenvolvidos trabal hos
de qualidade de forma virtual .

» Tomada de decisdes. nas entidades tidas como complexas, atomada
de decisdo difere das demais, pois 0 poder esta estruturado de forma
especial, onde o processo eleitoral faz parte da escolha de dirigentes.

O envolvimento conseguido nas |ES faz surgir uma estrutura baseada

no poder cientifico, sendo que aformagdo de grupos permite o crescimento
da entidade e, por conseguinte, da instituicdo. Assim, surge uma instituicdo
gue permite aos seus colaboradores um envolvimento significativo,
independente da posi¢céo onde se encontram, basta que estejam alinhados
aos objetivos da entidade.

Entretanto, por mais que as IES apresentem metas institucionais

definidas, este modelo pode levar a lugar algum e atingir objetivo algum,
além de inviabilizar o cumprimento da missdo, dada a sua forma
desordenada de estrutura gerencial. Permite que todos, indistintamente,
possam direcionar suas atividades, sem considerar 0 objetivo institucional a
ser atingido, consegientemente, sem permitir qualquer tipo de controle,
umavez que ndo existem parametros, medidores ou indicadores.
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3 Elementos para andlise das caracteristicas dos
concorrentes

O surgimento de novas universidades, centros universitarios, faculdades
isoladas ou integradas aumenta a competicao, inclusive com as que ja estéo
atuando no mercado ha bastante tempo. Desta forma, a andlise do compor-
tamento das instituicdes concorrentes € importante, principal mente paraque
a |ES consiga definir uma estrutura de trabalho adequada e coerente com a
necessidade do mercado.

Laudon e Laudon (2000, p. 329) mencionam que monitorar a
concorréncia é provavel mente t&o velho quanto os negécios em si.

Asempresas estdo sempre ansiosas para saber qual quer
coisa que puderem sobre uma mudanca de estratégia,
0 lancamento de novos produtos, uma mudanga na
gerénciaou qualquer outra coisa que gude asuperéla.

O monitoramento da concorrénciainiciaja nas primeiras decisdes dos
gestores, buscando o melhor investimento, consideradas as caracteristicas dos
concorrentes.

Taisinformacdes passam afazer parte de um sistema que, aos poucos,
val incorporando outros dados, dando alicerce ao responsavel pelo cumpri-
mento da missdo no momento da tomada da decisdo. O processo de gerar
informagdes sobre os concorrentes deve ser conduzido de modo a dar
sustentacdo as agdes que permitam alcancar vantagem competitiva. Assim,
deve ser iniciado com a andlise da cadeia de valores.

Porter (1992, p. 33) destaca que

a cadeia de valores de uma empresa e 0 modo como
ela executa atividades individuais s8o um reflexo de
sua histéria, de sua estratégia, de seu método de im-
plantacdo de sua estratégica, e da economia basica
das proprias atividades.

Shank e Govindarajan (1997, p. 14) afirmam que

a cadeia de valor de qualquer empresa, em qualquer
setor, € 0 conjunto de atividades criadoras de valor
desde as fontes de matérias-primas basi cas, passando
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por fornecedores de componentes e até o produto
final entregue nas méos do consumidor.

Por meio da andlise da cadeia de valor, a organizacdo conseguira
obter informagdes sobre seus concorrentes atuais e potenciais, que podem
trazer um primeiro esclarecimento sobre as suas inten¢des. Conhecer o for-
necedor imediatamente anterior na cadeia de valor n&o é suficiente, neces-
sita-se também de informagdes sobre os outros fornecedores, bem como
sobre os clientes, o cliente do cliente, considerando até o ponto em que o
produto deixa de existir.

Porter (1992, p. 2000) adverte que

diagnosticar se um rival € bom concorrente exige uma
andlise completa da concorréncia. As capacidades, a
estratégia, as suposi¢des e as metas de um concor-
rente desempenham todas um papel para determinar
Se este € um bom ou um mau concorrente para a
empresa particular.

No diagndstico da concorréncia, a organizacdo estara verificando se
suas estratégias e metas estdo de acordo com 0 concorrente, para que possa
competir em iguais condi¢des. Pode averiguar ainda o nicho de mercado
gue a concorréncia ndo esta atendendo para, assim, desenvolver formas de
conseguir aumentar sua participagdo no mercado.

Existem barreiras de entradas em alguns mercados com lucros atraentes.
Kotler (1998, p. 210) destaca que uma delas é a exigéncia de muito capital,
que pode dificultar tal entrada, mas ndo a proibird. Contudo, o que se percebe
€ que as novas |ES estdo iniciando com os cursos de graduacdo que néo
necessitam de grandes investimentos, uma vez que dispensam a utilizacéo
de laboratorios especificos por curso. Inclusive, isto € um dos fatores que
facilita o surgimento de novos concorrentes.

