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SILVERIO, Marcos Roberto. Identificagdo e Andlise das Forgas e
Estratégias Competitivas no Ensino Superior na Regido de Sao José do
Rio Preto. 2004. 131 f. Dissertagéo (Mestrado em Engenharia de Produgéo) —
Faculdade de Engenharia Arquitetura e Urbanismo, Universidade Metodista de

Piracicaba, Santa Barbara D’Oeste.

REsSumMO

O presente estudo tem como propdsito identificar e analisar as estratégias
competitivas de Instituicbes de Ensino Superior (IES) da Regido de Sao José
do Rio Preto-SP, descrevendo as mudancgas ocorridas na estrutura competitiva,
principalmente depois de 1.996, com o advento da nova Lei de Diretrizes e
Bases da Educagdo, que desencadeou a grande abertura do mercado
educacional. Utilizando conceitos da teoria estratégica, o presente trabalho
evidencia a evolugcdo do mercado de ensino superior no Brasil, destacando o
padréo de qualidade do MEC e a realidade econémica e social da regido. A
partir do modelo classico das cinco forcas competitivas de Porter (1986), sdo
analisadas as estratégias de quatro IES que oferecem o curso de graduagéo

em Administrag@o nessa regiao.

PALAVRAS-CHAVE: Instituicdes de Ensino Superior, Competitividade,

Estratégia Competitiva.
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ABSTRACT

From the modifications occurred in the competitive structure of the Institutions
of Superior Education (ISP) in the last 20 years and mainly after 1996 with the
advent of the new law of Educational Orientations and Bases that unfastened a
huge opening in the Educational Market. This study has the main objetive of:
from Porter’s classic model (1986) to identify and to examine competitive
strategies of “ISP” in the Region of Sdo José do Rio Preto city, capable to
provide competitive adventage in the Industry (group of “ISP” that they concur in
the same geografic area). Making use of the strategical theory concepts, the
present work shows evidences about the market evolution of the Superior
Education in Brazil, detaching the MEC padronization of quality and the
Economic and Social reality of this studied region. This work shows studies of
cases at 4 “ISP” which offer the courses of Administration (habilitations) and

they are directly Competitors.

Keywords: Institutions of Superior Education, Competitiveness and

Competitive Strategy.



1. INTRODUCAO

Este capitulo destaca o cenéario geral do tema da pesquisa, bem como os

objetivos do trabalho e sua estrutura.

1.1. CENARIO GERAL

O ambiente mercadolégico das IESs (Instituicbes de Ensino Superior) mudou
significativamente nos ultimos seis anos, principalmente depois da aprovacao
da nova LDB-1996 (Lei de Diretrizes e Bases da Educagé&o) que proporcionou
além de muitas outras coisas, uma intensa flexibilizacdo e abertura de
mercado, incentivando e facilitando substancialmente a iniciativa privada, e
assim, provocando um aumento grandioso no numero de IES e cursos no
Brasil. Desta maneira, toda a conjuntura mercadoldgica mudou e trouxe novos
desafios concorrenciais, exigindo novas posturas organizacionais e

evidentemente novas competéncias profissionais.

As IESs geralmente séo vistas como pecgas fundamentais para a promo¢éo do
desenvolvimento da vida social, politica e econdmica das diversas sociedades.
Estas organizagbes tém uma relagcdo muito forte com o advento da “nova
economia”, com os processos de redemocratizagdo dos paises e as mudancas
sécio-culturais ocorridas no planeta. A crescente valorizagdo das IES e dos
profissionais que nelas atuam € fruto da revolugéo tecnoldgica que a sociedade
vem atravessando, na qual o conhecimento € tido como a chave do

crescimento econdmico no século XXI. (DRUCKER,1993)

No Brasil, as IES sé&o tidas como condutoras do desenvolvimento do pais. A
medida que o quadro social, politco e econdbmico vem se moldando, a
educagéo e o conhecimento se impdem como uma questéo de ordem nacional.

Desde o século XX a elite intelectual brasileira propde a interferéncia do Estado



através de um plano de desenvolvimento do setor. O desenvolvimento das IES
decorre de uma série de acontecimentos em periodos demarcados pela
regulamentacédo do setor, que € funcdo da evolugédo do quadro social, politico e
econdmico do pais. (BOMFIM,2001)

Com a flexibilizagdo para abertura de novas IES e cursos pela nova LDB de
1996, a competitividade neste setor aumentou agressivamente, transformando
de maneira significativa o cenario mercadologico, e assim, exigindo uma

postura administrativa e estratégica mais eficiente e eficaz.

Estudar o ambiente competitivo da industria ou setor econdmico tornou-se
fundamental e extremamente necessério para uma IES conseguir identificar a
estratégia competitiva ideal para conseguir vantagens competitivas, e desta

maneira ndo desaparecer do mercado.

Esse crescimento da educacdo superior privada no Brasil, que gerou uma
acirrada competicdo no ensino superior, fundamentou e motivou a pesquisa
das forgas concorrenciais entre IESs (Instituicdo de Ensino Superior) da Regiéo
de S&o José do Rio Preto, bem como a identificag@o e andalise das estratégias

competitivas praticadas nesse setor.

1.2. OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo geral a identificacdo e analise das estratégias
competitivas de Instituicdes de Ensino Superior na Regido de S&o José do Rio

Preto. Para tanto sdo perseguidos os seguintes objetivos especificos

1. Estudar as principais mudangas ocorridas no ambiente competitivo da

Educacé&o Superior no Brasil, principalmente de 1980 a 2000.

2. Analisar o perfil concorrencial de quatro IES pagas da Regido de Sdo José
do Rio Preto-SP que disputam diretamente o0 mesmo mercado. S&o elas:
UNIFEV (Universidade Educacional de Votuporanga); UNICASTELO



(Universidade Camilo Castelo Branco de Fernandopolis); FAI (Faculdades

Integradas de Jales); FUNEC (Fundacé&o Educacional de Santa Fé do Sul).

3. A partir do referencial tedrico de Porter, identificar as estratégias
competitivas dessas IES, considerando as mudangas competitivas na
indastria determinadas pela nova L.D.B (Lei Diretrizes e Bases da

Educacéo).

1.3. ESTRUTURA DO TRABALHO

Além do presente capitulo que apresenta objetivos do trabalho, estrutura e
justificativa, esse estudo destaca trés outros capitulos, subdivididos em

Estratégia; O Ensino Superior no Brasil; Estudos de Caso.

O capitulo dois (Estratégia) fundamenta o embasamento tedrico sobre
estratégia, referenciando-se nos principais autores desta area, e destaca o
Modelo Classico de Michel Porter — “As Cinco Forgas Concorrenciais de

Industria” — como método de andlise da indUstria.

O capitulo trés (O Ensino Superior no Brasil), tras toda a evolucdo historica e
conjuntural das IESs no Brasil, suas regulamentacdes e caracteristicas,
demonstrando as principais e marcantes mudancas qualitativas e quantitativas

nesse setor.

O capitulo quatro (Estudos de Caso) apresenta a aplicagdo do modelo de
andlise concorrencial de Porter na microregido estudada, ressaltando os
resultados encontrados e as principais contribuicbes do trabalho, tanto sob a

Otica académica quanto empresarial.



2. ESTRATEGIA

Este capitulo tem o objetivo de revisar bibliograficamente, os principais autores
da é&rea de estratégia, seus pensamentos e contribuicdes, destacando o

modelo classico de Porter: “As cinco for¢cas concorrenciais de indastria”.

2.1. ORIGEM E DEFINICOES

Historicamente, o termo estratégia tem sua origem nas fileiras militares, e
inicialmente, “strategos” referia-se ao papel de um general no comando de um
exercito. Depois veio a significar “a arte de um general”, o que quer dizer as
habilidades psicolégicas e comportamentais com as quais ele desempenhava o
papel. No tempo de Péricles (450 a.C.), passou a significar habilidades
gerenciais (administracdo, lideranca, oratéria e poder). E, no tempo de
Alexandre (330 d.C.), significava a habilidade de empregar as for¢cas para
sobrepujar os opositores e de criar um sistema unificado de influéncia e
controle globais. (QUINN apud MINTZBERG & QUINN,1992)

Pankaj (2000) também destaca que “Estratégia” € uma palavra de origem
grega que significa comandante ou chefe militar. O autor analisa que a primeira
Revolugdo Industrial (séc. XVIII e XIX) ndo produziu muito em termos de
pensamento ou comportamento estratégico. J& a Segunda Revolugédo
Industrial, que comecou na segunda metade do século XIX nos Estados
Unidos, despertou para estratégia como forma de moldar as forcas do mercado
e afetar o ambiente competitivo. A Segunda Guerra Mundial forneceu um
estimulo vital ao pensamento estratégico nos dominios empresarial e militar,
desenvolvendo novas técnicas de pesquisa operacional como a programagao
linear que abriu caminhos para o uso de andlise quantitativa no planejamento
estratégico formal, além de ampliar a visdo de alguns observadores para

utilizac@o da estratégia como guia para as decisdes gerenciais.
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Ansoff (1977) destaca que o conceito de estratégia é relativamente novo para a
literatura de Administracdo. A sua origem historica pode ser situada na arte
militar, em que € um conceito amplo, vagamente definido, de uma campanha
militar para aplicagdo de forcas em grande escala contra um inimigo. A
estratégia opbe-se a tética, que € um sistema especifico de emprego dos
recursos disponiveis. Segundo o autor, a utilizacdo de estratégia no meio
empresarial foi iniciada em 1948 por Von Neuman e Morgensten em sua

famosa teoria dos jogos.

Oliveira (2001) evidencia que no meio empresarial a estratégia esta
relacionada a arte de utilizar adequadamente os recursos tecnoldgicos, fisicos,
financeiros e humanos, visando a minimizacao dos problemas empresariais e a

maximizac¢ao do uso das oportunidades identificadas no ambiente da empresa.

Ansoff e Macdonnell (1993) indicam o conceito de estratégia dentro de um
conjunto de regras de tomada de decisdo para a orientagdo de uma

organizacéo e distinguem quatro tipos delas:

1°- Padrbes pelos quais o desempenho presente e futuro da empresa é
medido. Qualitativamente esses padrées sao chamados de objetivos,

quantitativamente de metas.

2° - Regras para desenvolvimento da relagdo empresa e 0 seu meio externo.

Esse conjunto de regras € chamado estratégia empresarial.

3°- Regras para o estabelecimento das relagdes e dos processos internos na

organizacgao. Isso geralmente € chamado de conceito organizacional.

4° - Regras pelas quais a empresa conduzird suas atividades do dia a dia;

essas sdo as politicas operacionais.

Os autores destacam fortemente a importancia de estabelecer regras para os
varios elementos que constituem a estratégia, delimitando e ao mesmo tempo

distinguindo cada um deles.
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Alguns autores para definir estratégia, enfatizam produtos e mercados,
enquanto outros definem no sentido militar, evidenciando o campo de atuagao

da empresa.

Segundo Ansoff (1977), os dois significados distintos se complementam. O
primeiro, que ele chamou de estratégia pura, é definido por uma manobra ou
uma série de manobras de uma empresa, como, por exemplo, um programa de
desenvolvimento de novos produtos, no qual sucessivos produtos e mercados
sdo claramente delineados. O segundo significado, denominado estratégia
maior ou mista, consiste em uma regra estatistica de decisdo para ajudar a

escolher a estratégia pura que a empresa deve adotar numa dada situacao.

z

Portanto, a estratégia é sempre composta de quatro elementos basicos

identificados como componentes do “elo comum” séo eles:

1. Conjunto de Produtos e Mercados: conjunto de industrias em que a

empresa restringe sua atuacao em termos de produtos e mercados.

2. Vetor de Crescimento: indica a direcdo em que a empresa anda em relacao
a seus produtos e mercados. Representado por quatro condi¢cdes basicas
que variam de acordo com o produto e o0 mercado: Penetragdo no Mercado,
Desenvolvimento de Produtos, Desenvolvimento de Mercados e

Diversificacao.

TABELA 1 — MATRIZ DO VETOR DE CRESCIMENTO

PRODUTOS ATUAIS NOVOS PRODUTOS

MERCADOS ATUAIS | PENETRAGAO DE MERCADO DESENVOLVIMENTO
DE PRODUTOS

NOVOS MERCADOS [ DESENVOLVIMENTO DE MERCADO | DIVERSIFICACAO

FONTE: (ANSOFF,1977).

3. Vantagem Competitiva: consiste nas caracteristicas da empresa de

identificar oportunidades definidas pelo conjunto de produtos e mercados e
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pelo vetor de crescimento. Visa a identificar propriedades especificas e
combinag¢des individuais de produtos e mercados que ddo a empresa uma

forte posigéo concorrencial.

7

4. Sinergia: é a medida de efeitos conjuntos, freqiientemente descrita pela
expressado 2 + 2 = 5; demonstrando o fato de que, em termos de produtos e
mercados de uma empresa, o desempenho combinado € superior a soma
de suas partes — desempenho individual. Assemelha-se a avaliacdo de

pontos fortes e pontos fracos.

Andrews (1971) considera a estratégia para os militares como uma simples
ciéncia de aplicar a forgca armada de uma nacdo para assegurar metas
prescritas pelos lideres da nacéo; ja a tatica, um termo militar que denota uma
ciéncia menos ampla e arte de dispor e manobrar forgas contra o inimigo.
Desta maneira 0 uso da estratégia nem inclui a escolha de metas nem o plano

detalhado ou agéo para alcanca-las. (Figura 1)

AMBIENTE EMPRESA
Oportunidades e riscos Habilidades e recursos
deve fazer pode fazer
ESTRATEGIA
deveria fazer quer fazer
Etica e valores sociais Valores pessoais
SOCIEDADE EXECUTIVO

FIGURA 1 — MODELO DE ESTRATEGIA COMPOSTO.
FONTE: (ANDREWS,1971).
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Diferentemente de Ansoff (1977), Andrews (1971) considera importante que a
definicdo de estratégia inclua a escolha do propdsito, bem como os meios
essenciais para alcangéa-lo; desta maneira tornara mais claro como ocorrem as
interdependéncias de propositos, politicas e acdo organizada em situacfes
particulares. Portanto o autor ndo enxerga compatibilidade plena entre a

estratégia militar e a estratégia empresarial.

Varios outros autores compartilham dessa mesma posi¢do, como se pode notar

na simplificagéo abaixo.

Pascale & Athos (1982:248) destacam que a "Estratégia diz respeito ao plano
de acéo da empresa, que a leva a alocar recursos escassos ao longo do tempo

para chegar aonde quer, a partir de onde se encontra”.

Stoner & Freeman (1995:141) afirmam que a Estratégia € um programa amplo
para definir e alcancar as metas de uma empresa a seu ambiente através do

tempo.

7

E ainda Oliveira (2001:30) reforca que a “Estratégia é a acdo basica
estruturada e desenvolvida pela empresa para alcangar, de forma adequada e
principalmente diferenciada, os objetivos idealizados para o futuro, no melhor

posicionamento da empresa perante seu ambiente”.

Observa-se, portanto que muitos autores defendem a estratégia como um
plano de acdo de fundamental importdncia para 0 sucesso ou nao da
organizagdo, mas de um modo geral, também ilustram a dificuldade de defini-la

e explicita-la claramente.

Segundo Quinn (1992) raramente a estratégia completa é escrita em qualquer
lugar. Os processos usados para se chegar a estratégia total séo tipicamente
fragmentados, evolucionarios e largamente intuitivos. Com o intuito de
identificar os fatores vitais e seus mecanismos presentes no desenvolvimento
das estratégias, e também no seu planejamento formal, o autor caracteriza

alguns conceitos:
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1°- A estratégia € um padrdo ou plano que integra as maiores metas de uma
organizacgao, suas politicas, e suas sequéncias de acao de uma forma coesiva.
Uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma
organizagdo dentro de uma postura Unica e viavel, baseando-se nas suas
relativas competéncias e falhas internas, antecipacdo das mudancgas

ambientais e eventuais movimentos dos oponentes inteligentes.

2°- Metas, especificam o que é para ser alcancado e quando deverdo ser
atingidos os resultados, mas elas ndo declaram como estes resultados vao ser

alcancados. S&o chamadas metas estratégicas.

3°- As Politicas séo regras ou diretrizes que expressam os limites dentro dos
quais as acdes devem ocorrer. Essas regras frequentemente tomam a forma
de decisbes contingenciais para resolugdo de conflitos entre objetivos
especificos. As maiores politicas - aquelas que guiam a direcdo e postura da

entidade ou determinam sua viabilidade - sdo chamadas politicas estratégicas.

4° - Os Programas sdo aqueles que especificam passo a passo a sequéncia
de a¢bes necessarias para atingir os objetivos maiores. Eles expressam como

0s objetivos serdo atingidos dentro dos limites estabelecidos pela politica.

Finalmente, as Decisdes estratégicas sdo aquelas que determinam a direcdo
geral de uma empresa e sua definitiva viabilidade, & luz de mudancas
previsiveis, imprevisiveis e desconhecidas que podem ocorrer em seu
ambiente. Quinn (1992) sugere alguns fatores criticos e estruturais minimos

que as estratégias eficientes devem conter:
= Obijetivos decisivos e claros;

= Manutenc¢ao da iniciativa;

= Concentragéo;

=  Flexibilidade;

» Lideranga coordenada e comprometida;
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= Surpresa,;
= Segurancga;

Nesta mesma linha de pensamento, de fragmentar o conceito de estratégia,
Mintzberg e Quinn (1992) reconhecem cinco definicdes parciais de estratégia
que se relacionam e ao mesmo tempo permitem as pessoas uma correta

interpretacdo do conceito. Sdo conhecidas como os “5 Ps” da estratégia:

12 - Estratégia como um plano, ou seja, algum tipo de curso de acao
conscientemente pretendido; uma diretriz ou conjunto de diretrizes para
proceder ante uma situagdo. Desta maneira, as estratégias tém duas
caracteristicas essenciais: sdo definidas antecipadamente as a¢des que seréo
tomadas e s&o desenvolvidas consciente e propositadamente. Como planos, as

estratégias podem ser gerais ou ser especificas.

22 - Estratégia como um Ploy (em inglés) ou téatica, exatamente uma
“manobra” especifica concebida para sobrepujar um oponente ou competidor.
Para exemplificar o autor utiliza o seguinte exemplo: "uma corporacdo pode
ameacar expandir a capacidade instalada para desencorajar um competidor
através da construgdo de uma nova fabrica. Aqui a estratégia real (como plano,
isto é, a intencdo real) € a ameaga, ndo a expansdo em si mesma, que deste

modo é uma téatica”.

32 - Estratégia como um padréo, mais especificamente, um padrdo em meio a

um fluxo de ag¢Bes. Em outras palavras, estratégia € constancia em

comportamento, seja ou ndo pretendida.

Justificando a definicdo acima, o autor evidencia que a estratégia formalmente
planejada — deliberada — pode ou n&o realizar-se; enquanto a estratégia
baseada na constancia de comportamento pode “emergir” realizando-se, quer

seja planejada ou néo.

42 - Estratégia como uma posi¢do, um meio de posicionar a organizagdo

naquilo que os tedricos de organizacbes chamam “ambiente”. Por esta
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definicdo, estratégia vem a ser a medicdo de forcas entre organizagdo e
ambiente, isto é, entre o contexto interno e externo. O autor observa que “esta
definicdo de estratégia pode ser compativel com cada uma - ou todas - dos
precedentes; uma posicdo pode ser pré-selecionada e aspirada através de um
plano ou tética e/ou pode ser alcancada, talvez igualmente encontrada através

de um padréo de comportamento”.

52 - Estratégia é uma perspectiva, consistindo ndo apenas de uma posi¢cado
escolhida, mas de um meio arraigado de perceber o mundo. Esta quinta
definicdo sugere que antes de tudo, estratégia € um conceito definido pela

cultura da organizagao.

O autor justifica que estas definicdes, de uma certa maneira, competem entre
si, no sentido de que podem substituir umas as outras; mas de uma outra
maneira ainda mais importante, elas se complementam permitindo um

entendimento amplo do conceito.

Segundo Tiffany & Peterson (1999) a estratégia parte dos objetivos
estratégicos da misséo e da visdo que se pretende realizar e é balizada por
dois tipos de analise. De um lado a analise ambiental que verifica e analisa as
oportunidades que devem ser aproveitadas e as ameagas que devem ser
neutralizadas ou evitadas. Trata-se de um mapeamento ambiental para saber o
que h& em torno. De outro lado, a andlise organizacional que verifica e analisa
os pontos fortes e fracos da empresa. E um levantamento das habilidades e
capacidades da empresa que precisam ser plenamente aplicadas e de seus
pontos nevralgicos que precisam ser corrigidos ou melhorados. Trata-se de um
levantamento interno para saber qual é a vocacdo da empresa e no que ela
pode ser mais bem sucedida. No meio organizacional, os autores defendem
que a estratégia representa a maneira pela qual a empresa se comporta frente
ao ambiente que a circunda, procurando aproveitar as oportunidades potenciais
do ambiente e neutralizar as ameagas potenciais que rondam 0S seus
negdcios. E uma questdo de saber ajustar-se as situagBes. A estratégia
organizacional reflete 0 modo pelo qual a empresa procura maximizar as suas

forcas reais e potenciais da melhor maneira possivel e minimizar as suas
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fraquezas reais e potenciais. Portanto, estratégia organizacional € um conjunto
de manobras que se desenvolve em um ambiente competitivo, aproveitando as
oportunidades externas e esquivando-se das ameagas ambientais ao mesmo
tempo em que se aplicam mais intensamente as forgas internas e se corrigem
as fraquezas internas. A estratégia precisa funcionar como um programa global
para a consecugcdo de objetivos organizacionais e deve receber aprovacgao
geral e ser capaz de motivar e envolver todos os colaboradores da
organizagéo. Deve ser amplamente difundida e comunicada para servir como

fio condutor da agao organizacional.

2.2. EscoLAs DE PENSAMENTO ESTRATEGICO

Mintzberg et. al (2000) refletindo sobre o processo estratégico, define dez
escolas de formacdo estratégica, com seus principais autores. Esta
classificacdo demonstra como a estratégia € abordada por diferentes correntes.
Segundo o autor, a estratégia € nosso elefante, quando cada um, ao tentar
lidar com os mistérios do monstro, agarra uma ou outra parte, como é dito no
poema do século XIX de John Godfrey Saxe: “Continue-se numa ignorancia
crassa, daquilo que cada um significa, e fale-se sobre um Elefante, que

nenhum de nos viu!”
Segue abaixo as dez escolas da formacéo estratégica:

1. Escola do desenho: um processo de concepgéo — Defende a formagao
estratégica como algo que alcanca adaptacdo essencial entre forgas e
fraquezas internas, ameagas e oportunidades externas. Esta viséo
dominou o processo estratégico nos anos 70. Principais autores dessa

escola foram Selznick, Newman e Andrews.

2. A escola do planejamento: um processo formal — Defende que o
processo ndo é apenas cerebral, mas formal, passivel de decomposicdo em

etapas distintas, delineadas por check-lists e sustentadas por técnicas
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(objetivos, orgamentos, programas e planos operacionais). O principal

destaque desta escola é o autor H. Igor Ansoff.

A escola do posicionamento: um processo analitico — Defende que a
estratégia resume-se a posicdes genéricas, selecionadas através de
andlises formalizadas de conjunturas industriais. Esta foi a visdo dominante
da formagdo da estratégia nos anos 80. Destacam-se nesta escola os

autores Perdue, Porter, Schendel e Hatten.

