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Resumo

Nesteartigo, parte-se dos conceitos da escola estcatégi posicionamento,

com énfase as nog¢des de estrutura da industria, para sitanalésar o

ensino superior na atualidad®ara isso, taga-se um panorama competitivo do setor,
em que se demonstranas forgcas competitivas nele presentes, como weinfiam e

de que forma estdo causando sua mudanca. Conaligaardo o papel, a atuacao e os
limites do MEC diante da atual configuracdo doiseto
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Introducéo

A provisdo de ensino superior no Brasil é, atuatseassegurada por instituicdes
publicas e privadas, com predominio destas ultic@sorme revela a tabela 1, abaixo.

Tabela 1 - Ensino superior no Brasil — 2005, confare a natureza (publica ou privada)

Publica Privada Total
Instituicdes (IES) 231 (10,7% 1.934 (89,3% 2.165
Funcdes docentes 104.119 (34,0%) 201.841 (66,0% 305.960
Cursos de graduacao 6.191 (30,3% 14.216 (69,7%) 20.407
Ingressos em 2005 331.365 (19,7%) 1.346.723 (80,3%) 1.678.088
Matriculas em 06/05| 1.192.189 (26,8%) 3.260.967 (73,2%) 4.453.156
Concluintes em 2005 195.554 (27,2%) 522.304 (72,8%) 717.858

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de dados ldstituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeirdnep) — Censo da Educacao Superior 2006

Enquanto as instituicbes publicas sdo mantidasrecorsos governamentais (com
pequenos e esporadicos refor¢cos de outras fontedmente incentivadas, mas, muitas vezes,
guestionadas e de dificil estabelecimento), aguitgies privadas sdo sustentadas,

majoritariamente, pelas anuidades pagas pelossakma@arcelas mensais.

No setor privado do ensino superior, a partir dalfdos anos 1990, comecou a forte
competicdo entre os ofertantes, com impacto negatielerado sobre os precos, em razao de
0 numero de vagas disponiveis ter superado, e nautemanda efetiva, seja pelo aumento
oferta das instituicoes estabelecidas, seja pelgacta de novos ofertantes ao mercado, ou
ainda pela diminuicéo do ritmo de crescimento doend de egressos do ensino medio
(assim como o poder de compra de suas familiasprpeticdo estabelecida —
“canibalizante”, segundo alguns analistas — n&erserevelado benéfica as instituicées que
primam pela seriedade educacional nem aos aluniss,/@ maioria dos casos, resulta na
reducao de custos, com impacto negativo sobrelalgda do ensino proporcionado.

Nesse context@ada vez mais as faculdades, centros universtéanmiversidades
particulares se véem forgadas a adotar a uma gasaiceiramente racional e
mercantilmente orientada, muito semelhante a digjgelaoutro tipo de negdcio, sob pena de



gerar déficits, acumular dividas e mesmo, em ultimetancia, de ir a bancarrota. Essa
circunstancia, somada a essas restricdes, indalavd@ncia, para os gestores do ensino
superior privado, da discussao econdémica sobretesirde mercado, regulacdo e estratégias
de competicao.

N&o é intencdo esgotar o assunto neste artigo,smasgesenvolver,
panoramicamente, alguns aspectos relevantes, cesp® tematico, com o objetivo de
lancar alguma luz sobre o debate que se vem travamdociedade, com forte predominio, do
ponto de vista governamental, sobre a reforma wsitéeia, incluindo as formas de
financiamento do sistema de ensino superior no pais

1 Estratégia e posicionamento no mercado de ensisoperior

Num segmento econémico como o do ensino superi@gulacdo governamental é
essencial para assegurar, simultaneamente, um méemualidade ao produto (dada a
assimetria de informacgdes entre 0s agentes e i@mois de objetivos coletivos que a
“semimercadoriad” ensino envolve) e precos que sejam, a0 mesmo {exoessiveis aos
demandantes e suficientemente altos para cobtosesgyerar uma taxa de lucro aceitavel
para os investidores.

No que diz respeito a solvéncia e a lucratividdaeempresas existentes e a atracao
de novas para suprir a demanda crescente, evitaodacentracdo e suas consequéncias
monopolistas indesejaveis, a regulacao deve lewatomta a l6gica competitiva geral a que
estdo submetidas as empresas (pouco interessamdofagura juridica de que se revestem —
com fins lucrativos, particulares, filantropicas.gt as estratégias especificas que podem
adotar para garantum posicionamento que assegure resultados fimrasqeositivos.

