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RESUMO: Entre a década de 1990 e o inicio do século XXI, o setor de educagao superior no
Brasil sofreu grandes transformacdes, principalmente no que diz respeito as Institui¢des
de Ensino Superior (IES) privadas, as quais passaram a absorver um maior niimero de alu-
nos matriculados (SECCA; LEAL, 2009). Com isso, essas institui¢des tém enfrentado um gra-
dativo aumento da competitividade e constantes desafios no contexto global, provocados
por mudangas no ambiente. Nessa perspectiva, analisou-se o perfil estratégico de uma ins-
tituicdo de ensino superior privada, localizada em Patos de Minas, a qual atua na regiao
do Triangulo Mineiro, competindo por alunos e visando o crescimento de seu market share.
A referida andlise, sob a dtica organizacional, pode tornar-se insumo para promover a van-
tagem competitiva, identificar as forcas que dirigem a concorréncia, determinar o modo
com que ird se desenvolver e a maneira de posicionar-se no mercado para competir em
longo prazo.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia. Ambiente competitivo. Ensino superior privado.

ABSTRACT: Between the 1990s and the beginning of the 21st century, the Brazilian college
education sector underwent major transformations, especially in the case of private col-
leges, which began to absorb a larger number of students enrolled (SECCA, LEAL, 2009). As
a result, these institutions have faced a gradual increase in competitiveness and constant
challenges in the global context caused by changes in the environment. In this perspective,
the present paper analyzed the strategic profile of a private college, located in Patos de
Minas, and operating in the region of Triangulo Mineiro, competing for students and aim-
ing to increase its market share. Such an analysis, from an organizational perspective, can
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become an input to promote competitive advantage, identify the forces driving the com-
petition, determine how it will develop and how to position itself in the market to compete
in the long run.

KEYWORDS: Strategy. Competitive environment. Private college.

1. INTRODUCAO

partir da década de 1990, o setor de educagao superior no Brasil sofreu

grandes transformagdes, principalmente no que diz respeito as Institui-

¢oes de Ensino Superior (IES) privadas, as quais passaram a absorver um
maior namero de alunos matriculados (SECCA; LEAL, 2009). Com isso, essas insti-
tui¢des, a luz de outras organizagdes, tém enfrentado um gradativo aumento da
competitividade e constantes desafios no contexto global, provocados por mudan-
¢as no ambiente.

Esse ambiente, composto por cendrios politicos, econdmicos, sociais e cul-
turais estd cada vez mais exigente e dinamico. Isso tem feito com que as IES priva-
das se lancem em busca de um planejamento estratégico que lhes permita uma
melhor defini¢do de objetivos, metas e condigdes de alavancarem suas vantagens
competitivas (PORTER, 2004). Posto isso, os estudos sobre estratégia, que até entao
eram utilizados sobretudo nos campos militares, passaram a ocupar uma posicao
de destaque no contexto organizacional.

De acordo com o Censo da Educagao Superior de 2016, realizado pelo Ins-
tituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), 87,7%
das institui¢des de ensino superior sdo privadas. A pesquisa aponta que, no
mesmo ano, aproximadamente 3 milhdes de alunos ingressaram em cursos de gra-
duagao e que, desse total, 82,3% foram em institui¢des privadas (INEP, 2016). Esse
aumento no numero de matriculas, nos ultimos anos, instiga o estudo sobre as
mudangas que vém ocorrendo no cendrio da educagao superior do pais.

Independentemente do setor de atuagao, a estratégia é de suma importan-
cia, afinal, trata-se de um elo entre o ambiente interno das organizag¢des, formado
por aspectos organizacionais, financeiro, de marketing e vendas, de pessoal e de
producao; e o ambiente externo, composto por aspectos sociais, econdmicos, poli-
ticos, internacionais, de mao de obra, de concorréncia, de clientes e de fornecedo-
res. As estratégias estabelecidas pelas organizac¢des, com a intencao de se anteci-
parem as mudangas no mercado, assumem papel central a sobrevivéncia e ao su-
cesso de sua gestao, uma vez que sao responsaveis por orientar os rumos do nego-
cio e promover a articulagdo adequada das atividades organizacionais em seu am-
biente de atuacao.

No ambito das mudangas no ambiente das institui¢des de ensino superior
privadas, o conhecimento e a andlise do processo estratégico tornam-se extrema-
mente relevantes. Assim, essas institui¢des podem avangar no desenvolvimento
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organizacional e ter a disposicao informagoes relevantes para a tomada de decisao
as quais lhes permitirao adotar medidas de intervencao, de adaptagao ou de redi-
recionamentos de a¢les, caso necessario.