A escola de empreendedorismo: um processo visionario — Defende a
concentracdo do processo em contextos especificos — start-up, nicho ou
propriedade privada. Esta corrente mostrou-se distinta da escola do
desenho e, por oposi¢do a escola do planejamento, ancorou este processo

nos mistérios da intuicdo. Destacam-se Shumpeter e Cole.

A escola cognitiva: um processo mental — adaptou uma visdo mais
subjetiva, "interpretativa” ou "construtivista" do processo da estratégia: a de
que a cognicdo € usada para construir estratégias enquanto interpretacdes
criativas, em vez de ser um simples mapa da realidade, de uma forma mais
ou menos objetiva, ainda que distorcida. Esta pesquisa cresce
continuamente dos anos 80 até os dias atuais. Destacam-se o0s autores:

Simon e March.

A escola da aprendizagem: um processo emergente — Defende que as
estratégias sdo emergentes e os estrategistas podem ser encontrados por
toda a organizagdo e as pretensas formulagdo e implementagéo
entrecruzam-se. De todas as escolas descritivas, sé a da aprendizagem se
transformou numa verdadeira onda e desafiou as sempre dominantes
escolas prescritivas. Entre os principais autores desta escola destacam-se

Hamel, Prahalad, Quinn, Weick, March, Cyert e Lindblom.

A escola do poder: um processo de negociagdo — Defendem duas
orientacdes distintas: a do “micropoder” que vé o desenvolvimento de

estratégias no interior da organizagdo como essencialmente politico, ou
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seja, um processo que envolve negociagdo; e o0 “macropoder’ que
considera a organizagédo uma entidade que usa o seu poder sobre os outros
e entre 0s seus parceiros em aliancas. Esta € uma corrente estreita, mas
bastante diferente da literatura anterior: centrou-se na formacdo de uma
estratégia com raizes no poder. Destacam-se Allison, Pfeffer, Salancik e

Astley.

8. A escola cultural: um processo social — Esta escola conta com uma
limitada literatura, particularmente centrada na influéncia da cultura e no
desencorajamento de mudancas estratégicas significativas. Vérias
pesquisas desenvolveram-se na Suécia, hos anos 70, tendo a cultura como

tema central. Destacam-se os atores Rhenman e Normann.

9. A escola ambiental: um processo reativo — Defende as exigéncias do
meio ambiente. Nesta categoria inclui-se a denominada "teoria da
contingéncia”, que analisa as respostas esperadas de organiza¢des
confrontadas com certas condicdes ambientais e textos de "ecologia da
populagdo”, que reivindicam limites severos as opcdes estratégicas.
Provavelmente esta seja um hibrido das escolas do poder e cognitiva.

Destacam-se Hannan, Freeman e Pugh.

10. A escola da configuragcdo: um processo de transformagédo -
Finalmente, uma literatura e uma pratica mais extensivas e integradoras.
Vé a organizagdo como agrupamentos/clusters de caracteristicas e
comportamentos e integra as reivindicacdes das outras escolas, cada
configuragdo no seu proprio lugar. Seus principais autores sdo Chandler,
Mintzberg, Miller, Miles e Snow. Segue abaixo o quadro comparativo das

escolas de Mintzberg.

Sardinha et. al (2001) classifica as escolas da estratégia de uma maneira
diferente. Simplificadamente defende trés correntes principais da estratégia: a
Corrente  Formal do Conhecimento, a Corrente do Posicionamento

Concorrencial e a Corrente da Arquitetura Estratégica.



TABELA 2 — COMPARATIVO DAS EscolLASs DE MINTZBERG

Desenho

Planejamento

Posicionamento

Empreendedora

Cognitiva

Selznick, 1957

Ansoff, 1965

Purdue, 1970;
Porter, 1980/85

Shumpeter,
1950:;Cole, 1959

Simon, 1947/57

March e Simon, 1958

Professores de | Executivos, Assessores Revistas de Apoéstolos de TI,

estudos de MBAs, experts |analiticos e negocios e pessoas com

caso (Harvard) |de assessoria |autores militares |pequenos inclinacao a
empresarios psicologia

Adequacéao Formalizacao |Analise Pressentimento | Enquadramento

Pensar Programar Calcular Centralizar Preocupar-se

imaginar

Mudanca Periddica, Aos poucos, Ocasional, Infreqiiente

ocasional incremental frequente oportunista

Lideranca Sensivel a Sensivel a Dominante e Fonte de cognicdo

dominante procedimentos |analise intuitiva

“Olhe antes de | “Um remendo a | “Nada mais do “Leve-nos ao “Quando acreditar...”

saltar” tempo salva’ gue fatos” seu lider”

Aprendizado Poder Cultural Ambiental Configuracéo
Varios 1959/80; | Varios, 1971/84 | Final dos anos Tebricos da Chandler, 1972
Prahalad e 60 na Suécia contingéncia Grupo de McGill
Hamel, 1990 1977
Pessoas Pessoas que Pessoas Ecologistas, Agentes de mudanca
inclinadas a gostam de inclinadas ao positivistas
experimentacao | poder e social, espiritual

conspiracao e coletivo
Aprender Agarrar Aglutinar Lutar Integrar / transformar
Jogar Ocultar Perpetuar Capitular Agregar, revolucionar
Mudanca Frequente, Infrequiente Rara e quantica |Ocasional e
continua, pouco a pouco revolucionaria
incremental
Sensivel ao Fraca e ndo Simbdlica Impotente Agente de mudancas
aprendizado especifica
“Se nado “Proucre sero |“Uma fruta “Depende” “Tudo tem seu
conseguir a ndmero um” nunca cai longe tempo...”
primeira, tente da sua arvore”
outra vez”

FONTE: ADAPTADO DE (MINTZBERG ET. AL,2000).
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A Corrente Formal do Conhecimento compreende o planejamento estratégico
como algo diferente da estratégia empresarial, fundamentando-se em obras
cldssicas da literatura empresarial, voltadas para o processo formal,
enfatizando a construgdo de um sistema de gestdo baseado em minuciosos
relatorios formais para estruturagdo do planejamento. O estudo da Corrente
Formal do planejamento estratégico persistentemente enfatiza sua
preocupagdo processual com a conformacgéo do Plano Formal de Acéo para
Gestdo Empresarial, confirmando-se, pois, como uma linha de conhecimento
tradicional classica e voltada somente para o sistema interno, sem vincula¢do

substancial com o sistema externo.

Resumidamente, pode-se afirmar que esta abordagem busca, a partir do
ambiente interno, definir a estratégia a ser utilizada. Ansoff (1977) é o principal

destaque desta corrente.

O autor também destaca a Corrente do Posicionamento Concorrencial, que
defende a sustentacdo da andlise e relagdo da empresa com o ambiente
externo, cujas contribuicbes dominaram toda a literatura e pratica da
administracdo estratégica a partir de 1980, sendo também conhecida como
Escola do Posicionamento, por seu entendimento da formulacdo da estratégia
como processo analitico, focalizando a selecdo de posicOes estratégicas no

mercado.

z

O principal defensor desta corrente & Porter (1986) e entende que a
abordagem sistémica do ambiente concorrencial é formalizada e sistematizada
pelo estudo do relacionamento da empresa com a industria, constituindo-se,

pois, a esséncia da formulacdo de estratégia competitiva.

Os conceitos mais importantes da sua obra sdo o modelo de andlise

competitiva, o conjunto de estratégias genéricas e a noc¢édo de cadeia de valor.

A andlise competitiva constitui uma extensdo do modelo basico da estrutura
concorrencial detalhando as relagdes entre concorrentes integrantes da

industria, o ambiente externo e as forcas influentes do macro ambiente
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mediante as quais estas cinco forgas se inter-relacionam: Ameaga de
Entrantes, Substitutos, Poder de Negociagcdo dos Fornecedores, Poder de

Negociacdo dos Clientes e a Concorréncia na Industria.

Porter (1986) defende que, a partir das cinco forgas concorrenciais, existem
dois tipos basicos de vantagem competitiva que uma empresa pode possuir,
baixo custo e diferenciagéo, que combinadas com o escopo resultam em trés
estratégias genéricas para alcancar um desempenho superior: lideranca em

custo, diferenciagéo e foco.

Lideranca em custo: através de produ¢do em grande escala, acompanhamento

cuidadoso dos custos, gerenciamento de qualidade e outras medidas, busca-se

a posicdo de menor custo na industria.

Diferenciacdo: trabalhar com produtos ou servicos Unicos, com melhor

qualidade, melhor desempenho ou caracteristicas Unicas, que justifiquem

precos mais altos.

Foco: limitar a determinados segmentos de demanda, como grupo de clientes,
linha de produtos ou regido geografica, podendo ser de foco na diferenciagédo

ou de foco no menor custo.

O autor destaca que uma empresa que fica no meio termo, provavelmente, tera
baixa rentabilidade ao perder clientes de altos volumes, que exigem precos
baixos, ou perder margem para competir com empresas de baixo custo,
perdendo também os negécios de altas margens para as empresas que se

diferenciaram para obter altas margens.

Em relagédo a Vantagem Competitiva, Porter (1992) destaca que uma empresa
pode ser entendida como um conjunto de nove atividades, divididas em
atividades primérias, envolvidas diretamente no fluxo de produtos até o cliente
e atividades de suporte que existem para apoiar as atividades primérias. As
atividades primarias sdo logistica de entrada, operacdes ou transformagoes,
logistica de saida, marketing e vendas e servigos. As atividades de suporte sdo

suprimento, desenvolvimento de tecnologia, gerenciamento de recursos
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humanos e infra-estrutura. Esta cadeia de valores é o instrumento basico para

diagnosticar a vantagem competitiva e intensifica-la

O conceito central de vantagem competitiva se origina do reflexo da
contribuicdo de cada uma das atividades para a formacdo do custo total, além
de criar uma base para a diferenciacdo. Entender as relagdes (método
sistémico) ou como denominadas de elos entre cada atividade € de vital

importancia para a empresa obter e sustentar uma vantagem competitiva.

A subdivisdo destas atividades até o nivel relevante para andlise de seus
custos ou pelo potencial para diferenciagéo possibilita o esforgo de identificar
elos entre atividades os quais possam ser modificados para gerar vantagem
competitiva. Por exemplo, um custo maior na aquisigéo de insumo de qualidade
superior poderd significar um custo menor no servigo de garantia, de tal modo
que o resultado final seja favoravel & empresa. Os elos podem ser fonte de
vantagem competitiva ndo s6 dentro da empresa, mas também analisados em

relacéo aos fornecedores e compradores.

Desta forma, a esséncia nuclear dessa corrente esta calcada no método
sistémico de elementos conceituais fundamentais para que a empresa objetive
um posicionamento do negécio frente & concorréncia, e de que acgles
estratégicas consistam no Unico objetivo para um empreendimento: conseguir
uma posicdo defensével contra as cinco forcas competitivas (ou seja, a

vantagem competitiva).

De acordo com Sardinha et. al (2001), pelo seu carater inovativo, além da forte
consisténcia metodoldgica, essa corrente sofre criticas e contribuicdes, porém
dentro de um patamar diferenciado de polemizagdo, como a da questédo
referente & possibilidade ou ndo de se adotar uma estratégia do "meio",
considerando que ha altas recompensas para as empresas que resolvam o

dilema dos opostos, como baixo custo, diferenciacdo e grande escala.
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Uma outra vertente de questionamentos refere-se a questdes como: efetividade
operacional, modelos de gestdo da qualidade, padrdes operacionais que néo

foram detalhados ou abordados pelos seguidores desta visdo estratégica.

Y

Outro aspecto relevante diz respeito & idéia de que as estratégias séo
estabelecidas antes e revisadas depois, ndo havendo espago para o "durante”,
ou seja, nega a possibilidade do aprendizado estratégico e ndo leva em
consideragdo a empresa como um todo, conduzindo a maioria da organizacao

a situacdo de meros implementadores das estratégias.

Neste aspecto, Porter (1986) defende a importancia da Estratégia, mesmo
quando considera processos de constantes melhoras de performance obtidas
através dos programas de Qualidade Total. Segundo ele, essas melhoras néo
sdo suficientes para dar sustentacdo a uma empresa no mercado. Os
competidores imitam rapidamente as técnicas de gerenciamento e adquirem as
novas tecnologias que seriam diferenciais no mercado, com a ajuda das

consultorias que proliferam rapidamente.

O autor cita 0 exemplo das empresas japonesas que obtiveram uma grande
melhoria operacional com o gerenciamento da qualidade nas décadas de
setenta e oitenta. Essas empresas hoje sofrem de falta de estratégia
competitiva e, para consolidar suas posicdes no mercado, elas terdo de
aprender estratégia rapidamente. A vantagem competitiva e estratégias
comportam a visdo de posicionamento, e que, implicitamente incluem de forma
clara o propésito da diferenciacdo de produtos e servicos e da qualidade e

acesso aos consumidores.

Certamente a contribuicdo dessa corrente é excepcional, na medida em que
abriu novas perspectivas de pesquisa e introduziu um conjunto de poderosos
conceitos & pratica. Apesar das criticas serem pertinentes, ndo se pode deixar
de considerar que Porter e os outros tedricos dessa corrente deram uma
grande contribuicdo para a Estratégia competitiva ao formular seu modelo e

estabelecer pardmetros para a analise organizacional externa as empresas.
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Esse modelo apresentou uma sélida base técnica para a comparagdo dos
setores industriais e da concorréncia organizacional e estabeleceu uma
metodologia para esta analise, servindo de base para alguns estudiosos que
até hoje seguem seu modelo e destacam também a importancia da
identificac&o dos pontos fortes e fracos das empresas para a elaboragéo de um

planejamento.

Como importante representante (se néo criador) dessa corrente, declarou em
janeiro de 1998 na introdug&o de sua obra, que as idéias do livro resistiram ao
tempo porque abordaram os aspectos fundamentais subjacentes & competicao
de uma forma independente das especificidades de concorréncia entre as
empresas. As mudancgas tecnoldgicas, novas ferramentas gerenciais, a Internet
e tudo o que mudou desde o langamento do livro que contribuiu para as bases
desta visdo de planejamento ndo modificaram a analise estrutural de

posicionamento e as forgas competitivas nos mercados.

Os autores Hofer e Schendel (1978) também participam dessa corrente e
defendem a estratégia como principal ligacdo entre fins, objetivos e politicas
funcionais de varios setores da empresa e planos operacionais que guiam as
atividades diarias, isto €, compreende a escolha dos meios e articulacdo dos

recursos para atingir os objetivos.

De acordo com Sardinha et. al (2001) a terceira e Gltima principal corrente é a
da Arquitetura Estratégica, na qual se destacam os autores Hamel e Prahalad
(1995).

Tais contribuicbes partem da relevante questdo das adaptacdes
organizacionais (reconstrucdo estrutural das organizagbes multi-negécios),
envolvendo a definicdo de mercado atendido, a proposi¢céo de valor formulada
aos clientes, a estrutura das margens e valor agregado, a configuragéo
especifica de ativos e principalmente, das habilidades (fonte criativa interna)
que promovem essas margens, dos sistemas administrativos de suporte que
sinergicamente constituirdo a forca motriz necessaria para a geragéo de lucros

no futuro.
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Uma arquitetura estratégica define "o que é preciso fazer certo agora" para
interceptar o futuro. E o vinculo essencial entre o curto e o longo prazo.
Consiste na organizagdo de quais competéncias ela precisa comecar a
desenvolver agora, quais novos grupos de clientes precisa comecar a entender
agora, quais novos canais deveria estar explorando agora, para capturar uma
fatia significativa do faturamento futuro, em um ambiente repleto de

oportunidades emergentes.

Entretanto, segundo Hamel e Prahalad (1995), por mais previsivel que possa
ser a ampla diregdo da evolugéo futura de um setor, as rotas precisas ao longo
das quais ela ira evoluir em termos de tecnologia, padrdes, produtos
especificos e servicos ndo podem ser totalmente previstas, sendo

consequentemente um processo de aproximagao sucessiva.

Nesse sentido ressaltam que, se o0s investimentos nas competéncias
mencionadas forem adequadamente direcionados, sera possivel explorar e
controlar uma oportunidade emergente, ainda assim com um grau significativo

de incerteza pelo desconhecimento da oportunidade.

A Arquitetura Estratégica precisa ser vista como um trabalho em andamento.
Dentro dessa visédo dinamica do sistema concluem ao afirmar que se adquire
conhecimento sobre as tecnologias mais atraentes, as melhores formas de
distribuicdo, a natureza exata das necessidades do cliente e as prioridades de

investimento tornam-se mais claras e menos equivocadas.

Os autores referenciam que a energia emocional e intelectual dos funcionarios
somadas as competéncias, tornam-se preponderantes para a capacidade de
expansdo e alavancagem de estratégias. Quanto & capacidade de expansao,
serd fundamental que a arquitetura e a intencdo estratégicas da empresa
estejam apoiadas numa profunda compreensdo das possiveis
descontinuidades, intengcdes da concorréncia e necessidades dos clientes, em

constante mudan(;a.
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Sintetizam que para a alavancagem de recursos serd necesséario o emprego de

cinco formas fundamentais:

1. Através da concentracdo mais eficaz dos recursos nos principais objetivos

estratégicos;
2. Através do aclimulo mais eficaz de recursos;

3. Através da complementacdo de um tipo de recurso com outro a fim de criar

uma ordem de maior valor;
4. Através da conservacdo de recursos, quando possivel;

5. Através da recuperacdo de recursos, minimizando-se o tempo entre o

investimento e as recompensas.

Segundo Hamel e Prahalad (1995) € a lideranga em uma competéncia
essencial que proporcionara a empresa a potencialidade necesséria a
exploragéo criativa desta competéncia. Portanto, devera envolver um conjunto
de habilidades e tecnologias que permitam & empresa oferecer um
determinado beneficio aos clientes, antecedendo a competicdo pela lideranca
em produtos. Contudo, para construir a lideranga, a empresa precisa ser capaz
de reinventar seu setor; para reconstruir a lideranga, a empresa precisa ser
capaz de regenerar as estratégias essenciais. Nesse sentido, ndo basta ficar
mais enxuta e melhor; a empresa também precisa ter a capacidade de ficar

diferente.

Portanto, as competéncias essenciais sdo a fonte geradora de
desenvolvimento de novos negodcios. Elas devem constituir o foco para a
estratégia em nivel corporativo. Nesse sentido, cabe aos gestores a tarefa da
conquista da lideranca de fabricagdo em produtos essenciais e participagéo
global através de programas de formacdo de marcas visando a exploracdo de

economias de escopo.

Para tanto, a empresa deve ser concebida como uma hierarquia de

competéncias essenciais, produtos e unidades de negdcios focalizados no
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mercado. Entretanto, esta situacdo s6 sera alcancada se a empresa pensar
diferente em relacdo ao significado da competitividade, o significado das

estratégias e o significado das organizagdes.

Defendendo essa corrente da Estratégia Empresarial, Zacarelli (2000)
estabelece as condi¢des preliminares para a transformagdo estratégica nas
organizagOes: insatisfagdo, conhecimento da estratégia vigente, conhecimento
da estratégia dos concorrentes e visdo do futuro. As observagbes do autor

sobre cada quesito das condi¢des preliminares estéo sintetizadas a saber:

Insatisfacéo: € indispensavel, pois sem ela ndo héa problema de mudanca e ndo

adianta fazer um plano, porque ele acabard ndo sendo implantado;

Conhecimento da estratégia vigente: significa estabelecer e realizar um
levantamento da estratégia vigente, possibilitando desta maneira a

confiabilidade das respostas;

Conhecimento da estratégia dos concorrentes: € fundamental para conhecer o

territdrio que esta sendo explorado e seus respectivos ocupantes;

Visdo do futuro: o autor acredita que se a empresa precisa de apenas poucos
meses para desenvolver e firmar uma vantagem competitiva, ndo ha motivos

para tentar descobrir como sera o futuro daqui a cinco anos.

Finalmente, Zacarelli (2000) que também é um defensor desta corrente,
sintetiza sua abordagem pela observagdo da incompatibilidade entre
planejamento e estratégia. De acordo com suas consideragdes, planejamento é
um exercicio de légica, enquanto estratégia, por definicdo, ndo € ldgica pura,
uma vez que os resultados das decisfes estratégicas sempre dependem das
reacbes dos concorrentes. Portanto, o planejamento estratégico enfatiza o

aspecto "planejamento” ou "estratégia”, mas nunca os dois a0 mesmo tempo.

Constata-se com absoluta coeréncia e consisténcia que a arquitetura
estratégica ndo é um plano detalhado, pois foca a identificacdo das principais

capacidades a serem construidas, mas ndo especifica exatamente como elas
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devam ser construidas. E impossivel criar um plano detalhado para uma busca
competitiva de dez ou quinze anos. O planejamento pressupfe um grau de
exatiddo - que precos, que canais, onde buscar, que estratégia de mercado,
que caracteristicas de produtos - impossivel de se alcangar em um horizonte
superior a dois ou trés anos. Insistir nessa exatiddo antes de embarcar em uma

nova direcdo estratégica é uma receita para a inércia e o incrementalismo.

Outros autores também defendem essa corrente, tais como Quinn (1980);
Weick (1979); Cyert e March (1963); Braybrooke e Lindblom (1963).

Considerando o principal objetivo desta pesquisa, que € identificar as
estratégias competitivas de IES (Instituicdo de Ensino Superior) na regido de
Séo José do Rio Preto, adotou-se o Modelo de Porter (1986) como base do

referencial tedrico para aplicacdo neste objeto de estudo.

Observa-se que atraves deste modelo classico de estratégia, classificado por
Mintzberg (2000) como a “Escola do Posicionamento” e por Sardinha et. al
(2001) como a “Corrente do Posicionamento Concorrencial’, € possivel atingir
maior eficacia na identificagdo de estratégias competitivas para este setor
educacional e, portanto, gerar melhores contribui¢cdes cientificas. Haja visto
que, tais IES nesta regido oferecem praticamente os mesmos produtos e
servicos para o0 mesmo publico-alvo, ndo estudando o ambiente externo em
busca de algum diferencial capaz de gerar vantagem competitiva. Desta
maneira, visando estudar melhor as forgas concorrenciais que manipulam o

ambiente externo desta industria, justifica-se 0 modelo adotado.

2.3. O MoDELO DE PORTER

Reconhecidamente, Michael Porter € um dos autores de maior influéncia no
estudo da estratégia empresarial. A sua posi¢do tedrica e o seu modelo de
andlise concorrencial para formacédo da estratégia sera integralmente utilizada

e aplicada neste trabalho.
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Porter (1986:13) inicia sua obra com uma posi¢do analoga a adotada por Quinn
e Mintzberg (1992), quanto a existéncia da estratégia emergente dentro da
organizagdo. Destaca: "Cada empresa que compete em uma industria possui
uma estratégia competitiva, seja ela explicita ou implicita. Esta estratégia tanto
pode ter se desenvolvido explicitamente por meio de um processo de
planejamento como ter evoluido implicitamente através das atividades dos

varios departamentos funcionais da empresa”.

z

Na sua concepcao, Industria € um conjunto de organizagbes que oferecem

produtos ou servigos que sao substitutos bastante aproximados entre si.