Michael Porter (1986, 1989, 1999, 1999a, 1999mr&iderado um dos principais
autores da escola que entende estratégia comouastiiq de posicionamento. A proposta
tedrica da escola de posicionamento € a compreeiassetor econdmico, numa tentativa de
enxergar a empresa e seu ambiente, buscando, dijetive estratégico, o melhor
ajustamento possivel entre ambos. Porter (198&jdemra que a estrutura de um setor
econdmico é moldada por cinco for¢as basicas:idadé dos concorrentes, ameaca de
entrada, poder de negociacao do clietefornecedoe ameaca dos substitutos. A interacao

! Semimercadoria é todo produto transacionado nonseroado: um campo de realizagdo de trocas que €, ao
mesmo tempo, mercantil (baseado no sistema degreqmliticamente regulado (sendo as normas alsdi
pelos poderes Legislativo e Executivo e, em algaisss, por agéncias reguladoras independentesipaito,
ver Le Grand, Julian and Bartlett, Will (1998)uasi-markets and social policialgrave Macmillan.



dessas forcas determina a atratividade e a redide de um setar, em consequéncia,
constituem elementos de suma importancia paranaufacao da estratégia.

As cinco forgas estruturais mencionadas afetamtalvgidade do setor econémico e
influenciam os prec¢os, 0s custos e o investimeatessario das empresas interessadas ou
atuantes no ramo. Esses sdo os elementos quelaaltis, vao determinar o retorno do
investimento. Day e Reibstein (1999) apresentamtesidcdo dessas forcas num diagrama

triangular, cujos lados representam as principaigentes ambientais (figura 1, abaixo).
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Fonte: Day e Reibstein, 1999, p. 47

Figura 1 - A interacdo das cinco forcas estruturaigjue moldam a industria

Os entrantes em um setor agregam a ele novas dageasj o desejo de ganhar
participacdo no mercado e, em geral, recursosautiats. A ameaca de entrada, por sua vez,
esta diretamente relacionada a existéncia de kasr&ientrada, tais como as economias de
escala, as diferencas de produtos patenteadosptediside de marca, os custos de mudanca,
as exigéncias de capital, 0 acesso a distribuggivantagens de custo absoluto (curva de
aprendizagem, acesso a insumos necessarios, pitejerodutos de baixo custo), a politica
governamental e a retaliagdo esperada.

No caso do ensino superior, sempre houve uma tmé@ntrada classica, de natureza
politica: a necessidade de autorizacdo governamdlats duas Ultimas décadas, contudo,
houve uma mudancga fundamental nessa dimenséao. #tittayéo Federal de 1988 gravou,



em seu artigo 209, que “o ensino € livre a inicaprivada”, desde que cumpridas as normas
gerais da educacao nacional e que haja autorizagéaliacdo de qualidade pelo poder
publico. Posteriormente, a Lei de Diretrizes e BateeEducacao Nacional (LDB — Lei n.°
9.394/96) pautou-se por uma maior flexibilidaderqoas possibilidades de atuagcéo no
ensino superior, seja pela abertura de novas g@donstitucionais (como 0s centros
universitarios), seja pela previsdo de novas maddés de cursos superiores, como 0s
sequenciais.

O fato € que o processo de solicitacado de aut@izde novas instituicdes e cursos
superiores ao Ministério de Educacdo (MEC) se tomease um procedimento cartorial, no
qual é verificado, primordialmente, o cumprimenéoutincheck-listdefinido pelo Ministério,

a ser comprovado por ocasido das visitas das coesiske especialistas. Em que pese 0
esfor¢co do MEC em informatizar a tramitacdo do€@seos e em profissionalizar a conducgéo
das visitas, inclusive com um substancial movimelgtcapacitacido de avaliadores, a
realidade é que, praticamente, todas as solickag@® atendidas, com excec¢éo de alguns
casos em que os conselhos profissionais sdo nmas Batuantes, principalmeiwigde

Direito e Medicina. Além disso, tem-se a situacas aniversidades e dos centros
universitarios, que mantiveram autonomia para &dale cursos, sem necessidade de prévia
autorizacdo do Ministério (exceto para alguns pswasos especificos). A situacao dos
centros universitarios €, particularmente, sigatfia, uma vez que ganharam essas
prerrogativas de autonomia sem terem de apastanesmas contrapartidas institucionais
exigidas das universidades.

Tendo em vista o crescimento da demanda ao lorgydétadas de 1980 e 1990, as
barreiras de entrada relacionadas a escala tamé&leram forca. Conjugado o aumento do
namero de demandantes a insisténcia das instigij@dastaladas em manter patamares
elevados de precos, pode-se dizer que, na verdades um grande incentivo a entrada de
novos competidores no setor de ensino superioigsosspor desfrutar de altas taxas de
rentabilidade.

