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RESUMO

O mercado de ensino superior nas ultimas duas décadas vislumbrou um grande
crescimento. Fatores como renda e tecnologia auxiliaram na expanséo de Institui¢des de
Ensino Superior (IES) para outros estados do pais, ou até para Institui¢fes virem de fora
do pais. O presente trabalho buscou tracar um panorama das estratégias competitivas de
uma IES no agreste pernambucano utilizando a Matriz de SWOT para obter os
principais pontos de convergéncia e divergéncia entre coordenacdo e direcdo. A
pesquisa foi formada por um estudo de caso, pesquisa de campo e bibliogréfica, além de
ser utilizado o questionario como forma de obtencdo das informacGes; suas questdes
foram no formato semiestruturado. Apos a analise dos principais pontos, foi possivel
averiguar e tracar estratégias que poderiam auxiliar a organizacdo na estruturacéo de
planos para competir com as demais institui¢gdes. Por fim, concluiu-se que diversos sao
os fatores que estdo a frente da organizacdo neste mercado competitivo, a burocracia,
desequilibrio na percep¢do da infra-estrutura entre os cursos e um setor de Tecnologia
da Informacdo deficiente podem acarretar impedimentos ao desenvolvimento de novas
estratégias; enquanto a infra-estrutura didatica e fisica podem gerar vantagens

competitivas temporéarias em face dos concorrentes.

Palavras-chave: IES; Hipercompeticdo; SWOT; Estratégias Competitivas Temporarias.



ABSTRACT

The higher education market in the last two decades saw tremendous growth. Factors
such as income and technology assisted in the expansion of Universities to other states,
or even to institutions come from outside the country. This study sought to give an
overview of the competitive strategies of an University in rural city of Pernambuco
using the SWOT for the main points of convergence and divergence between
coordination and direction. The research was formed by a case study, field research and
literature, besides being used in the gquestionnaire in order to obtain information; their
questions were in semi-structured format. After analyzing the main points made it
possible to investigate and develop strategies that could assist the organization in
structuring plans to compete with the other institutions. Finally, it was concluded that
many are the factors that are at the head of the organization in this competitive market,
bureaucracy, imbalance in the perception of infrastructure between courses and a poor
information technology sector may lead to impediments to the development of new
strategies; while the teaching infrastructure and physics can generate temporary
competitive advantage in the face of competitors.

Palavras-chave: University; Hipercompetition; SWOT; Competitive Advantage.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Com a interligacdo dos mercados nacionais ocasionado, principalmente pela
predominéncia do capitalismo, a disputa pelo consumidor tornou-se acirrada entre as

organizacg0es, haja vista poderem competir em escala global.

O aperfeicoamento das técnicas da administracdo possibilitou que as empresas
pudessem organizar-se através de planejamento e analise de cenérios, alterando sua
capacidade produtiva ou postura para com o0s clientes, fornecedores, governos e

funcionaérios.

O uso de tais técnicas nao é tido como diferencial em comparacdo a décadas
anteriores, mas fundamental para a sobrevivéncia. Este mercado foi impactado
diretamente pela adoc¢do da tecnologia da informacéo, que gerou a busca pela adocao de
praticas inovativas e insercdo de novos produtos pelas organizacdes;, e pela
globalizagdo, que proporciona maior liberdade entre os agentes empresariais, gerando
pressGes constantes para tornar as organizagdes mais competitivas. Neste sentido, ha a
busca constante por estratégias que proporcionem vantagens competitivas temporarias
(BARBOSA JUNIOR; DE MORAES, 2001) afim de se diferenciarem dos seus

concorrentes.

Toda a cadeia buscou novas formas de melhoria em processos e em produtos
para diferenciar-se da concorréncia, e por consequéncia, obter maior publico e fatia de
mercado. Uma das formas utilizadas para melhoria foi a capacitacdo dos colaboradores,
com cursos de nivel técnico ou superior, suprindo a demanda cada vez mais crescente

por profissionalizacdo da gestdo e das atividades inerentes ao proprio negocio.

E com esta situacdo que as organizacBes brasileiras estdo trabalhando, de um
lado necessitando de pessoas capacitadas para “tocar o negocio”; e do outro as
organizacOes do ramo educacional buscando adequacéo e reestruturacdo. Com isto, 0
mercado de ensino cresceu a valores superiores as outras areas da economia brasileira
(INEP, 2014), proporcionada principalmente por incentivos governamentais € em

adicional, o aumento do poder aquisitivo da populacdo. De olho neste crescimento
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grandes grupos educacionais migraram de regido ou de pais, fisicamente ou através da
modalidade de ensino a distancia, proporcionando maior competicdo ao setor em nivel

nacional.

As organizagdes se encontram em um estado de hipercompeticéo e para reduzir
0s impactos ou sofrerem menos com esta situacdo a administracdo deve tracar diretrizes
e realizar planejamentos a fim de criar menos para enfrentar a concorréncia. Conhecer
as fraquezas, forcas, oportunidades e ameacas passou a ser commodity e indispensével a
sobrevivéncia. No cerne a que esta pesquisa se propde tem-se a educagdo superior,
objetivando-se identificar quais sdo as estratégias competitivas que a organizacgdo utiliza

para obter vantagem competitiva, utilizando a analise ambiental.

1.1. Justificativa

O mercado de ensino superior tem passado por mudancas significativas nos
ultimos anos; inicialmente pela criacdo da lei 9.394\96, a Lei de Diretrizes para a
Educacéo, que regulava a criagdo e manutencgdo de instituicGes de ensino desde a bésica

até a superior.

Somando-se a fatores como o aumento da renda, desenvolvimento de
ferramentas de ensino a distancia (EaD), implementacdo por parte do governo de
programas de financiamento com menores taxas de juros para estudantes e também a
reducdo de impostos para as instituicGes, acarretou um alto crescimento na oferta em
vagas nas Instituicdes de Ensino Superior (IES) (CORBUCCI, 2007).

Segundo o INEP (2014) houve um aumento na ordem de 3,8% nas matriculas
entre os anos de 2012 e 2013 totalizando 7,6 milhdes de alunos; enquanto no periodo de
2003-2013 o percentual de crescimento foi de 76,4%.

Por esta atual conjuntura é de se esperar o acirramento da competicdo levando-
as, inclusive, a expandir para outros estados ou entre cidades no mesmo estado
(OLIVEIRA; CYRINO; DA SILVA JUNIOR; MARTINS, 2008) a procura de

estudantes interessados em adquirir o diploma de nivel superior.
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Para conseguirem sobrepujar as concorrentes e atrair mais clientes, buscam
investir em diversos aspectos do negdcio, como a marca, por ser dificil de imitar
(FRANZOLIN, 2011) e em tecnologias, como o ensino a distancia. Tudo isto visando
atingir as classes C, D e E, expandindo o mercado e gerando economias em escala e de
escopo (SILVEIRA; PATERLINE; NAZARE, 2005) como também em busca da
diferenciacéo e o destaque frente outras organizagdes.

Todas essas estratégias sdo formuladas utilizando de analises ambientais,
visando diagnosticar os anseios da populacao e as necessidades do mercado, somada aos
levantamentos das capacidades internas. Dentro deste estado, as IES devem buscar

refletir sobre o posicionamento e quais sdo as a¢fes que devem ser praticadas.

Estas acBes de expansao e investimento massivo em novas tecnologias tem se
justificado para conseguir sobreviver em um ambiente de constante incerteza que a
hipercompeticdo tem imposto as IES. Situacdo esta que garante melhores condigdes aos
clientes (estudantes) por proporcionar um nivel de padronizacdo entre as instituicGes.
Porém, como coloca D’Aveni (1995), em ambientes de hipercompeticdo as vantagens
sdo criadas e copiadas rapidamente, necessitando que as instituicbes persigam novas e

diferentes estratégias.

Com isto as institui¢es privadas tomam a vanguarda por disporem de recursos e
maior liberdade em pesquisas de mercado e aquisicdo de infraestrutura. E as institui¢coes
publicas, enquanto isso, carecem de mecanismos que as tornem mais ageis ou que
diagnostiquem as necessidades dos clientes internos e externos para confrontarem suas
concorrentes. Apesar das instituicdes publicas e privadas ndo estarem em confronto
direto no mercado, 0 uso de ferramentas estratégicas sdo importantes para definir
melhorias internas e causar melhores impactos nos estudantes que estdo perseguindo as
vagas nas instituicdes. Desta forma, para estarem niveladas, 0 uso de estratégias sao
necessarias para nortear os passos e indicar quais as prioridades (a¢6es) deve-se adotar

em funcédo das necessidades do seu cliente interno e externo.

O objeto de pesquisa em questdo tem tradicdo na formacdo de estudantes
voltados para o social. Isto ocorre pela sua inser¢do em diversas atividades e servicos
voltados & sociedade e de cooperagdo com outras instituicdes em areas de humanismo.
Esta inserida em uma cidade de médio a grande porte no agreste pernambucano que

caracteriza-se como ponto focal de desenvolvimento cultural e econémico, possuir



14

caracteristicas econdémicas e sociais diferenciadas no contexto local e atender e atrair

diversas pessoas por ser tradicional polo educacional.

Além do mais, o presente estudo se justifica pelo aprofundamento no tema
relacionado a Instituicbes de cunho municipal. Ao contrario dos trabalhos pesquisados
(ANDRADE FILHO; MACHADO-DA-SILVA, 2002; CAMPOS et al, 2004) que
focam no estudo da competitividade das IES privadas, neste, a pesquisa toma como
agente uma associacdo de ensino municipal que se mantem através de mensalidades e

ndo possui fins lucrativos.

1.2. Objetivos
1.2.1. Geral

Elencar as estratégias competitivas que a instituicdo deve implementar para o

alcance da vantagem competitiva.
1.2.2. Especificos

e Caracterizar a organizacao;

e Desenvolver questionarios para fazer a analise da instituicdo pesquisada;
e Analisar as respostas;

e ldentificar os pontos fortes e fracos;

o ldentificar as ameacas e oportunidades

e Criar as estratégias competitivas;

e Analisar as estratégias desenvolvidas;

1.4 Organizacdo do Trabalho

Este estudo, no segundo capitulo, levantar-se-a na literatura o que ha de
relevante sobre o tema de: estratégia competitiva, hipercompetitividade, evolucdo do
ensino superior no Brasil, e estratégia competitiva em instituicbes de ensino superior
(IES). Logo em seguida apresentar-se-4& a metodologia e como serd conduzido o
levantamento dos dados e sua analise. Na secdo seguinte, temos a caracterizagdo da
organizacdo e as informacOes relativas ao micro\macro ambiente em que ela esta
inserida. No quarto capitulo serdo apresentadas as analises referentes a caracterizagéo. E
por fim, as conclusdes que pode-se aferir sobre tudo o que foi explanado.
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CAPITULO 2 - REFERENCIAL TEORICO

Refere-se a parte do trabalho que expde a base de conhecimento necessario para
a compreensdo do tema abordado. Neste capitulo sdo apresentados os temas que irdo
suportar o trabalho durante todas as etapas da pesquisa. A revisdo bibliografica aqui
proposta tem por objetivo demonstrar pontos importantes que permeiam as Instituicoes
de Ensino Superior; temas como estratégia e competicao sao aplicados a toda e qualquer
organizacgdo, porém, cada um ¢ diferente a sua maneira, € nos topicos e sub topicos a

seguir serdo apresentados particularidades destas tematicas.