7

O desenvolvimento de uma estratégia competitiva é, em esséncia, 0
desenvolvimento de uma férmula ampla para 0 modo como uma empresa ird
competir, quais deveriam ser as suas metas e quais as politicas necessérias
para levar-se a cabo essas metas. Contudo, o autor explica, que uma nocéo
essencial no entendimento da estratégia é claramente distingdo entre fins e

meios.

De uma forma genérica, o conceito de estratégia pode ser empregado como

guia do comportamento global da empresa.

Numa posi¢do semelhante & de Ansoff (1977), preceitua o importante aspecto
holistico da estratégia: "A esséncia da formulagdo de uma estratégia

competitiva € relacionar uma companhia ao seu meio ambiente”.
(PORTER,1986:22).

A importancia da relagédo dindmica com o meio ambiente faz com que o autor
desenvolva uma proposta de entendimento dos mecanismos que movem a
concorréncia em uma dada industria, a fim de poder entédo relaciona-la com a
estratégia. O grau de concorréncia em uma industria depende das cinco forcas

competitivas basicas. A Figura 2 ilustra essa proposta.

As cinco forcas competitivas descritas no modelo — a entrada de novos
concorrentes, a ameaga de substituicdo por outros produtos, 0 aumento no

poder de negociagcdo dos compradores, o aumento do poder de negociacao
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dos fornecedores, e a rivalidade entre os atuais concorrentes - refletem o fato
de que a concorréncia em uma indastria ndo esta limitada aos participantes
estabelecidos. A concorréncia neste sentido mais amplo, segundo o autor,

poderia ser definida como rivalidade ampliada.

O conjunto destas for¢as determina o potencial de lucro final na industria, que é
medido em termos de retorno a longo prazo sobre o capital investido. A meta
da estratégia competitiva para uma unidade empresarial em uma industria é
encontrar uma posicado dentro dela em que a companhia possa melhor se

defender contra as forgas competitivas ou influencia-las em seu favor.

NOVOS ENTRANTES

ameagca de novos
entrantes

\4

poder de COMPETIDORES NA poder de
barganha dos INDUSTRIA barganha dos
fornecedores clientes

CLIENTES

A

FORNECEDORES > w

intensidade na rivalidade

A

ameaca de
produtos
substitutos

PRODUTOS
SUBSTITUTOS

FIGURA 2 — As CINCO FORCAS QUE DIRIGEM A CONCORRENCIA NA INDUSTRIA.
FONTE: (PORTER,1986).

1. Ameaca de Novos Entrantes — S0 novas empresas que entram para uma
industria e trazem nova capacidade, desejo de ganhar parcela de mercado
e freqientemente recursos substanciais. Como resultado, o prego pode cair
ou os custos podem ser influenciados, reduzindo assim a rentabilidade. A
Ameaca de novos entrantes depende das barreiras de entrada, em conjunto
com a reacdo dos concorrentes ja existentes. Se as barreiras sédo altas, o

novo entrante pode esperar retaliagdo acirrada dos concorrentes na
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defensiva e neste caso a ameaca de entrada é pequena. As fontes

principais de barreiras de entrada sé&o:

Economias de Escala

Diferenciagdo do Produto

Necessidades de Capital

Custos de Mudanga

Acesso aos Canais de Distribuicéo

Desvantagens de Custo Independentes de Escala
Politica Governamental

Retaliacdo Prevista

Preco de Entrada Dissuasivo

Intensidade da Rivalidade Entre os Concorrentes Existentes — Ocorre

guando um ou mais concorrentes sentem-se pressionados ou percebem a

oportunidade de melhorar sua posicdo. Na maioria das industrias, 0s

movimentos competitivos de uma organizacéo tem efeitos notaveis em seus

concorrentes e podem assim, incitar a retaliacdo ou aos esforgos para

conter estes movimentos; ou seja, as organizagbes sdo mutuamente

dependentes. A rivalidade € caracteristica de varios fatores estruturais,

como:
Concorrentes Numerosos e Bem Equilibrados
Crescimento Lento da Industria

Custos Fixos ou de Armazenamento Altos
Auséncia de Diferenciagéo ou Custos de Mudanca

Capacidade Aumentada em Grandes Incrementos
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Concorrentes Divergentes
Grandes Interesses Estratégicos
Barreiras de Saidas Elevadas

. Presséo dos Produtos Substitutos — reduzem os retornos potenciais de uma
industria, colocando um teto nos precos que as empresas podem fixar com
lucro, além de reduzir as fontes de riqueza que uma industria pode obter em
tempos de prosperidade. Para identificar essa presséo dos substitutos deve

se analisar:

Quantidade de Produtos Substitutos

Custos dos Produtos Substitutos

Publicidade dos Produtos Substitutos

Expanséo dos Setores de Atuagao dos Produtos Substitutos

. Poder de Negociacdo dos Compradores — compradores que competem com
a industria forgando o prego para baixo, barganhando por melhor qualidade
OU mais servigos e jogando os concorrentes uns contra os outros. ldentifica-

se essa ocorréncia a partir das seguintes circunstancias:
Participagéo Percentual na Receita Total da Empresa
Participag&o no Custo dos Clientes ou de suas Compras
Padronizagao dos Produtos comprados

Custo de Mudanga Pequeno

Compradores que Ameagam uma Integracéo para Tras

Produto da Indastria Ndo € Importante para a Qualidade dos Produtos ou

Servigos do Comprador

Comprador tem Total Informagéo
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5. Poder De Negociagdo Dos Fornecedores — quando ameagam elevar pregos
ou reduzir a qualidade dos bens e servigos fornecidos. Fornecedores
poderosos podem sugar a rentabilidade de uma industria incapaz de
repassar os aumentos de custos em seus proprios custos. Isso se aplica

nas seguintes ocorréncias:

= E Dominado por Poucas Companhias e é mais Concentrado do que a

Industria para a qual Vende

= Na&o estd Obrigado a Lutar com outros Produtos Substitutos na Venda para

a Industria
* A Industria Ndo é um Cliente Importante para o Grupo Fornecedor

* Produto dos Fornecedores é um Insumo Importante para o Negdcio do

Comprador

= Os Produtos do Grupo de Fornecedores sédo Diferenciados ou o Grupo

Desenvolveu Custos de Mudanga
» Integracado Para Frente

Desta maneira, as estratégias podem assumir diferentes aspectos,
dependendo da forma como interagem as cinco forgas competitivas, podendo

ser defensiva, reativa ou pro-ativa.

2.3.1. ESTRATEGIAS DEFENSIVAS, REATIVAS E PRO — ATIVAS

As estratégias defensivas sdo aquelas que podem ser vistas como sendo a
construgéo de defesas contra as forgas competitivas ou como a procura de

posicdes na industria onde as forgas sao mais fracas.

As estratégias reativas ocorrem quando forcas ja existentes definem a
competicdo na industria e uma companhia planeja uma estratégia para que

tome a ofensiva. Este procedimento €& projetado para fazer mais que

meramente lutar com as forgas presentes; isso pretende alterar suas causas.
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As estratégias pro-ativas baseiam-se na evolucdo e sé&o, talvez, as mais
importantes estrategicamente porque trazem consigo mudangas nas fontes de
competicdo j& existentes. Consistem em antecipar alteracdes nos fatores
bésicos das forcas e respondem a eles, com a expectativa de explorar a
mudanca pela escolha de uma estratégia apropriada para o novo equilibrio

competitivo, antes que 0s oponentes percebam-na.

O autor recomenda sustentar uma posi¢cdo que seja menos vulneravel ao
ataque frontal de oponentes, tanto estabelecidos quanto novos, e menos
vulneravel & erosdo na direcdo dos clientes, fornecedores e produtos
substitutos. O estabelecimento de tal posicdo pode tomar véarias formas -
solidificando o relacionamento propicio com os clientes, diferenciando o
produto tanto substancial como psicologicamente através do marketing,

integrando para frente ou para tras, estabelecendo liderancga tecnoldgica.

2.4. AS ESTRATEGIAS GENERICAS

Em sentido mais amplo, implica encontrar trés estratégias genéricas
internamente consistentes (que podem ser usadas isoladamente ou de forma
combinada) para criar uma posicdo defensével a longo prazo e superar 0s
concorrentes em uma industria. Porter (1986) destaca que as estratégias
genéricas sdo métodos para superar os concorrentes em uma inddstria ou em

algumas industrias. (Figura 3)
» Lideranga de Custo

= Diferenciagao

= Enfoque

1. Lideranga no Custo Total: Uma posicdo de baixo custo produz para a
empresa retornos acima da média em sua industria apesar de intensas
forgcas competitivas. A posigcdo de custo dd & empresa uma defesa contra a

rivalidade dos concorrentes, porque seus custos mais baixos significam que
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ela ainda pode obter retornos depois que seus concorrentes tenham
consumido seus lucros na competicdo. Custo baixo em relagcdo aos
concorrentes torna-se o tema central de toda a estratégia, embora a

qualidade, a assisténcia e outras areas nao possam ser ignoradas.

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade Observada Posicédo de Baixo Custo
pelo Cliente
No Ambito de toda .
a Industria DIFERENCIAGAO LIDERANGA NO CUSTO
TOTAL

ALVO ESTRATEGICO

Apenas um

Segmento Particular ENFOQUE

FIGURA 3 — AS TRES ESTRATEGIAS GENERICAS.
FONTE: (PORTER,1986).

2. Diferenciacdo: A segunda estratégia genérica é diferenciar o produto ou
servigo oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado Unico ao
ambito de toda a industria. Os métodos para esta diferenciacdo podem
assumir muitas formas: projeto ou imagem da marca, tecnologia, servigos
sob encomenda, rede de fornecedores, ou outras dimensfes. Em termos
ideais, a empresa se diferencia ao longo de vérias dimensfes. A
diferenciagé@o proporciona isolamento contra a rivalidade competitiva devido
a lealdade dos consumidores com relagdo a marca, como também a

consequente menor sensibilidade ao preco.

3. Enfoque: A Ultima estratégia genérica € enfocar um determinado grupo
comprador, um segmento da linha de produtos, ou um mercado geogréafico;

como com a diferenciagdo, o enfoque pode assumir diversas formas. A
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estratégia repousa na premissa de que a empresa € capaz de atender seu
alvo estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente do que os
concorrentes que estdo competindo de forma mais ampla.
Consequentemente, a empresa atinge a diferenciacdo por satisfazer melhor
as necessidades de seu alvo particular, ou custos mais baixos na obtengéo

destes alvos, ou ambos.

As trés estratégias diferem também em outras dimensdes além das diferencas
funcionais acima notadas. Sua colocacdo em pratica com sucesso exige
diferentes recursos e habilidades. As estratégias genéricas também implicam
arranjos organizacionais diferentes, procedimentos de controle e sistemas
criativos. Isto significa que as estratégias genéricas podem, também, requerer
estilos diferentes de liderancga e traduzir-se em atmosferas e culturas bastante

diferentes nas empresas.

Em funcdo dessas diferencas organizacionais, 0 autor considera que,
raramente, uma empresa estd ajustada para a execugdo bem sucedida de

todas as trés estratégias genéricas.

A posicao de baixo custo global pode ndo ser incompativel com a diferenciacédo
ou o enfoque, ou ainda, 0 custo baixo pode ser atingido sem uma alta parcela

de mercado.

Conhecer a posicao perante as forcas competitivas, ou ainda, a evolugcéo da
inddstria, assume uma importancia decisiva para a formulacio da estratégia. E
fato que entender o processo de evolugdo da industria e ser capaz de predizer
as mudancas sdo coisas importantes, porque o custo de reagir
estrategicamente aumenta, em geral, quando a necessidade de mudanga se
torna mais Obvia; e a vantagem da melhor estratégia € maior para a primeira

empresa a selecioné-la.

A Tabela 3 demonstra as implicagbes comuns das estratégias genéricas,

demarcando sua amplitude e aplicabilidade.
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TABELA 3 — IMPLICACOES COMUNS DAS ESTRATEGIAS GENERICAS

ESTRATEGIA
GENERICA

RECURSOS E HABILIDADES EM
GERAL

REQUISITOS
ORGANIZACIONAIS COMUNS

Lideranca no
Custo Total

Investimento de capital sustentado e
acesso ao capital; boa capacidade de
engenharia de processo; supervisao
intensa de mdo de obra; produtos
projetados para facilitar a fabricacao;
sistema de distribuicao de baixo custo

Controle de custo rigido;
relatérios de controles freqlientes
e detalhados; organizacdo e
responsabilidades estruturadas;
incentivos baseados em metas
estritamente quantitativas

Diferenciacao

Grande habilidade de marketing;
engenharia do produto; tino criativo;
grande capacidade em pesquisa
basica; reputacdo da empresa como
lider em qualidade ou tecnologia;
longa tradicdo na inddstria ou
combinacdo impar de habilidades
trazidas de outros negdcios

Forte coordenacdo entre funcdes
em P&D, desenvolvimento do
produto e marketing; avaliacbes e
objetivos subjetivos em vez de
medidas quantitativas; ambiente
ameno para atrair mdo de obra
altamente qualificada, cientistas
Ou pessoas criativas

Enfoque

Forte cooperagdo dos canais;
combinacdo das politicas acima
dirigidas para a meta estratégica em
particular

Combinacdo das politicas acima
dirigidas para a meta estratégica
em particular

FONTE: (PORTER,1986).

Nesse sentido, pode-se utilizar o0 mais antigo dos conceitos para prever o curso
provavel da evolugdo da industria que € o conhecido ciclo de vida do produto,

demonstrado na Figura abaixo:

Maturidade Declinio

/’—\

Introdugéo Crescimento

Vendas da Industria

Tempo

FIGURA 4 — CicLo DE VIDA DO PRODUTO.
FONTE: (PORTER,1992).
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A hipétese bésica é a de que uma industria atravessa varias fases ou estagios

— introdugéo, crescimento, maturidade e declinio — ilustradas na Figura 4.

A fase introdutéria horizontal de crescimento da indUstria reflete a dificuldade

de superar a inércia do comprador e estimular os testes do novo produto.

O crescimento rapido ocorre quando muitos compradores se precipitam ao
mercado t&o logo o produto prove seu sucesso. A penetracdo dos compradores
em potencial do produto é finalmente alcancada, fazendo com que o
crescimento rapido estacione e nivele-se a um indice béasico de crescimento do
grupo de compradores relevantes. Finalmente, o crescimento decrescera

conforme forem aparecendo novos produtos substitutos.

Respeitando as ambiglidades, para alcangar o objetivo de identificar e analisar
as estratégias competitivas de IES (Instituicbes de Educacgdo Superior) da
Regido Administrativa de Sdo José do Rio Preto — SP, este trabalho propbe a
aplicacdo do modelo classico das cinco forgas concorrenciais de Porter (1986),

para efetivagdo do seu fim, considerando todas as suas vertentes.



3. O ENSINO SUPERIOR NO BRASIL

Este capitulo tem o objetivo de resgatar o histérico do Ensino Superior no
Brasil, destacando os principais acontecimentos que originaram a atual
conjuntura educacional, suas implicagdes regimentais, a concepgao e
normaliza¢c&o dos indicadores de qualidade do MEC e suas consequéncias de
mercado. O novo cendrio competitivo das IES (Instituicdo de Ensino Superior)

também sera abordado neste capitulo.

3.1. ORIGEM E EXPANSAO

O Ensino Superior Brasileiro teve origem no periodo de permanéncia da familia
real portuguesa no Brasil entre 1808 e 1821. Nessa época foi fundada a
primeira escola na Bahia com cursos na area médica. Em seguida, foi criada a
escola do Rio de Janeiro, com abrangéncias na area militar e de belas artes.
Também foram criados a Biblioteca Nacional e o Jardim Botéanico.
(MACHADO,1999)

De acordo com Favero (1996), formulou-se um plano geral em 1823, para o
desenvolvimento do sistema de ensino brasileiro. Este plano era de carater
sistematico, e reunia todos os estabelecimentos entre si, submetendo-os a um
mesmo pensamento: o da unidade da nagéo. A faculdade isolada, durante mais

de um século, foi formula para o oferecimento do ensino superior no Brasil.

Desde 1891, criou-se a figura do ensino oficial, normatizado e regulamentado,
a partir do Distrito Federal ou do Congresso Nacional. (MACHADO,1999)

A fus@o das faculdades de Direito, Medicina e Escola Politécnica em 1920, deu
origem & primeira universidade reconhecida pelo Estado, a Universidade do Rio

de Janeiro. Em 1927, surgiu a Universidade de Minas Gerais.
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A Universidade do Parand, em Curitiba, foi criada em 1912, mas n&o foi
reconhecida pelo Governo Federal. Ndo atendia ao critério basico de que uma
universidade somente deveria ser implementada em cidades com populacéo
acima de 100 mil habitantes. Porém, a Universidade do Parané nunca deixou

de funcionar e, em 1946, obteve o seu reconhecimento. (MACHADO,1999)

Segundo Schwartzman (1988), a criacdo de universidades no Brasil foi
regulada em 1931 por legislacé&o proposta por Francisco Campos, cuja principal
inovacéo foi a criagdo de faculdades de Educacéo, Filosofia, Ciéncias e Letras,
que deveriam funcionar como formadoras de professores para 0 ensino

secundario e, eventualmente, centros de pesquisa cientifica.

A Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras da Universidade de S&o Paulo, por
razdes que lhe séo préprias, foi a que mais se dedicou a pesquisa cientifica,
enquanto que as demais, em sua quase totalidade, se restringiram a formagéo

de professores.

Em 1934, foram introduzidas mudancgas significativas nas bases da politica de
ensino superior. As IES passaram a ter uma relagdo direta com o Estado, e as
particulares ganharam o direito de se oficializarem, desde que se submetessem
as normas oficiais do Estado. A politica de equiparagéo entre escolas publicas
e privadas, pela oficializagdo e equivaléncia de ambas, favoreceu a enorme
expansdo do ensino nos anos 30 e 40. Gerou-se a formacdo de um
empresariado de ensino, que ja no inicio dos anos 40 comegou a agir como um
ator politico especifico. (FAVERO,1996)

Em 1937 a Universidade do Rio de Janeiro mudou seu nome para
"Universidade do Brasil", com a idéia de que ela se transformaria em uma
Universidade Nacional, modelo e padrdo a ser adotado pelas demais
instituicdes de ensino superior do pais. Ela ndo deveria ser, no entanto, uma
instituicdo autdbnoma. Ao Ministério da Educacgéo caberia a tarefa de propor
legislacéo definindo o conteddo de seus cursos, os titulos que poderia outorgar
e os procedimentos que deveria seguir em todas as esferas de ag&do. Um

Conselho Nacional de Educagéo, formado por personalidades ilustres, deveria
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supervisionar todo o sistema educacional do pais. Além da Universidade
Nacional, a legislagéo proposta pelo Ministro Gustavo Capanema permitia a
existéncia ou criacdo de universidades estaduais e privadas; caberia ao
Conselho Nacional de Educacgdo, constituido por um corpo crescente de
inspetores e delegacias regionais, velar para que todos obedecessem ao
modelo nacional. A Universidade do Brasil ndo manteria por muito tempo seu
papel de modelo, passando a ser, tdo somente, uma dentre outras de uma
ampla rede de universidades federais. A nogdo de que todas as instituicoes
universitarias deveriam obedecer ao mesmo formato, no entanto e ser
fiscalizado e controlado pelo Governo  Federal, permaneceu.
(SCHWARTZMAN,1988)

O sistema universitario implantado no Estado Novo comegou a se expandir
aceleradamente nos anos poés-guerra e chegou a seus limites nos anos
sessenta, quando foi profundamente transformado pela reforma universitaria de
1968.

Em meados dos anos cinquenta j4 havia dezesseis universidades no Brasil:
trés em Pernambuco, trés no Rio de Janeiro, uma na Bahia, trés em Minas
Gerais, trés em S&o Paulo, duas no Rio Grande do Sul e uma no Parana.
Destas, apenas onze eram mantidas pelo Estado, quatro eram catdlicas e uma
protestante. (MACHADO,1999)

O autor ressalta que, durante o periodo de 1955 a 1964, ocorreu o0 processo de
federalizagcdo do ensino superior brasileiro. Foram criadas mais vinte e uma
universidades no territério nacional, sendo que dezesseis pelo Estado e cinco
catolicas. Tudo isso decorreu das pressdes de professores e funcionarios as
quais culminaram na aprovagcdo da Lei 1.254/50, que federaliza
estabelecimentos até entdo mantidos pelos estados, municipios e até
particulares. Em 1962, as vagas oferecidas pelo setor publico alcangaram o

patamar de oitenta e um por cento.

Em 1967, a politica do ensino superior brasileiro sofreu influéncias ideolégicas

que destacaram a relagcdo educacao-desenvolvimento. O sistema de ensino
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passou a ser debatido por duas correntes: a) corrente formadora da
consciéncia nacional — que pregou a transformacao politica-social profunda; b)
corrente da preparacdo de recursos humanos para atuar na inddstria, na
modernizacdo da agropecudria e ampliagdo dos servicos. Esta segunda
corrente fundamentou-se nas teorias do capital humano, que se tornavam
fortemente hegemonicas e discutiam o conceito de educagdo como um
investimento. (FAVERO,1996)

No tocante & dicotomia publica-privada, o conflito se manifestava como um
fendbmeno social. O sintoma desse fendémeno era a relagdo entre o Estado e a

Sociedade, localizando-se nas esferas publicas e privadas da sociedade.

Todavia, para Favero (1996:257) “esses dois sentidos da dicotomia nem
sempre eram consistentes. O publico identificado ao Estado nem sempre era

aberto a todos”.

Segundo Machado (1999), com o regime militar que se instalou em 1964,
ocorreu o fendmeno chamado excedentes. Apesar de passarem em
vestibulares, os candidatos ndo encontraram vagas no ensino superior.
Desencadeou-se uma série de pressdes populares, levando o governo militar a
dar inicio ao processo de privatizacdo do ensino superior. Naquela época, o
governo encontrou apoio no empresariado, devido ao grande potencial do

mercado existente no Brasil.

Definiu-se claramente a linha fundamental da coexisténcia do ensino publico e
privado depois de 1988. A educacao passou a ser vista como um bem publico.

A Constituicéo de 1988 flexibilizou o status de universidade.