A extensao do poder do cliente depende da credhldidi, de sua alavancagem de
barganha e de sua sensibilidade ao pre¢o. Seu gedegociacdo torna-se maior quando ha
concentracédo de compradoxessusconcentracao de empresas, grandes volumes, custos
decorrentes de mudanca do comprador em relacapeeados pela mudanca da empresa,
informacdo disponivelos demandantepossibilidade de integracdo para tras e produtos
substitutos. A sensibilidade ao preco € uma mathdaportancia que os precos baixos tém
para o cliente e, portanto, da intensidade deexigéncias de concessdes, além disso,



depende da relacdo entre pregmmpras totais, das diferencas existentes entcijws, da
identidade de marca, do impacto sobre a qualidaddesempenho, dos lucros do comprador
e dos incentivos dos tomadores de deciséo.

No caso do ensino superior, houve um moviment@ cdaraumento de oferta,
marcado pela entrada de novas instituicdes e tarpbénoferecimento de vagas adicionais
pelas instituices ja existentes. O vestibuladitianalmente dificil e seletivo, tornou-se, na
realidade quase absoluta das instituicOes privadas barreira ao completo analfabetismo.
Os alunos-clientes passaram a dispor de uma gpmsdéilidade de escolha inicial, bem
como de alternativas de transferéncia entre ingdiés. Os demandantes também tém acesso
a mais informacgdes sobre as instituicdes, tenduista determinacao legal para publicidade
das condic¢des de oferta, como a exigéncia de digély pela Internet, de um amplo e

detalhado Catélogo Instituciond@utro fator a pesar favoravelmente aos alunosgisldcao

sobre mensalidades escolares, que impede queitEgies adotem praticas mais agressivas
de cobranca e de suspensao dos servi¢os (uma wezuhado, o aluno pode permanecer
inadimplente e freqiientando as aulas por um segniestiro — e até um ano, no caso das
escolas que operam com regime anual).

Em termos demogréficos, verifica-se nitida mudam;perfil da populagéo brasileira.
O impacto de reducédo na faixa etaria de 19 a 24 emmeca a ser sentido e devera aumentar
nos préximos cinco anos, o que significa uma quieddemanda espontanea por educacao
superior. Entretanto, essa tendéncia precisa sénat@lancada por alguns aspectos, como o
fato de a reducado nessa faixa etéria ter sido nmawregides metropolitanas e de haver
maior procura pela educacao, inclusive como sup@stonho para a ascensao social.

Quanto ao perfil de renda dos demandantes de esigo®vior, houve mudancas
significativas nas ultimas décadas. Os dados dmExdacional de Desempenho dos
Estudantes (Enade) 2004 revelam que, praticamemetade dos ingressantes (49,5%), nas
13 areas submetidas ao Enade, vem de familiasexusta de trés a dez salarios minimos.
Portanto, a expansao quantitativa das matricntaensino superiptambém é resultado de
um aumento ddemanda socia da necessidade de suprir um publico mais diveadd. A
tabela 2 mostra esses dados com maior especifecidad

Tabela 2 - Faixa de renda familiar de ingressantes concluintes — Enade — Brasil 2004

Renda Familiar Percentual de IngressantesPercentual de Concluintes




Até 3 minimos 24,4 17,6
De 3 a 10 minimos 49,5 46,9
De 10 a 20 minimos 16,4 21,3
De 20 a 30 minimos 59 8,3
Mais de 30 minimos 3,8 5,8

Fonte: MEC/INEP Informativo n.° 89, 18/05/05

Conjugados os aspectos demograficos com os ecoo$mpiercebe-se que ainda ha
espago para crescimento quantitativo das instigsig@lucacionais, porém elas precisarao
lidar com um publico de menor poder aquisitivo sajieso de opcdes diferenciadas de
formacgdo. Mais opcdes de oferta, menor demandausudhs especiais de prote¢do sdo
elementos que colocam o cliente do ensino supemouma posi¢céo privilegiada em relagéo
as Instituicbes de Ensino Superior - IES, na atadk, com a agravante de que muitos ainda
visam, apenas, ao diploma (certificacdo), na ilkfique a ascenséo social depende,
exclusivamente, de chancela universitaria, e n&mdbkecimentos, habilidades e, atualmente,
da capacidade prépria de aprendizado. Esses denasdiesinformados empurram para
baixo os precos, atraindo ofertantes oportunigiappstos a disponibilizar produtos de custo
muito baixo, uma vez que prescindem do minimo ddidade desejavel nos cursos
universitarios (infraestrutura, qualificacdo docente etc.).