2.1 Estratégia

Quando se trata da area de administracdo, ha uma consideravel aplicacdo da
filosofia dos campos de batalha da idade antiga. Muito desse conhecimento foi refinado
e atualizado para o contexto organizacional, tornando-o Util para organizar-se, adquirir

mercados, combater 0s concorrentes e conquistar consumidores.

O conceito de estratégia evoluiu muito desde sua concepcao inicial. Antes o que
era algo praticado pelo exército, hoje aplica-se a jogos entre empresas. Inclusive varios
sdo os termos herdados como dominacgdo e conquista de mercados, batalha ou guerra de

precos nas mais diversas areas da administracdo como logistica, marketing e financas.

Neste contexto historico, os dizeres dos generais orientais sdo ensinamentos-
bases tratados pelas escolas de administracdo, em especial a Arte da Guerra de Sun Tzu
(2000), onde nos apresenta definigdes de como se portar em um campo de batalha (diga-
se mercado) e de como proceder contra o inimigo:

v Se vocé conhece 0 inimigo e conhece a si mesmo, ndo precisa temer o resultado de cem
batalhas. Se vocé se conhece, mas ndo conhece o inimigo, para cada vitéria ganha

sofrerd também uma derrota. Se vocé ndo conhece nem o inimigo nem a si mesmo,
perderé todas as batalhas...

v" Aguele que se empenha a resolver as dificuldades resolve-as antes que elas surjam.
Aquele que se ultrapassa a vencer os inimigos triunfa antes que as suas ameacgas se
concretizem.
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Ja naquele tempo o0s generais pensavam e tentavam se antecipar as
movimentagBes do oponente na tentativa de minimizar perdas e recursos. E com este

mesmo pensamento que aplicamos este conceito ao mundo dos negdcios.

A estratégia pode ser entendida como um “conjunto integrado e coordenado de
compromissos e agdes, definido para explorar competéncias essenciais e obter vantagem

competitiva” (Hitt; Ireland; Hoskisson, 2008).

Enquanto Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) entendema estratégia como um
conjunto de fatores, que denominam de “cinco p’s da estratégia”, ndo se resumindo
apenas a uma definicdo, mas a um conjunto de fatores. A estratégia como plano é o que
normalmente os estrategistas usam como palavra simbolo do conceito, ela caracteriza-se
como um norte, um caminho que a organizacdo deve percorrer para alcancar 0S
objetivos que foram tracados, porém, neste caso, 0s autores indicam que a estratégia €
um dos pontos que definimos de uma forma, e usamos de outra forma. Como um
padrdo, € um comportamento que se adota ao longo do tempo. Normalmente as
organizagbes tomam vistas ao passado para definir o futuro (tomam o padrdo para
definir o plano). Como uma posicdo a organizacdo busca localizar determinados
produtos em determinados mercados; enquanto que na perspectiva a organizacdo adota
a estratégia estilo “a moda da casa”, usando de sua caracteristica visionaria. E
finalmente como um truque a organizacao utiliza-se de manobras visando enganar os

concorrentes, desestimulando-os a adquirirem determinados posicionamentos.

Percebe-se que, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) vdo um pouco mais
profundo no tema, ndo apenas definindo em um ponto, mas num panorama, tal qual os

estrategistas adotavam quando visualizavam o campo em que se desdobraria a batalha.

A estratégia ndo é algo facil de desenvolver, muito menos, de se implantar. No
decurso da historia da administracdo, varios foram os estudos e posteriores usos por
parte das organizacOes e 0 que se percebeu é que ndo bastava apenas pensar e planejar a
estratégia uma vez no ano, mas sim, organizar-se em um processo continuo como
afirmaram Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010). Santos (2011) inclui junto a este
pensamento varios fatos que acometiam, sejam elas: falhas das ideias que geraram
previsdes erroneas; a insuficiéncia dos planos e das mudangas propostas, dada a
dinamicidade do mercado e das demandas; dificuldade da implantacdo de boas ideias
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por resisténcias; relacdes de poder ou por aspectos da cultura organizacional, dentre

outras.

Rumelt (1980, apud Mintzberg et al 2006) coloca como ponto essencial ao
estudo da estratégia quatro variaveis em que o estrategista deve atentar antes de por em

pratica a estratégia, sendo

e Consisténcia — a organizagdo ndo deve praticar politicas e metas que
sejam inconsistentes, resultando em falta de “logica” entre o que pode
ser estruturado a longo prazo e os projetos e produtos que a organizagao
comercializa;

e Concordancia — possui dois posicionamentos que a organizacdo deve
atentar no mercado, a busca pela adaptacdo e igualar-se ao meio
(estratégia genérica) ou concorrer com as demais organizacdes que
também estdo buscando a adaptacdo (estratégia competitiva);

e Vantagem (ou vantagem competitiva) — pode adquirir trés naturezas,
sejam elas através 1) de habilidades superiores (dos individuos ou
especializacdo); 2) recursos superiores (patentes, recursos fisicos ou
acordos comerciais); ou 3) posicionamento superior (produtos ou
servigos focalizados em segmentos de mercados distintos);

e Viabilidade — demonstra a capacidade de teste da aplicacdo dos recursos

(financeiros, humanos e fisicos)

Quando a organizacao busca o conhecimento dentro de si ela acaba encontrando
0 que se chama de competéncias essenciais, que consiste nos “recursos e capacidades
que servem de fonte de vantagem competitiva para uma empresa em relagdo aos seus
concorrentes” (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008, pag 16)

Porém, quando a organizacdo é bem sucedida na formulacdo e implantagdo da
estrategia (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008) ela obtém o que se denomina de

competitividade estratégica.

Para Nogueira, Alves Filho e Torkomian (2001) estratégia competitiva consiste
em um conjunto de planos, politicas, programas e a¢es que visam ampliar e manter, de
modo sustentavel, as vantagens competitivas. Enquanto que Rumelt (1980, apud
Mintzberg et al 2006) tem um posicionamento mais artistico ao afirmar que a estratégia
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competitiva “¢ a arte de criar ou explorar as vantagens mais fortes, duradouras e dificeis

de duplicar”.

Deste modo, Raymundo, Contador e Contador (2014) citam que atualmente
existem duas vertentes de estratégias competitivas uma é voltada para o posicionamento
do mercado, onde o principal autor € Porter e seu modelo de competitividade na
industria, e a segunda que € a Resource Based View (RBV ou Resource-Based Theory
RBT) que ¢ baseada nos fatores internos organizacionais que “pressupde que toda
organizagdo seja um conjunto Unico de recursos e capacitagdes” (HITT; IRELAND;

HOSKISSON, 2008) com a expectativa de retornos acima da média.

As estratégias competitivas segundo Porter (2004) podem ser de trés tipos 1)
com base na diferenciacdo, ou seja, a organiza¢do compete com produtos diferenciados
no mercado; 2) com base em pregos, a organizacdo busca mercados de massa onde o
fator predominante sdo os precos baixos; e 3) focalizado, com vistas nos pontos
anteriores, com foco em preco, buscando mercados especificos e adentrando com pregos
baixos, e foco na diferenciacdo, buscando mercados especificos com produtos
diferenciados. Estas estratégias sdo ditas genéricas por seu escopo ser amplo e abranger
uma gama grande de industrias. Porter (2004) coloca que estas estratégias competitivas
genéricas ajudam a criar ambientes internos defensaveis e de longo prazo, porém, como
sera apresentado no tdpico seguinte, ambientes hipercompetitivos exigem mudancas
rapidas e de curto prazo por haver a necessidade de lidar com um ambiente mutavel e
dindmico. Por isto, perseguir estas estratégias genéricas ndo sustentam vantagens

competitivas a longo prazo.

Figura 2.1: Matriz de Lideranga de Porter

Diferenciacéo Massificacao (Lideranca em Custos)

Integracdo

Massificagdo/Diferenciacdo

Foco Diferenciagéo Foco Massificacéo

Fonte: Adaptado Porter (2004)
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Nestes pontos, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) criticam esse
posicionamento indicando que organizacdes podem concorrer em mercados
diferenciados com precos baixos ou, caso a organizacao busque enfoque direcionados a
determinadas qualidades do produto pode esquecer-se de outras variaveis e perder

terreno para concorrentes.

Enquanto no Modelo Baseado em Recursos, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008)
entendem que 0S recursos possuem uma propensdo maior a ser uma fonte de vantagem
competitiva quando estdo atrelados as capacidades organizacionais. Capacidades sao

“um conjunto de recursos de executar uma tarefa ou atividade de forma integrada”

(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Raymundo, Contador e Contador (2014) citam também o modelo de Contador
(2008) que desenvolveu o modelo de Campos e Armas da Competicdo (CAC) que é

uma jungéo destas duas correntes.
2.2 Ambiente de Hipercompeticéo

E no século XXI que o0 jogo entre as organizacdes adquire propor¢des mundiais.
Neste século vé-se o surgimento da tecnologia da informacéo e a posterior interligacao
entre 0s mercados que acarretou o rompimento das barreiras fisicas a qual antes os

mercados estavam sujeitos.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) veem a economia globalizada como um grande
desafio as organizacdes, por gerar um ambiente de grande desafio, com intensa

competitividade (ocasionando uma hipercompetitividade).

Dentro deste ambiente as vantagens competitivas sustentaveis (VCS) tornaram-
se insustentaveis e devem ser substituidas por vantagens competitivas temporarias
(VCT) (RABANAL; RAMIREZ, 2010), haja vista que tais vantagens deixam de ser
vantagens tal qual os concorrentes a copiarem (BARBOSA JUNIOR; MORAES, 2001).