O posicionamento estratégico deve ser identificado com vistas na
busca de vantagem competitiva. Para Kotler (1998, p. 212) “qualquer
empresa precisa identificar o grupo estratégico em gue esta concorrendo”.
Desta forma, podera detectar sua posi¢cdo no mercado e onde estdo suas
ameacas, analisando também o grau de concorréncia oferecido pelos novos
competidores. Adicionalmente, precisaidentificar seus pontosfortes e fracos,
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constatando as suas possi bilidades de reagdo aos novos comportamentos do
mercado. Necessita também verificar se 0s concorrentes sdo cautel 0sos,
seletivos, arrojados ou imprevisiveis, observando seus passos e estratégias
desenvolvidas.

Porter (1997, p. 61) comenta que “a estratégia competitiva envolve o
posi cionamento de um negdcio de modo amaximizar o valor das caracteristicas
gue o distingue de seus concorrentes’. Com esta distin¢éo, a organizacao
pode tragcar novos objetivos, de modo que reforce seus pontos fracos e
mantenha os fortes em relagdo a concorréncia, buscando novos clientes ou
até mesmo mudar suas estratégias de acdo. Porter (1997, p. 63) cita os
seguintes elementos como sendo necessarios a analise das caracteristicas
dos concorrentes:

» Metas futuras. deve-se investigar a satisfagdo da empresa com o
mercado, sua posi¢do com relagdo as vendas, as possiveis alteraces
gue pretende atingir em um proximo momento. Com isso, pode-se
prever as reacOes com relagao a estratégias de mudanga que possam
aparecer pela atuacdo do concorrente;

* Portifdlio: andisando o portifélio dos produtos da concorréncia, pode-
Se projetar 0 retorno conseguido por produto, uma vez que, desta
forma, verifica-se o carro chefe ou quais produtos sdo os guias de
faturamento. Essa andlise podera trazer um direcionamento dos
objetivos de uma empresa com relacao a sua concorréncia;

* Posicionamento estratégico: naandise do posicionamento estratégico,
destaca-se a ameaga que a empresa oferece. Ficara demonstrado o
tipo de concorréncia que estara disposta a propor ao mercado;

* Hipoteses: saber quais as hipoteses que o concorrente esta determinado
atestar. Dentre elas, apossivel reducdo dos seus préprios custos, ou
sobre as indUstrias que dela participam e, ainda, ho que a concor-
réncia acredita, quais valores e diferencas culturais estdo ligados a
administragéo;

* O passado como indicador das metas e hip6teses: com a andlise do
passado, pode-se estudar 0 seu desempenho anterior e verificar as
projecoes desgjadas; a fatia de mercado ocupada e a pretendida; as
falhas que ocasionaram a perda de mercado; se 0 concorrente esta
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no mercado ha algum tempo com sucesso ou se esta apenas ini-
ciando; se suas técnicas de marketing so agressivas e de que modo
reage a novos desafios;

Experiéncia da administracéo: analisando a procedéncia de sua
lideranga, pode-se constatar a valorizagdo do funcionério, seu his-
torico, asinfluéncias por acontecimentos importantes vividos; como
também a analise dos consultores externos, possibilitando a des-
coberta sobre pontos importantes que o mercado esta considerando;

Estratégia corrente: 0 diagndstico dos custos de concorrentes pode
ser iniciado pela andlise dos acontecimentos atuais, detectando o
comportamento daempresa: qual é sua politicaoperacional por area;
como ¢ feito o relacionamento entre as fungdes, mesmo que estes
relacionamentos ndo estejam evidentes, pois, em muitos casos, 0S
mesmos podem estar implicitos; e

» Capacidade: naavaliacéo do concorrente, este ponto é o fechamento
no processo de andlise, dado ao diagndstico ja efetuado. Assim, pode-
severificar qua acapacidade efetiva que o concorrente possui. A deter-
minacao de suas metas, seu conjunto de hipoteses, seu poder de reacdo
frente a0 novo mercado, bem como, seus pontos fortes e fracos, de-
monstram sua capaci dade de adaptacao ou reacao as novas estratégias.

Além de detectar quais as informagfes sdo desejadas sobre os concor-
rentes, necessita-se expor a base de como se procedera tal coleta. Ao
analisar 0 comportamento entre as empresas, preci sa-se estabel ecer os preceitos
morais e éticos, de forma que, ao abordar o concorrente, os preceitos da

ética e amoral sgjam respeitados.
Moreira (1999, p. 21) descreve que

como parte da Filosofia, a Eticaé o estudo das avalia-
¢des do ser humano em relacdo as suas condutas ou
as dos outros. Essas avaliacOes sdo feitas sob a Gtica
do bem e do mal, de acordo com um critério que

geralmente é ditado pela moral.

A andlise da concorréncia ocorre por meio das acoes de seres
humanos que estdo a frente das organizactes, portanto, passiveis de erros e

condutas desviadas.
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4 Métodos e técnicas de pesquisa

Considerando o objetivo proposto, 0 método que norteou a pesquisa
€ 0 exploratério. Martins (1990, p. 24) ressalta que

esta abordagem ¢€ indicada quando se tem pouco
conhecimento do assunto. E uma abordagem adotada
na busca de maiores informagdes sobre determinado
assunto de estudo. Possui um plangjamento flexivel
para possibilitar a consideracdo dos mais diversos
aspectos de um problema.