O poder dos fornecedores é determinado por suaidaple de resistir ao poder de
barganha de seus clientes e aumentar sua fatizriado. Ele depende da diferenciacdo de
insumos, dos custos de mudanca dos fornecedogesepresas na industria, do impacto
desses insumos sobre custo ou diferenciagéo, darme de insumos substitutos, da
concentracéo de fornecedores, da importancia donsmpara o fornecedor, do custo relativo
das compras totais na industria e da ameaca dgagéo para fazer frente a ameaca de
integracao para tras pelas empresas na inddssriepcdes da empresa em relagéo aos
fornecedores ou aos grupos de compradores devesnaaiadas como decisées estratégicas.
Descobrindo fornecedores ou compradores que digpodlo menor poder de afeta-las
negativamente, as empresas tornam-se capazesli@analua posicéo estratégica.

No caso do ensino superior, os fornecedores denosupor serem difusos, nao
representam fator tao significativo, estando aslas@m posicao favoravel. No entanto, ha
espaco para avancar maienforme demonstrado por iniciativas de algumastincdes
vinculadas as redes (como as confessionais, pan@agde promover compras conjuntas
para aumentar o poder de barganha perante formese®orém, em alguns casos, como no



fornecimento de sistemas de informacé&o, pode acorméeito de aprisionamento, dadas as
dificuldades de migracdo de um sistema para oudrsmeompatibilidade de bases de dados
com custos de mudanca.

Considerando-se, entretanto, os docentes comoettedores” de servigcos para as
instituicdes, ha que se refletir estrategicamenibeeso relacionamento com eles, uma vez que
a folha de pagamento docente representa, em ggrahcipal item de despesa para as IES.
Tradicionalmente, os docentes sdo bem organizad@&Em sindicatos combativos e
profissionalizados, tendo conseguido importantesjgistas ao longo dos anos. Em que pese
a melhoria das condi¢des de trabalho do docergas e®nquistas representam fonte
adicional de despesa para as instituicbes bem comgrau elevado de inflexibilidade no
tocante a possiveis redu¢des de custo. Nao obstastequadro de atuacao sindical incisiva
vem-se alterando nos ultimos anos, devido a reddggmder de barganha dos grupos
combativos, em face das mudancas no mercado dahioatbocente, provocadas por quedas
na demanda por professores, com o fechamento sesc@ por uma superoferta de titulados
(mestres e doutor8s originada de egressos de programas de pés-ganleade aposentados
de universidades publicas.

A existéncia de produtos aceitaveis e disponivegsdgsempenham as mesmas
funcdes ou oferecem os mesmos beneficios (progutstitutos) limita os precos médios que
podem ser cobrados e tambémontantade valor que pode ser criado. Quanto mais atrativa
for a opcéo preco-desempenho oferecida pelos pedubstitutos, mais rigidos seréo os
limites impostos ao potencial de lucro do setoo &terminantes da ameaca de substituicdo
o0 desempenho do preco relativo dos substitutosgtes de mudanca e a propenséao do
comprador a consumir. Porter (1999b) afirma querodutos substitutos que exigem maior
atencao, do ponto de vista estratégico, sdo aggeéesstao sujeitos a tendéncias que
melhoram sua opc¢éo excludente preco-desempenhel&tao aos produtos do setor, ou 0s
gue séo produzidos por setores de alta rentabdidad

Os patrticipantes tradicionais do setor de ensipersor desprezaram, durante muito
tempo, a nogdo dos produtos substitutos. Todaviajigude das novas configuracdes da
etapa informacional da sociedade, com a explos@oves conhecimentos e acessibilidade
instantanea, e quase plena, via Internet, muitaiangas tém ocorrido nesse campo. Por parte
das empresas contratantes dos egressos do eng@rmsitambém houve alteragdes nas
modalidades de selecéo e exigéncias de requipaesando-se a valorizar caracteristicas e
perfis ndo exclusivamente formados pelas IES.

2 0 Brasil ja atingiu a meta de formacéo de 10 miltdres por ano.