Nessa perspectiva, este trabalho tem como objetivo analisar o perfil estra-
tégico de uma institui¢ao de ensino superior privada, aqui denominada como Ins-
tituicdo A, localizada em Patos de Minas, atuando na regiao do Triangulo Mineiro,
competindo por alunos e visando o crescimento de seu market share'. A referida
andlise, sob a dtica organizacional, pode tornar-se insumo para promover a vanta-
gem competitiva, identificar as forcas que dirigem a concorréncia, determinar o
modo como ird se desenvolver e a maneira de posicionar-se no mercado para com-
petir a longo prazo.

2. METODOLOGIA

Do ponto de vista da abordagem, o presente trabalho caracteriza-se como
uma pesquisa qualitativa, pois, segundo Silva e Menezes (2005), ha uma relacao
dinamica entre o mundo real e o objeto em estudo, nao podendo ser traduzido em
numeros. A interpretagao dos fendmenos e a atribuigao dos significados deram-se
indutivamente, ou seja, sem o uso de métodos e dados estatisticos, embora estes
sejam empregados na analise do mercado de ensino superior brasileiro (em nivel
de graduagao). Tal pesquisa € descritiva, pois parte da observagao sistematica de
determinado fend6meno, sendo o processo e seu significado os focos principais da
abordagem.

No que se refere a natureza, consiste em uma pesquisa aplicada, pois obje-
tiva gerar conhecimentos para a aplicacao pratica, dirigidos a solucao de proble-
mas especificos, envolvendo verdades e interesses locais (SILVA; MENEZES, 2005).

Quanto aos objetivos, o presente trabalho classifica-se como uma pesquisa
exploratdria, pois, de acordo com Gil (2007), proporciona maior familiaridade com
o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipdteses por meio
de pesquisas bibliograficas, levantamento de dados e estudos de caso.

Com relagdao aos procedimentos, configura-se como um estudo de caso,
pois envolve o estudo profundo de um objeto de maneira que permita o seu amplo
e detalhado conhecimento, com vistas a tentar esclarecer uma decisao, ou um con-
junto de decisdes, seus motivos, implementagdes e resultados (YIN, 2001).

Dessa forma, a metodologia utilizada para elaboracao deste trabalho com-
preende as seguintes etapas:

1. Pesquisa bibliografica, a partir de consultas, organizacao e selecao de topicos
ja publicados sobre o tema em questao.

1E o termo que designa a participagao de uma determinada empresa no mercado em que
ela esta inserida. Também € chamado de quota de mercado, fatia de mercado, porgao de
mercado, participagdo no mercado, entre outros termos.
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2. Coleta de informacdes acerca do setor de ensino superior no Brasil, utilizando
fontes de instituicdes governamentais (MEC, INEP, BNDES, entre outras);

3. Analise estrutural do setor, do posicionamento competitivo e das forgas, fra-
quezas, oportunidades e ameagas da Instituicao A.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO
3.1. O SETOR DE ENSINO SUPERIOR NO BRASIL

De 2006 a 2016, entre as mais importantes mudangas que marcaram a evo-
lucgao do setor, destaca-se o crescimento acentuado de alunos matriculados, de 4,88
milhdes, em 2006, para 8,04 milhdes, em 2016, o que significa um incremento de
64,8%. Quando se comparam os anos de 2006 a 2016 (Grafico 1), observa-se um
aumento no niumero de matriculas de 66,8% na rede privada e de 59,0% na rede
publica. O mesmo grafico aponta que, em 2016, as IES privadas tiveram uma par-
ticipacao de 75,3% (6.058.623) no total de matriculas de graduagao, enquanto a rede
publica participou com 24,7% (1.990.078).

GRAFICO 1. Numero de matriculas em cursos de graduacéo
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Fonte: INEP (2016).

Algumas hipdteses para os fatores condicionantes desse aumento da de-
manda por ensino superior, mostrado no Gréfico 1, sao apresentadas a seguir:

a) Aumento da populacdo jovem adulta;
b) Exigéncias do mercado de trabalho e aumento dos requisitos de capacitagao;
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¢) Aumento do numero de concluintes do ensino médio;
d) Maior disponibilidade de financiamento estudantil e bolsas de estudo;
e) Politicas de privatiza¢Ges e desregulamentacao.