Quanto astécnicas de pesquisa adotadas, estas dizem respeito a pesquisa
de campo. De acordo com Andrade (2001, p. 20), “a pesquisa de campo
basei a-se na observacdo direta dos fatos. O pesquisador efetua a coleta de
dados em campo, diretamente no local da ocorréncia dos fatos’.

O levantamento dos dados, na pesquisa de campo, pode ser todos 0s
elementos do universo pesquisado, tendo-se entdo um censo ou de uma
amostra retirada da populagcdo. No presente estudo todas as IES estabe-
lecidas no Vale do Itajai/SC foram pesguisadas, num total de 5 instituicoes,
sendo 1 universidade, 1 centro universitario e 3 faculdades isoladas. Os
respondentes das questdes formuladas sdo os dirigentes destas i nstitui ¢coes.

A coleta de dados, para Gil (1991, p. 122), é realizada com base em
alguns procedimentos, como “a observagao, a analise de documentos, a en-
trevista e a historia de vida’.Cabe destacar que houve observacdo partici-
pante em apenas uma das IES, em funcdo dos pesguisadores possuirem
vinculo empregaticio com a mesma. Nas demais |IES a andise de docu-
mentos ficou restrita aos disponiveis nos sites das entidades. No entanto, os
dados foram coletados principalmente por meio da técnica de entrevista,
realizada em outubro de 2005 junto aos seus dirigentes.

A estrutura do roteiro de entrevista, de modo padronizado, permitiu
comparagoes entre as respostas dos dirigentes. Essaformatacéo foi aplicada
por meio de entrevistafocalizada, em que o entrevistador efetuou as perguntas.
As entrevistas foram gravadas com a permissdo dos respondentes. Para
completar aentrevista, ao final damesma, foi realizadatambém aentrevista
de formando dirigida, em que o entrevistador estimulou a complementagdo
das respostas.
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Na andlise da concorréncia entre as |IES, estabelecidas no Vae do
Itajai/SC, foram utilizados os componentes de verificagdo da concorréncia
propostos por Porter (1997, p.62), a fim de confrontar o comportamento
entre elas.

A abordagem da andise dos dados é de natureza qualitativa. Richardson
(1999, p. 80) explica que os estudos que empregam a abordagem qualitativa
“podem descrever a complexidade de determinado problema, anaisar a
interac8o de certas varidvels, compreender e classificar processos dindmicos
vividos por grupos sociais’.A escolha decorreu da possibilidade de destacar
caracterigticas que ndo seriapossivel observar por meio de um estudo quditativo.

5 Descricdo e andlise dos dados

O gerenciamento das universidades, com vistas em analisar 0 seu desem-
penho, percorre por questdes desafiadoras. Como base, tem-se 0 cumpri-
mento da missdo, que segundo Andrade (2002, p. 16), € “a preservacdo, a
geracdo e a difusdo do saber”. Esta questdo leva as IES a constituicdo de
caracteristicas pecuniérias.

As metas institucionais das universidades, conforme Andrade (2002,
p. 16), estdo voltadas “ principalmente & pesquisa (geracéo de conhecimentos),
ao ensino (transmissdo de conhecimentos) e a extensdo (transferéncia de
beneficios a sociedade)” .No entanto, estas metas sdo caracterizadas de forma
bem abrangente, ponto que dificultara a determinacdo de metas operacionais.
Dificultara também o sistema de avaliacdo das a¢es da universidade.

Apesar da complexidade em delinear as metas em uma universidade,
mesmo nas demais instituicdes de ensino superior, € fundamental que se
busque determina-las. Tal direcionamento possibilitara visualizar os
caminhos que pretende trilhar, propondo um norte para as acoes.

No caso das |ES, em que a escolha dos dirigentes é realizada através
de eleicdo, as metas determinadas servirdo também para que possam
fundamentar seu plano de trabalho. Quando h& troca no comando da
instituicéo, a ateracdo no primeiro e segundo nivel de dirigentes também
ocorre, permanecendo, assim, um registro do direcionamento pretendido
pela instituicéo.
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Como parte das metas e da avaliacgo de desempenho na |ES tém por
referénciaaatuacéo dos concorrentes, € importante conhecer aconcorréncia
atual e potencial, a sua forma de atuagdo, a gestéo destas institui¢cdes, a
posi¢éo do lider, 0 posicionamento estratégico e os desafios da concorréncia.

5.1 Concorréncia atual e potencial

Nesta parte da andlise dos resultados buscou-se caracterizar as |IES.
Para ndo identificalas, optou-se por denominala IES A, B, C, D e E,
respectivamente. A caracterizacdo foi realizada na perspectiva da concor-
réncia atual e da concorréncia potencial.

A andlise da concorréncia atual permite a identificacdo dos concor-
rentes que estdo na mesma linha de atuacéo da cadeia de valor, podendo,
inclusive, atuar em outras linhas, chegando até o total da cadeia de valor na
qual o concorrente estainserido. Pela andlise dos documentos, pode-se apontar
os dados sobre as |ES demonstrados no Quadro 1.