Um produto substituto ébvio, porém ignorado, € maidatismo. Com 0s recursos da
rede mundial de informacdes, uma quantidade berorrdaipessoas tem acesso a
conhecimentos e processos de formacgao por corpaarinstituicdes de grande renome
internacional, como Massachussetts Institute of TechnolegyIT, disponibilizam todo o
conteudo de seus cursos, gratuitamente, na redegpalquer pessoa, em qualquer parte do
mundo em que seja possivel acesdataanet. Outro produto que ganhou muita for¢ca nos
ultimos anos sao as universidades corporativasnfmesas, inclusive por evidenciarem
lacunas na formacao de seus quadros nem consedeirealguns casos, nem tentaram)
aprofundar o dialogo com as IES, formataram alteras proprias de formacao, altamente
especificas e direcionadas. Como mais um exempboadiito substituto, destaquem-se os
cursos livres, ou cursos que independem de umaagio formal do Ministério da
Educacgéo. Escolas de idiomas, artes marciaisdftica etc. proliferam numa velocidade
espantosa, oferecendo miriades de “produtos”- sugge nao deixam de competir com 0s
“produtos” tradicionais das instituicdes de ensinperior.

A rivalidade entre os concorrentes assume, usudémnariorma de manobra pelo
posicionamento. A rivalidade direta entre os coretes esta relacionada com varios fatores,
tais como o crescimento da industria, a relaca® enistos fixos (ou de armazenamento) e
valor adicionado, o excesso cronico de capacidadderenca de produtos, a identidade de
marca, 0s custos de mudanca, a concentracao éequé complexidade informacional, a
diversidade de concorrentes, 0s interesses emjaiesan existéncia de barreiras de saida.

A expansao das instituicdes de ensino superiaironatica, configurando-se, na
atualidade, um quadro de hiperconcorréncia. O erods oferta tem levado as instituicoes a
adotar praticas predatorias e, até mesmo, autafdgios dois periodos de governo de
Fernando Henrique Cardoso, o nimero de instituigéemnsino superior privadas cresceu
111%. De 2002 a 2004, o crescimento do setor f@58é (contra apenas 12% no setor das
IES publicas). Os dados também mostrana gnandeexpanséao de cursos, tendo sido abertos
2.054 novos cursos em 2003, sendo 1.643, em iigSksi privadas. Isso significa que, nesse
ano, no Brasjsurgiram 5,6 novos cursos de graduacéo por didps&s no setor privado
Pela primeira vez na historia, em 2003, o numereag@s na educacgao superior foi maior que
o de concluintes do ensino médio. Mesmo assimntenal de candidatos a educacéo superior
(4,9 milhdes) foi mais que o dobro do nUmero deagagvarias vezes maior que o de
ingressantes (1,2 milhdes).

% Os dados disponiveis no MEC/INEP sobre a quantidadrirsos ainda nao est&o atualizados para oceano d
2004.



O projeto de reforma do ensino superior, em tragidatem sinalizado para um maior
controle da expansao do setor privado no futurotdimos do que ja existe, € de se esperar
um ajuste nos proximos anos que, muito provavelkmeetdara pelo lado da oferta, uma vez
gue os indicadores demograficos ja apontam pamagie demanda. Devem ocorrer, a médio
prazo, fechamento de institui¢cdes, fusdes e a@@sjcomo reflexo dessa situagadocomo
resultado dacirramento da rivalidade entre os participantesedor. Podem ocorrer também,
como j& verificado em outros setores industridiangas estratégicas, incluindo parcerias
internacionais.

2 Ensino superior: estratégia como caminho evolutos

As estruturas da industria estdo em continua wemsicdo, em resposta as mudancas
nas necessidades dos compradores, inovacoes deeoprocesso, flutuacdes cambiais e de
custo, ou seja, elementos que afetam o equililonapetitivo. As forcas estruturais que
moldam a industria modificam-se com o tempo, defloj consequentemente, sua evolucéo.
As industrias evoluem com base no movimento dgsfogueeria pressdes ou incentivos
para as mudancas, impelindo processos evolutiedengo dos quais podem aumentar ou
diminuir seus atrativos basicos. Conforme explomaaltdpico anterior, o0 setor de ensino
superior tem vivenciado transformacdes em tod&sreas estruturais que o configuram. Os
participantes desse setor que desejam nele perarartan sucesso necessitam pensar e
desenvolver estratégias que gerem, efetivamentéagens competitivas sustentaveis.

Toda industria tem uma estrutura inicial, resutadd combinacao de suas
caracteristicas econdmicas e técnicas basicabatidglades e recursos das empresas
pioneiras e das restricdes iniciais com que serdapaDs processos evolutivos conduzem a
indUstria a sua estrutura potencial. A partir gaddogia fundamental, das caracteristicas do
produto e da natureza dos compradores iniciaigenpiais, existe uma diversidade de
estruturas potenciais que a industria podera atidgpendendo de sua direcéo e de seu
sucesso em P&D, do marketing, do processo prodwgmoe outros, conforme argumenta
Bacic (1998).