Nesse periodo foram criados os centros universitarios, que gozam das mesmas
prerrogativas das universidades, porém, ndo necessitam atuar em todas as
areas do conhecimento. Como parametro, em 1998 do total das matriculas no
ensino superior, 37,8% ocorreram na rede publica e 62,2% na rede particular.
(MEC/INEP,1998)
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A expansédo do ensino superior nesses 20 anos foi um fendmeno praticamente
universal, que impediu qualquer tentativa de fazé-lo refluir aos limitados muros
das universidades tradicionais ou das universidades de elite. Em 1960, menos
de 2% das pessoas entre 20 e 24 anos no Brasil estavam matriculadas no
ensino superior; em 1970 este numero havia aumentado para 5,2%, e em 1975
ja alcancava 11%, cerca de metade da proporgdo encontrada naquele ano com
relagdo a média dos paises europeus, que era de 20,4%. Esta expansdo ndo
foi somente quantitativa, mas implicou na entrada de novos publicos no
sistema: as mulheres, que de minoria passaram a se constituir na metade ou
mais do alunado, pessoas mais velhas, ja profissionalizadas, que passaram a
buscar no ensino superior uma nova oportunidade ou a possibilidade de uma
promogéo, e pessoas de niveis sociais mais baixos, que vinte ou trinta anos
antes jamais teriam colocado uma carreira universitdria como perspectiva
possivel de vida. (SCHWARTZMAN,1988)

Assim, 0 ensino superior brasileiro, em meados da década de 80, estava com 0

seguinte perfil:

a) Uma pequena elite de cerca de 14 mil professores com doutorado ou titulos
equivalentes (o "alto clero") e cerca de 40 mil estudantes matriculados nos
programas de mestrado e doutorado nas melhores universidades do pais,
geralmente localizadas no centro-sul. Os saléarios dos professores eram de
razoaveis a bons, existiam possibilidades de complementagdo, dinheiro
para pesquisas, viagens e instalacdes razoaveis, apesar das condi¢cfes
terem piorado, em geral, nos anos 80. Os estudantes ndo s6 ndo pagavam,
como recebiam bolsas de estudo que equivaliam ou superavam os salarios

iniciais das respectivas profissoes.

b) Cerca de 45 mil professores, em sua maioria de tempo integral, nas
universidades publicas, sem mestrado ou doutorado, ensinavam a uma
massa de aproximadamente 450 mil estudantes matriculados no sistema
federal, paulista e em varias outras universidades estaduais. Estes
professores constituiam o "baixo clero" do sistema educacional superior do

pais, e eram fortemente organizados e mobilizaveis na defesa de seus
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interesses profissionais. Uma boa parte deles eram antigos colaboradores
efetivados em seus cargos e inamoviveis, sem jamais terem prestado
concurso ou completado cursos de pos-graduagdo. A quase totalidade
ensinava nos cursos de graduacgdo, onde a qualidade € muito variavel. Os
estudantes ndo pagavam e tinham algumas vantagens especiais como
restaurantes baratos, mas quase nao existiam laboratérios e boas
bibliotecas, nem alojamentos para os estudantes que desejavam morar
junto as universidades. Dada a seletividade dos exames vestibulares, os
alunos deste setor eram recrutados nas camadas sociais mais ricas, que
podiam pagar os cursos da educacdo secundaria em estabelecimentos

privados de melhor qualidade.

Cerca de 60 mil professores atendiam a quase um milh&o de estudantes no
setor privado. A maioria destes professores néo tinha formagéo académica
além da graduagcdo e trabalhavam em regime de tempo parcial,
frequentemente em mais de um lugar. Alguns eram professores de tempo
integral do sistema publico, e davam aulas no setor privado, onde 0s cursos
geralmente eram noturnos, como forma de obter alguma renda adicional.
Os professores do sistema privado eram pouco organizados e né&o
conseguiam reproduzir as fortes associagbes docentes que existiam no
setor publico. Seus salarios eram baixos, e ndo existia garantia de emprego
nem padrbes de carreira. O ensino nestas instituicdes era pago, menos do
que seria necessario para manter um ensino de qualidade, mas
frequentemente acima do que seria razoavel para seus estudantes, de
origem social menos favorecida, geralmente, do que os do setor publico. As
instalagbes do setor privado eram geralmente de ma qualidade, e recursos
técnicos e de laboratdrio eram quase inexistentes. A necessidade de atrair
alunos pagantes leva muitas instituicbes particulares a se adaptar ao que
percebiam ser as demandas do mercado, adaptacbes que iam desde a
organizacgéo de cursos da moda ou de mercado de trabalho aparentemente
atraente (processamento de dados, turismo, comunicagdes, relagdes
publicas, etc.) até aos formatos de "fins de semana" e outros que n&o

colidiam com os empregos dos alunos.
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O autor evidencia que neste periodo j& existiam grandes diferencas regionais,
gue contrastam o centro-sul, e mais particularmente S&o Paulo, com o resto do
pais. Com 30% de todos os estudantes universitarios do pais, o Estado de S&o
Paulo era onde o sistema federal penetrara menos, onde o sistema estadual
era mais dominante e onde o sistema privado jA& era também o mais

desenvolvido.

Em 1994 o sistema oferecia mais de 5.000 cursos superiores de graduacao,
mais de 500 mil vagas e tinha um alunado equivalente a 1.6 milhdo, graduando

anualmente mais de 240 mil novos profissionais. (TRAMONTIN,1995)

Esse sistema, como uma &rvore frondosa, apresentava maior concentracao e
extensdo de cursos, vagas e saidas na area de humanidades e ciéncias sociais

aplicadas.

A expansdo do ensino superior que ocorreu nas Ultimas décadas confirma o
ndo crescimento do subsistema publico, permitindo o governo que a iniciativa
privada avangcasse sem estabelecer critérios e pardmetros que permitissem
preservar o minimo de qualidade desejavel. Criar cursos passou a ser muito
facil, bastando fundar uma mantenedora com poucos recursos, solicitar
autorizagdo e usar influéncias politicas e econdmicas. A infra-estrutura, os
recursos bibliograficos, laboratérios, estrutura curricular e metodologia de
ensino aprendizagem ndo eram analisadas a fundo. Pior ainda era o caso dos
professores, que nem na area oficial conseguiriam qualificacdo suficiente.
Assim, a expanséo do setor privado se deu sem aumentar o nivel da qualidade

dos docentes, o que certamente fez cair a qualidade da oferta.

Podem ser enumerados os seguintes itens que revelavam a heterogeneidade

do sistema de ensino superior em 1994 e 1995:
» Infra-estrutura precéaria e sem as minimas condi¢des de funcionamento;

» Bibliotecas sem o numero minimo necesséario de livros e periddicos por

curso e desatualizadas;
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Laboratorios sem 0s equipamentos minimos e sem pessoal técnico de

apoio;

Professores sem qualificagcdo, contratados em regime de horas-aula, com

baixa ou simbdlica remuneragéo;
Falta de projeto pedagdgico na maioria das faculdades e cursos;

Ensino essencialmente tedrico, com aulas expositivas, sem metodologias

apropriadas de ensino-aprendizagem;

Ensino noturno para o trabalhador estudante, com a mesma estrutura dos

cursos diurnos;

Baixo nivel de exigéncia dos professores, bastando ao aluno assistir as

aulas, sem maiores desempenhos;

Estrutura curricular sem referéncia a um perfil profissiografico, na maioria

das vezes copiada de uma faculdade para outra, sem referéncia ao meio;

Formas de avaliagdo praticamente inexistentes e quando existentes,
pobres, sem critérios metodologicos, servindo meramente como aparato

burocrético de um rito de passagem;

Ensino baseado, em grande parcela, em apostilas tradicionais, sem o uso

de apoio bibliogréfico;
Sistema de estagio sem acompanhamento, meramente credencialista,

Ensino privado em sua maioria comercial, no qual se extraia 0 maximo e se

dava o minimo para sobrar mais financeiramente;

Sistema de financiamento sem controle - o aluno pagava e ndo avaliava o
gue recebia; as mantenedoras ndo explicavam como usavam 0S recursos

arrecadados, estando seus donos muito bem e as IES muito mal;
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= Sistema geral altamente discriminador, com apenas 344 mil alunos em
estabelecimentos federais e 216 mil em estaduais, recebendo ensino
gratuito, devendo os demais 941 mil alunos frequentar escolas particulares

pagas;

» Concentracdo de graduados em areas ndo-prioritarias nas quais o ensino
era generalista e, em alguns casos, apresentava uma grande ociosidade de
vagas nas licenciaturas. (TRAMONTIN,1995)

Todo esse cenario cadtico e desagregador impulsionou uma profunda reflexdo
e constantes debates entre educadores, politicos e liderancas na época, em
busca de novas diretrizes educacionais para gerar uma nova configuracéo da
educacdo no pais, em prol da qualidade de ensino e em favor do
desenvolvimento brasileiro. Com o intuito de ordenar o crescimento irreversivel
das IES no Brasil e aumentar radicalmente a sua qualidade de ensino, nasceu

em 1996 a nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional.

3.2.  ANoVAL.D.B (LEI DE DIRETRIZES E BASES DA EDUCAGAO NACIONAL)

A nova L.D.B consiste na Lei n°® 9.394, de 20 de dezembro de 1996, que
estabelece diretrizes e bases da educagao nacional, e trouxe para o ambiente
educacional a possibilidade de inovagbes e mudangas, em todos os niveis de
ensino. Essas possibilidades eram praticamente impossiveis na legislagdo
anterior. Para o ensino superior vigorava a Lei n® 5540, de 1968 e
complementarmente o Decreto-lei n° 464, de 1969, responsaveis pela chamada
Reforma Universitaria de 1968, gerados no periodo do regime militar. Numa
sintese demonstrada pela Tabela 4, pode-se fazer a seguinte comparacao,
entre a atual LDB e a legislagdo anterior, para avaliar-se a mudanca de

paradigmas:
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TABELA 4 — A LDB (LEI DE DIRETRIZES E BASES DA EDUCAGAO)

L.D.B de 1968 X L.D.B de 1996
Autoritaria X | Democrética
Burocrética X | Desburocratizadora
Centralizadora X | Descentralizadora
Fechada X | Aberta a Inovagdes
Organizacéo Inflexivel X | Organizacao Flexivel

FONTE: (MONTEIRO,2000).

Entre as inovagfes trazidas ao ambiente universitario pela nova LDB, Monteiro
(2000) destaca:

3.2.1. CURSOS SEQUENCIAIS:

Cursos de nivel superior, por campo de saber, de diferentes niveis de
abrangéncia, abertos a candidatos que atendam aos requisitos fixados pelas

Instituicdes de Ensino Superior.

O inciso |, do art. 44, é bastante flexivel, passando as IES a competéncia para
definir requisitos. O MEC, contudo, decidiu regulamentar a oferta de cursos
sequenciais, expedindo uma resolugéo, da Camara de Educacgéo Superior do

Conselho Nacional de Educacgéo, e uma portaria ministerial.

Por esses atos, 0os cursos sequenciais foram definidos como um "conjunto de
atividades sisteméticas de formacgdo, alternativas ou complementares aos
cursos de graduacéo”, classificando-se em dois tipos: Cursos superiores de
formacdo especifica, com duracdo igual ou superior a 1.600 horas,
conduzindo a obtencdo de um diploma, sujeitos a autorizagdo e
reconhecimento pelo MEC (as universidades e os centros universitarios tém
autonomia para criar os cursos; o reconhecimento do MEC, contudo, é
obrigatério) e Cursos superiores de complementacdo de estudos, com

duracéo inferior a 1.600 horas, conduzindo & obtengéo de certificado.

Os cursos sequenciais estdo dispensados de obedecer ao ano letivo regular e

ndo possuem curriculo minimo ou diretrizes curriculares fixadas pelo MEC.
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3.2.2. ACELERACAO DE ESTUDOS:

Os alunos que tenham extraordindrio aproveitamento nos estudos,
demonstrado por meio de provas e outros instrumentos de avaliagédo
especificos, aplicados por banca examinadora especial, poderdo ter abreviado

a duragao dos seus Cursos.

A legislagé@o anterior preocupava-se somente com a recuperacdo de estudos,
centrando sua atengdo nos pontos fracos do educando. A nova LDB permite a
aceleragéo, para alunos com desempenho extraordinario, mudando o foco da

aprendizagem.

3.2.3. FREQUENCIA DE ALUNOS:

A legislac@o anterior tornava obrigatéria a freqiéncia de 75%, no minimo, as

atividades programadas, nos cursos de graduacao.

A nova lei mantém a obrigatoriedade de freqiiéncia de alunos, sem especificar
o0 minimo. Cabera a cada instituicdo de ensino, de acordo com o tipo de oferta

de ensino e metodologia (e 0 bom senso), adotar os parametros de frequéncia.

3.2.4. CERTIFICACAO/DIPLOMAGAO:

O diploma de graduagéo era uma certificagdo que concedia ao seu titular o
privilégio para o "exercicio profissional na &area abrangida pelo respectivo
curriculo" do curso. Agora, o diploma serve, apenas, "como prova da formagao

recebida por seu titular".

3.2.5. VESTIBULAR X PROCESSO SELETIVO:

O concurso vestibular, via de acesso ao ensino de graduacdo, tinha por
objetivo, "avaliar a formacgédo recebida pelos candidatos e sua aptiddo
intelectual para estudos superiores”. A legislacdo delegava ao MEC a

competéncia para atuar, "junto as instituicdes de ensino superior, visando a
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realizacdo, mediante convénio, de concursos vestibulares unificados em ambito
regional". O vestibular tinha que ser "idéntico em seu contetdo, para todos o0s

cursos ou areas de conhecimentos afins e unificado em sua execucéo".

A nova LDB eliminou toda essa regulamentagéo, disciplinando, apenas, que o
acesso a curso de graduagdo é aberto a "candidatos que tenham concluido o
ensino médio ou equivalente e tenham sido classificados em processo
seletivo". Cada instituicdo de ensino é livre para estabelecer o processo de
selecdo para ingresso em seus cursos superiores, desde que atendido o
principio constitucional de "igualdade de condi¢Bes para acesso e permanéncia

na escola".

3.2.6. UNIVERSIDADE X IES

O ensino superior, pela legislacdo revogada, deveria ser "ministrado em
universidades e, excepcionalmente, em estabelecimentos isolados". A

universidade era a organizagao privilegiada para ministrar o ensino superior.

A Lei 9.394 acabou com esse privilégio da universidade, dispondo que a
"educagdo superior sera ministrada em instituicdes de ensino superior, publicas
ou privadas, com variados graus de abrangéncia ou especializagdo". As
instituicbes "com variados graus de abrangéncia ou especializagcdo" séo as
universidades, o0s centros universitarios, as faculdades integradas, as
faculdades, as escolas superiores e os institutos superiores. Essa abertura
trouxe a possibilidade de instituicdes ndo-universitarias poderem usar variados
graus de autonomia, em fungdo de sua competéncia, qualidade ou

especificidade, como € o caso do centro universitario.

z

A existéncia de "universidades especializadas por campo do saber" €, também,
uma inovacdo da nova lei. A Reforma Universitaria de 68 violentou, por
exemplo, as "universidades rurais", obrigando-as a atuar em todas as areas do
conhecimento humano. Isso provocou o enfraquecimento de sua especialidade
— as ciéncias agrarias, para atender a chamada "universalidade de campo".

Com a nova lei podem coexistir varios tipos de universidades especializadas:
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"universidade das artes", "universidade rural”, "universidade dos esportes"”,

"universidade das ciéncias gerenciais" etc.

A LDB dispbe (art. 39) que "a educacgdo profissional, integrada as diferentes
formas de educacdo, ao trabalho, a ciéncia e a tecnologia, conduz ao
permanente desenvolvimento de aptiddes para a vida produtiva" e "sera
desenvolvida (art. 40) em articulacdo com o ensino regular (fundamental, médio
ou superior) ou por diferentes estratégias de educacdo continuada, em
instituicbes especializadas ou no ambiente de trabalho". O art. 41 diz que "o
conhecimento adquirido na educacgédo profissional, inclusive no trabalho, poderéa
ser objeto de avaliagéo, reconhecimento e certificagdo para prosseguimento ou

concluséo de estudos”. (MONTEIRO,2000)

3.2.7. FLEXIBILIDADE — CURRiCcULO MiNIMO X DIRETRIZES CURRICULARES GERAIS

Os cursos de graduagdo estavam sujeitos ao cumprimento dos minimos de
contetdo e duracdo, fixados pelo MEC, para 0s cursos correspondentes a
profissbes reguladas em lei e "outros necessarios ao desenvolvimento
nacional". E os curriculos minimos eram, na realidade, "maximos", pelos
detalhes das matérias obrigatérias e pela duragdo. Pouco restava as

instituicdes de ensino, tendo em vista "duragdo minima" de 3 mil ou 4 mil horas!

A nova LDB deu, ao MEC, somente a competéncia para fixar diretrizes
curriculares gerais, pertinentes aos cursos de graduacdo. Os estudos para o
cumprimento dessa tarefa estdo sendo desenvolvidos, desde 1998, estando
em fase de discussdo na Camara de Educacgao Superior do Conselho Nacional

de Educagéo.
As diretrizes curriculares gerais, segundo o MEC (2002), devem:

» Possibilitar as IES definir diferentes perfis profissionais, para cada area de
conhecimento, garantindo flexibilidade de cursos e carreiras e promovendo

a integracdo do ensino de graduacao com a pés-graduacao.
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» Propor linhas gerais capazes de definir quais as competéncias e habilidades

gue se deseja desenvolver na implementac¢ao dos curriculos dos cursos.

= Garantir que as IES tenham liberdade para definir, livremente, pelo menos,

metade da carga horaria minima necesséria para a obtencdo do diploma.

= Servir para a otimizagdo da estruturagdo modular dos cursos, com vistas a
permitir melhor aproveitamento dos conteddos ministrados e flexibilizando,

para o aluno, a freqiéncia ao curso.

= Ampliar a diversidade da organizagcdo de cursos, podendo a instituicao
definir adequadamente a oferta de cursos sequenciais, que possibilitariam
tanto o aproveitamento de estudos, como uma integracao mais flexivel entre

os cursos de graduacgao.

»= Contemplar orientagfes para as atividades de estagio, monografia e demais
atividades que integrem o saber académico & pratica profissional,
incentivando o reconhecimento de habilidades e competéncias adquiridas

fora do ambiente escolar.

Contribuir para a inovacdo e a qualidade do projeto pedagdgico do ensino de

graduacéo.

As propostas de diretrizes curriculares, aprovadas pelas Comissbes de
Especialistas do MEC e encaminhadas a Camara de Educacdo Superior do
Conselho Nacional de Educagéo, para deliberagéo, prevéem o reconhecimento
de habilidades e competéncias extracurriculares, sob a denominagao genérica
de Estudos Independentes. Esse documento diz que "as IES dever&o criar
mecanismos de aproveitamento de conhecimentos adquiridos pelo graduando,
através de estudos e préticas independentes, presenciais e/ou a distancia".
Podem ser reconhecidos, a critério de cada IES, estudos de casos, monitorias,
iniciacdo cientifica, cursos realizados em organizacdes n&do educacionais,

cursos realizados em éareas afins etc. (MONTEIRO,2000)
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3.2.8. A EbucAacAo Como NEGOcIo

Durante a vigéncia da Reforma Universitaria de 68, somente podiam atuar na
oferta do ensino superior, as sociedades civis sem fins lucrativos, sob a forma
de associagbes ou fundagdes. O lucro era proibido; o "resultado financeiro”
positivo deveria ser investido no desenvolvimento das atividades de ensino,
pesquisa e extensdo. Aos sicios dessas entidades era vedado o recebimento

de lucros, bonificag@es, gratificagdes ou retiradas, sob qualquer pretexto.

Com o advento da Lei n® 9.394/96 e com amparo no art. 209 da Constituicéo,
que diz que "o ensino é livre & iniciativa privada...", o Decreto n® 2.306, de
1997, regulamentou (art. 1°) a participagéo da iniciativa privada na oferta do
ensino superior, dispondo que as mantenedoras de IES "poderdo assumir
qualquer das formas admitidas em direito, de natureza civil ou comercial”". Essa
abertura est atraindo investimentos crescentes, que buscam rentabilidade a

meédio e longo prazos.

Segundo Schwartzman et. al (2002), a nova LDB facilitou significativamente a
entrada de novas instituicbes privadas, pois 0 exame das condi¢des iniciais de
oferta concentra-se mais em questdes de natureza material (instalacdes,
namero de livros, computadores) e outras, como corpo docente e projeto

pedagogico, que sdo analisados com base em promessas e intengdes.

Desta maneira, de acordo com o autor, a educagéo superior continua sendo
considerada uma funcéo publica, mas ndo como monopdlio, e o setor privado
ndo é mais percebido como mal necessario, e sim como participante legitimo e

importante para o cumprimento dessa missao.

3.3.  ANALISE DA EVOLUGAO QUANTITATIVA DO ENSINO SUPERIOR NO BRASIL

3.3.1. INSTITUICOES
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Observa-se na Figura 5 que de 1980 a 1995, o numero de IES no Brasil ficou
praticamente estagnado, com pouquissimas oscilagdes para mais ou para
menos, mantendo o0 mercado de ensino superior estacionado e sem
perspectiva nenhuma de crescimento. Alguns anos desse periodo registraram
diminuicdo no numero de IES que, conseqlientemente, proporcionaram menor
oferta de cursos e vagas no pais. O gréafico também evidencia o surpreendente
crescimento do nimero de IES logo ap6s a aprovacao da nova LDB/1996.

1391

882 861 855 902 893 894 973

1980. 1883. 1986. 1989. 1992. 1995. 1998. 2001.

FIGURA 5 — EvoLucAo Do NUMERO DE IES.
FONTE: MEC/INEP/SEEC/DAES.

Com a nova legislacdo educacional, o numero de IES no Brasil cresceu 64% no
periodo de 1996 a 2001, confimando uma radical flexibilizacdo que
proporcionou um fabuloso crescimento educacional, e, assim, gerou inimeras
conseqiéncias de mercado, como, por exemplo, a acirrada competitividade
entre as IES. Sdo evidentes, na Figura 6, pequenas oscilagdes no numero de
IES Publicas e Privadas de 1980 a 1995, mantendo um quadro mercadolégico

razoavelmente estavel.

@ Instituicdo Publica W Instituig&o Privada 1208

1 764
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FIGURA 6 — EVOLUCAO DO NUMERO DE IES POR DEPENDENCIA ADMINISTRATIVA.
FONTE: MEC/INEP/SEEC/DAES.
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Observa-se um crescimento superior a 30% no nuamero de IES publicas no
Brasil de 1980 a 1986, contra uma queda de aproximadamente 15% no nimero
de IES privada, portanto um periodo de ascensao das Instituicdes publicas. De
1989 a 1995 oscilaram para mais e para menos o numero de IES publicas e
privadas, mais ainda sem grandes mudancas no mercado. Somente depois da
nova LDB/1996 € que aconteceu uma verdadeira transformacdo no mercado
educacional, proporcionando uma expansao radical e continua das IES
Privadas no Brasil de 1995 a 2001, registrando um aumento numérico de
aproximadamente 75%. J& o numero de IES Pudblicas no Brasil caiu

aproximadamente 15% neste mesmo periodo.

A Figura 7 destaca de maneira clara e objetiva como esta dividido o nimero de
IES por dependéncia Administrativa no Brasil em 2001, registrando o

percentual de cada uma delas.

@ Univers. Publica

O Univers Privada

6%

6% OFac. Integ. e
Centro Univers.

7% Privada
O Estabelecimentos

10% Isolados Publica

W Estabelecimentos

FIGURA 7 — NUMERO DE IES POR DEPENDENCIA ADMINISTRATIVA — 2001.
FONTE: MEC/INEP/SEEC/DAES.

Observa-se que os Estabelecimentos Isolados Privados detém a grande fatia
do mercado educacional, totalizando 71% contra apenas 10% dos

Estabelecimentos Isolados Publicos.

3.3.2. ALUNADO

A matricula registrou um crescimento continuo e significativo, nos ultimos anos.
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FIGURA 8 — TOTAL DE ALUNOS MATRICULADOS.
FONTE: MEC/INEP/SEEC/DAES.

De 1980 a 1992, observa-se que o0 numero de matriculas se manteve
razoavelmente estavel, com poucas oscila¢cdes para mais ou para menos e de

1995 a 2001 houve um crescimento superior a 70% no Brasil.

A Figura 9 constata que a maior parte dos alunos em 2001, concentram-se no
interior do Brasil.