3.2. O SETOR DE ENSINO SUPERIOR PRIVADO NO TRIANGULO MINEIRO

O mercado de ensino superior da regido do Triangulo Mineiro é bastante
pulverizado, e seus principais players? sao os seguintes (Tabela 1):

TABELA 1. Players do setor educacional privado do Triangulo Mineiro

Instituicao Sigla Localidade
Centro Universitario do Cerrado-Patrocinio UNICERP Patrocinio
Centro Universitario do Planalto de Araxa UNIARAXA Araxa
Centro Universitario do Triangulo UNITRI Uberlandia
Faculdade Cidade de Patos de Minas FPM Patos de Minas
Universidade de Uberaba UNIUBE Uberaba
Instituicdo A - Patos de Minas

Fonte: Elaboragao propria

Dando énfase na localidade de abrangéncia da Institui¢ao A, levantou-se
como seus concorrentes diretos as seguintes IES e seus percentuais de participagao
no mercado de ensino superior local em 2016 (Gréfico 2):

GRATFICO 2. IES e participacdo de mercado na localidade de abrangéncia

1%

m |nstituicdio A

m Faculdade Patos de Minas (FPM)

= Universidade Federal de Uberlandia (UFU)
Faculdade do Noroeste de Minas (FINOM)

Fonte: Elaboragao propria

2 Players de mercado sdo grupos e organizagdes que dividem sua expertise em um mercado
crescente localizado em uma regido nao tao visada pelo mercado, mas que possuem um
grande potencial lucrativo.
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Essas institui¢des tém como principais caracteristicas mensalidades mais
baixas e um alto nimero de alunos. Normalmente, elas tém como meta prover
qualificagdo para o mercado de trabalho e atender as expectativas de ascensao pro-
tissional e social de seus discentes. Oferecem cursos de graduagao nas mais diver-
sas areas e podem ajustar o seu portfdlio a demanda.

Os alunos predominantes dessas institui¢des tendem a ser jovens que nor-
malmente ingressaram no ensino superior logo apds a formagao no ensino médio
e que estudam, sobretudo, no periodo da noite e realizam outras atividades no
periodo do dia. Além disso, pertencem principalmente a classe B?, mas também ha
alunos das classes A e C.

3.3. ANALISE ESTRUTURAL DA INSTITUICAO
SOB A OTICA DAS CINCO FORCAS COMPETITIVAS DE PORTER

A esséncia da formulagao de uma estratégia competitiva € relacionar uma
empresa ao seu meio ambiente. Embora o meio ambiente relevante seja muito am-
plo, o aspecto principal do ambiente organizacional € o setor ou os setores em que
ela compete. A estrutura setorial tem uma forte influéncia na determinagao das
regras competitivas, assim como das estratégias potencialmente disponiveis para
a empresa. Vale citar que, para Porter (2004, p. 34), a definig¢ao de setor é

meramente uma escolha de onde fixar a linha entre os concorrentes existentes e os
produtos substitutos, entre as empresas existentes e as que podem vir a entrar no
setor e entre as empresas existentes e os fornecedores e compradores.

A intensidade da concorréncia em um setor tem raizes em sua estrutura
econdmica basica, indo além do comportamento dos atuais concorrentes (PORTER,
2004). Para o autor, o grau da concorréncia em um setor depende de cinco forcas
competitivas basicas (Figura 1).

Conforme mostra a Figura 1, na pagina seguinte, as forcas competitivas in-
cluem o risco de novos concorrentes, o poder de negociacao dos fornecedores, o
poder de negociagao dos compradores, o risco de produtos ou servigos substitutos
e a rivalidade entre os concorrentes. Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010),
as peculiaridades de cada uma dessas forgas explicam por que as organizagoes
adotam determinada estratégia. Segundo eles, se o poder de negociacao dos for-
necedores é alto, uma empresa pode seguir uma estratégia de integracao vertical
para tras, em outras palavras, fornecer para si mesma.

3 Considerando a classificacdo da Associacao Brasileira de Empresas de Pesquisas (ABEP).
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FIGURA 1. Forgas competitivas que dirigem a concorréncia no setor econémico
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Fonte: Adaptado de Porter (2004) apud Sécca e Leal (2009).

Nos itens seguintes, analisaram-se essas forgas relacionadas a instituicao

em estudo e a regido em que ela atua.

3.3.1. Concorrentes no setor

O crescimento do setor, que ja foi muito alto, esta se estabilizando. Pelo
grafico abaixo (Gréfico 3), observa-se que, de 2006 a 2016, o numero de IES man-
teve o mesmo ritmo de crescimento. Assim, essas IES vém enfrentando maior con-
corréncia por alunos do que estavam habituadas anteriormente. O mercado é bas-
tante pulverizado, ndo ha concorrentes com grande escala, e os demais nao sao
capazes de influenciar o mercado regional.
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GRAFICO 3. Evolug¢do do niimero de IES
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Fonte: Elaboragao propria com dados do INEP

Outro fator importante das IES privadas sao seus custos fixos elevados.
Uma vez construidas as instalagdes e pagos os funciondrios, o custo varidvel por
aluno é pequeno em relacao ao fixo. Nesse caso, se uma IES se encontrar em difi-
culdades, a tendéncia € baixar os precos para captar mais alunos e diluir os custos
fixos.