As mudancas nos elementos da estrutura industrigdp ocorrer por diversos fatores.
Alguns estéo relacionados a estratégia individaalmda das empresas participantes da
industria, e outros dependem de agfes coletivasaarrentes. H4 também fatores
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causados por agentes externos que transacionara cahastria, além das mudancas no
ambiente, queembora independam das empresas, acabam por aeta-la

Bacic (1998) alega que os fatores que impulsionavolucéo da industria tém
origens diversas. Algumas mudancas ocorrem a lpragap, como crescimento das empresas
participantes, relacdo com os consumidores, surgor@ erupcao de barreiras a entrada,
mudancas nas condicdes de operacédo, aparecimeatoedegas de produtos substitutos,
alteracdes nas politicas governamentais, mudarngagaiticipantes (entradas e saidas),
adocao de novos produtos e processos (em raz&modasdes). O crescimento é afetado por
mudancas nas tendéncias demogréficas, nas nedessgiriais, na posicao de produtos
substitutos e complementares, na natureza do redcitA relacdo com os clientes é alterada
guando a industria passa a abordar novos gruposm$eimidores e estes passam a conhecer
melhor o produto e a requerer a presenca de det@das caracteristicas especificas,
tornando-se menos sensiveis a politicas de difegioc As barreiras a entrada séo reduzidas
pela difusdo do conhecimento e pela reducao dat@zeesobre os produtos, processos e
necessidades dos consumidores, e aumentam cormalaale experiéncia adquirida pelas
empresas estabelecidas. Ja os produtos e prosaéssafetados pelas inovacdes. A evolucao
tecnoldgica, por sua vez, resulta da interacé@ emtra série de elementos, tais como
mudancas de escala, aprendizagem, reducéo daeregoadronizacao e difusdo da
tecnologia.

Para atender as demandas de um ambiente cada isezom@lexo e dinamico, 0s
gerentes precisam de novas ferramentas e perggeadado que uma estratégia que
funcionou bem no passado pode néo continuar adoacbem no futuro. Segundo Day e
Reibstein (1999, p. 21), "[...] na verdade, asadSgias que funcionaram bem no passado sao
os alvos de ataque mais provaveis por parte deoo@mmtes que definem o mercado de forma
diferente”. Um ambiente de mudancas rapidas égmrig, ao mesmo tempo, desafiador,
porque, nele, podem surgir novidades que provoquemsao de determinadas vantagens
competitivas bem como oportunidades para que asesagpestabelecam vantagens em
determinado mercado.

Day e Reibstein (1999) argumentaram, ainda, que pleispectivas proeminentes das
vantagens competitivas sdo aquelas que resultgogigio da empresa na industria ou de
seus recursos e capacidades. Assim, alteracOexsitd@ da empresa geram,
automaticamente, mudancas em suas vantagens ctivageth estratégia, em um ambiente
evolutivo, tem duas dimensdes: colocar barreirasamainho dos concorrentes, protegendo as
vantagens atuais, ou investir em novos ativos aadades. A criacdo das vantagens e sua

11



sustentacdo, portanto, sdo processos dinamicdsratinos, que ocorrem a longo prazo,
exigindo, além de uma postura preemptiwavestimentos continuos por parte dos niveis
gerenciais.

As cinco forgas estruturais que moldam os seta@sdmicos sao os determinantes da
rentabilidade setorial de longo prazo e, portagitam a evolucéo do setor e de seus
participantes. Do ponto de vista estratégico, &d&vem envolver-se na tentativa de
controlar ou moldar a evolugédo dessas forcas astigt Mudancgas na estrutura setorial
podem afetar as bases sobre as quais as estra@giesnstruidas e, dessa forma, alterar o
equilibrio entre elas, uma vez que é possivel masléases de sustentabilidade de
determinada estratégia e a vantagem competitivaelaeresulta.

3 Consideracgdes finaisEnsino Superior - estratégias possiveis e marco rdgtério

Para os autores que entendem a estratégia contiopasnento, estratégia
competitiva compreende a resposta a duas quegdiais: que vantagem competitiva basica
deve ser perseguida (minimo custo ou diferenciag@ojal o campo de atuacdo (segmento de
mercado a ser atendido)? A vantagem competitivagjabda pela empresa, depende de uma
estratégia bem-estruturada, complementada por tengamento bem-conduzido, de forma
gue traduza a tecnologia utilizada, aliada, petdidade, a gestdo e a um bem montado apoio
mercadoldgico.