53%

M capital

@ interior

FIGURA 9 — TOTAL DE ALUNOS — BRASIL — 2001.
FONTE: MEC/INEP/SEEC/DAES.

Segundo dados do INEP (2001) a Regido Sudeste concentra em 2001,
aproximadamente 52% da matricula em relagdo as outras Unidades da
Federacdo, e o interior da Regido Sudeste detém o maior nimero de

matriculas, comparado as capitais. (Figura 10)
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FIGURA 10 — TOTAL DE ALUNOS — SUDESTE — 2001.
FONTE: MEC/INEP/SEEC/DAES.

3.3.3. DOCENTES
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E Evidente que se houve um expansivo aumento no nimero das IES e

matriculas, também houve um significativo aumento no numero de Docentes,

conforme demonstra a Figura 11.

O ano de 2001 registrou um crescimento de aproximadamente 50% dos

docentes, comparado ao ano de 1995.
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FIGURA 11 — EVOLUCAO NUMERO DE DOCENTES — BRASIL.
FONTE: MEC/INEP/SEEC/DAES.

Também cresceu o numero de Docentes com titulacdo de mestrado e

doutorado no Brasil, conforme destaca a Figura 12.
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FIGURA 12 — DOCENTES POR GRAU DE FORMACAO.
FONTE: MEC/INEP/SEEC/DAES.
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Ao mesmo tempo que aumenta significativamente o numero de docentes

titulados em 2001, em contra partida também aumenta o nimero de docentes

sem poés-graduacdo nesse mesmo ano, crescendo aproximadamente 5%

comparado a 1998. Desta maneira, observa-se que nesse seguimento de

mercado, ha uma caréncia de docentes com o minimo de titulacio exigida pelo

MEC, que é a de Especializagdo, para atuar na docéncia, e desta maneira,

confirma-se a existéncia de uma demanda ndo atendida e por isso a

necessidade urgente da busca da titulagdo, para preencher rapido essa lacuna

de mercado.

A Figura 13 destaca o crescimento de mestres e doutores em percentual, em

1990, 1998 e 2001.

1990.

1998.

54%

2001.

FIGURA 13 — PERCENTUAL DE MESTRES E DOUTORES.
FONTE: MEC/INEP/SEEC/DAES.
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Devido a essa volumosa expansdo do ensino superior no Brasil, e a enorme
necessidade de formar docentes titulados, observa-se um crescimento
significativo de mestres e doutores e que consegientemente geraram e
continuam gerando um grandioso aquecimento no mercado das IES que

oferecem cursos de Especializacdo, Mestrado e Doutorado.

3.3.4. CURSOS

O numero de cursos no Brasil cresceu expressivamente, principalmente na

Regido Sudeste. (Figura 14).
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FIGURA 14 — NUMERO DE CURSOS POR REGIAO.
FONTE: MEC/INEP/SEEC/DAES.

Desde 1988 a Regido Sudeste ja detinha a maior concentracdo de cursos.

Observa-se que o numero de cursos em todas as regides do Brasil cresceu de

maneira proporcional a sua realidade.

Houve também um crescimento continuo na evolucdo das vagas oferecidas
pelas IES Publicas e Privadas de 1980 a 2001. (Figura 15)
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FIGURA 15 — EVOLUCAO DAS VAGAS OFERECIDAS.
FONTE: MEC/INEP/SEEC/DAES.

E importante destacar que, apesar desse periodo registrar algumas oscilagcdes
no numero de IES (privadas e publicas) e nas matriculas, o nimero de vagas

oferecidas s6 cresceu.

3.4. INDICADORES DA QUALIDADE DO MEC

3.4.1. O HisTORICO DA AVALIACAO DE CURSOS NO BRASIL

Nos ultimos 20 anos, a questdo da avaliacdo de cursos, de instituicbes de
educacdo superior e do sistema de educacdo superior como um todo tem
mobilizado governos, instituicbes de cooperacdo internacional, instituicdes
educacionais, académicos, oOrgaos de classe e as diferentes midias. As
primeiras experiéncias brasileiras envolvendo sistemas de avaliacdo
institucional de universidades segundo Andrade (2001), datam de 1977 com a
implantacdo dos programas de avaliacdo de pos-graduacdo, concebidos e
adotados pela Fundagdo Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior — CAPES.

No inicio da década de 1980, a expansdo das matriculas no ensino poés-
secundario foi responsavel por rapida proliferacéo de instituicdes de educacao
superior de natureza privada. Isso desencadeou uma grande preocupagdo com

a qualidade do ensino oferecido e da pesquisa realizada por tais institui¢cdes,



63

abrindo um crescente espago para a realizagdo de reunides, debates, estudos
e publicagcdes sobre questdes relacionadas a avaliacdo de professores, de
cursos e de instituicbes de educagdo superior. (DURHAM E
SCHWARTZMAN,1992)

Em julho de 1986, o Conselho dos Reitores das Universidades Brasileiras
(CRUB) entendeu e assumiu a questdo da avaliacdo de desempenho das
universidades do Pais como um compromisso social a ser exercitado por todas,
no menor espago de tempo possivel. E, em documento elaborado pela
Comissao Especial instituida pelo conselho, por meio da Portaria n° 012/87, os
autores reconhecem o CRUB como um organismo capaz de definir prioridades
e estabelecer uma coordenacdo geral entre as iniciativas das diferentes,
gerando condigbes para que as instituicbes de ensino se auto-avaliem.
(ANDRADE,2001)

Porém, esclarecem que néo caberia ao Conselho o papel de 6rgéo avaliador,
mais sim de 6rgdo coordenador com atribuicbes de desencadear o processo
ordenadamente, articulando-se com 0S organismos governamentais para
oferecer suporte técnico e financeiro no processo de realizacdo e consolidagéo
de experiéncias, de disseminagdo do processo, de patrocinio estratégico de
encontros, de estudos e trocas de experiéncias em processo de avaliacdo e de
ampla divulgacéo dos resultados. (CRUB Apud ANDRADE,2001)

Segundo Durhan e Schwartzman (1992) num texto publicado em 1992, Paul,
Ribeiro e Pilatti identificaram os agentes envolvidos nas discussoes travadas
sobre a avaliagdo da educagdo superior no Pais desde o inicio da década de
80 e as agbes que contribuiram para que o tema ocupasse espaco privilegiado
entre agueles que se preocupam com a educacao superior, seja formulando
politicas educacionais, legislando, administrando instituicbes de educagéo
superior seja pesquisando, refletindo e publicando sobre o tema. Segundo os
autores, o primeiro Encontro Internacional sobre Avaliacdo de Ensino, ocorrido
em Brasilia, em 1987, representou um marco, na medida em que foi nessa
oportunidade que a Secretaria de Ensino Superior (SESu) assumiu a

responsabilidade de coordenar programas de estudos e a realizagcdo de
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debates acerca de questdes voltadas a avaliacdo das instituices de educagéo

superior brasileiras.

Nesse mesmo ano a SESu publicou documento cujo conteudo refletiu o desejo
de o 6rgdo desenvolver condices favoraveis a formulagdo e implantagéo de
programas de avaliagédo do sistema de educacdo superior como um todo e dos
padrbes de desempenho de cada instituicdo em particular, que deveriam estar

orientadas por quatro diretrizes:

» Disseminar entre as instituicdes de educacdo superior de natureza publica

ou privada, universidades ou isoladas, as préaticas avaliatorias;

» Estimular a concepcdo de métodos de avaliacdo capazes de retratar o
sistema de educacao superior do pais, sem desconsiderar a importancia de
se conhecer, igualmente, os padroes de desempenho de cada institui¢o,

em particular;

= Dispor de bases e informac¢des de dados e de informagdes atualizadas e

confidveis sobre a educacao superior brasileira;

» Divulgar dados e informacdes sobre os resultados das avaliagbes de

cursos, de instituigdes e do sistema de educagé&o superior.

Segundo Durham e Schwartzman (1992), esse tema comegou a ocupar
crescente espago no ambiente universitario brasileiro apds 1985, com reflexo
do conteddo do discurso de posse do presidente Tancredo Neves. Na ocasiéo,
prosseguem os autores, Neves defendia a instituicdo da autonomia plena das
universidades do pais, desde que se estivesse ancorada a concepcdo e
execucao de um programa permanente de avaliagdo, capaz de reunir materiais

confiaveis sobre o desempenho dessas instituicdes.

Em fevereiro de 1993, o Forum dos Pds-Reitores de Graduacédo formalizou, na
Secretaria de Educacdo Superior (SESu) do Ministério da Educagdo, uma
solicitagdo para que todos os cursos de graduagdo oferecidos por

universidades brasileiras fossem avaliados. Foi nessa ocasido que a professora
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Eda C. B. Machado de Souza, responsavel pela Coordenadoria Geral de
Analise e Avaliagdo Institucional e da Comissdo Nacional de Avaliacdo do
Ministério da Educagéo, elaborou, em conjunto com representantes do meio
académico, e divulgou, em novembro de 1993, uma proposta de programa de
avaliagcdo das universidades brasileiras. O teor desse documento representou a
referéncia bésica para a formulagdo do PAIUB (Programa de Avaliagdo
Institucional das Universidades Brasileiras). (ANDRADE,2001)

Atualmente existem duas modalidades de avaliagcdo: o Processo de Avaliacao

in loco e o Exame Nacional de Cursos.

3.4.2. O PROCESSO DE AVALIACAO IN Loco

O processo de avaliagédo in loco inicia-se primeiramente com os dados e as
informacdes coletadas por meio de Formulario Eletrdnico, que esta disponivel
via internet para IES e para os avaliadores, e deve ser acessado por meio de

“senha” que é expedida pelo INEP quando se inicia o processo de avaliagao.
O Formulério Eletrénico constitui-se de:

* Informag¢Bes sobre as dimensdes: Organizagdo Didéatico-Pedagdgica e
InstalacGes a serem prestadas de duas formas; preenchendo os espagos
onde a IES pode digitar textos ou tabelas ou anexar eletronicamente

informagdes pertinentes (textos, tabelas, plantas, layout, etc).

» [Informagdes sobre a dimensdo corpo docente do curso, a serem
preenchidas no Cadastro de Docentes, para cada um dos docentes do
curso, compreendendo: dados gerais, titulacdo e disciplinas. Dados ja
coletados pelo Exame Nacional de Cursos serdo automaticamente

incorporados ao cadastro, cabendo as IES conferi-los. (INEP,2002)

Concluido o preenchimento do formulério eletrénico pela IES, os avaliadores
tem acesso ao mesmo e devem, com antecedéncia, estudar os dados e
informacdes, fazer suas anota¢Bes sobre pontos importantes e duvidas,

preparar-se para as reunides, dialogos e entrevistas, bem como para a
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solicitagdo de comprovacdo ou de esclarecimento sobre documentos, por

ocasido da verificagéo in loco.

De acordo com o INEP (2002) a verificagéo in loco constitui-se na interlocucao
entre os participantes do processo avaliativo. E a ocasido em que, a partir da
observagdo direta e do conhecimento das relagbes existentes entre
professores, alunos, pessoal técnico e administrativo, coordenador e direcdo da
instituicdo, os avaliadores analisam qualitativamente o funcionamento do curso,
0 envolvimento e interesse pelas atividades académicas e projetos em
andamento e, ainda, o tipo e o processo de gestdo do curso. E também o
momento de verificar se a infra-estrutura (ambientes e equipamentos) e o
pessoal técnico estdo a servico dos objetivos maiores explicitados no projeto
do curso e de estabelecer comparagbes entre as situagbes reais e 0s

documentos previamente examinados.
A comisséo avaliadora deve:

» Estudar cuidadosamente os dados e informag¢des disponiveis no formulario
eletrénico, estabelecendo as articulagbes e coeréncias entre 0s mesmos,
para que possam ser tragados roteiros de verificagéo e levantadas questdes

que sao formuladas quando da verificagéo in loco;

* Analisar o projeto do curso e a coeréncia entre concepcdo, curriculo e
sistema de avaliagdo e a sua adequagdo ao Plano de Desenvolvimento

Institucional (PDI) em vigor nas IES;

= Analisar os resultados dos processos avaliativos realizados pelo MEC,
como o Exame Nacional de Cursos, os dados do questionario de pesquisa
respondido pelo graduando durante o ENC, e Avaliagdes das Condiges de
Oferta realizada anteriormente pela SESU, para estabelecer comparagdes
com a observacdo das situacdes reais e o0s demais documentos

examinados;

» Avaliar até que ponto vem sendo cumpridas as metas estabelecidas para os

anos anteriores, quais as principais distorcbes que sao contornadas
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(superadas) para atingir os niveis de qualidade pretendidos e, no caso de
cursos criados ou autorizados a partir da LDB, como se deu o processo de

implantag&o proposto para efeito de autorizagdo ou criagao;

= Verificar o processo de auto-avaliagdo do curso observando: (1) se este
contempla 0 ensino e a pesquisa e extensdo (quando existirem); (2) se
realiza a andlise critica de todo o processo, dos seus resultados e do
envolvimento dos alunos e professores; (3) se descreve todas as agdes ja
empreendidas; (4) se reflete a capacidade de realizar um diagnéstico amplo
e uma analise critica dos multiplos aspectos que envolvem a organizacao
curricular, os pontos de estrangulamento e as dificuldades enfrentadas; (5)
se descreve 0s progressos e os aperfeicoamentos efetuados e os pontos de
convergéncia e divergéncia entre as questdes observadas e as avaliagbes

realizadas.
De acordo com o INEP (2002), sera examinado durante a verifica¢ao in loco:

= Ambiente académico (envolvimento nas atividades e inter-relagcbes na

comunidade);

» |[nstalagdes administrativas e académicas, laboratoérios, oficinas e demais
instalagbes do curso, condic¢des fisicas, equipamentos, materiais didaticos,

manutencdao, limpeza;

» Formas do processo seletivo adotado pelo curso e exigéncia de
mecanismos de levantamento do perfil do ingressante e de superagdo das

deficiéncias evidenciadas no processo seletivo;

» Situacdes do cotidiano académico, como aulas tedricas, préticas ou de
laboratério, defesa/apresentacé@o de trabalhos, atividades de pesquisa e/ou
de extensao, estagios (supervisionados ou nao), trabalhos de conclusdo de
curso, visitas a empresas, participacdo em eventos (palestras, conferéncias,

cursos, seminarios, encontros de iniciacao cientifica, etc.);



68
Publicacdes sobre encontros de iniciagdo cientifica, de monitoria, de
extensao;

Provas e/ou outros tipos de avaliagdo utilizados, trabalhos individuais e/ou

em grupo realizados pelos alunos, etc;
Atividades de iniciativa dos alunos (culturais e esportivas);

Medidas permanentes de atendimento aos alunos, incluindo orientacao

académica, pedagogica e profissional,
Comprovagéo da qualificagéo dos docentes;
Assisténcia pedagdgica e/ou didatica aos docentes;

Plano de carreira docente: admisséo, progressao, apoio a participacdo em

eventos, eftc;
Producéo cientifica, técnica, pedagdgica, cultural e artistica dos docentes;

Outros documentos anexados pelo curso.

Todas as informacOes consideradas pertinentes para a avaliagdo das

condigbes de ensino, estdo organizadas em niveis hierarquicos: dimensoes,

categorias de analise, indicadores, aspectos a serem avaliados.

1. Dimensoes

Secdo que agrega os dados e informagdes do curso em trés niveis amplos,

compreendendo:

Organizac¢éo didatico — pedagogica;
Corpo docente;
Instalacdes.

Categorias de andlise
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Séo os desdobramentos das Dimensées, organizadas, cada uma, também em
trés niveis, de acordo com as caracteristicas consideradas as mais pertinentes

em fungéo do processo de avaliagdo, compreendendo:
a) Para a dimenséo organizacéo Didéatico — Pedagdgica:
= Administracdo académica,;

* Projeto do curso;

» Atividades académicas articuladas ao ensino de graduagéo.
b) Para a dimenséo Corpo Docente

» Formagé&o académica e profissional;

= Condigdes de trabalho;

» Atuacgéo e desempenho académico profissional

c) Para a dimenséo Instalagdes:

» Instalagdes gerais;

= Biblioteca;

* Instalacdes e laboratérios especificos.

Na dimensdo “Organizacdo Didatico — Pedagdgica”, as trés categorias de
andlise buscam avaliar a administracdo académica do curso (a coordenacdo, a
organizacgao técnica e administrativa e a atencdo aos discentes), a proposta do
curso em si mesma (concepcdo, curriculos, sistema de avaliagdo), as
atividades académicas articuladas ao ensino de graduagao (participagdo dos
discentes nas atividades académicas, estagio supervisionado e trabalho de

concluséo de curso).

Na dimensé&o “Corpo Docente”, as trés categorias de andlise procuram Avaliar

o docente em si mesmo (sua formagdo e qualificagdo profissional), as
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condi¢des de trabalho e de capacitagéo que a IES oferece ao corpo docente do
curso e a atuagdo ou o desempenho do docente no ensino e nas demais

atividades académicas — pesquisa, extenséo (quando existirem).

Na dimenséo “Instalacdes”, as trés categorias de andlise procuram avaliar as
instalagbes gerais, necessérias ao bom funcionamento dos cursos da IES, a
biblioteca e as instalacdes e laboratorios especificos do curso de

Administracgéo.

Pela forte influéncia que pode ter na qualidade dos cursos, a biblioteca
mereceu destaque como categoria de andlise na avaliagdo das condi¢bes de

ensino, embora seja um indicador de instalagdes gerais. (INEP,2002)
3. Indicadores

Sdo os desdobramentos das categorias de analises e também estdo
organizados em funcdo da sua proximidade e interdependéncia,

compreendendo:

a) Para a categoria de analise administracdo académica:
= Coordenacao do curso;

= Organizacdo académico — administrativa,

= Atencdo aos discentes.

b) Para a categoria de analise projeto do curso:

= Concepcgéao do curso;

= Curriculo;

» Sistema de avaliagao.

c) Para a categoria de andlise atividades académicas articuladas ao ensino de

graduagéo:



= Participagéo dos discentes nas atividades académicas;
» Estagio Supervisionado;

= Trabalho de Concluséo do Curso.

d) Para a categoria de analise formag&o académica e profissional:
= Titulagao;

= Experiéncia profissional,

» Adequagéao da formagdo.

e) Para a categoria de analise condi¢des de trabalho:

* Regime de trabalho;

* Plano de carreira;

= Estimulos (ou incentivos) profissionais;

» Dedicagao ao curso;

» Relagéo alunos/docente;

» Relagao disciplina/docente.

fy Para a categoria de analise atuacdo e desempenho académico

profissional:
= Publicagdes;
* Producgdes intelectuais, técnicas, pedagdgicas, artisticas e culturais;
= Atividade relacionadas ao ensino de graduacéo;
» Atuacgdo nas atividades académicas.

g) Para a categoria de andlise instalacfes gerais:

71
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» Espaco fisico;

» Equipamentos;

= Servigos.

h) Para a categoria de analise de biblioteca:

» Espaco fisico;

= Acervo;

= Servigos.

i) Para a categoria de analise instalacdes e laboratorios especificos:

= Laboratério de informatica;

Empresa Junior ou equivalente.

Cada indicador esté relacionado a um conjunto de aspectos que, ao serem
avaliados, irdo compor seu conceito, conforme apresentado nos Quadros —
Resumo 1 (Dimenséo 1 — Organizacéo Didatico — Pedagdgica), 2 (Dimenséo 2

— Corpo Docente ) e 3 (Dimenséao 3 — Instalagdes).

Todos os aspectos que séao avaliados recebem um conceito, de acordo com o
julgamento dos avaliadores. Dependendo das suas caracteristicas, a avaliacao
de alguns aspectos compreendem cinco conceitos: Muito fraco, fraco, regular,

bom ou Muito bom.

As categorias de analise, aos indicadores e aos aspectos avaliados s&o
atribuidos pesos em numeros inteiros, entre zero e cem e que, no seu total,
devem ser igual a cem, conforme especificado no Manual de Avaliacdo do
MEC (2002). Os conceitos de todos os aspectos, indicadores e categorias de

andlise sdo ponderados pelos seus respectivos pesos.
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O conceito de cada indicador é gerado a partir dos conceitos e pesos atribuidos
ao conjunto de aspectos que o constituem. O mesmo procedimento ocorre em

relagdo a atribuicdo dos conceitos das categorias de andlise e das dimensdes.

O conceito de cada nivel é obtido por combinacdo dos conceitos e pesos
atribuidos aos niveis inferiores conforme os critérios estabelecidos pelo MEC, a

luz da avaliagéo realizada in loco pela comissao de avaliadores ad hoc.

De acordo com esse procedimento, 0os aspectos avaliados desempenham um
papel importante no conceito de cada indicador e devem refletir a realidade da
instituicdo e do curso. Entretanto, a atuacdo dos avaliadores, procurando o
equilibrio entre as informacdes recebidas e as conclusbes sobre o que
observam ao longo da verificagéo in loco, que da sentido ao processo avaliativo

do curso.

O resultado final da avaliagdo aparecera, para cada Dimensédo, com:
CMB - Condigdes Muito Boas;

CB - Condigdes Boas;

CR - Condigdes Regulares;

Cl — Condigbes Insuficientes.

3.4.3. ENC (ExXAME NACIONAL DE CuRsOS) — O PROVAO

Desde 1995 o ministério da Educacdo e do Desporto passou a investir na

melhoria da qualidade da educac¢do em todos os niveis.

Para compor esse conjunto de agdes e de experiéncias de avaliagéo (Sistema
Nacional de Avaliacdo Béasica — SAEB, Projeto de Avaliagéo Institucional das
Universidades Brasileiras — PAIUB, Programa de Avaliagdo dos Cursos de Pos-
Graduagdo da Fundacdo CAPES e Programa de Avaliagdo dos Cursos de
Graduagéo), foi criado, no ambito do ensino superior de graduacdo, o Exame

Nacional de Cursos, pela Lei n.° 9.131, de 24 de novembro de 1995, publicada
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no Diéario Oficial da Unido, de 25 de novembro do mesmo ano, e sistematizado
pela Portaria n.° 249, de 18 de margo de 1996, publicada no Diario Oficial da
Uni&o, de 20 de margo de 1996. (ANDRADE,2001)

O Exame Nacional de cursos € um dos elementos da prética avaliativa que tem
por objetivo alimentar os processos de decisdo e de formulagdo de agdes
voltadas para a melhoria dos cursos de graduacéo. Visa a complementar as
avaliagbes mais abrangentes das instituicdes e cursos de nivel superior que
analisam os fatores determinantes da qualidade e a eficiéncia das atividades
de ensino, pesquisa e extensdo, obtendo dados informativos, que reflitam, da
melhor maneira possivel, a realidade concreta do ensino. Esse exame néo se
constitui em um mero programa de testagem e nem no Unico indicador a ser

utilizado nas avaliagdes das instituicdes de ensino superior.
Seguem abaixo 0s principais objetivos desse instrumento de avaliagao:
» Contribuir para a realiza¢@o de um diagnéstico do ensino efetuado;

= Contribuir para a melhoria da qualidade na formagédo profissional,

colaborando para uma elevagédo das condi¢des de vida em sociedade;

= Subsidiar o estabelecimento de novos parametros e o redirecionamento

continuo do processo de ensino-aprendizagem;

» Integrar um processo de avaliagdo continuada da formacdo pessoal e

profissional do formando propiciada pelas instituigdes.