Para concorrer neste ambiente de intensa disputa Porter (2004) reforca que
existem cinco forcas que impactam nesta relacéo externa, sejam elas, a rivalidade entre
a concorréncia, que somado aos fatores citados a cima geram um ambiente intenso e de
hipercompeticdo. Para conseguirem diferenciar-se buscam a melhoria de suas

competéncias essenciais para erguer barreiras de entrada aos novos entrantes, e
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gerarem vantagens competitivas; mas mesmo assim ainda ocorre a ameaca de produtos
substitutos, por isso, as barreiras levantadas devem sem consistentes e dificeis de serem
derrubadas. H& o poder de barganha dos clientes, que buscam a reducdo de precos e
aumento da qualidade dos produtos e servicos, o que oferece novos e constantes
desafios as empresas. E por fim a barganha dos fornecedores, sendo este um fator que
ganhou relevancia nos ultimos anos dado o aumento da competicéo e a busca por novas

matérias-primas e produtos semi-acabados.

Por volta das décadas de 80 e 90, onde as organizagfes se encontravam em
posicBes pouco mutaveis, as teorias pregoavam estratégias estaticas que eram definidas
por estrategistas que se encontram no topo da piramide (MINTZBERG; AHLSTRAND,;
LAMPEL, 2010). Naquela época, as organiza¢des que se encontravam em posi¢des de
seguidoras de mercado aceitavam a condicdo de segunda linha, desde que as lideres

permitissem que sobrevivessem e continuassem a atuar no mercado (MELO, 2007).

O mercado ndo se encontra em posicao estatica, varias sdo as faixas de industrias
que as organizacGes atuam e que podem variar quanto a sua hegemonia. Pode-se

identificar varias faixas (figura 2.2) em relacédo a evolucdo do nivel de competicéo.

Figura 2.2: Intensidade da Competicéo

Intensidade de Vantagem

Monopdlios

Competicao Moderada

Hipercompeticao

Competicdo Perfeita Duragdo da Vantagem

Fonte: Autor (2015)

Estas podem ser: monopolistas onde apenas uma organizacdo domina o
mercado; inexisténcia de competicdo (RABANAL; RAMIREZ, 2010) e lucro excessivo
sustentado por anos (D’AVENI, 1995 apud BARBOSA JUNIOR; MORAES, 2001) sédo
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as caracteristicas deste tipo de mercado. Na competicdo moderada hé a alocacao de
players em determinados nichos de mercado e baixa densidade de competidores, néo
havendo disputa direta (D’AVENI, 1995 apud BARBOSA JUNIOR; MORAES, 2001).
No tocante a hipercompeticdo ou competicdo de alta intensidade ou competicdo
Schumpeteriana hd competicdo constante e as vantagens competitivas sdo criadas e
derrubadas rapidamente. E por fim, na competicdo perfeita ocorre a equiparagéo entre
as organizagdes em temos de qualidade do produto, servicos, tecnologia, custos, etc, néo
ha lucros anormais e, visto que todos os players estdo equiparados, a diferenciacédo

inexiste. Na Tabela 2.1 ha uma sintese quanto as caracteristicas de cada uma.

Haja vista este panorama o mercado tende a hipercompeti¢do ou concorréncia
perfeita, caso os agentes ndo mantenham-se em constante mudanca buscando acOes
agressivas para sobreviver. Este cenario (concorréncia perfeita) € o pior imaginado pelas
empresas e empresarios e o climax idealizado por economistas (MELO, 2007) visto que
o foco recai totalmente no cliente, cuja caracteristica tem-se o produto a precos

altamente acessiveis.

Tabela 2.1: Resumo dos ambientes competitivos

Monopdlios Competicéo Hipercompeticao Competicéo
Moderada Perfeita
Dominacdo do mercado  Segmentacéo de Posicionamento Disputa por pequenas
Mercado; agressivo vantagens competitivas
Inexisténcia de Baixa competicdo (Sem Intensa competicdo Competicdo Perfeita
Competicéo confronto direto entre os
players)
Barreiras de entrada Barreiras de entrada Baixas ou quase Sem  barreiras  de
LR DAEREeives intermitentes nenhuma barreira de entradas
entrada
Lucros elevados; Lucros sustentdveis a Baixa margem de lucro  Sem lucros anormais
longo prazo

Fonte: Adaptado Rabanal e Ramirez (2010)

Rabanal e Ramirez (2010) citam Bernard (2002) quando tecem as caracteristicas
da hipercompeticdo. A Vantagem Competitiva tornou-se dificil de criar e manter, e sua

durabilidade declinou haja vista haver um fluxo continuo (até infinito) de vantagens
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temporérias; na Inovacdo ha um crescimento acelerado e desordenado tanto quanto o
know-how s&o renovados continuamente; enquanto que os Clientes tornaram-se
altamente exigentes, por existirem produtos e servigos semelhantes e com isto sua
expectativa tende a crescer; no Valor ha uma busca constate por novos produtos ou
Servigos que possam encantar, atrair e tentar reter novos clientes ou 0s antigos; enquanto
a regra do Mercado ndo possui mais a estabilidade que antes imperava, sendo a
transferéncia de poder para o cliente, a facilidade de entrar em mercados que antes eram
intransponiveis, 0 aumento expressivo de competidores e o incentivo em aumentar a
competicdo intensa e agressiva, por parte de Governos e autoridades, os motivos pelos

quais distorceram esta logica.

D’Aveni (1995, apud Livera; Moraes, 2002) coloca quatro arenas onde as

organizacOes duelam

e Custo e Qualidade — Competicdo baseada no valor dos produtos e/ou qualidade,
porém & medida que os custos baixam, a qualidade tende a tornar-se padronizada
e a organizacdo se aproxima do melhor valor (valor 6timo); neste ponto as
organizagbes passam a guerra de precos (MELO, 2007). A estratégia
competitiva se baseia nas estratégias genéricas de lideranca de custos,
diferenciacéo ou foco (LIVERA; MORAES, 2002);

e Timing e Know-How — Baseada em habilidade de pioneirismo (lancamento
constante de produtos) e em recursos singulares ou conhecimentos que a
organizacdo possua e que possam ser usados para aumentar a rentabilidade e o
lucro (LIVERA; MORAES, 2002). Nesta arena faz-se necessario o investimento
constante em recursos tecnolégicos para descoberta de novos produtos, contudo,
organizacOes imitadoras derrubam estas vantagens, sendo necessario vultuosos
investimentos para manter-se na lideranca (MELO, 2007);

e Fortalezas — As organizacdes tendem a levantar barreiras a entrada de novos
entrantes, restringindo o mercado e visando manter os lucros. Estas barreiras
podem compreender regides geogréaficas, segmentos industrial ou mercado de
determinado produto, buscando evitar ataques baseados em pregos/qualidade ou
inovacdo/imitacdo (MELO, 2007);

e Reservas Financeiras — Baseia-se na concentracdo de recursos e busca derrubar
0S concorrentes menores através da quantidade de capital. Porem, elas reagem

através da formacao de aliancas ou com ajuda de leis governamentais, o que leva
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a deterioracdo do capital e posterior perda da vantagem competitiva (MELO,
2007).

Mas, mesmo com este cabedal de defini¢cbes e sem garantias de construcdo de
vantagens competitivas duradouras, é imprescindivel a organizacdo estruturar-se de
forma a explorar o0 maximo de suas competéncias em detrimento das adversidades do
mercado e dos demais stakeholders. Por isto, faz-se necessaria a analise quanto ao
ambiente em que a organizacgdo esta inserida, o que pressupde que ela ird se organizar e

estruturar suas estratégias para melhor participar no mercado.
2.3 O Meio-Ambiente

Todo esse panorama descrito até agora leva a analise dos ambientes que
impactam a organizacdo. O ambiente geral é o agrupamento dos anseios da sociedade
que influenciam o setor e as organiza¢Ges com compdem esse setor (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008). Dentro deste ambiente geral, encontra-se 0s ambientes interno e
externo da organizagdo e 0s agentes que impactam diretamente ou indiretamente as

empresas.

Primeiramente uma explanacdo acerca do ambiente externo e suas composicdes

e logo em seguida uma vista no ambiente interno e seus componentes.
2.3.1 Externo

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) o ambiente externo é composto por seis
dimensdes ou segmentos sejam eles: demogréfico, politico/juridico, econdmico,

tecnoldgico, sociocultural e global.

O segmento demogréafico &€ composto pelas caracteristicas da populacdo que o
compdem. Tamanho da populacdo, faixa etaria, distribuicdo geografica, miscigenacéo
étnica e a distribuicdo de renda sdo os fatores que leva-se em consideracdo quando
analisa-se esta dimensdo. No segmento politico/juridico deve-se levar em consideragédo
as leis e politicas governamentais que influenciam o negdcio; leis anti-truste, de
governanga corporativa, tributéria e trabalhistas sdo exemplos que a compdem. Ja o
segmento sociocultural preocupacdo com fatores indiretos da sociedade, como valores
culturais e atitudes da populacao; exemplos podem ser a ascensao do publico feminino

no mercado de trabalho e tendéncia de aposentadoria tardia ou antecipada por parte dos
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diferentes paises. O segmento tecnoldgico abrange as mudancas de tecnologias que
influenciam os meios de comunicacdo ou de producdo, além de instituicbes que estdo
envolvidas na criagdo de novos conhecimentos; a importancia deste meio é indicada
pela descoberta de que as primeiras empresas a adquirirem uma nova tecnologia
geralmente obtém parcelas significativas de mercado ou retornos maiores (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008). O segmento global é composto por mercados que
estdo a surgir, os mercados ja existentes, mudancgas politicas importantes ou eventos que
envolvam grandes mudancas e influencias das globalizacdo ou da terceirizagédo
(outsourcing). E por fim o segmento econémico é composto pela qualidade e
diversidade da economia do pais, e por isto as empresas estudam e procuram identificar
as mudangas, tendéncias e implicacbes em sua estratégia (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008).

Figura 2.3: Ambiente Externo
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Fonte: Adaptado de HITT; IRELAND; HOSKISSON, (2008)

Andrews (1980, apud Mintzberg et al, 2006) indica que a composicdo é dada
por: ecologia, politico, economia, tecnologia, sociedade e segmento. A diferenca reside
na ecologia que é composta por fatores fisicos como presenca de agua, condi¢des de

solo ou acesso a malha viaria para escoamento de producdo. E no fator segmento, que
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aplica-se as caracteristicas de nichos ou parcelas de mercado que normalmente as
organizacOes acreditam conhecer bem (ANDREWS, 1980 apud Mintzberg, 2006).