N&o ha uma proposta consensual, na literaturamenedracdo estratégica, sobre
hierarquizacéo e classificacdo da estratégia. Umeejpa sugestao surgiu do préprio trabalho
de Porter (1989), com a formulacao do conceitosteategias Geneéricas:

[...] a nocdo que fundamenta o conceito de estratégEsiges €
que a vantagem competitiva esta no amago de quadgtratégia,
e para obté-la é preciso que um empresa faca wuokas se uma
empresa deseja obter uma vantagem competitivagesla fazer
uma escolha sobre o tipo de vantagem que busca ®lstebre o
escopo dentro do qual ira alcanca-la. (PORTER, ,119885).

Assim, cada Estratégia Genérica pode ser qualdicacho um método
fundamentalmente diferente para a criacao e sas@@mntde uma vantagem competitiva. Na
formulacao desse tipo de estratégia, deve-se larticdormato de vantagem que uma
empresa almeja com o escopo de seu alvo estrat@gicoeio de movimentos estratégicos
prescritivos, coerentes e sinérgicos entre siaRtw} as Estratégias Genéricas sao formulas
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amplas que definem o modo como uma empresa vaiatongpais devem ser suas metas e
as politicas necessarias para leva-las a cabo.

Deve-se ressaltar a importancia de distinguir EEgras Genéricas de medidas que
buscam aperfeicoar a eficacia operacional, cujaoni@ € um componente imprescindivel da
gestdo, mas nao é estratégia. Porter (1999a) apsuliferencas existentes entre a agenda
operacional e a estratégica, considerando quereepa € mais adequadargaidanca
constante, a flexibilidade e ao esfor¢o incanséwebusca da melhor pratica, ao passo que a
segunda € o espaco de definicdo da posicao exalusiv

Conforme Hamel e Prahalad (1995), as empresaspredr além das medidas de
eficiéncia operacional, tendo a capacidade deasaliar, reestruturar suas estratégias
centrais e reinventar o seu setor. Embora as fermtas de gestao tenham méritos intrinsecos,
como forma de manutencgao da organizacao, ela®kigdes limitadas para ajudar as
empresas a se tornarem mais eficazes em suas dituas de negocios, durante um certo
tempo. Ja as Estratégias Genérinds&camo sentido do movimento da empresa quanto a
produtos e mercados, a partir de sua postura &aalespondem a acédo que a empresa vai
adotar em relacdo ao ambiente, tendo em vista ms3do0, seus propositos e o resultado de
seu diagnadstico estratégico.

O processo de formulacéo de estratégias deve evas@ empresa, com seus
recursos, pontos fortes, pontos fracos, neutradslatiissdo, propositos, postura estratégica,
objetivos, desafios e politicas; o ambiente, emceugtante mutacéo, com o surgimento de
novas oportunidades e ameacas, e, por fim, a agfggrentre a empresa e seu ambiente,
visando ao melhor ajuste possivel. No nivel ambleahalisa-se o mercado, a concorréncia e
as conjunturas econémica, social e politica.

Porter (1989) identificou trés Estratégias Genéritideranca de custo, diferenciacao
e enfoque. Shapiro e Varian (1999), embora nacadekplicitamente o termo Estratégia
Genérica, consideram relevantes a lideranca de eustdiferenciacdo. Bacic (1998, p. 26),
também sem utilizar a terminologia Estratégia Geagsinaliza para duas vantagens
competitivas béasicas (ou genéricas), que sdo,nwerdk, a lideranca de custo e a
diferenciagao. Para que as instituicoes particsildesensino superior no Brasil ndo se vejam,
apenas, diante dessas duas estratégias — queampiia pratica, ensino de massa de baixa
qualidade a precos acessiveis, de um lado, e edsiarceléncia com anuidades inacessiveis
a grande maioria, de outro —, torna-se fundamepilo governo, em sua atual e talvez
perene incapacidade de acelerar a oferta de vaipéisgs e gratuitas, elabore, em debate com
a sociedade e com os investidores do setor edunedcion marco regulatorio para o setor, a
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semelhanca do que ja foi feito nos setores elétride telecomunicacfes. Sem isso, persistira
um jogo de forcas que opde governo e iniciativegaide impede que sejam parceiras

desafio de se prover uma educacéo superior dedgdalie suficiente para atender as
necessidades sociais

O comportamento recente daspresas ofertantes da industria de ensino superior
Brasil tem-se pautado por dois elementos fundansenta