De acordo com Balzan e Sobrinho (1995), apenas na década de 80 a
comunidade académica brasileira iniciou uma discussdo sobre o sentido da
avaliacdo para as universidades brasileiras. A partir dos primeiros anos da
década de 90, a relagdo entre avaliagdo institucional, autonomia universitaria e
qualidade de ensino sdo objetos de reflexdo por partes de diferentes setores
vinculados a educagéao superior. Seria indicio disso a publicacdo, em dezembro
de 1996, de documento de autoria da Secretaria de Politica Educacional do

Ministério da Educacéo, intitulado Uma Nova Politica para o Ensino Superior
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Brasileiro: subsidio para uma discussdo. No conteltdo deste documento,
encontra-se diagnodstico da educagdo superior no Pais e um conjunto de
elementos capazes de orientar a reformulagdo da politica para a educagéo
superior. E interessante observar que, no documento, o espaco ocupado pela
avaliagcdo do sistema educacional superior esta situado entre a definicdo do
papel do Estado, a necessidade de ampliar o espectro de autonomia das
instituicdes de educagdo superior e a urgéncia de o pais superar os problemas

gue comprometeram a qualidade do ensino, da pesquisa e da extensao.

A importancia atribuida aos programas de avaliagdo da educacéo, concebidos
e em vias de serem implantados no Pais, fica evidenciada com a decisédo do
governo federal de criar a Agéncia Nacional de Educacéo. Essa agéncia tera a
responsabilidade de avaliar os sistemas educacionais publicos e privados e
dispor de informacdes confiaveis sobre eles. Sendo assim, realizard o censo
escolar da educacgéo profissional; o Sistema de Avaliacdo do Ensino Bésico
(SAEB); o Exame Nacional de Ensino Médio (ENEM); o Exame Nacional de
Curso (ENC); as avaliagbes periddicas dos programas de graduacdo, para
efeito de autorizacdo, reconhecimento, credenciamento e recredenciamento e a
avaliacdo dos programas de pos — graduacdo. Segundo o ministro Paulo
Renato Souza, “a agéncia é a garantia de que as inovagbes e avangos
realizados neste governo ndo ficardo & mercé da vontade de um ou outro
ministro” Bittar (2000). A Figura 16 demonstra graficamente a evolugdo do
namero de cursos participantes do Provdo de 1996, quando foi aplicado o

primeiro, até 2001.
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FIGURA 16 — NUMERO DE CURSOS PARTICIPANTES NO ENC.
FONTE: (RELATORIO SINTESE / ENC-INEP,2001).
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Observa-se uma extraordinéria evolugdo no nimero de cursos participantes do
provdo de 1996 e 2001, registrando um crescimento superior a 500% no

decorrer do periodo.

Desta maneira, com aproximadamente a mesma propor¢ao cresceu o niumero
de presentes no ENC de 1996 a 2001. A Figura 17 destaca quantitativamente

essa evolugéo.
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FIGURA 17 — NUMERO DE PRESENTES No ENC.
FONTE: (RELATORIO SINTESE / ENC-INEP,2001).

Em 2001, 271 mil estudantes de 3.700 cursos de vinte areas foram avaliados.
Em 2002 foram avaliadas 24 areas, abrangendo cerca de 90% de todos os

concluintes de Educacg&o Superior no Pais.

3.5. A DEMANDA PELA EDUCACAO SUPERIOR NO BRASIL

Em termos comparativos, o Brasil tem um sistema de ensino superior bastante
reduzido, e por isso, com um grande potencial de crescimento. O quadro
abaixo da as informacdes disponiveis para a América Latina. As “taxas brutas”
comparam o numero de estudantes inscritos no ensino superior com o total da
populacéo em idade escolar, de 18 a 24 anos de idade. Por esse quadro, o
Brasil teria que duplicar o nimero de estudantes de nivel superior para chegar
ao nivel da Argentina, Peru ou Chile. Além disso, 43% dos estudantes de nivel
superior tém mais do que 24 anos de idade, segundo a PNAD/IBGE de 1999, o

que deu para 2002 uma taxa liquida de matricula de 7.4%.
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TABELA 5 — AMERICA LATINA, TAXAS DE BRUTAS DE MATRICULA NoO ENSINO
SUPERIOR, 1990 A 1997

Pais 1990 (1991 [1992 (1993 |1994 |1995 |1996 |1997
Argentina 38.1 36.2

Bolivia 21.3 |21.7

Brasil 11.2 (112 |10.9 (111 |11.3 145
Chile 21.3 |24.2 |26.5 |27.4 |[28.2 |30.3 (315
Colombia 13.4 (140 |14.6 |14.7 |154 |155 |16.7
Costa Rica 269 |27.6 ([29.4 (299 |30.3

Cuba 209 |19.8 (18.1 [16.7 [13.9 |12.7 |124
Rep. Dominicana 22.9
Equador 20.0

El Salvador 159 |16.8 |17.2 (17.0 [18.2 |[189 |[17.8
Guatemala 8.3 8.1 8.4 8.5

Haiti

Honduras 8.9 8.9 9.2 9.0 10.0

México 145 (141 |13.6 |[139 |14.3 |153 |16.0
Nicaragua 8.2 8.1 8.9 115 |115 |11.8
Panama 215 |23.4 |[253 |27.3 [27.2 |30.0 |315
Paraguai 8.3 10.3 |10.1 |10.1 |10.3
Peru 30.4 |32.0 [315 [28.0 (26.8 [27.1 |25.7 |25.8
Uruguai 29.9 |30.1 [27.2 29.5
Venezuela 29.0 |[28.5

FONTE: (BANCO MUNDIAL,2001 ApubD SCHWARTZMAN,2002).

Existem duas explicagbes possiveis para esse tamanho tdo reduzido. A
primeira é o funil representado pela educacdo basica e média, que nao forma
estudantes em nimero suficiente. A segunda é que o Brasil ndo tem, como o

Peru ou o Chile, um segmento significativo de ensino superior de curta
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duracdo. Além disso, paises como a Argentina e o Uruguai tém sistemas de
livre admissdo nas universidades publicas, que fazem com que muitas pessoas
figquem matriculadas por muitos anos no ensino superior sem jamais se

formarem, aumentando dessa forma as taxas de matricula.

Se a educag¢do média no Brasil fosse universalizada, e todos os estudantes
estivessem dentro de sua faixa etaria e concluissem o curso, teriamos um
maximo de cerca de 3 milhGes de jovens se formando a cada ano. Se metade
destes jovens entrasse no nivel superior e permanecesse quatro anos, isto
levaria a uma taxa de matricula liquida de 30%. Se eles permanecessem
quatro anos no sistema, haveria um total de 6 milhdes de estudantes e mais 0s
dos grupos etarios superiores. Pressupondo-se que a percentagem de
estudantes mais velhos seria de 1/3, isto daria um total de cerca de 8 milhdes
de estudantes, que seria 0 nimero maximo de estudantes de nivel superior que

o Brasil poderia comportar.

Na pratica, o nUmero maximo possivel para os préximos anos é bem menor.
No Brasil, hoje, muitos jovens nunca chegam ao ensino médio, e metade das
matriculas esta acima da faixa etéria correspondente. Nos Ultimos anos tem
havido um aumento importante no nimero de estudantes entrando no ensino
médio e se formando. Entre 1995 e 1999, o numero de jovens entre 15 e 17
anos que ndo estudava baixou de 3,3 para 2,2 milhdes, enquanto que o
namero de jovens desta idade matriculados no ensino médio aumentou de 2,2
para 3,4 milhGes. Existe uma grande retencdo de estudantes na primeira série
do ensino médio, e o nimero de formados em cada ano é de aproximadamente
1,800 mil. Isso pode ser interpretado como representando uma demanda anual
de cerca de 600 mil lugares no ensino superior, a qual se deve acrescentar a

demanda de pessoas formadas ha mais tempo e que querem voltar a estudar.

Este nimero € bem abaixo dos 830 mil que sdo admitidos hoje a cada ano no
ensino superior brasileiro. Isso pode ser interpretado como significando que o
ensino superior ndo sofre, no momento, uma demanda excessivamente alta de
vagas por parte de estudantes oriundos do ensino médio, e esta situacdo nao

devera se modificar muito no futuro proximo, dada a lentiddo esperada da
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melhoria da qualidade do ensino médio, depois da grande expansdo dos
tltimos anos e a estagnagdo do crescimento demogréfico do pais, entre a
populagéo mais jovem. E dificil estimar o crescimento da demanda por parte de
pessoas mais velhas e formadas anteriormente, mas pode-se supor que, na
medida em que o acesso dos jovens aumente, a demanda dos mais velhos
diminua ou se oriente para outros tipos de cursos de menor duragéo, de

especializacdo e aperfeicoamento.

A concluséo parece ser que, embora a perspectiva de crescimento potencial do
ensino superior brasileiro seja grande, na pratica a demanda ndo devera
crescer muito, e ja pode estar ocorrendo um super dimensionamento do
sistema, que se manifesta nas quase trezentas mil vagas ndo preenchidas no

ano 2000, sobretudo pelo setor privado.

3.6. A CoMPETICAO DAS IES No BRASIL

A questdo da organizacao universitaria e seu processo de gestdo e deciséo é
assunto que estd na pauta das discussGes e que vem preocupando 0S
mantenedores e administradores de instituicdes de ensino superior e demais
participantes que interagem neste processo frente aos desafios presentes na
sociedade atual. Esses desafios sdo fruto da conjuntura econdémica, social,

politica e educacional.

As mudancgas no cenario que fizeram aflorar os novos desafios comegaram a
ser desenhadas a partir da nova constituicdo de 1988, continuou com a lei
9.131/95 que criou o Conselho Nacional de Educacgéo e o Exame Nacional de
Cursos; com o decreto 2.026 de outubro de 1996, que institucionalizou o
sistema nacional de avaliagdo; com a nova Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional, que criou um novo arcabougo normativo do ensino
superior; e demais atos regularizadores expedidos pelo Ministério da
Educacéo. (CARDIM,2000)
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Deve-se mencionar que, nestes novos cenarios, um ato importante foi o
Decreto 2.306/97 que tratou da velha questéo de entidades sem fins lucrativos,
possibilitando o surgimento de instituicbes com finalidade lucrativa e acabando
com o "faz de conta" existente, ao tempo que regulamentou as diferentes

formas de organizacao universitaria.

Cardim (2000) destaca que todos esses eventos de ordem legal comecaram a
alterar o perfil do ensino superior brasileiro e as caracteristicas de sua oferta.
Contudo, o fator determinante para uma nova postura dos mantenedores foi a
politica de expansdo do ensino superior. Até ha pouco tempo a politica
governamental tinha fluxos e refluxos, ora-abria-ora-fechava, mudando agora
para uma de expansdo deliberada, ainda com predominancia de cursos
tradicionais. Se antes ndo havia concorréncia e os mantenedores podiam
respirar sossegados, oferecendo seus servicos sem preocupacgao de que a seu
lado poderia haver outras instituicbes, hoje este cenario mudou radicalmente. A
expansdo que comegou a ocorrer nesse governo mudou completamente a
relacdo de forgas entre as diferentes instituicbes. Cada instituicdo se defronta
agora com maior volume de servigos sendo oferecidos, quando ndo o mesmo
tipo € no mesmo espago geografico, com pregos diferentes, com infra-estrutura
diferente, com metodologias diferentes, com estratégias de mercado diferentes
e com novos mantenedores mais ou Menos agressivos, mais ou menos

ortodoxos.

Drucker (1999:68) alerta que agora se vive em um novo tempo de grandes e
constantes mudangas e, portanto “a organizagdo moderna ndo pode ser uma
organizacdo de chefe e subordinado, ela deve ser organizada como uma

equipe, com especialista de conhecimento e de iguais colegas e associados”.

Nesse cenario, um novo modo de pensar e agir comeca a tomar conta:
preocupag¢do com o mercado, com 0 negdcio, com o cliente, com a geréncia
dos servigos para evitar a queda na produtividade, a perda de alunos, a perda
de rentabilidade, a perda de espaco, enfim, a marginalizagdo. A preocupacgao
com a qualidade dos servigos tomou conta da sociedade e ndo apenas na area

da educacdo. Nessa Ultima a implantagdo de uma politica de avaliagdo com
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diversas nuances, instrumentos e modalidades deixa as instituicdbes em alerta
continuo para fazer um "check list" diario de suas condi¢6es. O resultado anual
dos exames nacionais de cursos aliado a divulgacdo dos indicadores de
qualidade que devem ser preenchidos em cada curso oferecido obriga as
instituicdes a investirem pesado na qualificagdo e recrutamento na area de
recursos humanos, na atualizacdo de bibliotecas e laboratérios, no
oferecimento de servicos diferenciados. H4 uma preocupacdo, na maioria das
instituicdes, de ndo perder a trajetéria e de nado ficar na contramdo das
exigéncias de produtividade, competéncia e qualidade. Diferentemente ainda
de uma parcela que parece néo acreditar que essas mudangas todas vieram
para desacomodar, provocar os fortes e fracos e para desestruturar, e
permanecem estaticos extraindo os Ultimos lucros que podem, esses que

aguardem, pois 0 mercado os excluird brevemente.

A educacdo, diante dessas mudancas, esta na midia falada, escrita, televisiva
etc. Além de oferecer mais e melhores servicos, as Instituicdes hoje se

concentram:

* No cliente, em como atrai-lo, como conhecé-lo, como agrada-lo, como

deixa-lo satisfeito, como segura-lo etc;

*= Nos servigos que oferecem, o qué, como, quando e onde ensinar. Que tipo
de servico oferecer que responda aos interesses da demanda e como

oferecé-lo dentro dos padrbes de qualidade exigidos;

»= Na convivéncia, as IES — Instituicdo de Ensino Superior, estdo preocupadas
em oferecer melhores condi¢des ao cliente no ambiente escolar, no dia-a-
dia, nos eventos programados, nas preocupagOes extraclasse e nas
questdes referentes a consciéncia politica, cidadania, ética, como
diferenciais que caracterizam sua identidade institucional, sua marca, seu

selo;

= Controles — preocupagdo quanto ao desenvolvimento dos projetos

pedagogicos de cursos compartilhados, com responsabilidade divididas,
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com implantacé@o de controles de processo e saida de formas diferenciadas
de avaliacdo das atividades administrativas, pedagogicas e académicas
gerais, com implantacdo da avaliagdo holistica, institucional e por atividade

e projeto;

= Na preocupagdo com 0s concorrentes — quem sao eles, onde se localizam,
como pensam, como atuam, como projetam o futuro, qual a proxima jogada

e principalmente o benchmarking.

As palavras mais frequentes nesse novo cenario sdo: competéncia,
competitividade, produtividade, avaliacdo, controles, participacdo, estratégias
de marketing, foco no cliente, foco no social e agregacédo de valor social e

econdmico, sendo o primeiro para o cidad&o e o segundo para a organizagao.

Nesse contexto, 0 autor questiona: como gerenciar a nova organizagcao

educacional com todos esses novos desafios?

E evidencia que as novas estruturas organizacionais universitarias numa
sociedade altamente competitiva, para serem geridas com eficiéncia e eficacia,

precisam saber e ter claro:
*= A natureza e 0s objetivos da instituigcéo;

» A clareza de idéias vale dizer, qual a filosofia educacional que preside a
instituicdo, que valores e principios orientam sua acdo tanto administrativa

como pedagdgica;

* Quais os objetivos finalisticos da instituicio: oferecer que tipo de servico e

em que condigdes;
* Quais as func¢des formativas da instituicdo e como identifica-las;

= Como a instituicAo se instrumentaliza para enfrentar uma sociedade

competitiva na pratica cotidiana;
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= Como entende seu papel perante outras agéncias formadoras de opinido
(R&dio, TV, Jornal, Clubes, Organizagfes, internet, etc), e de que forma a
instituicdo convive socialmente e quais estratégias devem ser elaboradas

para atuar nesse meio social;

= O que deve prevalecer, a voz do mercado ou a rigidez normativa das
regulamentacdes, dos curriculos padronizados, das formulas? Em outras
palavras, como atender a clientela avida com conhecimentos Uteis para

enfrentar a vida?

= Sua capacidade de gerenciar servigcos, de saber organizar, planejar,
controlar, avaliar, trabalhar em equipe, dividir responsabilidades, saber
dividir para poder somar, capacidade de dizer sim e principalmente de dizer

nao.

Drucker (1992) destaca que cada vez mais as instituicdes de servigo se voltam
para as empresas para aprender administracdo. O desenvolvimento
administrativo, administragdo por objetivos e muitos outros instrumentos da

administracdo de empresas sdo agora comuns as instituicdes de ensino.

As Instituicdes de ensino ndo diferem muito das empresas em qualquer area,
exceto na missdo especifica. Ndo diferem no que diz respeito ao trabalho e
encargos do dirigente, ao planejamento e & estrutura da organizagdo. Contudo,
a instituicdo de ensino é essencialmente diferente das empresas nos seus
negdcios. E diferente na finalidade, possui valores diferentes, faz contribuicio

diferente a sociedade.

O processo decisério nas organizacBes de ensino parece ndo se apoiar em
nenhum modelo especifico. A depender das caracteristicas de cada instituicdo
0 processo decisodrio adquire uma determinada l6gica de acéo e obedece a ela
com base em determinados valores que orientam a atuacdo dos diversos
participantes que interagem na organizagdo para consecucdo dos objetivos

institucionais, grupais ou pessoais.

Desta maneira, Cardim (2000) reforga que:
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» Sem planejamento estratégico numa sociedade competitiva e canalizada
para a globalizac&o, sinaliza a estagnacéo e faléncia no médio prazo. Sem
previsdo, ndo héa salvacdo. Nesse contexto, planejar é requisito fundamental

a sobrevivéncia.

= A qualidade e exceléncia envolvem altos custos e somente mensalidades
muitas vezes nao sdo suficientes e por isso a criatividade de fontes

alternativas é fundamental.

= O processo de organizagao institucional atualizado e sintonizado com as
novas tecnologias exige vontade politica, ética e responsabilidade dos

donos.



4. Estubpos DE CASO

Este capitulo tem o objetivo de apresentar a metodologia da pesquisa, sua

aplicabilidade e contribuicdes.

4.1. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O trabalho cientifico tem uma base de fundamentos tedricos com o proposito
de obter um conjunto de conceitos, de principios e técnicas que lhe ddo um
direcionamento. Todo tipo de pesquisa deve possuir um conjunto de métodos
que de acordo com Demo (1992) e Minayo (1997) deve incluir a criatividade do

pesquisador.

Para que um conhecimento seja considerado cientifico, € necessério identificar
as operagfBes mentais e técnicas que possibilitam a sua verificacdo, em outras
palavras, determinar o método que possibilitou chegar a esse conhecimento.
De acordo com Gil (1995:27), "pode-se definir método como caminho para se
chegar a determinado fim. E método cientifico como o conjunto de

procedimentos intelectuais e técnicos para se atingir o conhecimento”.

Richardson (1999) afirma que o desenvolvimento das ciéncias sociais é
recente; existe uma quantidade de pesquisa de natureza exploratéria que tenta
descobrir relagdes entre fendmenos. Em muitos casos, 0s pesquisadores
estudam um problema cujos pressupostos tedricos ndo estdo claros ou séo
dificeis de encontrar. Nessa situacdo, faz-se uma pesquisa ndo apenas para
conhecer o tipo de relagdo existente, mas, sobretudo para determinar a

existéncia de relagéo.

Segundo Yin (2001), as estratégias de pesquisa em Ciéncias Sociais podem
ser: experimental; survey (levantamento); historica; analise de informacdes de
arquivos (documental) e estudo de caso. Cada uma dessas estratégias pode

ser usada para propositos: exploratorio; descritivo; explanatorio (causal).
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A pesquisa exploratéria tem como principal finalidade desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e idéias, com vistas a formulacdo de problemas mais
precisos ou hipdteses pesquisaveis para estudos posteriores. De todos os tipos
de pesquisa, estas sdo as que apresentam menor rigidez no planejamento.
Habitualmente envolvem levantamento bibliografico e documental, entrevistas

ndo padronizadas e estudos de caso.

A pesquisa descritiva apresenta as caracteristicas de determinadas populacdes
ou fendbmenos evidenciando a natureza do problema, habitualmente envolvem

pesquisa de opinido.

Este trabalho adota a metodologia de estudos de caso, ou multicasos, através
de uma pesquisa exploratéria junto a 04 (quatro) Instituicdes de Ensino
Superior da regido de S&o José do Rio Preto, coletando dados de natureza
qualitativa e quantitativa, buscando identificar as estratégias competitivas desta
industria, através da aplicagcdo do modelo classico de andlise competitiva de
Porter (1986), que se caracteriza pelas cinco forgas que dirigem a concorréncia

na Industria.

4.1.1. A PESQUISA QUANTITATIVA E QUALITATIVA

De acordo com Trivinds (1987) o conceito de pesquisa qualitativa inclui uma
diversidade muito grande de trabalhos. Abaixo estdo as caracteristicas béasicas

dos estudos desta natureza:

a) O ambiente natural, no qual o fenbmeno a ser estudado esta inserido, &
visto como fonte direta dos dados da pesquisa e o pesquisador € tido como
instrumento-chave, na medida que é o responséavel por realizar a ligacao do

fendmeno em questdo com o ambiente real e complexo.
b) S&o trabalhos essencialmente descritivos.

c) Existe a preocupacdo em estudar o processo dos fendmenos pesquisados,

ndo apenas os resultados e o produto deles decorrentes.
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d) Tendem a analisar as informagdes obtidas indutivamente, uma vez que nao
partem de hipbteses a priori e, por isto, especialmente nas pesquisas
qualitativas fenomenoldgicas, os significados e a interpretagdo surgem da

percepcao do fendbmeno visto num contexto.

e) A preocupagcao essencial, principalmente nos trabalhos com enfoque
fenomenoldgico, € com o significado que os fendmenos pesquisados

assumem para os individuos.

A pesquisa quantitativa, segundo Thiollent (1997), é o conhecimento produzido
formal e rigorosamente. Todavia, € incapaz de identificar as sutilezas das
situacdes de pesquisa. Por outro lado, a pesquisa qualitativa parte de questoes
amplas que iréo se definindo na medida em que os estudos sdo desenvolvidos.
Envolve dados descritivos através de processos interativos pelo contato do

pesquisador com a situagao pesquisada.

Além dessas caracteristicas, as pesquisas qualitativas sdo diferentes das
quantitativas em outros pontos. Em relagdo, por exemplo, as etapas de
desenvolvimento da pesquisa, um estudo de natureza qualitativa caracteriza-se
por ser mais flexivel, de tal maneira que as etapas de coleta e andlise das
informacdes ndo séo rigidamente separadas, e mesmo a propria pergunta que

norteia o estudo, pode ser modificada no decorrer do processo.

Este objeto de estudo adota as pesquisas qualitativas e quantitativas,
efetivadas através de dados primarios e secundarios, com o intuito de mesclar

dados rigidamente formalizados com descrigdes indutivas.