Considerando esses fatores, a rivalidade entre os concorrentes no setor da
Institui¢do A pode ser classificada como alta, o niumero de players na regiao € rele-
vante (Tabela 1 e Grafico 2), ha equilibrio entre os principais competidores, a taxa
de crescimento de mercado diminuiu e ha barreiras de saida significativas.

3.3.2. Entrantes potenciais

Pode-se identificar como entrantes potenciais no setor institui¢oes que
atuam em outros niveis de ensino e que podem vir a abrir polos ja com marca forte
associada, como a Faculdade Pitdgoras, que faz parte de uma rede de colégios de
mesmo nome, e institui¢des de massa, como a Universidade Estacio de Sa, a Uni-
versidade Paulista (UNIP) e a Anhanguera Educacional.

Além disso, ainda € possivel criar uma pequena IES com investimento rela-
tivamente baixo, especialmente em cursos tradicionais e de grande demanda como
Administragao e Direito. Porém, o sucesso dessas pequenas IES dependera das con-
di¢des de oferta e demanda do mercado regional.

Com base nisso, a ameaga de novos entrantes no setor da Instituigao A pode
ser considerada média. Por um lado, a diferenciacdao pela marca e pela qualidade
do servigo é uma forma importante de protecao da IES ja estabelecida. Por outro,
ha também barreiras legais que restringem a flexibilidade de portfolio de cursos
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de novos entrantes. Contudo, é possivel ingressar no setor sem grande capital e
com pequena escala.

3.3.3. Compradores

Os principais compradores ou clientes das IES sao os alunos. Estes costu-
mam analisar fatores como a localizagao, o prego, o portfélio de cursos, a qualidade
do corpo docente, a imagem da IES, as instalagoes, além de levarem em considera-
¢ao suas proprias ambigdes no mercado de trabalho.

Na tabela a seguir (Tabela 2), foram listadas algumas hipdteses sobre as
dimensoes do poder de negociagao dos compradores:

TABELA 2. Dimensdes do poder de negociagao dos compradores

Poder dos Ocasiao
compradores
Alto Os compradores sdo em niimero pequeno.
Meédio Os compradores sao em niimero muito grande e dispersos (di-
versidade regional, muitas opg¢des de ofertantes, entre outros).
Alto Existem muitos produtos substitutos.
Baixo Existem poucos produtos substitutos.
Alto Os custos de mudancas sao baixos.
Baixo Os custos de mudangas sao significativos (transferéncia de cré-

ditos, adiamento de formatura, adaptagoes de matriz curricu-
lar, entre outros).

Alto Os produtos comprados sao padronizados ou nao diferencia-
dos.
Médio Ha diferencas entre os segmentos de concorrentes.

Fonte: Elaboracao propria

Tendo como base a Tabela 2, considerou-se como médio o poder de nego-
ciagao dos compradores da Institui¢ao A, pois ela conta com um corpo discente de
mais de 10 mil alunos, todavia, o niumero de IES privadas na regiao que competem
pela preferéncia do aluno é consideravel e, uma vez escolhida a IES, h4 barreiras
de saida, e o aluno encontra dificuldade para se organizar academicamente e fi-
nanceiramente.

No entanto, o numero de ingressantes no ensino superior privado continua
aumentando. Em 2016, mais de 3 milhdes de alunos ingressaram no ensino supe-
rior e, desse total, 82,3% foram em institui¢des privadas (Grafico 4).

De acordo com o Grafico 4 (na pagina seguinte), na variacao ocorrida no
periodo compreendido entre 2006 e 2016, a rede privada se destaca com o cresci-
mento de 53,8%, enquanto a rede publica cresceu 43,7% no mesmo periodo.
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GRAFICO 4. Numero de ingressos em cursos de graduacao
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Fonte: INEP (2016)

3.3.4. Fornecedores

As IES tém como principal fornecedor o seu corpo docente. A qualidade
percebida das IES esta relacionada em grande parte a qualificacao desses docentes.
Além disso, o corpo técnico-administrativo e as empresas terceirizadas dessas ins-
tituigdes também podem ser vistos como fornecedores.
Na tabela a seguir (Tabela 3), analisaram-se algumas hipoteses acerca do
poder de negociagao do principal fornecedor das IES:

TABELA 3. Dimensoes do poder de negociagao dos fornecedores

Poder dos Ocasiao
fornecedores

Alto Os fornecedores sdo em numero pequeno (dificuldade em
conseguir fornecedores).