Quadro 1: Numero de alunos ao longo da cadeia de valor

Universidade/ NUmero de Alunos
Centro de Ensino Ensino |Graduagdo | Pos-Graduagdo | Pés-Graduacéo
Ensino/ | Fundamental | Médio Especializagio Mestrado

Faculdades
IESA | e 520 12.111 960 370
[ESB | oo | oo 6.570 532 |
[ESC |  —on | 1.100 I —
IESD |  om | e 659 145 | e
IESE 1.066 394 16 3 | -

Fonte: secretarias académicas - 11° Semestre de 2004.

O financiamento destas IES é de carater particular, sendo que 0s
recursos utilizados na viabilizag&o econdmico-financeira se efetiva através do
recebimento das mensalidades dos cursos oferecidos, ndo estando vinculados
ao recebimento de outras fontes de financiamento externo. Portanto, o Governo
nao participa na sua viabilizagdo através de aporte de recursos para as
necessidades envolvidas no funcionamento das atividades de manutencéo.

No Quadro 2 mostram-se os cursos oferecidos pelas |ES, ao longo da
cadeia de valor.
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Quadro 2: A concorréncia em namero de cursos

Universidade/ NUamero de cursos
Centro de Ensino Ensino |Graduagio | Pos-Graduagdo | Pés-Graduacéo
Ensino/  |Fundamental | Médio Especializagio Mestrado

Faculdades
IESA | 1 37 3 6
IESB | | - 23 9 |
[ESC_ | o | o 1 0 |
IESD | cooome | oo 3 8 |
IESE 1 1 2 SR

Fonte: secretarias académicas - 11° Semestre de 2004.

Pertencem ao grupo de concorrentes atuais, dentro da cadeia de valor
da Universidade, os que estéo alinhados em forma de coluna, posicionados
na mesma direcéo e competindo com o mesmo nivel de cliente. Assim tem-
se atuando namesma cadeiaas IESA, B, C, eD.

A IESA, constituida sob formade universidade, estd atuando namaior
parte da cadeia de valor, em relacdo a concorréncia, com 1 curso de ensino
médio, 37 de graduacdo, 34 cursos de pds-graduacdo lato sensu, em nivel de
especidizacdo, e 6 cursos de pos-graduacao stricto sensu, em nivel de mestrado.

A |ES B atua com um grande niimero de cursos de graduagéo, predo-
minando os na area de Ciéncias Sociais Aplicadas, especificamente, Admi-
nistracdo de Empresas, Administracéo de Recursos Humanos, Marketing e
Ciéncias Contébeis, estando atualmente com 6.570 alunos. Os cursos de es-
pecializacdo ocorrem descentralizados, tendo oferecido 19 cursos. Entretanto,
ainda ndo atua com caracteristica de universidade, estd4 constituida sob
forma de faculdade, ou sga, ndo atua no conjunto Ensino, Pesguisa e
Extensdo, o que possibilita maior investimento em sala de aula, ndo
necessitando de estrutura de laboratdrios exclusivos para pesguisa.

AsI|ES C e D atuam no ensino universitério e epeciaizacéo, condtituida
sob forma de universidade, utilizando o mesmo ambiente para oferecer os
dois niveis de estudo, permitindo aintegralizacéo dos espagos e visualizando
perspectivas de continuidade aos alunos. Essa modalidade permite formar
os aunos na mesma instituicdo, procurando cativélos a progressdo no
mesmo local.
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Comrelagéo alES E, suaatuagdo em nivel de concorréncia € um tanto
diferente, pois anteriormente estava centrada no ensino fundamental e secun-
dério, hoje, aém de oferecer o ensino superior, atuatambém na especializa-
¢d0. Dos concorrentes existentes, € a inica com tal modalidade. Porém, sua
atuagdo no ensino superior anuncia um crescimento, t&o logo consiga a auto-
rizacdo do Ministério da Educacéo (MEC), estando previsto a implantagéo
de outras habilitacbes do curso de Administracdo, além dos cursos de
Ciéncias Contébeis e Direito. Da mesma forma como os concorrentes C e
D, utilizam o mesmo ambiente para oferecer os dois niveis de estudo.

Com relacdo a concorréncia potencial, fazem parte dos concorrentes,
neste caso da universidade (IESA), 0s que atuam no mesmo segmento, mas
gue ainda ndo desenvolvem todas as atividades da cadeia de valor, porém,
com potencial paraisto. Mais préximadalES A e que pode vir aintegrar ou
completar arelagdo dos concorrentes no ensino de pos-graduacdo, encontra-
sealES B, que atua no ensino universitario e especializacéo, fazendo parte
dos concorrentes reais na graduacao, especializagcdo e potencialmente em
cursos de mestrado.

Existem os possiveis concorrentes que ndo estéo configurados namesma
linha de atuagdo, mas podem vir a ser. Sua estrutura esta adaptada e ins-
talada, podendo, por exemplo, utilizar sua capacidade em periodo noturno,
guando suas instalagdes ndo estdo sendo utilizadas. Inclusive, pode fazer
parcerias com outros centros de ensino superior paraefetivar sua concorréncia.