4.1.2. DELIMITACAO Do ESTUDO

Este trabalho cientifico limita-se a efetuar estudos de caso ou multi — casos,
através de pesquisa exploratéria de quatro IES (Instituicdes de Ensino
Superior) da Regido de Sao José do Rio Preto, que oferecem o curso de
administragdo (habilitagdes), coletando dados de natureza qualitativa e

quantitativa, buscando-se identificar as estratégias competitivas desta industria,
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através da aplicacdo do modelo classico de andlise competitiva de Michel
Porter (1986), que se caracteriza pelas cinco forgas que dirigem a concorréncia

na Industria.

z

Foi escolhido o curso de administracdo porque € comum nas quatro IES

estudadas.

4.1.3. A CoLETA DE DADOS

De acordo com Trivinds (1987), independentemente do tipo de coleta de
informacdes para obtencdo de resultados cientificos no campo das ciéncias
humanas e sociais, as informagdes devem apresentar coeréncia, consisténcia,
originalidade e objetividade, de acordo com os aspectos de critérios internos de

verdade e de critérios externos de intersubjetividade.

Neste trabalho cientifico a coleta de dados se baseia em: Dados Primérios e
Dados Secundéarios, de acordo com o modelo de andlise sugerido por Porter
(1986).

a) Dados Primérios: Sdo os dados primeiramente coletados pelo
pesquisador. Neste caso, um questionério de 42 questdes foi aplicado ao
coordenador do curso de administracdo de cada IES estudada, totalizando

04 (quatro) coordenadores.

De acordo com Richardson,1999) a entrevista € uma técnica importante que
permite o desenvolvimento de uma estreita relacio entre pessoas. E o modo
de comunicacdo no qual determinada informagé&o é transmitida de uma pessoa

A para uma pessoa B.

Nogueira (1975:113) observa que a entrevista € um instrumento cujo propdsito
é a coleta de informacdes e “deve-se recorrer a entrevista, sempre que se tem
necessidade de informagdes que ndo podem ser encontradas em registros ou
fontes documentérias e que se espera que alguém esteja em condi¢cdes de

prover”.
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Gil (1995), Richardson (1999) e Triviiios (1987) destacam ser a entrevista uma
das técnicas de pesquisa mais flexiveis. Entre os diversos tipos de entrevista,
foi utilizada a entrevista semi-estruturada que, de acordo com Trivifios (1987),
ao mesmo tempo valoriza a presenga do pesquisador e oferece todas as
perspectivas possiveis, para que o entrevistado alcance a liberdade e a

espontaneidade necessarias, enriquecendo a investigacao.

Para a efetivacdo das entrevistas, foi feito um contato telefébnico com o
respectivo coordenador de curso, marcando a data, horario e local determinado
para a realizagdo da entrevista. Todas as entrevistas foram aplicadas

pessoalmente pelo pesquisador.

b) Dados Secundérios: sdo aqueles ja disponiveis pela internet ou nas
proprias IES, contidos em atas, manuais, planos, normas e regimentos, leis,

estatutos e demais documentos.

Para coleta destes dados o pesquisador teve acesso a uma série de
documentos, através da Internet e in — loco. Os primeiros foram o Plano
Nacional de Educacéo — PNE, elaborado pelo Ministério da Educacéo e Cultura
— MEC, a Politica e Resultados da Educacgédo Brasileira, Evolu¢ao do Ensino de
Graduacdo — INEP/MEC. A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil
1988; A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — Lei 9.394/96,
Relatorio Sintese do Provdo de 1996 a 2002, Regimentos Internos, Projetos

Pedagogicos, Manual do Candidato e outros.

Richardson (1999:228) ressalta que a andlise documental “pode ser definida
como a observacdo que tem como objeto n&o os fendbmenos sociais, quando e
como se produzem, mas as manifestacées que registram estes fendmenos e

as idéias elaboradas a partir deles”.

Algumas questbes do questionario também podem ser encontradas em alguns
dados secundérios, porém propositadamente buscou-se colher com essas

questdes, informagdes indutivas e puramente qualitativas.
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4.2. A ReclAo DE SAo Jose Do Rio PRETO

Segundo a Fundacéo do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE,
2002), a regido de S&o José do Rio Preto € uma das mais extensas do Estado
de S&o Paulo, com uma é&rea de 25.476 Km2 (correspondendo a 10,24% da
area total do Estado), e tem uma populacdo de 1.081.069 habitantes
(aproximadamente 3% da populagdo total do Estado) distribuidos em
aproximadamente 80 municipios. Essa regido compreende quatro micro-
regibes, tendo como destaque principal os municipios de Sdo José do Rio
Preto, Votuporanga, Fernandoépolis, Jales e Santa Fé do Sul. Situada na parte
noroeste do Estado de S&o Paulo, a regiéo faz divisa com os Estados de Minas
Gerais e Mato Grosso do Sul, bem como com as regides de Ribeirdo Preto e

Aragatuba. Veja na figura abaixo:

MG

RIBERAO
PRETO

SAO JOSE DO
RIO PRETO
ARACATUBA

SP

SAO PAULO

FIGURA 18 — MAPA DE LOCALIZACAO.
A rede urbana regional comporta um grande nimero de municipios de pequeno
porte, e apenas trés municipios com mais de 50 mil habitantes, que em
conjunto responde por 47,63% da populagédo regional. Segundo dados da
Fundacgéo Sistema Estadual de Andlise de Dados — SEADE (2002) o municipio
de Votuporanga tem aproximadamente 77.790 habitantes; Fernandopolis,
63.060 habitantes e Sao José do Rio Preto 373.195 habitantes. A populacdo da

grande maioria dos municipios desta regido concentra-se na &rea urbana,



91

sendo que, de 1.081.069 habitantes que constituem a regido de Sdo José do

Rio Preto, apenas, 121.128 estdo na zona rural.

O municipio que realmente exerce influéncia sobre esta regido € o de S&do José
do Rio Preto, sendo considerado a sua capital regional. Ele possui setores de
atividade econ6mica como o comércio e 0s servicos bem diversificados. A
principal vocagdo econdmica desta regido € agricultura e agropecuéria, por

isso, bem desenvolvida no agronegdcio.

No campo educacional, 12 (doze) Instituicbes de Ensino Superior (IESs) estao
atuando na Regido de S&o José do Rio Preto, sendo uma estadual (UNESP) e

onze pagas.

O cenario concorrencial das IES dessa regido, segundo os coordenadores do
curso de Administracdo, sofre algumas influéncias significativas, que altera o

perfil concorrencial entre as IES dessa indlstria. Sdo elas:

* A Questdo Geogréfica: registra em média uma distancia de 130 Km entre

Sao José do Rio Preto e as demais cidades dessa regiao.

* A Questdo Cultural: Segundo pesquisa da propria IES estudada, do perfil

sécio, econdémico e cultural dos discentes do curso de Administracao dessa
regido, mais de 80% deles preferem estudar na sua propria cidade ou
micro-regido, podendo se locomover no méaximo por 6nibus estudantil ou
carros particulares, ndo tendo que sair do seio familiar para residir em

outras cidades.

Desta maneira, observou-se que o indice de alunos que residem em
Votuporanga, Fernandodpolis, Jales e Santa Fé do Sul que vao estudar
Administracdo em S&o José do Rio Preto, é inferior a 1%, evidenciando o
quanto a questado geografica e cultural influencia na concorréncia direta das

Instituicbes Educacionais.

Sendo assim, a concorréncia direta entre as IES que oferecem o curso de

Administracdo nessa regido se da a partir de quatro IES, localizadas nos
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municipios de Fernanddpolis, Votuporanga, Jales e Santa Fé do Sul. Os

Quadros abaixo destacam tais IES estudadas e seus cursos oferecidos.

TABELA 6 — IES DE FERNANDOPOLIS — SP

I.LE.S CURSOS OFERECIDOS

UNICASTELO - Universidade |Administracdo com habilitagdes em: Empresas,
Camilo Castelo Branco — Comércio Exterior e Hotelaria; Agronomia; Direito;
Campus VIl -Fernandopolis Engenharia Civil; Medicina Veterinaria e Medicina.

TABELA 7 — IES DE VOTUPORANGA — SP

I.LE.S CURSOS OFERECIDOS
UNIFEV — Administracdo, Ciéncias Biolégicas (Licenciatura Plena), Ciéncias
Fundacéo Contabeis, Comunicacdo Social, Direito, Educacdo Fisica, Fisica

Educacional de | (Licenciatura Plena), Geografia (Licenciatura Plena / Bacharelado), Letras

Votuporanga |(Licenciatura Plena), Matematica (Licenciatura Plena), Pedagogia
(Magistério para a Educacéo Infantil, série iniciais do Ensino Fundamental
e Habilitados), Servico Social, Quimica (Licenciatura Plena), Servico
Social, Sistemas de Informacédo, Tecnologia em Producdo Moveleira,
Turismo, Arquitetura e Urbanismo, Direito, Educacgédo Fisica, Enfermagem
e Obstetricia, Engenharia de Computacdo, Farmacia e Bioquimica,
Fisioterapia, Fonoaudiologia, Nutricdo, Pedagogia, Servico Social.

TABELA 8 — IES DE JALES — SP

ILE.S CURSOS OFERECIDOS

FAI — Ciéncias com Habilitacdo em Biologia e Matematica, Historia: (Licenciatura
Faculdades |Plena), Geografia: (Licenciatura Plena), Letras: (Licenciatura Plena) -
Integradas de | Habilitagdo Portugués / Inglés, Pedagogia - Habilitagdo em Administragéo,

Jales Supervisdo, Inspec¢do Escolar e Magistério das disciplinas Pedagdgicas do
2° Grau (Licenciatura Plena), Educacgdo Artistica - Licenciatura Plena-
Habilitacdo em Desenho e Artes Plasticas, Administracdo, Ciéncias
Contabeis, Turismo e Sistemas de Informacao.

TABELA 9 — |IES DE SANTA FE DO SuL — SP

I.LE.S CURSOS OFERECIDOS
FUNEC — Fundacao de Educacdo Fisica, Administracdo com Habilitacdo em
Educacdo e Cultura de Santa | Marketing; Fisioterapia, Letras, Matematica, Odontologia,
Fé do Sul Servigo Saocial, Pedagogia, Turismo.

Este trabalho propde pesquisar somente as IES que oferecem o curso de

Administracdo (Habilitacdes) e que de fato concorrem entre si; por isso, tais
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IES foram identificadas e escolhidas para esta pesquisa. O municipio de
Fernanddpolis é o Unico desta relacdo que possui uma outra IES na cidade,
mas a mesma ndo oferece o curso de Administracdo, portanto, nao foi

elencada.

4.3. DADOS GERAIS DOS MuNICiPIOS

TABELA 10 — VOTUPORANGA

Itens 2000 2001 2002
Populacéo 75.528 77.790

Populagédo Urbana 72.698
Populacéo Rural 2.830
Popul. (15 a 24 anos) 13.821

IndUstria 286

Comércio 688
Renda Per Capta 415,65

FONTE: (SEADE,2003).

TABELA 11 — FERNANDOPOLIS

Itens 2000 2001 2002
Populacéo 61593 63.060

Populagédo Urbana 59.091
Populacéo Rural 2.502
Popul. (15 a 24 anos) 11.398

Industria 210

Comércio 590
Renda Per Capta R($) 366,50

FONTE: (SEADE,2003).



94

TABELA 12 — JALES

Itens 2000 2001 2002
Populacéao 46.137 47.083

Populagédo Urbana 42.294
Populacéo Rural 3.843
Popul. (15 a 24 anos) 8.732

Industria 98

Comércio 509
Renda Per Capta R($) 331,22

FONTE: (SEADE,2003).

TABELA 13 — SANTA FE DO SuL

Itens 2000 2001 2002
Populacéao 26.478 27.139

Populagédo Urbana 24.879
Populacéo Rural 1.599
Popul. (15 a 24 anos) 4,916

Industria 75

Comércio 264
Renda Per Capta R($) 359,58

FONTE: (SEADE,2003).

4.4. As CINcO FORCAS CONCORRENCIAIS DE PORTER

Como visto no capitulo — 2, o autor Porter (1986) defende que a analise
concorrencial de industria (conjunto de empresas que oferecem produtos que
sdo substitutos ou similares) para identificacdo de estratégias competitivas, se

d4, a partir da identificagdo e andlise de cinco for¢as concorrenciais. Sao elas:
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Ameaca de Novos Entrantes; O Poder de Negociagcdo dos Fornecedores; A
Pressdo de Produtos Substitutos; O Poder de Negociagédo dos Clientes e A
Rivalidade Entre os Concorrentes. Portanto, depois de mensurado o grau de
cada uma das forcas na indulstria, estuda-se a conjuntura concorrencial e

identificam-se as estratégias competitivas.

Esse modelo classico de analise concorrencial, a seguir, é aplicado nas quatro
Instituicdes de Ensino Superior pagas da Regido de Sdo José do Rio Preto,
que oferecem o curso de Administracdo (Habilitagbes) e sdo diretamente

concorrentes.

Para analisar o grau de influéncia de cada uma das forgas, organizou-se em
topicos, todos os dados e informagBes conseguidos através da pesquisa
documental e do questionario aplicado aos coordenadores do curso de
Administracdo das IES, e depois classificou-se como sendo: Forte, Média ou

Fraca.

4.4.1. FORCA 1 — AMEACA DE NOVOS ENTRANTES

Para mensurar o grau de influéncia dessa forga, alguns pontos principais

devem ser observados. Entre eles:

1. Politica Governamental

Conforme exposto no capitulo trés, a Lei n® 9.394/96 e com amparo no art. 209
da Constitui¢cdo, diz que "o ensino é livre & iniciativa privada...", o Decreto n°
2.306, de 1997, regulamentou (art. 1°) a participagéo da iniciativa privada na
oferta do ensino superior, dispondo que as mantenedoras de IES "poderdo
assumir qualquer das formas admitidas em direito, de natureza civil ou

comercial".

Observa-se também que o governo, a partir da nova LDB/96 reformula
radicalmente a visdo que havia em relacdo as IES da iniciativa privada e
defende que “a educagdo superior continua sendo considerada uma funcéo

publica, mas ndo como monopdlio, e o setor privado ndo € mais percebido
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cumprimento dessa misséo.

Dessa maneira, observa-se total abertura governamental para criagdo e
implantagcdo de novas IES pela iniciativa privada, em qualquer parte do

territério nacional.

2. Necessidade de Capital

De acordo com a nova LDB/96, para criar uma nova IES os interessados
devem se submeter a um Exame de Condi¢cbes Iniciais de Oferta, que
concentra-se basicamente em questbes de natureza material (instalacdes,
numero de livros, computadores) e outras, como corpo docente e projeto
pedagogico, que segundo Schwartzman et. al (2002), sdo analisados com base

em promessas e intencoes.

Segundo o autor, o capital necessario para abrir uma nova IES, inicialmente
desconsiderando prédio proprio, é baixo e com excelentes perspectivas de

retorno rapido, além baixo risco e significativa rentabilidade.

3. Experiéncia de Mercado

O tempo de existéncia no mercado € muito importante para detectar a
experiéncia adquirida pela empresa e até mesmo pela industria. A UNIFEV de
Votuporanga esta no mercado desde 1968, portanto a 35 anos; a FUNEC de
Santa Fé do Sul desde 1976, somando 27 anos; a FAIl de Jales atua desde
1970, portanto 33 anos e a UNICASTELO de Fernandopolis desde 1995,
somando 08 anos de existéncia. Vale a pena observar que apesar da
UNICASTELO em Fernanddpolis ter poucos anos de existéncia, tras uma
experiéncia de 35 anos, pois faz parte de um grupo composto de 08 campi no

Brasil e o de Fernanddépolis é o mais novo deles.

Desta maneira observa-se uma significativa experiéncia de mercado por parte

das quatro IES estudas nessa industria, e em trés delas uma tradigéo,
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evidenciando para um novo entrante, a necessidade de ter razoaveis

conhecimentos nesse setor para obtengdo de vantagem competitiva.

4. Barreiras Tecnolégicas

A UNIFEV de Votuporanga é a Unica das IES estudas que detém a capacidade
tecnoldgica de gerar e reproduzir aulas via internet, ondas de radio e televisao
e desta maneira oferecer cursos a distancia. A UNIFEV néo oferece cursos on-

line ou a disténcia, apesar de ter condi¢des tecnolodgicas para isso.

As demais IES estudadas se equiparam tecnologicamente. Todas oferecem
laboratérios conectados a internet, retroprojetores, televisores, videos, caixas
de som e microfones. Somente a FAI Jales ndo oferece data-show (projetor de
imagem), todas as demais IES disponibilizam esse recurso para professores e

alunos.

Observa-se de um modo geral, pouca barreira tecnolégica no caso da IES
dessa regido, com excecdo da UNIFEV de Votuporanga que ja est4d mais

desenvolvida nessa area.

Classificacdo: Diante da politica governamental extremamente flexivel, a
necessidade de capital amena e 75% das IES na IndUstria com pouca inovacao

tecnoldgica, a Ameaca de Novos Entrantes nessa industria é Forte.

4.4.2. FORCA 2— O PoDER DE NEGOCIACAO DOS FORNECEDORES

Os principais fornecedores dessa industria estudada séo os professores. A sua
organizagdo politica, o relacionamento de grupo e o cendrio concorrencial
nesse setor, S&o 0s principais pontos considerados para mensuragao do Poder

de Negociagéo dos Fornecedores.

1. Organizacado Sindical

Segundo os coordenadores de curso, os professores universitarios dessa

indastria, de um modo geral, ndo sdo organizados corporativamente e apesar
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da maioria deles estarem filiados ao SINPRO (Sindicato dos Professores) néo
participam de praticamente nenhuma atividade do 6rgdo e ndo conhecem

gualquer lideranga sindical.

No historico das IES estudadas, ndo consta nenhum registro de paralisagdes,
greves de professores, ou mesmo assembléias sindicais para alguma
reivindicagédo com representacéo dos docentes. Desta maneira, observa-se que
os professores politicamente sdo desarticulados e conseqlientemente

enfraquecidos.

2. Profissionais no Mercado

De acordo com os coordenadores do curso de Administracdo das IES
estudadas, ndo é facil encontrar professores com adequada formacdo para
maioria das disciplinas, principalmente professores com titulagdo de mestre ou
doutor. J4, professores com nivel de especializagdo, encontra-se com muita
facilidade na regido e por isso, esses representam em média de 60% no corpo

docente dessas IES.

Essa regido estudada possui muitos cursos de pos-graduacdo de nivel
especializagcdo latu-sensu e por isso gera um aumento substancial de
profissionais qualificados para o exercicio da docéncia, desencadeando uma
acirrada concorréncia nesse setor. Por outro lado, inUmeras pessoas ja
colocadas no mercado em outras fungdes profissionais, por conta da atual crise
econdmica do pais, migram para a docéncia no ensino superior, configurando
um ambiente ainda mais competitivo, tornando-se mais vulneravel as IES

dessa industria

A concorréncia entre professores do ensino superior encontra-se
momentaneamente menos acirrada para aqueles com titulagdo de mestre ou
doutor, pois a regido ainda é carente na maioria das areas de ensino e por isso
tenta manter os poucos professores nessa situagdo, com incentivo a pesquisa

e melhor remuneracdo. Os professores melhores titulados representam a
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minoria do corpo docente das IES e talvez por isso, ndo lideram uma

organizacgao politica mais corporativa entre os docentes.

3. Tempo de Contratacao

A Tabela abaixo destaca o total de professores no curso de Administragéo e

quantos deles trabalham a mais de 03 anos na IES.

TABELA 14 — TEMPO DE CONTRATACAO DOS PROFESSORES

IES TOTAL DE PROFESSORES PROFESSORES
NO CURSO DE COM MAIS DE 03
ADMINISTRACAO ANOS NA IES
UNIFEV 23 12
UNICASTELO 21 5
FAI 23 14
FUNEC 21 19

FONTE: QUESTIONARIO.

Em média, mais de 50% dos professores dessa industria trabalham ha mais
trés anos nas IES estudadas, registrando uma relativa baixa na rotatividade

dos professores.

4. Relacionamento de Grupo

Segundo os coordenadores de curso, de um modo geral, hA um bom
relacionamento entre os docentes, porém estritamente profissional, ou seja,
ndo estendido a atividade extra curricular. Sob a o6tica de todo o grupo,
observa-se que os professores geralmente sdo individualistas e mantém um
relacionamento mais extensivo em subgrupos, com professores que detém

alguma afinidade pessoal ou de &rea mais proximas.

Apesar do grupo de professores ndo ser totalmente integrado, o0s
coordenadores relataram que alguns trabalhos relevantes s&o desenvolvidos

por pequenos grupos com melhor relacionamento e que até entdo, nao
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registraram problemas graves ou pontuais que pudessem subtrair o trabalho

final.

Classificacdo: Com os professores politicamente enfraguecidos e na sua
maioria vivendo uma acirrada competitividade com poucas opc¢des de trabalho
na regido e ainda desintegrados no trabalho, o Poder de Negocia¢cdo dos

Professores (Fornecedores) é Fraco.

4.4.3. FORCA 3 —0O PoODER DE NEGOCIACAO Dos CLIENTES

Esse trabalho considera clientes das IES estudadas, somente o0 seu corpo
discente. Desta maneira, para classificar o seu poder de negociagéo, alguns

pontos importantes devem ser considerados:

1. Alunos Ingressantes

Segundo dados do INEP, e os coordenadores de curso, o numero de alunos
ingressantes nas faculdades sofre muita diminui¢cdo devido a evasao estudantil,
principalmente nos primeiros e segundos anos de curso, causando na maioria
dos casos 0 ndo preenchimento de todas as vagas oferecidas pela IES. Desta
maneira, observa-se uma retragdo de demanda no ensino superior privado,
motivada pela situagéo financeira, o excesso de cursos semelhantes na regiéo,

falta de afinidade pessoal com a area estudada e outros.

Neste caso, toda indUstria sofre consideraveis consequéncias econémicas, que
acabam aumentando a concorréncia entre as IES, gerando maior

agressividade publicitaria e maior disputa na captacdo de alunos.

2. Opcoes de Curso

De um modo geral os alunos tém vérias opcbes de cursos similares nessa
indastria. Praticamente todas IES estudadas oferecem os cursos de
Administracdo, Ciéncias Contabeis, Direito, Pedagogia, Letras e outros,
oferecendo desta maneira um leque de opgles de cursos com basicamente as

mesmas caracteristicas didatico-pedagdgica e estrutura fisica. Desta maneira,
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a concorréncia entre as IES torna-se mais acirrada, proporcionando

indiretamente maior poder de negociagéo aos discentes.

3. Flexibilidade de Pagamento

De um lado a constituicdo assegura a todos o direito a educagdo, mas o
governo ndo oferece condi¢cdes para isso. De outro lado a IES que tem
natureza privada e proporciona uma estrutura educacional, faz valer sua
legitimidade no recebimento das mensalidades. Esse impasse estrutural na
educagéo superior, tem gerado uma flexibilidade de pagamento por parte dos
alunos, que em alguns casos, segundo os coordenadores de curso, tem
efetuado o pagamento semestralmente a IES e outros anualmente,
ocasionando lacunas financeira. Desta maneira, alguns alunos tem usado
desse artificio legal para conseguir o adiamento do pagamento de
mensalidades, anistia de mensalidades atrasadas ou ainda em casos
extremos, o direito de cursar e nédo pagar. Esse desalinhamento estrutural

influencia diretamente o cenério concorrencial.