Médio Os fornecedores sdo em numero grande (especialistas, mes-
tres e doutores).

Alto Sua contribuicdo é importante para a qualidade do produto
final (educacao) e sua titulacao é levada em conta no calculo
do Indice Geral de Cursos (IGC) das instituicdes.

Alto Quando o setor nado é um cliente importante.

Meédio Quando o setor é um cliente importante.

Alto Os produtos dos fornecedores sao diferenciados ou tém cus-
tos de mudangas.

Médio Nao podem fazer muita diferenca na IES.

Fonte: Elaboracao propria
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A luz das informacoes da Tabela 3, classificou-se como médio o poder de
negociagao dos fornecedores da Instituicao A, visto que a mesma dispoe de mais
de 442 professores em seu corpo docente, com titulagoes que variam entre especi-
alistas, mestres e doutores. Porém, no interior do Estado, o poder de negociagao
dos professores tende a ser maior, pois é mais dificil encontrar profissionais quali-
ficados que nos grandes centros.

De acordo com o Censo da Educacao Superior, em 2016 havia 384.094 do-
centes em exercicio na educagao superior no Brasil. Desse total, aproximadamente
56% tinham vinculo com IES privadas e 44% com IES publicas (Grafico 5):

GRAFICO 5. Numero de docentes na educagao superior em 2016
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Fonte: Elaboracao propria com dados do INEP

Ademais, os professores determinam a qualidade do produto fornecido pe-
las IES, e os docentes com mestrado e doutorado continuam aumentando sua par-
ticipagao. Essa tendéncia pode ser observada desde 2006 na rede privada (Grafico
6):

GRAFICO 6. Participacao percentual de docentes na educacao superior privada
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Fonte: INEP (2016)
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3.3.5. Substitutos

Neste trabalho, foram considerados como substitutos dos produtos ofere-
cidos pela IES em estudo os seguintes:

—  Cursos de educagdo profissional: em crescimento no pais, permitem que o aluno
ingresse mais rapidamente no mercado de trabalho. Sao exemplos de institui-
¢Oes que oferecem esses cursos em Patos de Minas e regiao o Sistema S*, o Ins-
tituto Federal do Triangulo Mineiro (IFTM) e as escolas privadas profissionali-
zantes;

—  Educagio a Distancia (EaD): o numero de matriculas na modalidade de EaD con-
tinua crescendo (Gréafico 7), atingido quase 1,5 milhdao em 2016, o que repre-
senta 18,6% de participagao do total de matriculas da educagao superior.

GRAFICO 7. Numero de matriculas em cursos de graduagao
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Fonte: INEP (2016)

De acordo com o Grafico 7, a participacao da modalidade a distancia em
2006 era de 4,2% do total de matriculas em cursos de graduacao e aumentou sua
participagao em 2016 para 18,6%. Além disso, algumas IES ja atuam na modalidade
de EaD em Patos de Minas e regiao, como a Universidade de Santo Amaro (UNISA),

4+ Conforme pagina do Senado (https://www12.senado.leg.br/noticias/glossario-legislativo/
sistema-s), é o termo que define o conjunto de organiza¢des das entidades corporativas
voltadas para treinamento profissional, assisténcia social, consultoria, pesquisa e assistén-
cia técnica, que além de terem seu nome iniciado com a letra S, tém raizes comuns e carac-
teristicas organizacionais similares. Fazem parte do sistema S: Servi¢o Nacional de Apren-
dizagem Industrial (SENAI); Servico Social do Comércio (SESC); Servico Social da Industria
(SESI); e Servigo Nacional de Aprendizagem do Comeércio (SENAC). Existem ainda os se-
guintes: Servi¢co Nacional de Aprendizagem Rural (SENAR); Servico Nacional de Aprendi-
zagem do Cooperativismo (SESCOOP); e Servigo Social de Transporte (SEST).
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a Universidade Cruzeiro do Sul, a Anhanguera Educacional e a Universidade Pau-
lista (UNIP).

— IES publicas: os cursos das IES publicas podem ser caracterizados como substitutos das
privadas quando a abertura de novos campi coloca essas institui¢des em posicao de
capturar parte da demanda atendida pelas IES privadas e em cursos que ndo sao muito
concorridos nos vestibulares. A citar como exemplo, o campus da Universidade Federal
de Uberlandia (UFU), em Patos de Minas, e o campus da Universidade Federal de Vigosa
(UFV), em Rio Paranaiba.