Somente a universidade (IES A) desenvolve atividades relacionadas
apos o término da especializacdo, ou sgja, a Unica que oferece ensino stricto
sensu. Mesmo que ainda ndo tenha completado a cadeia de valor a jusante,
nem a montante, seu foco estd no ensino superior e, posteriormente, nas
atividades de desenvolvimento dos cursos em nivel de mestrado e doutorado.

5.2 Atuacao da concorréncia

Com base nos elementos de andlise das caracteristicas dos concor-
rentes preconizados por Kotler (1998, p. 209), verificou-se a forma
desempenhada atualmente pela concorréncia com relacdo a universidade
(IESA). Ta andlise foi desenvolvida com referéncia a cadeia de valor da
concorréncia, conforme se demonstra no Quadro 3.
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Quadro 3: Tipos de concorréncia

Universidade/Centro de Marca Industrial Forma Genérico
Ensino/Faculdades
IESA X X X
IESB X X X
IESC X X X
IESD X X X

Fonte: dados da pesquisa.

Ha unanimidade com relacéo a trés dos quatro pontos descritos por
Kotler (1998, p. 209). A marca representa a principal forma de atuacéo dos
concorrentes que oferecem produtos e servigos similares aos mesmos con-
sumidores, a precos também similares. Neste caso, 0s cursos de graduacéo
e de especializacdo, sendo que possuem a mesma expectativa dos clientes, que
€ concluir um curso de graduagdo no primeiro momento e de pos-graduagéo
em um momento posterior, ou sgja, buscam a satisfagdo do mesmo publico.

Com relagdo a concorréncia na atuagdo industrial, nesta categoria
constam os concorrentes que apresentam os mesmos produtos ou classes de
produtos, mas o produto do concorrente possui algumas caracteristicas
diferentes. No caso do ensino, o diferencia esta na melhor qualificacdo do
seu corpo docente, melhor estrutura de laboratorios, salas de aula,
biblioteca, localizagéo, etc.

A concorréncia com relacdo a forma é representada por produtos que
prestam o0 mesmo servigo. Neste caso ndo existe diferenciacdo entre as
atividades. Concorrem a universidade, o centro de ensino, e as faculdades.
A satisfacdo do cliente consiste em obter certificado de um curso que
permita desempenhar alguma funcéo, seja técnica ou formativa.

A concorréncia genérica corresponde a busca pel os clientes que, inde-
pendente do seu objetivo, querem apenas arrecadar recursos financeiros.
Por exemplo, uma universidade que presta um servico de formagdo de nivel
superior estaria concorrendo com empresas industriais. O resultado ndo
importaria, mas sim areceita obtida, sejaelaoperacional ou ndo-operacional,
buscando apenas os recursos financeiros dos quais o cliente dispoe.

Com relagéo a este Ultimo nivel, constatou-se que nenhuma das |ES
concorrentes estd atuando desta forma. Em agumas hd um objetivo
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declarado, em sua estrutura, de repassar 0 conhecimento. Em outras ha um
objetivo mais explicito em produzir e difundir o conhecimento desenvolvido
através das pesquisas académicas, institucionalizadas ou n&o.

5.3 Andlise da gestao das IES

Dentre as IES concorrentes analisadas, destaca-se que as metas de
todas € o crescimento, independente do nivel de estruturacdo em que se
encontram. Ha um interesse explicito pelo aumento da fatia do mercado.
Algumas optaram por um crescimento ordenado e constante, de acordo com
0s interesses da sociedade, desgjando a qualidade do ensino superior, ndo
somente o crescimento quantitativo. Em outra, ha o desgjo de um forte cresci-
mento, determinando, inclusive, o crescimento por campus, pois entende que
quanto maior o nimero de pessoas com diploma de curso superior, melhor
paraaregido e para o pais.

Nas entidades andlisadas, os dirigentesinformaram utilizar-se de ferra-
mentas de gestéo, como o plangjamento estratégico e o orcamento, além de
outras formas verificadas pelas proprias necessidades, como o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI). Esse planejamento ndo € divulgado a
todos os nivels, permanecendo somente disponivel aos dirigentes, isto &,
nao esta a disposi¢cdo de todos os servidores das instituicoes.

Somente umal ES divulga a sua missdo, como forma de entendimento
de sua atuagéo, bem como as cores utilizadas e seu significado. Segundo o
dirigente entrevistado, isso permite a0 servidor estar trabalhando no rumo
esperado pela administracdo. Tal ocorre com 0s alunos ao ingressarem na
instituicdo, permitindo um entendimento dos objetivos da entidade e dos
desgjos dela com relacdo ao seu crescimento e aos dos alunos, tornando
extensivo a comunidade.