)] enquanto empresa isolada, cada instituicdo estida énaneira, a procura de
modos de adaptacdo aos patamares acirrados de togiopeosicionando-
se, no ambito da ‘“rivalidade entre os concorrentel “ameaca de
entrantes” e da “pressado dos produtos substitutmsty cendrio de aumento
do “poder de barganha do cliente” e do “poder degdrgha dos
fornecedores”;

i) enquanto indastria (grupo deempresas), por meio de entidades
representativas e de acoes, isoladas ou concasendas empresas mais
fortes (que gozam do beneficio extramercantil derelacionamento com o
Estado diferenciado, por seu passado confessiggedd a educacéo), o
segmento desenvolve severa, constante e fortecacrés restricbes e
determinacdes governamentais, alegando inadequiis@rgaos publicos
para lidar com a natureza especifica de “colaboesd@ue precisam obter,
no mercado, 0S Meios que asseguram sua sobred&pgpansao.

No tocante ao comportamento de grupo das instésgig@ ensino superior privado,
elas tém agido na direcao correta, de critica dmeante institucional incerto e mutante em
gue sao obrigadas a operar, mas 0s argument@adts sdo muito dispersos e, muitas vezes,
ndo focados no que é essencial para a mudancditieepgovernamental para a area.

Para empresas que competem entre si em condi¢c@esentagema comparacao
com outras que sao protegidas ou subsidiadas deasiostituicbes de ensino superior
pertencentes ao governo), € essencial que hajaaroomegulatério claro e negociado, além
de uma agéncia reguladora que nao se paute, Ueicdusivamente, pelo interesse dos
demandantes ou dos ofertantes que tém a espeaifecitke pertencer aos que concentram o
poder decisorio sobre a regulacédo (no caso, o Mimsda Educacédo e Cultura).

* A meta do Plano Nacional de Educac&o — PNE é QUed®s jovens com idade entre 18 e 24 anos estejam
matriculados no ensino superior, sendo 40% dassvag&idas pelas IES publicas. Em 2002, os masinsg
eram 9,8%, segundo o IBGE.
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Em outras palavras, o segmento privado do ensiperisu deve lutar para que o MEC
seja o gestor do ensino superior publico, submetsectle também, assim como as
instituicbes de ensino privadas, a uma nova agéegidadora, que deve ter por finalidade
compatibilizar os diferentes interesses presergesarcado educacional: alunos, professores,
gestores publicos e privados, investidores, adasis governos.

Atualmente, o MEC, com sua estrutura burocratizantsuficiente, lida com tudo e
todos, com uma tendéncia homogeneizante que pralstoaicoes nocivas e generalizadas e
um clima de conflito e insegurancga que atrapaltdlasenvolvimento equilibrado do setor e 0
distancia de seus mais nobres objetivos.

“Governo e intervencao reguladora”, como item dobBgnte” vislumbrado por
Porter, sdo delimitadores das estratégias e paositientos possiveis. Sua inadequagéo pode
tornar inGcuas quaisquer estratégias de posiciomanescolhidas pelos agentes privados para
sobreviver e cumprir seu papel, resultando na @ulda indUstria exatamente no momento
gue ela precisa expandir-se. Aceita esta prenfisag;laro que os agentes privados nao
devem agir somente para posicionar-se ou reposicEBIno mercado, mas também com o
intuito de forcar um reposicionamento do governe uodifigue o ambiente no interior do
gual as estratégias de posicionamento privadasemeoSem uma mudanca institucional
significativa no pais, que altere, em profundidadeiodo atual de regulacédo do setor
educacional, ndo se pode imaginar para o futur@cseracirramento do conflito governo-
industria privada do ensino superior, com perdgsifstativas para o processo de
desenvolvimento — hoje intensivo em conhecimerti@rcia e tecnologia, produtos, por
exceléncia — da universidade publica ou privadéerii® conflito deve ser evitado a todo
custo, tendo em vista a impossibilidade atual @/grelmente, futura do governo de prover,
com recursos proprios, o ensino superior, deperdamsciedade, portanto, dos aportes
privados.

Abstract

The paper uses concepts of the Strategic Posigdahool, specially the notions of industry
structure, to analyze the Brazilian higher educasiegment nowadays. The authors delineate
a competitive overview of the sector, showing ttnectural forces interacting and how the
sector is developing in reaction. Then the papatyaes the role, actuation and limits of the
Ministry of Education in face of the present sitaatof the sector.

Keywords: Competitive strategy. Higher education. Positioning
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