Baseando-se no exposto, a ameaca de substitutos no setor pode ser classifi-
cada como baixa. A Institui¢ao A ja atua na modalidade de educagao a distancia e,
apesar da importancia dos cursos profissionalizantes, o incremento salarial que
pode ser obtido com o diploma de nivel superior e o status que ele proporciona
geralmente tornam-se o desejo dos jovens brasileiros.

No caso das IES publicas, as convergéncias entre os mercados ainda sao in-
suficientes para afetar a rentabilidade da IES foco deste trabalho.

FIGURA 2. Sintese das cinco forcas de Poter aplicada a instituicao

A ameaga de noves entrantes no setor ¢ média. Por um lado, a
diferenciagiio pela marca ¢ pela qualidade do servige ¢ uma forma
importante de protegio da IES ji estabelecida. Ha também barreiras
legais que restringem a flexibilidade de portfolio de cursos de novos
entrantes. Contudo, ¢ possivel ingressar no sctor sem grande capital ¢
com pequena escala.

Entrantes O poder de negociagio dos
i g compradores da Instiluigio A ¢
O poder de negociacio dos potenciais médio, pois ela conta com um

fornecedores da Instituiciio A & corpo discente de mais de 10 mil
médio, visto que a mesma dispde alunos, além disso, 0 namero de
de mais de 442 professores em seu ICS privadas na regido que
corpo docente, com litulag&es que comp pela preferéncia do
variam entre especialistas, mestres aluno é considerdavel e, uma vez
e doutores. Porém, no interior do escolhida a IS, ha barreiras de
estado, o poder de barganha dos saida & o aluno encontra
professores tende a ser maior, pois dificuldade para se organizar
é mais dificil encontrar academicamente e

profissionais gualificados que nos financeis Nzo ok o

grandes centros. niunero de ingressantes no ensino
Substitutos superior privado continua
aumentando.

A ameaca de produtos substitutos ¢ baixa. A Instituigfio A ja atua na
modalidade de educagio a distincia e, embora haja substitutos no setor
e apesar da imporldncia da educagdio profissional, o incremento salarial
que pode ser obtido com o diploma de nivel superior e o status que ele
proporciona geralmente o torna o desejo dos jovens brasileiros. No caso
das IES publicas, as convergéncias entre os mercados ainda sio
insuficientes para afetar a rentabilidade das IES privadas.

Concorrentes
no setor

Fornecedores Compradores

Arivalidade entre os concorrentes da Instituigio A é considerada alta,
o niimero de players no setor € consideravel, hi equilibrio entre os
principais compctidotcs, a taxa de i o de do diminuiu ¢
hé barreiras de saida significativas.

v

Conclusiio

Ameaga de novos entrantes: média
Poder de negociaciio dos fornecedores: média
Poder de negociagde dos compradores: média
Ameaga de produtos ou servigos substitutos: baixa
Rivalidade entre os concorrenies: alta

Nivel de atratividade do setor e da instituigiio: MEDIA

Fonte: Elaboracao propria
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A figura a seguir (Figura 2) mostra o modelo das Cinco Forcas de Porter
aplicado a Instituicdo A. Para se chegar a atratividade do setor e, consequente-
mente, da instituicao, foram consideradas as intensidades das forcas de cada item
do modelo em uma escala que varia de alta, média e baixa.

3.4. POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DA INSTITUICAO

Uma das questdes centrais em estratégia competitiva é a posicao relativa
de uma empresa dentro de seu setor. E esse posicionamento que determina se a
rentabilidade esta abaixo ou acima da média do setor em que ela compete.

Embora uma empresa possa ter inumeros pontos fortes e pontos fracos em
relagdao a concorréncia, para Porter (2004), existem dois tipos basicos de vantagem
competitiva que ela pode ter: baixo custo ou diferenciagao. Esses dois tipos basicos,
combinados com o escopo de atividades para as quais uma empresa procura obte-
los, levam as trés estratégias competitivas genéricas (Figura 3) para alcancar o de-
sempenho acima da média em um setor: lideranga no custo total, diferencia¢do e
enfoque.

FIGURA 3. Estratégias competitivas genéricas
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Fonte: Adaptado de Porter (2004)

De acordo com a Figura 3, as estratégias de lideranca no custo total e de
diferenciagdo buscam a vantagem competitiva em um limite amplo de segmentos,
enquanto a estratégia de enfoque visa a uma vantagem de custo (enfoque no custo)
ou de diferencia¢ao (enfoque na diferenciagao) em um segmento estreito.
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Ao analisar o contexto organizacional da instituicao em estudo, pode-se
perceber que esta possui uma tendéncia em posicionar sua estratégia em diferen-
ciagao, criando unicidade no setor de ensino superior na regido em que atua.