Com relacéo ao reconhecimento das dificuldades e forgas, os dirigentes
comentam que as conhecem e que trabalham no sentido de reduzir as difi-
culdades e, privilegiar os pontos fortes. O principal ponto ressaltado sobre
as dificuldades esta relacionado com a qualificacdo docente, considerada
fraca se comparado com a necessidade das institui¢cdes. No que concerne as
forcas, foi relatada a qualificagdo, em geral, dos servidores envolvidos,
procurando atrair professores com melhor qualificaco.
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A excecdo de uma IES, que disse ndo se preocupar com a concor-
réncia ou com uma possivel retaliagdo, constatou-se certa indignacéo por
parte de alguns dirigentes com relacdo a forma de oferta do ensino superior,
considerando a falta de um posicionamento ético no acesso ao ensino de
graduacdo. Tal preocupacao esté relacionada com uma possivel banalizagdo
do conhecimento, havendo umamercantilizagcdo do ensino, sem uma preocu-
pacdo com uma formagdo de qualidade. A ingtituicdo que diz ndo se
preocupar com a concorrénciarelatou que faz acompanhamento diario sobre
ela. Considera a relacdo candidato versus vaga, cursos mais procurados,
campanhas de marketing, entre outros. 1sso permite constatar que, mesmo
guem se diz ndo preocupado com a concorréncia, apresenta interesse sobre
as acOes tomadas, seus objetivos e caminhos que pretende seguir.

Asdemaisrelataram que o fazem e consideram os mais variados pontos.
preco, qualidade, nivel dos cursos etc. Essa andlise é fundamentada em
pesquisas de mercado e na midia, onde cada entidade busca analisar a sua
ingtituicdo e as demais, procurando, de alguma forma, medir o seu
desempenho e seu posicionamento no mercado. Nesse aspecto, consideram
que aconcorréncia esta focada, namaioria, no prego, sendo que apenas uma
delas trabalha com valores inferiores a média das instituicoes.

No que diz respeito a estruturacdo das instituicdes, os controles
internos estdo descritos de forma simplificada. Em umainstitui¢éo, somente
0s socios sdo 0os membros do conselho, em outra, o conselho é formado
pelos representantes de cursos, sem a estruturacdo de departamentos ou
centros ou até mesmo faculdades. Essa estruturacdo, entendida como simples
pelos dirigentes, podera descaracterizar a figura dos conselhos, ficando a
cargo de poucas pessoas a fiscalizagdo, o controle e também os direciona-
mentos das entidades.

Em todas as institui ¢des ficou evidente, quanto ao processo de selecéo
dos administradores, a prioridade pela experiéncia dos dirigentes, fator que
levou ao ingresso de alguns socios na atividade. Outro ponto marcante se
apresenta na desvincul agdo de algum dirigente, com indicagdo ou recomen-
dacdo. Portanto, as mudancas ocorrem através da ascensdo interna ou pela
busca de alguém com experiéncia no mercado. Isto permite, conceituar de
bom até 6timo o desempenho dos administradores ou da equipe
administrativa.
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Em se tratando da forma como € medida a avaliagdo de desempenho
da propriainstituicdo e dos dirigentes, algumas utilizam a avaliagao institu-
ciona eoutras, relatorios gerencias. Umainstituicdo utiliza o nivel de empre-
gabilidade al cangada pel os ex-alunos, utilizando como medidor o balcdo de
emprego mantido pelainstituicdo. A avaliacao dos diretores, coordenadores ou
outros membros, € realizada, basicamente, em relacéo as suas caracteristicas.

5.4 A posicao do lider

A constatac&o da posicdo do lider foi detectada pel os dados col etados.
A concorréncia, direta ou indiretamente, considera a universidade (IES A)
como a de maior forga no ensino superior, até mesmo no interior do Estado,
excluindo-se asinstituicdes da capital. A lideranca se da através dos maiores
investimentos no ensino, pesquisa e extensdo, bem como nos programas de
qualificacdo docente e técnico-administrativo.

Além desses aspectos, foi considerado o fato dela oferecer mais
cursos por nivel, com maior abrangéncia por area, focando, inclusive, os
cursos na area da salide que necessitam de elevados investimentos. Outro
fato esta relacionado em ser a Unica instituicdo a oferecer cursos em nivel
de pos-graduacdo stricto sensu, entre as IES investigadas, qualificando
profissionais com 0s cursos de mestrado em seis éreas.

Na avaliagdo da progressdo funcional, somente ela possui plano de
carreirainstitucionalizado, o qual foi aprovado e publicado pelos conselhos
superiores da universidade. Este plano favorece a qualificag8o dos técnico-
administrativos e dos docentes, com relagcdo aos aprimoramentos realizados,
permitindo, assim, a progressdo ou ascensdo funcional dos servidores.

Em se tratando das atividades financeiras, 0 sistema vigente na
universidade parece ser o que melhor exprime um processo de lisura. Todo
processo de compra é executado dentro dos preceitos legais, obedecendo a
legislacdo que regulamenta as atividades publicas, bem como, todas as
despesas sd0 empenhadas e obedecendo aos vérios passos do sistema de
compra, financeiro e contébil.