Entdo, segundo os autores, oito sdo os fatores que as organizagdes devem
analisar antes de adentrar em mercados e depois que estdo consolidadas, buscando a
manutencdo do planejamento estruturado. Dentro destes ambientes as organizacfes
devem atentar na busca por oportunidades e visando reduzir as ameacas, utilizando as
mais diversas fontes disponiveis para sua projecao (jornais, internet, consultas a dados
publicos de pesquisas da populacdo). Esses dois conceitos sdo importantes quando
busca-se ampliar a participacdo no mesmo mercado ou expansao em mercados distintos,

norteando-se a partir das dimensdes que foram apresentadas anteriormente.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) complementam que além de atentar a analise
das variaveis do ambiente externo, deve-se voltar olhares para o setor onde a
organizacao estd inserida. E para isto, cita 0 modelo de Michel E. Porter para analise da

inddstria, j& explanado anteriormente.
2.3.2 Interno

N&do obstante ao estudo das variaveis externas deve-se voltar olhares para
“dentro de casa” em vistas a averiguar as capacidades que possui e atentando para
extrair o melhor dos recursos internos e enfrentar as adversidades externas. Andrews
(1980 apud Mintzberg, 2006) coloca que as capacidades de uma organiza¢do “¢é sua
aptiddo, demonstrada e potencial para atingir, apesar das circunstancias opostas ou da
concorréncia, o que quer que tenha se proposto a fazer”. E complementa afirmando que
as forgas da organizagdo séo uUnicas e resultam em um recurso para crescimento e
diversificacdo, sendo inerentes 1) ao desenvolvimento dos pontos fortes e fracos das
pessoas que a compdem; 2) ao grau de capacidades individuais e efetivamente

aplicados; e 3) a qualidade dos esfor¢os em coordenar as capacidades Unicas.

Barney (1995 apud Mintzberg, 2006) afirma que a partir da criagéo da estrutura
de SWOT o restante da estratégia se limita a preencher os espacos que ficaram faltando
e sugere que os gerentes devem levar em consideracdo questfes importantes relativas as
aptiddes e aos recursos, sendo elas 1) relativas ao valor dos ativos organizacionais; 2) a

raridade; 3) a possibilidade de imitabilidade; e 4) relativos & organizagdo dos recursos.
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Atualmente muito das vantagens criadas através do uso das competéncias e dos
recursos nas organizagdes foi neutralizado por fatores como avanco tecnolégico,
estrutura do setor ou mudancas nos gostos do cliente (BARNEY 1995 apud Mintzberg,
2006). Desta forma as organizacfes devem repensar o valor que € criado por meio de
Sseus recursos e explorar suas competéncias para voltar a criar a ideia de diferenciagdo

em relagéo a outros produtos.

Haja vista o que foi exposto, a organizagdo deve visar maximizar as forcas
utilizando os recursos e competéncias internas, enquanto tenta minimizar as fraquezas,
que podem ser encontradas nas mais diversas situacdes, como planejamento, recursos

fisicos ou humanos.

Figura 2.4: Matriz SWOT.

Ambiente FORCAS FRAQUEZAS

Interno +
Ambiente | OPORTUNIDADES : AMEACAS -
Externo

Fonte: O Autor (2015)

A Matriz de SWOT ¢é uma ferramenta disseminada no meio empresarial e busca
efetuar o levantamento das forcas e fraquezas, ameacas e oportunidades. Strengths
(Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunites (Oportunidades) e Threats (Ameacas)

constituem o significado das letras S.W.O.T.

Apos a analise dos ambientes interno/externo e a determinagdo dos fatores
impactantes para alocacdo na matriz de SWOT deve-se proceder com a anélise das
estratégias cabiveis por meio do cruzamento destes pontos. Quando se cruza as Forgas e

as Oportunidades pode-se definir quais as estratégias que proporcionardo a

diferenciacdo visando as vantagens competitivas através dos recursos proprios. Ja

quando se traca as Oportunidades com as Fraquezas deve-se atentar com modificacdes

internas em vistas a aproveitar o que o mercado tem a oferecer. No que tange as Forcas

com as Ameacas vislumbra-se quais as ferramentas que podem ser utilizadas para fazer

frente as ofensivas da concorréncia. E por fim quando cruza-se as Ameagas com as
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Fraguezas deve-se atentar para as limitacGes da organizacao e tomar providéncias para

fortalecimento interno, ou até mesmo a mudanca do curso do negécio (MELO, 2007).
2.4 Instituicdes de Ensino Superior

A Lei 9.394/96, que trata das Diretrizes da Educacdo, objetivou determinar os
alicerces necessarios a estruturacdo do ensino nos diversos ambitos, desde o basico ao
superior. Essa lei foi um marco para a educacdo, possibilitando o desligamento entre o
que antes eram as razfes basicas das universidades, a triade ensino-pesquisa-extensao,

possibilitando a oferta de cursos mais baratos e que abarcasse mais mercados.

O Ensino superior tem por finalidade (BRASIL, 1996) a estimulacdo cultural,
desenvolvimento de espirito cientifico e pensamento reflexivo, além de formar
diplomados nas diferentes areas do conhecimento que estejam aptos para insercdo nos
setores profissionais, com participagdo no desenvolvimento da sociedade e colaborar
com a formagdo continua. Em sintese, as instituicdes formam pessoas para atuar no
mercado de trabalho, cientes de sua participagdo como seres pensantes e atuantes na

realidade social, produzirem material e divulgarem saberes culturais e cientificos.

No tocante a esfera politico-administrativa, a Lei 9.394 impbe as IES as

seguintes definices:

e Privadas — quando sdo mantidas e controladas por pessoas fisicas ou juridicas de
direito privado;

e Publicas — criadas, incorporadas ou mantidas pelo poder publico.

Enquanto sdo categorizadas em particulares “sentido estrito, assim entendidas as
que sdo instituidas e mantidas por uma ou mais pessoas fisicas ou juridicas de direito
privado [...]”; comunitarias “entendidas as que s@o instituidas por grupos de pessoas
fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive cooperativas educacionais, sem
fins lucrativos, que incluam na sua entidade mantenedora representantes da
comunidade”; confessionais “assim entendidas as que sdo instituidas por grupos de
pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas que atendem a orientagdo
confessional e ideologia especificas [...]”; e filantropicas regidas por lei propria (Lei

12.101 de Novembro/2009) (BRASIL, 1996,).
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Neste ambiente as IES podem disponibilizar cursos de graduacédo, pés-graduacao
e extensdo, desde que enquadrada nas determinacdes da lei supracitada. O decreto 5.773
sancionado em Maio/2006 visou garantir a qualidade do ensino, e consequentemente,
das instituicdes e seus bens tangiveis e intangiveis. Normatiza as competéncias de
regulacdo, avaliacdo e supervisdo que acometem instituicbes de ensino superior,

independentemente de sua natureza (publico ou privada).

Na perspectiva da regulagdo, sdo instituidos as “modalidades de atos
autorizativos 0s atos administrativos de credenciamento e recredenciamento de
instituicbes de educacdo superior e de autorizacdo, reconhecimento e renovacdo de
reconhecimento de cursos superiores, bem como suas respectivas modificagdes”

(BRASIL, 2006). Fixando limites de atuacdo dos agentes publicos e privados.

No que concerne a avalicdo das IES, foi instituido atraves da Lei 10.861 de
Abril/2004 o SINAES como 06rgdo responsavel pelo processo de avaliagdo das
instituicdes de educacdo superior a nivel nacional, de seus cursos de graduacdo e do
desempenho académico de seus estudantes. Delegou-se aos Ministério da Educacao,
CNE (Conselho Nacional de Educacdo), INEP (Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira) e CONAES (Comissao Nacional de Avaliacado
da Educacdo Superior) a autoridade de supervisdo através de instrumento préprio.

2.4.1 Estratégia e Competitividade em Instituicdes de Ensino

Apbs a saida do governo Collor e estabilizacdo econdmica na década de 90, a ja
citada Lei 9.394/96 possibilitou a abertura econdmica do ensino, desencadeando o
aumento da concorréncia por parte de diversos grupos educacionais em um mercado que

se encontrava em estado de dorméncia.

Observa-se, nos dois graficos a seguir, que antes da Lei 9.304/1996 havia uma
oscilacdo muito pequena entre a abertura de novos cursos/instituicdes, mantendo-se o
crescimento praticamente estagnado. Porém, a partir de 1996 houve expansdo na

quantidade de instituicdes a nivel nacional.
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Gréfico 2.1: Quantidade de Institui¢des 1980-1995
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Gréfico 2.2: Quantitativo de Instituigdes 1995-2013
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Entre o final da década de 90 e o inicio do século XXI, o mercado tornou-se
mais competitivo, dado o aumento expressivo na quantidade de instituicdes e cursos
abertos. Pode-se observar pela quantidade de estudantes que participaram de processos
seletivos e os ingressantes (Grafico 2.3) entre 0s anos de 2001 e 2013.
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Figura 2.3: Crescimento em vagas oferecidas, candidatos inscritos e ingressos nos anos de 2001 a 2013.
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Ao final do gréafico observa-se que hd um recuo no quantitativo de ingressantes
por meio do vestibular e outras formas de processo seletivo (1.970.392 em 2012, contra
1.951.696 em 2013), mesmo a quantidade de candidatos inscritos e vagas oferecidas ter

tendido ao crescimento.

Um fator que preocupa no que tange esse crescimento vertiginoso é a ociosidade
adquirida nas salas de aula. O percentual de alunos em salas de aula tem caido nos
ultimos anos apesar de ter havido crescimento na quantidade de pessoas inscritas. A
relacdo entre candidatos ingressantes e inscritos encontra-se em 0,16 (2013) onde antes
era de 0,24 (2001). Caindo também no que diz respeito aos candidatos inscritos versus
vagas oferecidas (0,73 em 2001 contra 0,56 em 2013) uma queda na ordem de 14%.

Corbucci (2007) confere as estes dados um olhar preocupante

Esses dados também sugerem alguma cautela em relagdo a esse modelo de
expansao da educacdo superior, centrado na iniciativa privada, pois 0 mesmo
ja tem se deparado com os limites dos orcamentos familiares, que podem
comprometer, em breve, a sustentabilidade desse modelo. Nesse sentido, a
ampliacdo da oferta de vagas tem se mostrado insuficiente para assegurar a
democratizacdo do acesso a formacao em nivel superior.
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Haja vista 0 aumento da concorréncia e excesso de demanda, porém baixo indice
de entrada dos candidatos, ha a necessidade de se repensar 0s planos organizacionais
para fazer frente aos problemas que estéo se estruturando.

Por isso 0 pensamento no curto, medio e longo prazo tornou-se objeto em comum

entre as IES por varios motivos (Quadro 2.1), sejam internos ou externos.

Quadro 2.1: Razdes para construgdo do planejamento

Externos Internos

Aumento da demanda social e necessidade | Desenvolvimento da ciéncia
de dirigir-se a uma clientela mais

diversificada

Cortes nos gastos publicos em educacdo | Crescente necessidade de fomentar novos
superior métodos interdisciplinares e

multidisciplinares

Mudancgas nas necessidades do mercado, | Veloz desenvolvimento de ferramentas de
devido a mudanca na dindmica dos | informacdo e comunicacao

mercados

Sistemas de avaliagéo internos/externos Desenvolvimento de pesquisas

Incremento da distancia entre ensino e

pesquisa

Fonte: Adaptado Bondini (1998)

“As IES que se tornarem mais capazes de identificar tendéncias e possibilidades de
inflexdes no processo de desenvolvimento da educagdo podem preparar-se melhor para

a competi¢do, presente e intensa em todos os ambientes” (CAMELO; RIZZATO, 2013).