Foram elencados, a seguir, alguns fatores e caracteristicas condicionantes a
estratégia de diferenciagao adotadas pela instituigao:

— Forte imagem da marca (tem tradicao no mercado regional de ensino superior
privado e investe continuamente em campanhas de marketing);

— Variedade em cursos de graduagao e de pds-graduagao lato sensu (disponibiliza
30 cursos de graduagao e 22 cursos de pds-graduagao nas mais diversas areas
do conhecimento);

— Estrutura de alto nivel (conta com 176.000 m? de estrutura educacional, 126
laboratdrios de praticas pedagogicas, 2.130 computadores, 130.000 livros no
acervo da biblioteca, etc.);

— Metodologias de ensino baseadas na Aprendizagem Significativa®;

— Corpo docente capacitado (especialistas, mestres e doutores);

— Ensino a distancia (oferece 8 cursos de graduagao em 12 polos de ensino);

- Atividades que estimulam praticas empreendedoras e de inovacao (dispoe de
um nucleo de inovacao tecnologica, um centro de empreendedorismo e acele-
racao de negocios, uma incubadora de empresas e um FabLab®);

—  Certificagoes (ISO 9001; ISO 14001, OHSAS 18001 e SA 8000);

— Busca constante pela exceléncia.

Desse modo, a diferenciacao, segundo Porter (2004), torna-se uma estraté-
gia viavel para a obtencao de retornos acima da média do setor, sobretudo porque
ela cria uma posicao defensavel para enfrentar as cinco for¢as competitivas (Figura
1). A diferenciagao possibilita o isolamento contra a rivalidade competitiva nao
somente devido a lealdade dos compradores em relagdo a marca como também a
menor sensibilidade ao prego. Ela produz margens mais altas com as quais é pos-
sivel lidar com o poder dos fornecedores e ameniza o poder dos compradores,
dado que lhes faltam alternativas comparaveis no mercado, sendo assim, menos
sensiveis aos precos e excluindo a necessidade de uma posicao de baixo custo.

5 Conceito central da Teoria de Aprendizagem Significativa, de David Ausubel. Segundo
Marco Antonio Moreira (2011, p. 26), a “aprendizagem significativa é aquela em que
ideias expressas simbolicamente interagem de maneira substantiva e nao-arbitraria com
aquilo que o aprendiz ja sabe. Substantiva quer dizer nao-literal, ndo ao pé-da-letra, e
nao-arbitraria significa que a interagdo nao é com qualquer ideia prévia, mas sim com
algum conhecimento especificamente relevante ja existente na estrutura cognitiva do su-
jeito que aprende”.

Sigla em inglés que significa Fabrication Laboratory (Laboratorio de Fabricagao), um espago
de criatividade, aprendizado e inovagao acessivel aos alunos interessados em desenvol-

[N

ver e construir projetos. E equipado com impressoras 3D, cortadora a laser, plotter de
recorte, fresadora CNC, computadores com software de desenho digital CAD, equipamen-
tos de eletronica e de robdtica e ferramentas de marcenaria e mecanica.
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3.5. ANALISE SWOT PARA AVALIACAO DOS CENARIOS DA INSTITUICAO

O termo SWOT é um acronimo das palavras Strengths (forcas), Weaknesses
(fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas). Trata-se de uma
ferramenta estrutural que tem a finalidade de avaliar os cenarios interno e externo
de uma organizagao, formulando estratégias para que ela possa otimizar seu de-
sempenho no mercado. A andlise SWOT também ¢ utilizada para identificar as for-
cas e fraquezas bem como as oportunidades e ameagas as quais uma organizagao
estd exposta (KOTLER; KELLER, 2012).

Em seu desenvolvimento, a analise SWOT divide-se em dois cenarios: o in-
terno e o externo. O primeiro ambiente refere-se a propria organizagao e conta com
as forgas e fraquezas que ela possui. Ja o segundo ambiente refere-se as questoes
externas que nao sao controladas pela organizagao.