Classificacdo: Com poucos alunos ingressantes, muitas opgdes de cursos e
ainda o pagamento flexivel, torna o Poder de Negociacdes dos Clientes, Forte.
4.4.4. FORGA 4 — A PRESSAO DOS PRODUTOS SUBSTITUTOS

Para analisar essa forca concorrencial é necessério identificar quais produtos
sao de fato substitutos do curso superior, portanto, segundo os coordenadores
de curso e o proprio MEC, as alternativas existentes sdo: Cursos a Distancia;

Cursos On-Line, Cursos Sequenciais e Profissionalizantes.

1. Cursos a Distancia

Sem sombra de duvida o curso a distancia de maneira total ou parcial, tende a
ganhar cada vez mais espagco no mercado educacional. Cada vez mais o
mercado exige profissionais qualificados, constantemente treinados e
reciclados, utilizando o menor tempo de preparacdo possivel, afinal, segundo

0s entrevistados o mercado j& quer o profissional pronto. Porém essa realidade
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ainda ndo est4 muito proxima dessa regido estudada e quica do Brasil, pois as
questdes culturais, estruturais e politicas, ainda restringem consideravelmente
0 aumento desse nicho mercadolégico, e desconfia a sua funcionalidade com

eficacia.

2. Cursos On-Line

Esses sofrem basicamente as mesmas barreiras consideradas nos Cursos a
Distancia, pois, via de regra sdo complementares e ndo sao do conhecimento e
dominio geral das pessoas, desencadeando duvida e resisténcia. O Curso
Superior On-Line é uma tendéncia forte de mercado, porém ainda distante
dessa realidade educacional estudada. Os entrevistados acreditam que essa
modalidade vai demorar para se instalar com eficacia no mercado e quando

chegar o seu crescimento sera lento.

3. Cursos Seglenciais e Profissionalizantes

De acordo com os entrevistados, esses cursos parcialmente substituem o curso
superior. Somente aquelas pessoas que pretendem conhecer tecnicamente o
desenvolvimento de uma determinada &rea especifica ou conhecer
profundamente uma Unica disciplina de um curso é que geralmente optam
pelos cursos sequenciais e profissionalizantes. Esses cursos nao eliminam
totalmente o curso superior, por isso atendem parcialmente as necessidades

do mercado.

Classificacdo: Com os Cursos a Distancia e On-Line fora de uma realidade
proxima e os Cursos Sequenciais e Profissionalizantes substituindo
parcialmente o a necessidade de um curso superior, a Pressédo dos Produtos

Substitutos nessa industria é Fraca.

4.4.5. FORCA 5— A RIVALIDADE ENTRE Os CONCORRENTES

Para mensurar o grau de influéncia dessa forga, € necesséario analisar alguns

pontos principais:
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1. Publicidade e Propaganda

As quatro IES estudadas sé&o estrategicamente apelativas em relagdo a
publicidade e propaganda e utilizam os mais variados meios de comunicacéo
regional, para sensibilizar e atrair a clientela. Entre eles: Rédio, Jornal, TV, Out-
door, Panfletagem, Folders, Internet e Mala-direta. A UNIFEV de Votuporanga
e FUNEC de Santa Fé do Sul, além da midia, também fazem visitas ao

comércio, organizagbes ndo governamentais e setor industrial.

Observa-se uma acirrada competitividade entre as IES através dos meios de

comunicagao de massa.

2. Relacdo Candidato — Vaga

A relacdo candidato-vaga das IES estudadas estd demonstrada no quadro

abaixo.

TABELA 15 — RELACAO CANDIDATO — VAGA — 2003

UNIFEV UNICASTELO FAl FUNEC

1.3 1,0 21 1,6

FONTE: QUESTIONARIO.

Com excecédo da FAI — Jales, as IES estudadas ndo possuem um processo

seletivo eficaz e praticamente absorvem todos o0s inscritos no vestibular.

3. Indicadores de Qualidade do MEC

De acordo com o capitulo trés, o INEP (Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais) € a agéncia responsavel pela coleta de dados e
informagdes educacionais nas IES do Brasil, além de confeccionar o Provéo e

coordenar sua aplicagéo nacional. Os principais indicadores da qualidade séo:

a) Provado: Das quatro IES estudadas somente trés fizeram o Provdo em

Administracdo, de acordo com a demonstragéo na Tabela a seguir:
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TABELA 16 — NOTA NO PROVAO

ANO UNIFEV FAl UNICASTELO
1996 D

1997 E

1998 D C

1999 D C

2000 E C E

2001 D C D

2002 E C E

FONTE: RELATORIO SINTESE — 2002.

Observa-se um baixo rendimento no Provao entre as |IES estudadas, exceto a
FAI — Jales que mantém solidamente a nota “C” desde 1998. E a Unica em toda
regido de Sdo José do Rio Preto com esse rendimento no ENC — Exame
Nacional de Cursos. A FUNEC néo formou turma de Administracdo e por isso

ainda néo participou do Provéao do MEC.

De acordo com esse indicador de qualidade do MEC (Provéo) a FAI — Jales
possui a melhor performance de ensino em relagdo as demais IES estudadas.
Essa realidade é percebida por todas as demais IES da industria e

evidentemente alimenta a concorréncia entre elas.

b) Estrutura Fisica: As quatro IES estudadas de um modo geral possuem
razoaveis condicdes fisicas para o oferecimento do curso de Administracao,

conforme ilustradas na Tabela abaixo.
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TABELA 17 — ESTRUTURA FisicA DA IES (ADMINISTRAGAO)

Elementos UNIFEV FAI UNICASTELO FUNEC
Biblioteca 6.200 livros 2.150 livros 2.536 livros 200 livros
Laboratério de 150 micros 150 micros 50 micros 40 micros
Informéatica
Rec. Audiovisuais (TV, | 93 28 32 107
Video, Retroprojetor,
Data-Show, Caixa
Som e Microfones)

FONTE: QUESTIONARIO.

Observa-se que a quantidade de livros mencionada € exclusivamente do curso
de Administragdo e os demais elementos comuns a todos os demais cursos
das IES.

A UNIFEV de Votuporanga possui uma estrutura fisica mais adequada e
melhor equipada em relacdo as demais IES, principalmente a Biblioteca é

considerada referéncia regional.

c) Corpo Docente: A titulagdo dos professores e o regime de trabalho s&o as
principais variaveis que o MEC — INEP valoriza em relacdo ao corpo

docente das IES estudadas. A Tabela 18 demonstra o seu perfil.

TABELA 18 — TITULACAO CORPO DOCENTE

Titulacdo UNIFEV UNICASTELO FAI FUNEC
Graduacéao 0 01 0 0
Especializacao 15 11 16 13
Mestrado 08 08 05 07
Doutorado 0 01 02 01
Total 23 21 23 21

FONTE: QUESTIONARIO.
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As IES estdo basicamente equiparadas em relagdo a titulagdo do corpo
docente e na quantidade de professores para curso de Administragdo. Os
professores com doutorado sdo os mais dificeis de encontrar, segundo

todos os coordenadores de curso entrevistado.

Estadgio Supervisionado: Das quatro IES estudadas, apenas a FUNEC de
Santa Fé do Sul ndo tem plenamente desenvolvido o departamento de
Estdgio Supervisionado e convénios com empresas. Segundo o
coordenador do curso, o departamento de Estdgio ainda nédo foi ativado
porque o curso soO tem trés anos de existéncia e garantiu que o mesmo seré
ativado a partir de 2004. As demais IES estudadas possuem coordenadores
e orientadores de Estagio Supervisionado e mantém convénios com
inimeras empresas das cidades e micro-regides para o desenvolvimento

efetivo do estagio.

Empresa Junior: O Quadro 8 destaca a existéncia ou ndo da E.J nas IES,

se estdo em pleno funcionamento e quantos projetos executados.

TABELA 19 — O PERFIL DA EMPRESA JUNIOR

IES Possui E.J | Em Atividade | Desativada | Projetos
UNIFEV X X 2
UNICASTELO X X 8
FAI X X 12
FUNEC

FONTE: QUESTIONARIO.

Observa-se que a FUNEC de Santa Fé do Sul é a Unica das quatro IES

estudas que néo possui Empresa Junior. O coordenador do curso salientou que

todo o projeto da Empresa Junior j4 estd montado e que junto com o estégio

serd implantado em 2004.

4.

Preco
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Em relagcéo a precgo essas IES sédo pouco diferentes, conforme demonstra a
Tabela 20.

TABELA 20 — PRECO DA MENSALIDADE DO CURSO DE ADMINISTRACAO

IES Preco da Mensalidade
UNIFEV R$ 224,00
UNICASTELO R$ 275,00
FAI R$ 290,00
FUNEC R$ 228,00

FONTE: QUESTIONARIO.

Desta maneira, observa-se que o valor das mensalidades do curso de

Administracdo nessa regido sdo préximos, com pouca variagao.

Classificacdo: Diante de um cenério competitivo onde a publicidade é
agressiva, a relagdo candidato-vaga na maioria das vezes néo seleciona com
eficiéncia, os indicadores de um modo geral sdo parecidos e 0s pregos tem

variacao minima, a Rivalidade Entre os Concorrentes é Forte.

4.5. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Y

Para identificacdo das estratégias competitivas defensivas a industria,
primeiramente elenca-se as forgas concorrenciais que exercem uma Forte
influéncia, depois analisa-se as causas estudadas e a partir disso define-se as

estratégias.

Desta maneira a Tabela 21 ilustra as for¢gas concorrenciais destacando em

negrito aquelas com Forte influéncia concorrencial.

Observa-se que, das cinco forgas pesquisadas, somente trés exercem uma

Forte influéncia na conjuntura concorrencial, portanto, séo contra essas forgas
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de Forte influéncia que devem-se definir estratégias competitivas, para

defender a indUstria e obter vantagem competitiva.

TABELA 21 — GRAU DE INFLUENCIA DAS FORCAS CONCORRENCIAIS

Forcas Concorrenciais Grau de Influéncia
A Ameaca de Novos Entrantes FORTE
O Poder de Negociacao dos Fornecedores FRACA
O Poder de Negociacédo dos Clientes FORTE
A Pressédo dos Produtos Substitutos FRACA
A Rivalidade Entre os Concorrentes FORTE

FONTE: PESQUISA DOCUMENTAL E QUESTIONARIO

As forgas concorrenciais de Fraca influéncia ndo oferecem momentaneamente

perigo ao cenario concorrencial.

A principal estratégia competitiva para essa industria defender-se
principalmente das trés forcas concorrenciais de Forte influéncia, é: a

diferenciacdo através do desenvolvimento da exceléncia na qualidade de

cursos. Com a pratica efetiva dessa estratégia competitiva, a Ameaga de
Novos Entrantes, bem como o Poder de Negociagdo dos Clientes e a
Rivalidade Entre os Concorrentes naturalmente tendem a minimizar o seu grau

de influéncia e fortalecer a capacidade competitiva da industria.

Para o desenvolvimento da exceléncia na qualidade de cursos, que é a
estratégia proposta, as IES dessa indlstria devem adotar um eficiente
processo seletivo, capaz de verdadeiramente selecionar os alunos, atender
plenamente as exigéncias do MEC e ainda oferecer mais, possibilitando aos
alunos laboratorios de ultima geragdo com atualizagdo permanente, biblioteca
com acervo atualizado, suficiente e disponibilizado para toda comunidade
académica, salas de aula equipadas com 0s mais modernos recursos
pedagogicos, além de carteiras ergonomicamente desenvolvidas para o aluno

e um espaco fisico adequado e devidamente climatizado. O corpo docente
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deve ser do mais alto nivel profissional e intelectual possivel, com um regime
de horas eficiente para producgdo cientifica e alavancagem regional, Empresa
Janior atuante e eficaz, estagio supervisionado com convénios exclusivos e
competentes para inserir o aluno no mercado profissional, projeto pedagdgico

robusto e adequado para a realidade local e nota “A” no Provdo do MEC-INEP.

Desta maneira, em relagdo a Ameaca de Novos Entrantes, a estratégia
proposta inibe relativamente essa forga, pois um novo entrante nessa industria
para obter condicdes competitivas, precisaria oferecer uma estrutura fisica,
pedagogica e administrativa dispendiosa, além de concorrer com IES que ja

acumulam um significativo conhecimento da area.

Em relacdo ao Poder de Negociacdo dos Alunos, a estratégia proposta ajudaria
significativamente na diminuicdo da evaséo estudantil e na flexibilidade de
pagamento dos discentes, pois com um processo seletivo eficaz, alto nivel de
qualidade no curso e nota “A” no Provéo, a populacdo académica dessa
indastria estaria muito bem servida e através desta estratégia inverteria-se 0s
papéis entre as IES e os alunos, tornando as IES muito mais concorridas pelos
alunos e exigindo deles uma dedicacdo impar para atender todas as
implicagbes de qualidade do curso. Desta maneira os alunos teriam mais
respeito, preferéncia pelas IES, reduzindo significativamente o seu poder de

negociagao.

Em relagcdo a Rivalidade Entre os Concorrentes, a estratégia identificada
transforma radicalmente a estrutura concorrencial entre as IES. Com a
exceléncia na qualidade de cursos, a preferéncia dos alunos dessa e de outras
regibes aumentam e logo geram maior concorréncia no vestibular das IES,
elevando substancialmente a relacdo Candidato-Vaga e desta maneira
conseguem efetuar um processo seletivo mais eficiente e verdadeiramente
selecionador, ndo precisando mais disputar alunos com mensagens
publicitarias agressivas e apelativas na midia, com precos menores e sem
critério de selegcdo. A estrutura de exceléncia na qualidade gera credibilidade,
confianga e orgulho de toda a sociedade organizada e destaca toda essa

industria das IES como referéncia nacional nesse setor.
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Em relagcdo ao Poder de Negociacdo dos Professores, que ja é fraco, observa-
se que com aplicagdo da estratégia proposta, ocorreria um aumento na
concorréncia entre os professores para trabalhar nessas IES e desta maneira,
diminuiria ainda mais o seu poder de barganha. Em relacdo a Pressdo dos
Produtos Substitutos, a estratégia inibiria ainda mais essa for¢a concorrencial,

diminuindo seus riscos e consequéncias.



5. CoONCLUSOES

Com base na andlise empreendida, observa-se o perfil da estrutura competitiva
das IES da Regido de S&o José do Rio Preto, bem como as mudancas
ocorridas nos ultimos vinte anos, a concorréncia entre as IES, além das
peculiaridades individuais de cada uma delas. Dentro desse contexto, este
trabalho buscou propor caminhos estratégicos capazes de driblar as forcas

concorrenciais da industria e maximizar a vantagem competitiva.

Como se pode observar, as mudangas no cenario competitivo que trouxeram
novos desafios comegaram a ser desenhados firmemente a partir da nova
LDB-96 (Lei de Dirtetrizes e Bases da Educacéo) que criou um novo paradigma
educacional, flexibilizando radicalmente a entrada de novas IES pela iniciativa
privada, gerando toda essa inflamag&o concorrencial. Observa-se também que
neste momento o Estado assume que n&o quer monopolizar a educacéo
superior no Brasil e, portanto enxerga as IES privadas como sendo verdadeiras
parceiras para formagédo educacional do povo brasileiro. Essa nova visado
governamental configurou um novo cenario competitivo, muito mais dinamico e

avassalador.

Diante desse contexto, este trabalho aplicou na industria de IES da regido de
Sédo José do Rio Preto, através de questionario e pesquisa documental, a
metodologia de andlise concorrencial de Porter (1986), mensurando as cinco
forcas, como sendo Forte, Média ou Fraca e a partir dessa analise identificou a
principal estratégia competitiva que foi: a diferenciagdo através do
desenvolvimento da exceléncia na qualidade de cursos. Com a aplicacdo
efetiva dessa estratégia competitiva, naturalmente as forcas concorrenciais
reduzem, aumentando consideravelmente a vantagem competitiva dessa

industria.

Do ponto de vista competitivo das IESs, pode-se afirmar que a nota do Provao

do MEC tornou-se um referencial auténtico de qualidade, classificando as IES a
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partir do seu desempenho no Provéo. Desta maneira a FAI-Jales que no curso
de Administracdo desde 1998 consegue a nota “C” no Provéo, € vista nessa
regido como a IES que possui melhor qualidade de curso, comparada as
demais que ndo conseguem essa nota e por isso, atrai mais alunos e detém a
maior relacdo candidato-vaga dessa industria. A FAI-Jales, apesar de ser vista
pela sociedade regional como a IES que tem melhor qualidade de curso, € a

instituicdo que menos possui estrutura fisica, comparada a suas concorrentes.

Através do questionario aplicado aos coordenadores de curso das IES e
conversas informais, observa-se que a nota do Provao da FAI-Jales causa um
certo incobmodo as demais IES, que de vérias maneiras tentam, mesmo que

sem sucesso, igualar ou superar essa nota poderosa para competitividade.

A UNIFEV de Votuporanga provavelmente seja a mais inconformada com a sua
nota no Provao nos ultimos anos, pois segundo o coordenador do curso de
Administracdo, ndo medem esforgos para atender satisfatoriamente todas as
exigéncias do MEC-INEP e até agora ndo conseguiram nenhum resultado
positivo. Desta maneira, em relagdo a competitividade, n&o adianta muito a
IES possuir farta estrutura fisica e pedagogica, como é o caso da UNIFEV e

nao conseguir nota no Provao.

Diante desse impasse, como sugestdo para continuidade desse estudo,
observa-se a necessidade de encontrar respostas em relacdo a eficacia do
Provédo, ou em outras palavras, até que ponto a nota do Provéo é sinbnimo de
qualidade de ensino ou de curso? Essa abordagem cientifica traria muitas
contribuigbes importantes, que unidas a esse trabalho poderia ajudar a
identificar novas alternativas de qualidade de curso e posturas concorrenciais.
Uma outra sugestdo de continuidade desse estudo seria a definicho de um
padréo de qualidade para IES, baseado em ferramentas e conceitos da
gualidade, considerando a realidade educacional brasileira. Certamente um
arcaboucgo de normas e procedimentos de qualidade para IES, considerando as
variaveis do mercado educacional e suas implica¢cdes, em muito contribuiria

para o desenvolvimento nesse setor.
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Em relagéo a essa industria estudada, conseguir defender-se das cinco forgas
concorrenciais, observa-se que a principal estratégia competitiva proposta
nesse trabalho, agrega valor ao produto, nivelando por cima a exceléncia da
qualidade e ao mesmo tempo contribui fortemente para o desenvolvimento

eficaz do ensino superior brasileiro.

Tendo em vista a analise empreendida e suas contribuicbes apresentadas,
conclui-se que o objetivo de identificar e analisar estratégias competitivas para
IES da regido de S&o José do Rio Preto foi plenamente atingido e que a
metodologia de andlise de Porter (1986) foi uma boa referéncia basica para

elaboracao desse estudo.
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ANEXO | — MODELO DO QUESTIONARIO APLICADO

1. A IES tem algum estudo de demanda que retrata a abrangéncia do
mercado?
( )Sim () Néao

Comentéarios:

H& quanto tempo a IES esta no mercado? anos.

2. Ha quanto tempo o curso de Administragdo estd atuando nesse

mercado? anos.
3. Quantas turmas ja se formaram? turmas.
4. A IES oferece o0 acesso a internet aos alunos?

()Sim () Néo

Comentéarios:

5. A IES possui laboratérios de multimidia (Video — Conferéncia, Imagens
simultaneas pela internet, aula Web)?
( )Sim () Néo

Comentéarios:

6. Os professores séo filiados ao sindicato da categoria?
( )Sim () Nao

7. Os professores participam das reunifes e assembléias sindicais?
( )Sim () Nao



10.

11.

12.

13.

14.
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Em relacéo a encontrar professores na area, a IES tem:
() Facilidade na maioria da disciplinas

() Dificuldade na maioria das disciplinas

A IES oferece plano de carreira aos professores?
( )Sim () Nao

Comentéarios:

Quantos professores trabalham no curso a mais de 04 anos?

Professores

Como se da o relacionamento entre os professores do curso?
( )Bom () Regular () Ruim

A IES oferece cursos a Distancia e On-Line?
( ) Sim () Né&o

Comentéarios:

A IES oferece cursos Sequenciais e Profissionalizantes?
( )Sim Quais?
() Néao

Comentéarios:

A IES possui ou desenvolve algum estudo sobre as novas tendéncias
tecnoldgicas aplicadas ao processo ensino aprendizagem?

( )Sim Qual?
() Nao

Comentéarios:




15. Qual o nimero de alunos de cada série do curso de Administracdo?
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Primeiro Ano Segundo Ano
Terceiro Ano Quarto Ano
16. Preencha o quadro a baixo respondendo:
ITENS 1999 2000 2001 2002

Vagas Oferecidas

Relacdo Candidato/Vaga

NUumero de Matriculas

17. Qual é a média percentual de evaséo dos alunos?

18. A IES tem algum estudo sobre as razdes causadoras da evaséo?

(
(

Comentéarios:

) Sim
) Nao

Qual?

19. No seu ponto de vista, os alunos tem véarias opc¢des de cursos semelhantes

a este que vocé coordena?

(

) Sim

() Nao

20. No seu ponto de vista, o cliente formado nesta IES possui algum diferencial

competitivo para o mercado em relacéo a outras IES? Qual?

21. A IES possui laboratério de Informética?

(
(

) Sim
) Nao

Quantos computadores?




22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.
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Os computadores do laboratério acessam a internet?
( ) Sim () Né&o

Quantos livros da area de Administracdo tem na Biblioteca?

Os alunos podem fazer retirada de livros?
( )Sim () Néao

Comentéarios:

A IES tem e disponibiliza recursos audiovisuais como:

() Retroprojetor Quantos?

() Televiséao Quantos?
() Video Quantos?
( ) Data — Show Quantos?
() Caixa de Som Quantas?
() Microfone Quantos?

Quantos atendentes trabalham na secretaria?

Como vocé analisa e justifica a nota do provao?

Qual é o perfil da titulagcdo do corpo docente de Administracao?

Titulagao Quantidade Docentes

Graduacéao

Especializacao

Mestrado

Doutorado

Total




29.

30.

31.

32.
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Qual é o regime de trabalho do corpo docente?

Regime Quantidade Docentes

Docentes em tempo integral

Docentes em tempo parcial

Docentes horistas

Total

A |IES possui Empresa Junior em pleno funcionamento?

( )Sim H& quanto tempo?

Quantos alunos participantes?

Quantos projetos desenvolvidos?

Comentéarios:

() Nao

Em relacdo ao Estagio Supervisionado, a IES:

Tem convénios com quantas empresas:

Quantos professores orientam estagio:

Comentéarios:

Quais meios de comunicagédo sédo utilizados para divulgacdo da IES e do
Curso de Administragao?

() Radio () Jornal ( )Out-Door ( )TV

( )Carrode Som ( ) Panfletagem ( )Internet ( ) Mala-Direta

Outros:
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33. Existe algum estudo sobre o perfil s6cio econdmico do aluno de
administragédo?
( )Sim Qual?
() Nao

34. A IES possui alguma pesquisa ou banco de dados referente a atuacdo e
movimentos dos concorrentes?
( )Sim () Néao

Comentéarios:

35. Como é o seu relacionamento com os demais coordenadores de curso de
Administracdo desta regiao?

() Proximo () Regular () Distante
36. Vocé troca informagbes do curso de administragdo com 0s outros
coordenadores desta regiao?

() Sim, eventualmente () Sim, freqientemente () Néao

37. Qual é a estratégia competitiva desta IES para o curso de administracdo?