Rebelo e Erdmann (2007) indicam que as estratégias nas organizacdes de ensino sao
tidas tipicamente como fragmentadas, evolucionarias e intuitivas, e que desta forma
diferenciam-se dos modelos estratégicos normalmente apresentados pela literatura. Os
mesmos assinalam que sdo organizagdes complexas por estarem “inseridas em uma
sociedade multifacetada relacionando-se com o ambiente externo e interno, numa

perspectiva de rede com relagdes multiplas e simultaneas™.
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Mainardes, Ferreira e Tonini (2011) colocam como linhas a serem seguidas para se
analisar as IES as teorias da Competitividade, dos Recursos e Capacidades e dos
Stakeholders.

Dentro da teoria da Competitividade encontrar-se a teoria de Competitividade na
Industria e a da Competitividade Territorial. Para a primeira, deve-se atentar para duas
das cinco forcas que permeiam a competitividade, sendo elas o Poder de Barganha dos

Clientes e a Ameaca de Novos Entrantes.

Isto ocorre por haver crescimento no numero de clientes, estes por sua vez
adquiriram maior poder de escolha e por ventura passaram a ser “mimados” pelas
instituicOes; e 0 aumento da quantidade de instituicbes ou expansdo das que se

encontram no exterior, ocasionando maior competicéo ao setor.

Mainardes, Ferreira e Tonini (2011) fazem ressalvas quanto a esse modelo, pois, é
incompleto para analisar instituicbes complexas como as de ensino, haja vista que ha
uma forca muito impactante, caracterizado pelos docentes, que acabariam se tornando
geradores de vantagens competitivas sustentaveis (MINTZBERG; ROSE, 2003 apud
MAINARDES; FERREIRA; TONINI, 2011). Outro ponto de ressalva € a forca que o
governo possui neste ambiente, dada a grande regulamentacdo neste setor; como
exemplo, a desoneracdo de impostos e aumento nos incentivos ou o investimento na

expansdo da rede de ensino publica.

J4 na teoria da Competitividade territorial Mainardes, Ferreira e Tonini (2011)
assinalam que eles sdo organismos que atuam e modificam realidades territoriais e desta
forma assumem a responsabilidade de prepararem os profissionais para atuarem nas
empresas da regido, além de proporcionarem inovacdo a regido no quesito
conhecimento. Quando trata-se da vertente dos Recursos e Capacidades, esta busca
dentro da organizacdo as formas de moldar a estratégia. Para tanto, dois pontos sdo
apresentados como geradores de vantagem competitiva: a capacidade das IES de serem
voltadas ao mercado (por conseguirem entregar a sociedade profissionais com alto teor
técnico); e a capacidade de aprendizado das IES (gestores devem adotar estratégias que
consigam aprender com outras organizacfes, concorrentes ou ndo [benchmarking])
(VOSS et al, 1997 apud MAINARDES; FERREIRA; TONINI, 2011).
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E por fim a vertente que focaliza nos Stakeholders, que para Michel (2005, apud
MAINARDES; FERREIRA; TONINI, 2011), fatores como a alta competitividade
geram grandes problemas, pois, afetam diretamente a qualidade da educagéo e as
finangcas organizacionais. Desta forma, faz-se necessaria a localizacdo das partes
interessadas para identificacdo do grau de importancia e o desenvolvimento de
estratégias adequadas a cada um (MAINARDES; FERREIRA; TONINI, 2011).

Bodini (1998) aponta que varios sdo 0s argumentos das instituicdes educacionais

para ndo utilizarem as técnicas antes relegadas as organizacdes industriais/comerciais

e N&o possuirem um produto final,
e Nao visam o lucro;

e Possuirem filosofias, missdes e objetivos bem diferentes das industrias.

Porém deve-se ter um olhar critico no tocante a evolu¢do do mercado e 0 que move
a expansao das instituicdes; Camelo e Rizzato (2013) trazem esta reflexdo a tona
guando declaram que elas podem ser de duas maneiras, internas, movidas pelo
dinamismo das IES; ou externa, fruto do simples crescimento do mercado e a busca por

uma fatia maior do bolo, que acaba deprimindo a qualidade do ensino.

“Na verdade, & preciso amadurecer ou pelo menos calibrar melhor o
argumento, Porque andlises recentes do SES norte-americano tém apontado a
presenca de outra razdo para a sua expansdo continua: a incapacidade da IES
de resolverem seus problemas sem aumentar seus custos — tipicamente,
alocam uma equipe para estudar e resolver o problema e algum recurso
financeiro para que possam cumprir a tarefa. O desafio hoje é decidir
critérios para fazer escolhas de modo a que os problemas sejam bem
resolvidos dentro dos orgamentos”. (CAMELO; RIZZATO, 2013)

Camelo e Rizzato (2013) colocam como vantagem competitiva a evolucdo de
faculdades para universidades, dada a facilidade de obtencéo de cursos em detrimento

da burocracia que permeia 0 MEC.
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CAPITULO 3- METODOLOGIA

A pesquisa cientifica visa proporcionar a sociedade conhecimento do que antes
era desconhecido, utilizando métodos que consistem na obtencéo, testes e levantamento
de hipdteses de variaveis de forma sistematica e exaustiva. Cervo e Bervian (1983)
caracterizam a pesquisa como uma atividade voltada para a resolucdo de problemas

através do método cientifico.

3.1 Quanto Aos Procedimentos

Quanto aos meios a pesquisa serd estudo de caso, pesquisa de campo, pesquisa

documental, pesquisa ndo participante e bibliografica.

Como estudo de caso, consiste conhecer, em profundidade, as caracteristicas de
uma determinada situacdo (FONSECA, 2002). E como sera conduzida no ambiente em
gue acontece o evento, também sera caracterizada por pesquisa de campo. Para Marconi
e Lakatos (1990) é a forma para obter informagfes e/ou conhecimentos sobre um

problema que se busca respostas.

A pesquisa bibliografica é importante por j& proporcionar ao pesquisador
conhecimento de tudo o que ja foi estudado, observando-se a Fundamentagdo Teorica
em que aquele assunto se encontra e de levantamento de referéncias tedricas ja
analisadas e publicadas por meios fisicos ou eletrénicos, segundo Fonseca (2002). E
pesquisa documental, por fazer uso de documentos pouco manipulados como
informacdes da organizacdo e a legislacédo pertinente a pesquisa, como assinala Fonseca
(2002, pag 32) “a pesquisa documental recorre a fontes mais diversificadas e dispersas,
sem tratamento analitico, tais como: tabelas estatisticas, jornais, revistas, relatorios,

documentos oficiais, [...]".

A pesquisa ndo participante é caracterizada por o pesquisador ter o papel de
observador e tornar-se alheio ao ambiente, em vistas a causar 0 minimo impacto
possivel (FERREIRA, TORRECILHA e MACHADO, 2012). Restando ao pesquisador

captar os estimulos do ambiente e documenta-los.
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3.2 Quanto Aos Fins

Quanto aos fins, a pesquisa se caracteriza como Exploratoria e Descritiva.
Exploratéria por proporcionar ao pesquisador informacfes e familiaridade com o
problema; proporcionando um instrumento que ndo visa testar hipoteses (Hair Jr et al,
2005). E Descritiva pelos planos serem estruturados e voltados a necessidade de medir
as caracteristicas de uma pesquisa. “As hipoteses, derivadas da teoria, normalmente
servem para guiar o processo e fornecer uma lista do que precisa ser mensurado” (Hair
Jr. et al, 2005, pag 86).

O questionario foi desenvolvido utilizando o checklist proposto por Power et al
(1986), que busca elencar o pontos fortes e fracos (ambiente interno) e oportunidades e
ameacas (ambiente externo) da organizacdo. O foco da construcdo foi, no entendimento
do pesquisador, de pontos que os coordenadores da instituicdo e diregdo possuiram,
mesmo que superficialmente. A andlise, por sua vez, foi em pontos de convergéncia e

divergéncia entre os dois grupos de estudo.

3.3Quanto A Forma De Abordagem

Quanto a forma de abordagem, a pesquisa se caracteriza por qualitativa, por ndo
se utilizar de meios estatisticos ou outras formas de quantificacdo. O uso de categorias
quantificadas pode ser utilizado, denominando-se assim de dados qualitativos
quantificados. Strauss e Corbin (2008) salientam que pode haver uso de dados

numéricos, porém, a analise consistirA em um processo nao-matemético de

interpretacdo. “Os dados devem consistir de entrevistas e observagdes, mas também
devem incluir documentos, filmes ou gravaces em video, e mesmo dados que tenham
sido quantificados para outros fins, como dados do censo”. (STRAUSS; CORBIN,
2008, pag 24)

A forma de coleta de dados foi o questionario. Para tal, foi construido utilizando
por base a estrutura proposta por Power et al (1986). Este modelo esta organizado em
forma de checklist conforme o Quadro 3.1. Por questdes de sigilo e por
desconhecimento dos coordenadores alguns pontos ndo foram desenvolvidos e

utilizados na pesquisa (como P&D).



Quadro 3.1: Checklist dos pontos fortes e fracos.
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Marketing

Qualidade do Produto

Ndmero de linhas de Produto
Diferenciagédo do protudo
Participacdo no Mercado

Politicas de determinacédo de preco
Canais de distribuicédo

Programas promocionais

Servico ao cliente

Pesquisa de marketing
Propaganda

Forca de vendas

Pesquisa e Desenvolvimento

Capacidade de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) de produto
Capacidade de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) de processo

Capacidade da fabrica-piloto

Sistemas de Informacgéo Gerencial

Velocidade de resposta
Qualidade das informacdes correntes
Capacidade de expansao

Sistema orientado para o0 usuario

Time Gerencial

Habilidades
Congruéncia de valores
Espirito de time
Experiéncia

Coordenacéo de esforgos

Operagdes

Controle de matérias-prima
Capacidade de producéo
Estrutura de custo de producgéo

Instalagdes e equipamentos
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Controle de estoques
Controle de qualidade

Eficiéncia energética

Financas

Alavancagem financeira
Alavancagem operacional
Proporcdes do balanco
Relacbes com acionistas

Situagdo fiscal

Recursos Humanos

Capacidades dos funcionarios
Sistemas de pessoal

Turnover de pessoal

Moral dos funcionarios

Desenvolvimento dos funcionarios

Fonte: Power et al (1986 apud Mintzberg, 2010)

3.4 Populacdo e Amostra

A populagdo de uma pesquisa é caracterizada pela totalidade dos elementos

disponiveis para entrevista. Muitas vezes ndo sendo possivel realizar a entrevista por

haver um quantitativo muito grande de respondentes, neste caso, a saida € extrair uma

amostra.