O quadro a seguir (Quadro 1) mostra a andlise de cada uma das caracteris-
ticas da analise SWOT aplicadas a Instituicao A:

QUADRO 1. Analise SWOT da institui¢ao para avaliagdo dos cenarios internos e externos

FATORES POSITIVOS FATORES NEGATIVOS
Forcas Fraquezas
— Estrutura e localizacao;
—  CertificagOes de qualidade;
o |~ Educacao a distancia;
£ | — Portfdlio de cursos de graduagéo e de
[ , ~
- pos-graduacao latu senso;
=i
o | — Metodologias de ensino; — Comunicacao interna;
‘B . g B ..
- Suporte e protecao para o conheci- — Utilizagao de recursos materiais.
o] mento cientifico e tecnolégico;
— Contribuigao para o desenvolvimento
de negdcios inovadores;
— Acoes de responsabilidade social;
—  Gestao flexivel.
Oportunidades Ameacas
- L. . —  Desequilibrio entre oferta e de-
— Expansao do crédito estudantil e do d
S manda;
s programa de bolsas do governo; o o
Y 7 . . . — Aquisic¢oes/consolidagdes de ou-
% | — Politicas de incentivo a educagao supe-
1) . tras IES;
o rior; . Acrnt
= . —  Crise econdmica;
‘s | — Aumento das verbas de pesquisa e de ..
5 . L — Oferta de cursos presenciais e a
o] fomento a tecnologia, ciéncia e inova- oA .
%o distancia pela concorréncia;
ao; o -
5 . —  Descontinuidade de politicas de
— Mercado de trabalho na regiao. . RN ~ .
incentivo a educacao superior.

Fonte: Elaboracao propria
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Interligando os fatores abordados no Quadro 1, foram definidas algumas
estratégias que podem ser adotadas com a finalidade de potencializar os fatores
positivos e atenuar os negativos (Tabela 4):

TABELA 4. Andlise SWOT cruzada aplicada a instituigao

Estratégia Fatores Recomendagdes

Ofensiva  Forgas + Oportunidades Incentivar o conhecimento cientifico e tec-
nolégico e contribuir com o desenvolvi-
mento de negocios inovadores pode possi-
bilitar que a Instituigao A capitalize verbas
de pesquisas e de fomento a tecnologia, ci-
éncia e inovagao.

De con- Forgas + Ameagas Ter uma gestao flexivel pode permitir que

fronto a Instituicdo A se adapte e enfrente, com
mais fluidez, as mudangas que afetam o
mercado de ensino superior.

Defensiva  Fraquezas + Ameacas  Gerir e utilizar de maneira mais eficiente
os recursos que tém a disposi¢ao pode ga-
rantir que a Institui¢do A se sobressaia no
mercado em momentos de crise financeira.

Fonte: Elaboracdo propria

A partir da contemplacao dos resultados apresentados no Quadro 1 e na
Tabela 4, a Instituicdo A deve trabalhar para eliminar suas fraquezas e maximizar
suas forcas perante a concorréncia. Além disso, deve enfatizar as oportunidades
que podem lhe trazer ganho e tratar as ameacas que podem vir a prejudica-la.

Ao combinar as analises do ambiente interno e externo, a Instituicdo A dis-
poe de um diagnostico de sua situagdo atual e das oportunidades e ameacgas que
podem surgir. Assim, a empresa pode se preparar para o futuro com suporte de
um estudo que proveé informagodes cruciais para a tomada de decisdes na empresa
e elaboragao de um planejamento estratégico.

4. CONCLUSAO

O mercado de ensino superior brasileiro é caracterizado pelo grande nua-
mero de institui¢des e, consequentemente, pela alta competitividade. Com base
nisso, utilizou-se o modelo das cinco forcas de Porter para demonstrar as relagdes
entre as for¢as competitivas (compradores, fornecedores, substitutos, entrantes e
concorrentes), de forma a determinar a intensidade da concorréncia existente entre
a IES em estudo e o seu setor de atuacao.
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Nessa perspectiva, o presente estudo indica uma atratividade média para
a Instituicao A. Apesar da alta rivalidade entre os concorrentes, pode haver boas
oportunidades para as IES bem posicionadas. Some-se a isso o fato de que a ameaca
de novos entrantes ndo é significativa.

Além disso, com intuito de perdurar neste mercado, foi identificado que a
IES em estudo apoia-se na estratégia de diferenciagao para enfrentar o atual cenario
e para obter retornos acima da média do setor. Entretanto, posicionar-se na estra-
tégia de diferenciacao implicara um trade-off’ com a posigao de baixo custo, se as
atividades necessarias para mante-la forem dispendiosas, como projetos, materiais
e equipamentos de alta qualidade ou como apoio intenso ao comprador.

Desse modo, o referido estudo pode servir de insumo aos gestores da Ins-
tituicdo A para compreensao da competitividade no setor de educacao superior,
orientando-os nas analises para o estabelecimento de um direcionamento estraté-
gico, dado que, nesse ambiente altamente competitivo de mudangas, sé as institui-
¢Oes mais ageis, mais criativas e mais competentes irao sobreviver, pois o futuro
delas depende, em grande parte, do sucesso de suas estratégias.
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