Com relagdo aos pregos praticados, se observou que a concorréncia
optou por praticar um valor inferior ao da universidade, hagja vista que
apenas esta € obrigada a promover a pesguisa e a extensdo. A concorréncia
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busca, assim, atrair seu publico, disponibilizando um curso superior com
preco menor gque o praticado na entidade que atua na extensdo da cadeia de
valor.

O conhecimento dos custos incorridos passou a ser primordial. A
universidade esta procurando, de alguma forma, levantar seus gastos e
estruturé-los para visualizar o seu resultado com base em métodos de custeio
testados e aprovados pelaliteratura. Analisa, de forma complementar, o modo
como vinham sendo efetuados anteriormente, embasada nas projecOes
orcamentarias e de execugao.

Um ponto de alerta foi a estagnacéo da arrecadacéo na universidade,
devido a entrada da concorréncia. Os mesmos cursos de graduagao séo ofe-
recidos pela concorréncia com pregos menores, devido a menor necessidade
deinvestimento. Além disso, docentes da universidade passaram a atuar nas
vérias entidades, mesmo que qualificados com recursos do plano de carreira
institucionalizado. Estes fatores despertaram a necessidade de conhecer
Seus custos e procurar um melhor desempenho.

Um aspecto que contribuiu para minimizar este efeito na universidade
foi aimplantacéo de controles com aintegracdo de alguns sistemas: compras,
académico, recursos humanos, financeiro, contabilidade. Outras atividades,
como a de pesquisa e extensdo, passaram a ser controladas de varias formas,
relacionando os projetos apoiados e a publicagdo dos resultados. Desta
forma, passou a ser politica na instituicdo a publicacéo dos resultados das
pesquisas, levando junto 0 nome da universidade e de seus pares.

Ao analisar o portifdlio do ensino superior, constatou-se que algumas
entidades atuam com cursos que ndo necessitam grandes investimentos em
laboratérios e instrumentais, laboratdrios de ensino-aprendizagem, labora-
térios de pesquisa cientifica, dentre outros. Na universidade ocorre também
a oferta de cursos de graduacdo em que ndo ha incidéncia por parte da
concorréncia, por exemplo, cursos nas &reas da salide, biol 6gica, tecnol dgica
ou assistencial, que necessitam de estruturas de apoio complementar, inclusive
podendo haver, muitas vezes, estruturas ociosas.

O posicionamento da universidade, quando da implementacéo dos
cursos de graduacéo, era o de oferecer cursos que podiam responder, de
forma imediata, ao investimento aplicado. Assim, com um investimento
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basico, como sala de aula e professor, ocorria a implementacdo de outras
areas de apoio, construindo a sua estrutura com o passar dos tempos. Este
fato pode ser constatado na of erta dos primeiros cursos de graduagéo e pos-
graduacdo, que ocorra nas areas de administracdo e direito.

5.5 O posicionamento estratégico e os desafios da concorréncia

A posi¢cao em que se encontra a concorréncia pode ser entendida como
privilegiada, em se considerando que seus gestores tiveram suas origens ba-
sicamente na universidade que lidera a cadeia de valor do ensino naregiéo.
Muitos dos gestores ocuparam cargos nos mais altos postos eletivos, em
que, além de conduzir o crescimento inicial da universidade, direcionavam
0 seu desenvolvimento. O crescimento fez com que novos posicionamentos
ocorressem, novas agdes fossem implementadas, acompanhadas da realizacdo
de planegjamento estratégico, determinando os novos rumos da universidade.

Contudo, se a concorréncia conhece 0 mercado, este também a conhece,
tornando-o mais seletivo, conseqlientemente, a concorréncia precisa estar
preparada paratal. O mercado mais seletivo faz com que as instituigbes in-
vistam em tecnologia, capacitacdo de recursos humanos, pesquisa, extensdo,
entre outros elementos considerados rel evantes pel os usuarios dos servicos.

Torna-se crucial que as entidades concorrentes conhegam 0 Seu posiCio-
namento, promovam um crescimento ordenado e progressivo para possibi-
litar melhor competitividade, através de servicos com qualidade e respeito
aos preceitos da ética e do bom comportamento. Este posicionamento
permitira verificar quais os investimentos que melhor retorno apresentaréo,
com base no conhecimento do mercado, dos produtos ou servicos que sao
oferecidos e das necessidades demandadas pela sociedade.

Este posicionamento permite analisar as estratégias com que a
concorréncia trabalha, se considera o produto como sendo sua melhor
oferta, ou como sendo o preco o seu melhor desempenho, ou ainda, se
considera os seus custos como sendo 0s mais adequados para a
competitividade. Identifica, também, se a sua estrutura permite oferecer
uma competicao de forma consciente, em que o resultado sera a deflagracéo
de uma disputa pelo seu cliente e a busca pela permanéncia de todos no
mercado.
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Um ponto em que a concorréncia esta trabalhando é com relacdo ao
preco dos cursos que oferece. Pratica-se uma mensalidade menor e consegue-
se oferecer auma quantidade maior de alunos um curso universitario, atrain-
do, assim, uma demanda ainda reprimida. Muitos desses alunos néo viam a
possibilidade de ingressar em um curso de graduac&o, sem ser por meio de
uma mensalidade entre 20% e 25% menor do que a da universidade.