Na pesquisa em questdo 0 universo é composto por coordenadores e diretoria.

Por ser composto de um conjunto pequeno, foi possivel realizar a pesquisa com o

universo e 0s mesmos se dispuseram a responder.

A aplicacdo do questionério foi realizada durante todo 0 més de Agosto (do dia

1 ao 31) das 17 pessoas selecionadas, duas nao retornaram a devolutiva em tempo habil.

Desta forma, serdo analisados os 15 respondentes restantes. O questionario encontra-se

no final deste trabalho como Apéndice A.
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3.5 Objeto de Pesquisa

A organizacgdo escolhida como fonte de pesquisa solicitou que fosse mantido
sigilo quanto as informacdes, desta forma, a partir daqui ela serd tratada como
Instituicdo. Além do mais, convencionou-se aglutinar os cursos utilizando a
nomenclatura do Cnpg para que na analise fosse realizado o cruzamento das
informacdes por grandes areas e a diretoria, ndo por cursos individuais, possibilitando
visualizar suas particularidades. Sendo assim, formou-se 4 grupos, sendo constituidos
da seguinte forma: do Grupo A (ciéncias meédicas e da saude), Grupo B (ciéncias sociais
aplicadas), Grupo C (ciéncias agrondmicas e veterinarias) e Grupo D (ciéncias

humanas).
35.1 ACidade

O municipio de Caruaru nasceu apds a assinatura da 4162 Lei-Provincial datada
do ano 1857. Mas antes, havia sido cedida como sesmaria a familia Rodrigues de S4,
pelo entdo governador Aires de Souza de Castro para criacdo de gado e desenvolver a
agricultura na regido (CARUARU, 2015).

Sua érea territorial é de 920.611 km?, localizado na Microrregido do Vale do
Ipojuca e Mesorregido do Agreste de Pernambuco. Para CPRH (2005) esta inserido na
unidade geoambiental do planalto da Borborema, estando entre 650 e 1000m de
altitude. O relevo caracteristico € formado por vales profundos e estreitos dissecados,
recortada por rios perenes de pequena vazao. Seu clima caracteristico € o semiarido com

temperatura média de 24°.

Dista 130 km da capital do estado, Recife e esta proximo das principais capitais
do Nordeste. Atualmente o municipio de Caruaru é conhecido como a Capital do Forro.
Dada sua importancia no contexto econémico e social do Agreste também ja foi

conhecida como a Princesa do Agreste.

DEMOGRAFIA

Segundo IBGE (2015), o censo de 2010 apresenta a cidade com uma populagéo
de 314.912 habitantes, com estimativa para o ano corrente de 347.088. A densidade
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populacional é de 342,07 hab/km2. A populacdo é composta de 149.153 homens e
165.759 mulheres. A maioria da populagdo reside na area urbana. O municipio possui
IDHM (indice de Desenvolvimento Humano Municipal) do ano de 2010 foi de 0,677.

ECONOMIA

Sua economia pelo grau de importancia é composta por servigos, industria e por
fim, a agropecuaria. Por ser palco da tradicional Feira da Sulanca, atrai semanalmente
um grande quantitativo de pessoas das cidades proximas, onde comercializa-se roupas,

alimentos e produtos artesanais.

Seu PIB (Produto Interno Bruto) per capita é RS 11.950,04, tornando-se o 11°
municipio com maior indice em Pernambuco. Um grande fator de atracdo de novas
unidades econdmicas é a presenca de diversas instituicbes de ensino superior, dentre
elas a Universidade Federal de Pernambuco, Universidade de Pernambuco, Associacdo

Caruaruense de Ensino, Faculdade de Filosofia de Caruaru e a Devry.

3.5.2 A Instituicdo

Uma instituicdo tradicional e com bagagem na area de ensino, assim se
caracteriza a organizagdo pesquisada. Tida por sua capacidade de formar agentes
modificadores do ambiente social, a Instituicdo foi fundada na metade do século 20.
Nos primdrdios, seu fundador sofreu grande presséo por parte da sociedade e grupos de

intelectuais quanto a fundag&o da instituicdo no interior.

Sua missdo é calcada no entendimento de que o trabalho dos profissionais da
educacdo é importante para modificacdo do ambiente social, por isto, a capacitagdo
cientifica, tecnoldgica, ética e humanistica constituem um dos pilares nos quais o foco
da instituicdo deve recair. Além do mais, o envolvimento, comprometimento e efetiva
contribuicdo ao desenvolvimento da sociedade esta alinhado com a filosofia de cada

projeto de cada curso.

Desde que seu fundador concebeu o ideério da instituicdo, pode-se perceber que

a busca pela formacdo com foco no humanismo e na sensibilidade social esta
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intrinsicamente ligado as praticas pedagdgicas. llustradas por meio dos canais que cria,
como a insercdo na Rede Universitaria para o Estudo da Fraternidade (RUEF) que
constitui um grupo de estudos voltado as préaticas da fraternidade como novo paradigma
cultural. Em marco de 2014 foi criada a Cathedra Chiara Lubich de Fraternidade e

Humanismo

Ela esta inserida em um ambiente de intensa competicdo, possuindo como
concorrentes diretos outras duas instituigdes privadas e 6 instituicdes que concorrem
indiretamente (entre publicas e a distancia). Além de cursos técnicos que podem pesar

no momento da deciséo.

Sua estrutura fisica é composta por 4 unidades, sendo uma administrativa. Os
prédios localizam-se a uma distancia de 400m de raio. O primeiro comporta as
secretarias e cursos da area de humanas e sociais aplicadas; o segundo a quadra, piscina,
academia, cantina, biblioteca, clinica escola e cursos da area de saude; e o terceiro

estrutura voltada para a préatica de atividades fisicas e estacionamento.

Os cursos sdao em turnos diurno e noturno e as aulas sdo realizadas em ambos 0s
campus. Tem aproximadamente 5000 pessoas e esta no mercado ha 55 anos. No total

tem-se 16 cursos de graduacao e 30 especializacBes lato sensu.
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CAPITULO 4 — ANALISE DOS DADOS

Nesta etapa serdo analisados os questiondrios. Para tanto, serdo conduzidas
analises com base na observacdo imparcial do autor e nas indicacGes convergentes e
divergentes dos respondentes. Em um primeiro momento, tera como vistas 0s pontos
fortes e fracos e em um momento posterior, tomardo as oportunidades e ameacas que

foram indicadas como mais representativas no escopo da Instituicéo.

A andlise serd estruturada por area segundo o check-list utilizado (vide Power et
al, 1986). Recordando quanto a formacédo de 4 grupos, sendo constituidos da seguinte
forma: do Grupo A (ciéncias médicas e da saude), Grupo B (ciéncias sociais aplicadas),

Grupo C (ciéncias agronémicas e veterinarias) e Grupo D (ciéncias humanas).

Nas Tabelas 4.1 e 4.2 estdo formatadas as matrizes SWOT com base nos
questionamentos realizados aos coordenadores e direcdo (respectivamente). Elas foram
concebidas, como citado anteriormente, para serem analisadas as convergéncias e
divergéncias entre as opinides dos respondentes em fatores internos como marketing,
financeiro, operacional, infra estrutura fisica, sistemas de informacédo e infra estrutura
tecnoldgica, equipe de gestores e as politicas de recursos humanos; e quais as ameacas e

oportunidades que eles vislumbravam no mercado.

Tabela 4.1: Matriz SWOT segundo a Coordenagéo

FORCAS FRAQUEZAS
e Diversidade de Cursos; e Ferramental de apoio;
e Participacao e avaliacdo de e Sistemas de informag&o;
posicionamento no Mercado; e Equipe de suporte de TI;
e Precos; e Infraestrutura tecnoldgica;

e Politicas de atracéo e
retencdo de alunos;

e Atividades extra-instituicio;

e Marca;

e Curriculo e capacidades dos
docentes;

¢ Interacdo docente-discente;




OPORTUNIDADES AMEACAS

Fonte: Autor (2015)

Tabela 4.2: Matriz SWOT segundo a Direcao

FORCAS FRAQUEZAS




OPORTUNIDADES AMEACAS

Fonte: Autor (2015)
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Marketing: area responsavel pelas acdes mercadoldgicas e relacionamento com o
consumidor. E uma das areas que ganhou grande destaque dada a caracteristica de
atracdo e conversdo do consumidor em cliente, através de um bom relacionamento. Seu
planejamento proporciona as organizag@es conhecimento de como estd o desempenho
perante o mercado e as respostas que devem adotar “0s publicos de uma IES séo
diversos, exigentes e estratégicos, por isso merecem especial atencdo a cada
planejamento, seja ele administrativo ou educacional, pois publicos como a midia e a
clientela sdo na pratica, o termdmetro da instituicio” (CUNHA E SILVA, 2013,

pag.10).

Disto isto, a opinido geral entre a diretoria e as coordenacdes é que os fatores

indicados no questionario perfazem pontos fortes. Varidveis como a diversidade de

cursos para uma cidade de interior é bastante sugestiva, apesar de nao ser regra. Porém,
qguando analisados por grandes areas ha a discordancia quanto aos pontos percentual de

dominio de mercado, a pratica de precos, as promocOes e premiacdes a Novos

ingressantes, as pesquisas realizadas pelas instituicbes com vistas a mensuracio da

gualidade do servico, pesquisas de mercado sobre o posicionamento e a qualidade da

pagina de internet como forma de atracdo.

Pode haver um desconhecimento, das coordenagfes, no que tange as praticas
mercadologicas, quanto aos resultados destas acGes ou até mesmo se sdo praticadas.
Haja vista alguns pontos ndo serem de estrito interesse deste publico, estando a mercé
da administracdo geral. Outros fatores apontados, ou a falta deles, (pratica de precos,
promocdes e premiacdes para atragdo) podem tornar-se fatores pouco compensadores de
matriculas (no caso dos precos, o rendimento urbano é R$ 1.941,31 [IBGE, 2014]).

Diante disto, Scarpin, Domingues e Scarpin (2010) relacionam alguns fatores
que estdo relacionados com a atracdo de estudantes para IES, dentre eles, h4 o valor que
o diploma possui no mercado de trabalho. Este ponto esta convergindo com o apontado

pela Instituicéo.

Operacional: este ponto busca identificar quais variaveis dentro do modus operandi sdo
indicados como referencia ou deficiéncia. Este conceito esta inserido na qualidade do
corpo docente e como isto se reflete nas aulas, seja por meio da formagdo académica ou

experiéncia pratica, seja através das ferramentas utilizadas.
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Quando vistas pela otica geral, ha convergéncia entre as opinides, inclusive

quanto ao ferramental utilizado pelos professores que foi indicado como ponto fraco.

Porém, quando analisado pelas grandes areas, tem-se que o Grupo C indicou que é um
ponto forte.  Nesse aspecto, pode-se inferir que esta area seja mais contemplada com

recursos que outras, ou que a utiliza de forma mais eficiente.

Infra-Estrutura: este tOpico visou trazer a tona o posicionamento acerca da infra-
estrutura fisica da Instituicdo, composta por areas de suporte (estacionamentos), areas
de lazer (academias) e de ensino (laboratdrios e sala de aula).

Este ponto, no plano geral, apresentou concordancia em quase todos 0s pontos,

exceto quanto ao estacionamento; enquanto a dire¢do acha que ele € tido como um

ponto forte, as coordenacdes creem que nado seja. Este fenbmeno pode estar relacionado
ao espaco destinado aos usuarios; o da direcdo aparenta ter capacidade suficiente para
atender a todos, enquanto o destinado aos coordenadores sugere que seja pequeno
comparativamente a quantidade de usuarios. Vale ressaltar que estas vagas ndo estao

destinadas aos estudantes.

Quando analisados sobre a dtica de area, o Grupo B indica que o ponto do

estacionamento € um ponto forte. Este fato pode acontecer pelo fato deste grupo ter

predominancia de aulas a noite, ndo necessitando dividir o espaco com automdveis de
usuarios de outros cursos. Vale ressaltar que ndao é a totalidade dos cursos que
concordam nem a totalidade que tem turnos noturnos, alguns dos cursos também sdo

ofertados no turno diurno.

Outro ponto destacado quando analisado por area, é referente ao layout da
instituicdo, h4 um quantitativo considerdvel que ndo opinou ou que indicou que
caracteriza-se como ponto fraco, diferentemente do posicionamento da direcdo. Este
fendmeno pode ocorrer por muitos cursos serem do Grupo A, onde o campus se localiza

em local separado.

Recursos Humanos: A gestdo de pessoas tem sido um dos temas de maior debate em
instituicOes de ensino superior. Kiste (2011 apud Primo, 2012) indica que as IES ndo
estdo preparadas para adquirirem postura voltada a prestacdo de servicos. E que a
aquisicdo desta postura € o novo desafio dos administradores. Neste ponto, quando

analisados sob a dtica geral, houve convergéncia em todos os aspectos. Tanto as



46

coordenacdes quanto a direcdo estdo de acordo que as politicas de Gestdo de Pessoas
sdo consideradas pontos fortes. Porém, quando analisados sob um ponto de vista mais
especifico, vé-se que o Grupo C e D divergem em varios aspectos.

O Grupo C identifica como pontos fracos os aspectos politicas de premiagéo,

politicas de melhoria profissional, politicas de qualidade de vida no trabalho (QVT),

rotatividade de funcionérios e habilidades dos funcionérios. Enquanto o Grupo D no

quesito rotatividade de funcionarios, entrosamento entre administracdo e funcionarios e

niveis hierdrquicos. Os cursos destes grupos sdo bastante recentes, talvez docentes

derivados de outras instituicdes sintam-se pouco valorizados pelas politicas de Gestédo
de Pessoas e isso ocasione alta rotatividade. Outro aspecto pode se dar pela presenca de
varios niveis hierarquicos o que gera burocracia em demasia e consequentemente

lentiddo.

Financas: este topico busca verificar a capacidade da instituicdo garantir o seu pleno
funcionamento, honrando suas obrigacOes financeiras. Apesar de ser um ponto que
compete diretamente a administracdo, a coordenacdo deve estar ciente do panorama
interno para poder colaborar em momentos de crise ou melhor destinar recursos por
meio da administracdo participativa. Deste modo, houve convergéncia de quase todas as
areas no que tange as variaveis deste topico, e todas indo de encontro com 0s pontos

fortes.

Este resultado pode demonstrar o maior conhecimento por parte dos
coordenadores sob as financas organizacionais ou que eles sentem que ha recursos
disponiveis para aplicacdo no dia-a-dia. Apesar da atual conjuntura, onde 0 governo
cortou parte de ajuda dada aos estudantes para cursarem em IES (FOLHA DE SAO
PAULO, 2015), os respondentes ndo encararam isso como um problema que venha a

impactar internamente.

Um dado interessante apontado foi a dependéncia da instituicdo por programas
governamentais. Acredita-se que foi apontado como uma forca por a instituicdo possuir
baixo quantitativo de alunos que estdo estudando por meio de auxilios governamentais.
O que acaba deixando a instituicdo em melhores condi¢des financeiras caso o governo

passe por momentos de crise ou corte as bolsas.
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Sistemas de Informacao: este ponto permite averiguar como ocorre o relacionamento
entre o departamento de Tecnologia da Informacéo e a gestdo da organizacdo. Quando
visto sob a ética geral, ocorreu divergéncia em dois pontos. Enquanto os coordenadores

empataram quanto vista a capacidade de expansdo do parque tecnoldgico, ndo entrando

em consenso sobre ser ponto forte ou fraco, divergiram da direcdo no quesito gualidade

dos equipamentos informacionais, apontando como sendo ponto fraco.

Quando analisado sob um foco mais profundo, os grupos divergiram mais
constantemente da direcdo. Os Grupos A e C colocaram a questdo do suporte dos

sistemas as atividade como um ponto forte, divergindo da opinido da direcdo que

apontava como ponto fraco; o Grupo B colocou a questdo dos servigos ofertados pelo

departamento de T1 (a exemplo Ead e webmail) como ponto forte (a direcédo apontou

como ponto fraco); o Grupo C confirmou a opinido da direcdo no que tange a

capacidade de expansao do pargue pontuando como ponto forte; tal qual o Grupo C no

quesito qualidade dos equipamentos. E por fim, o Grupo A diverge quanto a velocidade

de resposta do departamento de TI para resolugdo de problemas (eles apontando como
ponto forte).

Equipe Gerencial: A equipe gerencial é a que fica em nivel intermediario. Garantindo
o fluxo de informacGes entre a alta staff (grupo de diretores) e o nivel operacional.
Poder-se-ia ilustrar esta cena como os coordenadores adquirindo esta caracteristica,
porém, o indicativo, neste caso, € referente as pessoas que estdo na posicao
administrativa. Para este ponto no geral ouve consenso no que diz respeito a todas as

questdes.

Porém, quando analisado pelas grandes areas, o Grupo D diverge quanto as

habilidades dos gerentes e a interseccdo entre os valores organizacionais e a gerencia.

Isto pode indicar que este grupo nédo acredita nas capacidades dos gerentes em lidar com
a rotina, ou de aplicar seu conhecimento de forma satisfatoria. Um dos fatores pode ser
causado pela burocracia institucional, e por isto, podem sentir dificuldade dos gerentes
agirem e intervirem de forma satisfatoria. Ou que suas atividades gerem burocracia

desnecessaria.

Apos a andlise dos fatores internos da organizagdo, passar-se-a aos fatores
externos. Foi solicitado aos coordenadores e diretor que pudessem inferir sobre a
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percepcdo das mudancas ambientes e o que eles sentem como oportunidade e ameaca

que permeiam a instituicao.

Oportunidades e Ameacas: Quando analisado o ambiente externo, percebe-se que €

onde mais acontece divergéncia no ponto por Grupos. O geral apresenta um panorama

bem homogéneo. Neste quesito a discordancia acontece no custo de abertura de novos
cursos. Diretoria acredita que esta variavel torne-se uma ameaca, enquanto que 0S
grupos acreditam que é uma oportunidade. O que pode acontecer, é a visdo em cima da
concorréncia e outra para dentro da organizagdo; as coordenacgdes podem acreditar que
0s custos para abrir novos cursos cheguem a restringir a expansao das outras
instituicGes, a diretoria pode trazer este problema para dentro de casa, por achar

demasiado caro trazer novos cursos para a instituigéo.

Trazendo a tona as opiniGes dos grupos, ocorre divergéncia em varios aspectos.

O Grupo que mais diverge € o D. Ele aponta como ameagas a diversificacdo de cursos,

as demandas sociais por ensino superior, a expansao do setor educacional, a influencia

da tecnologia no setor e as influéncias das caracteristicas de cada curso; enquanto as

oportunidades, os fatores renda, taxa de juros e flutuacdes cambiais e as oscilacdes

econbmicas que acometem o0 pais. O posicionamento das ameagas pode indicar uma

preocupacdo com 0 mercado e suas pressdes por modificagcbes constantes. Onde a
sociedade indica as necessidades e as instituicdes suprem a demanda, impactadas por
fatores de diferenciacdo (como a tecnoldgica) e podendo acarretar altos custos a
instituicdo; e as oportunidades podem sugerir a busca por recursos financeiros no

mercado de crédito. O Grupo C aponta 0s programas governamentais e as relacdes de

fiscalizacdo e controle do governo para com as instituicbes como ameacas a instituicao.

Aliado a estes pontos um dos coordenadores cita como um destaque que pode
gerar uma oportunidade ¢ a capacidade da instituicdo aplicar “as propostas da
fraternidade”. Esta linha, como citado anteriormente, esta diretamente ligada com o
pensamento do fundador, e por isto, a instituicdo investe constantemente em acOes

(projetos) voltadas a sociedade.

Enquanto outro cita como ameacgas 0 alto indice de concorréncia entre as
instituicOes e a restricdo tanto do campo de estdgio quanto do profissional. Isto pode
acontecer devido ao grande quantitativo de pessoas que sdo formadas e 0 mercado ndo

consegue absorver. Ambos 0s posicionamentos séo referentes ao Grupo A.
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Com base na resposta da coordenacao e da direcdo, pode-se construir a matriz
SWOT alvo. Por sua vez, ela encontra-se na nos Apéndices B e C. Logo em seguida, e
tomando por base a matriz criada, serd apresentada a matriz SWOT cruzada e as

estratégias sugestionadas.

S.W.O.T Cruzada

Tomando as matrizes criadas foi possivel desenvolver a matriz SW.O.T.

Cruzada. Assim sendo, chegou-se as possiveis estratégias:

v’ Estratégia Ofensiva (Pontos Fortes x Oportunidades)

1. Como forca tem-se a capacidade financeira da organizacdo; e como oportunidade a
insercdo da tecnologia no ensino. A estratégia gerada poderia ser um diferencial
para a instituicdo, criando vantagem competitiva temporaria em relacdo as demais
gue atuam na mesma localidade.