A passagem de gestores dos concorrentes pela alta administracdo da
universidade, permite-lhes uma visdo da atividade de administragdo do
ensino, além de avaliar as possibilidades de suas estratégias, dada a sua
experiéncia e formagéo obtida no passado. Assim, suas metas poderdo estar
estruturadas na mesma base que a formadora de sua experiéncia e formagdo
profissional.

A capacidade dos concorrentes esta facilitada se for considerada a
localizacdo geografica. Seus investimentos se tornam menores, uma vez
que a captacao de professores qualificados é simplificada, beneficiando-se
dos professores que atuam na universidade, que por elaforam qualificados,
permitindo a contratagdo sem a necessidade de manter por alguns anos o
docente em qualificagao.

A utilizaco dos espagos comuns na universidade também facilita a
capacidade da concorréncia e reduz seus custos. Os alunos usam a biblioteca,
considerada uma das melhores do sul do pais, dado o grande nimero de
titulos e obras, bem como os periddicos em assinatura.

Além da estrutura, outro ponto facilitador a concorréncia, é o fato de
serem institui¢cdes sem o grau de exigéncia de investimentos como na univer-
sidade. S0 desobrigados de realizar investimentos em pesquisa, implantacdo
de laborat6rios especificos, ingtitui¢do de programas de qualificacéo, implan-
tacdo de atividades de extensdo, oferecimento de cursos na area de formac&o
em licenciaturas, cujos retornos, freglientemente, ndo sdo 0s mais rentaveis.

Portanto, para que a concorréncia esteja bem estruturada, precisa
conhecer 0 seu potencial, sua atividade e 0 mercado onde esta inserida.
Necessita, também, conhecer seus custos, de forma que possibilite progredir,
de maneira segura, demonstrando conhecer suas dificuldades, reforgando
suas habilidades e estimulando um aprimoramento constante na sua forma
de gerenciamento.
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6 Conclusoes

O espirito desbravador coloca a universidade como a principal 1ES
preocupada com a qualidade, pois a criacdo dos cursos stricto sensu fortalece
0s cursos de graduacdo, consolidacdo das pesquisas e a insercdo da univer-
sidade na sociedade. Essa estratégia, centradana qualidade, faz com que sua
estrutura seja adequada a real necessidade, obedecendo ao plangjamento,
assim, cada projeto precisa ser analisado e discutido, para depois ser
implementado.

No entanto, constata-se o0 crescente nimero de |ES concorrentes, no
entorno da universidade, ressaltando a importancia da preocupagdo com o
crescimento da concorréncia. Elas oferecem cursos de graduagdo e pos-
graduacdo lato sensu com as mesmas caracteristicas, permitindo titulagdo
idéntica. Tal fato oferece aos concorrentes uma fatia consideravel do mercado,
ainda que n&o desfrute da mesma infra-estrutura de uma universidade.

Outro fator em favor da concorréncia esta relacionado com o investi-
mento que o aluno fard durante a realizacdo do curso. Apesar da universi-
dade oferecer melhor infra-estrutura, corpo docente qualificado, atividades
de pesquisa ja estruturadas, entre outras vantagens, o valor cobrado nas
mensalidades é considerado pelo aluno no momento da escolha de qual ins-
tituicdo realizar o curso. A concorréncia consegue trabalhar com mensa-
lidades entre 20% a 25% menores que a universidade.

A permanéncia das |ES concorrentes como faculdades ou centros
universitarios pode estar facilitando a oferta de cursos com precos menores
nas mensalidades, conforme relado de alguns dirigentes. O credenciamento
como universidade implica investimentos em atividades de pesquisa,
programas de qualificagdo de docentes, implantacdo de laboratérios de
pesquisa. Também exige o desenvolvimento de atividades de extensdo, ndo
somente através de projetos isolados, mas como programas permanentes,
implicando em maior disponibilizacdo de recursos, bem como aumento
consideravel nas despesas e custos fixos.

Ao analisar os aspectos éticos da concorréncia, pode-se verificar que
ha uma grande preocupacéo da maioria dos entrevistados, no que diz respeito
a0 modo como estdo atuando no ensino superior, procurando sempre oferecer
um ensino superior de qualidade, fato ressaltado nas entrevista. Porém,
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alguns dirigentes entendem que ha umaforma desonesta de trabalho quando
verificam o acesso ao ensino de graduagao, em alguns casos consideram ndo
haver qualquer critério de selecdo. 1sso € considerado pelos concorrentes
como uma falta grave amoral e a ética.

A andlise das informagfes sobre a concorréncia permite verificar o
posicionamento no mercado, bem como medir 0 seu desempenho, mesmo que
se considere as |ES como entidades complexas, uma vez que desenvolvem
as atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Porém, tais andlises precisam
do suporte de outros instrumentos de gestdo, como o plangamento
estratégico. Embora todas as institui¢des tenham afirmado possui-lo, mas
ele ndo € divulgado os niveis hierarquicos mais baixos das instituicoes.
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