2. A diversidade de cursos que a organizacdo possui somada a demanda social pelo
ensino superior, pode ocasionar uma estratégia voltada a consolidacdo do
posicionamento da Instituicdo no contexto social, como agente formador de
profissionais de qualidade e qualificados

3. O uso de instrumentos de atracdo de novos estudantes pode complementar a
expansdo pelo qual o setor educacional esta passando. A intensificagdo dessas
politicas pode proporcionar uma margem maior de interessados por vaga.

4. Outra insercdo seria o efeito da marca dentro do crescimento do mercado. A
necessidade de investimento para maior divulgacdo da marca e, por consequéncia,
conseguir maior fixagdo da marca no publico consumidor, inclusive para outras
cidades.

5. Utilizar o fator de peso dos curriculos dos docentes, atrelado aos novos cursos de
areas do conhecimento; essa juncdo pode proporcionar maior interacao
interdisciplinar e curriculos académicos pluralistas, ajudando a formar profissionais
qualificados em diversas areas.

6. Outra capacidade seria 0 uso da infraestrutura educacional e extra educacional que a
organizacdo possui, somada as demandas sociais por ensino superior; esta juncao

poderia agregar mais valor a possiveis programas de marketing, pois, agregaria
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valor ao ensino, deslocando o pensamento de estudantes apenas de contetdo teorico,
mas também, de incentivo a outras praticas (como esportes ou cultural);

O uso das interligacBes com instituicdes fora do pais somado as demandas sociais;
poder-se-ia gerar estratégias de atracdo com base no desenvolvimento de
intercambio cultural e estudantil, focalizando em estudantes interessados em fazer

carreira académica.

v’ Estratégia de Defesa (Pontos Fracos x Ameacas)
A necessidade de renovagdo da infraestrutura tecnoldgica pode ser dificultada
devido as oscilagdes econbmicas; desta forma, a organizacdo deveria focar em
realizar manutencfes preventivas para aumentar a vida Gtil dos dispositivos e
utilizar o dinheiro do caixa ou de terceiros apenas para renovar partes criticas do
negadcio.
A deficiéncia da instituicdo no quesito ferramental de apoio pedagdgico atrelado
aos custos de abertura de novos cursos, deve-se pensar com cuidado, pois,
determinados cursos exigem investimentos em laboratorios. Para sanar parte deste
problema, poder-se-ia pensar em cursos onde possa-se reutilizar a estrutura atual,
reduzindo a necessidade de investimentos.
A equipe de suporte de TI da Instituicdo é terceirizada e os respondentes acusam
como ameacga 0 aumento dos custos inerentes a este segmento; para burlar este
processo, uma possivel estratégia seria a manutengdo dos contratos vigentes ou a
busca por servicos similares por um custo menor.
Tal como foi dito a cima, os sistemas de informagdes utilizados pela instituicdo
também dependem de profissionais terceirizados, os custos envolvidos no
desenvolvimento podem tornar-se dispendiosos, desta forma, a Instituicdo poderia
adotar melhorias incrementais no sistema atual, visando upgrade ou acréscimo de
funcionalidades.

v’ Estratégia de Confronto (Pontos Fortes x Ameacas)
A capacidade financeira da Instituicdo pode ser uma das formas de manutencéo e
protecdo contra as oscilagdes econémicas. A forma de defender-se dos fatores
econdmicos externos é manter os recursos financeiros e ndo investir sem um

conciso planejamento e buscando a real necessidade de investimentos.
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2. Por a instituicdo possuir uma gama abrangente de cursos pode-se solapar a ameaca
dos custos de abertura de novos cursos utilizando-se da infraestrutura educacional
atual; a estratégia é o reaproveitamento de espacos de outros cursos para reducao de
custos de abertura de novas areas.

3. Caso a organizacdo precise obter recursos externos, os custos podem tornar-se
dispendiosos, por isto, o uso da marca pode auxiliar a minimizar custos como juros
ou prolongamento de pagamentos, dada a tradicdo da instituicdo no ramo e sua

capacidade de honrar os compromissos.

v’ Estratégia de Reforco (Pontos Fracos x Oportunidades)

1. Ocorréncia do crescimento da area de TI pode ser dificultada pela baixa capacidade
da infra estrutura da organizacdo; ela pode realizar investimento em servigos de Tl
terceirizados, buscando a reducdo dos custos em contra ponto ao uso de infra
estrutura propria.

2. A busca por expandir-se pode resultar no uso de plataformas EaD, porém, como
uma das fraquezas da organizacdo € o setor de TI, ela poderia utilizar-se de infra
estrutura e softwares disponibilizados como servigos, acarretando menores custos e
investimentos.

3. O ferramental utilizado no ensino pode tornar-se um fator de risco caso a
Instituicdo faca opg¢do por abrir novos cursos; a organizacdo deveria buscar outros
métodos (como a possibilidade de trabalhar em parceria com outros 6rgaos) a fim

de reduzir os custos e as barreiras.

As estratégias tragadas buscam extrair o maximo da Instituicdo para fazer
oposicdo as adversidades externas. A disponibilidade de ferramentas tecnoldgicas mais
avancadas ou que por ventura pudessem ser utilizadas como diferencial competitivo sdo
pouco exploradas ou insuficientes; talvez por possuir caracteristicas conservadoras e
voltadas a projetos sociais torne uma abertura e exploracdo desses fatores postos em

segundo plano.

Um ponto que foi citado e que se faz necessario trazer a tona € a possibilidade da
Instituicdo trabalhar em um ambiente multidisciplinar; por possuir grande diversidade
de cursos em diversas areas, 0 uso no curriculo escolar € incipiente, possibilitando uma

porta de exploracdo, haja vista também, o mercado demandar profissionais multi-
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disciplinares. Como poderam Mintzberg e Rose (2003 apud Mainardes; Ferreira;
Tonini, 2011) os docentes podem ser considerados como uma fonte de diferencial

competitivo.

Outro grande fator que a organizacdo deve atentar é a forca do Poder de
Barganha dos Clientes; a partir do momento que a quantidade de IES aumentam no
mercado, os estudantes tem maior possibilidade de escolha, requerendo das IES maior
aporte financeiro e técnico para atrair e reter os clientes. Entdo, a utilizacdo do
Marketing acaba tornando-se um fator importante para a Instituicdo; com criacdo e
desenvolvimento de campanhas que possam criar no consumidor a sensacdo de que
pode oferecer a melhor experiéncia de ensino possivel, em detrimento das demais IES;

como também a criagdo de canais mais eficientes e eficazes de comunicacéo.
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CAPITULO 5 - CONCLUSOES

Diante do que foi exposto, pode-se aferir que a Instituicdo na qual se realizou o
estudo tem sua estrutura pedagogica, fisica e administrativa bem estruturada. As
questdes trouxeram um panorama onde 0s respondentes estdo de acordo com este
pensamento, elencando poucos problemas a serem resolvidos; em consonancia a isto,
seu pensamento esta interligado as oportunidades que os stakeholders externos estao
oferecendo, tal qual, estd em forma de desviar dos problemas que 0S mesmos

apresentam.

O ambiente externo no qual a instituicdo esta inserida oferece desafios
constantes; ha um grande numero de instituicdes atuantes, sejam concorrentes diretos ou
indiretos; os compradores possuem maior poder de barganha no momento de escolha
pelos produtos educacionais; fatores as vezes tidos como pouco importantes tomam
proporcdes quando ha a necessidade de crescimento, como espaco fisico ou preco do

mesmo, agua ou acesso por estradas.

Ja no ambiente interno é onde reside as melhores formas de crescimento; um
corpo docente multidisciplinar pode acarretar formas de educacdo voltadas as varias
areas do saber, tal qual, maior conhecimento de casos especificos (de areas especificas),
citando como exemplo a possibilidade de um estudante de administragéo ter acesso ao
funcionamento de uma clinica da area de salde ou um escritorio de praticas juridicas;
uma estrutura extra ensino que pode gerar maior conforto ao aluno quanto a pratica de
esportes e em decorréncia, ajuda-lo no processo de aprendizagem, como demonstram
estudos de qualidade de vida conduzido por Cordeiro (et al, 2014) ou como Goldner

(2013) pondera em seu trabalho.

Entdo, o uso das forgas para criacdo de fortalezas a expansdo da concorréncia
deve ser amplamente utilizado em concomitancia com as oportunidades, a fim de criar

uma situacdo de mutacdo e aprendizado constante a organizacao.

As estratégias tracadas abarcam melhorias estruturais que por ventura venham

proporcionar melhores meios de competitividade, tomando o contexto local ou global.
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Quanto ao quesito financeiro tem-se que a organizacdo possui vantagem por ser uma
autarquia sem fins lucrativos, restando maior quantitativo financeiro disponivel para
investimento; quanto ao porte tecnolégico, é &rea apontada como maior deficitéria,
necessita de uma intervencdo para suporte a possiveis demandas; a parte de recursos
humanos e processos inerentes condiz com uma estrutura organizada, os funcionarios
estdo satisfeitos com as politicas e préaticas do setor; a infra estrutura chama atencéo pela
diversidade de opc¢des oferecidas aos estudantes e funcionarios, servindo como apoio
para atividades ligadas ao lazer e cultura, e que acabam servindo ao incremento do
ensino; no quesito marketing possui uma grande influéncia na sociedade por suas
atividades e tradigdo, porém, deveria ter maior foco em processos mercadologicos
(como pesquisas intra e extra instituicdo); e quanto ao operacional, os coordenadores
veem 0 ensino como uma ferramenta de poder dentro da instituicdo ao apontar a
capacidade dos docentes como um vetor diferenciado, mesmo quando os itens de

suporte ndo sao tidos como algo que possa gerar algum diferencial.

Quanto a aplicacdo dos questionarios, foi possivel, ao pesquisador, perceber que
um dos pontos ndo citados diretamente no questionario pode tornar-se um obstaculo a
conducéo das estratégias ou outro ponto de melhoria, que seria a burocracia. Apesar do
quadro enxuto de niveis hierarquicos que uma IES apresenta, pode tornar-se um entrave
a dinamicidade que a area requer para melhoria continuada ou combater possiveis

vantagens que 0s concorrentes estejam criando.

A pesquisa também possibilitou averiguar como uma instituicdo nascida e
estruturada para ser municipal tem lidado com o alto nivel de concorréncia que o
mercado tem apresentado, inclusive quando se trata de instituicdes vindas de outras
localidades, e como os stakeholders internos se posicionam no tocante a como
Instituicdo esta estruturada e como tem se apresentado para disputar com as demais
instituices. E, ainda, como ela pode criar vantagens competitivas de curto prazo para

diferenciar-se das demais, agregando valor ao servico ofertado.

Tomando por vista os objetivos especificos, houve certa dificuldade em
caracterizar a Instituicdo; ha pouca documentagéo disponivel na internet para acesso de
dados mais detalhados, algumas informacdes sdo superficiais no contexto historico; uma

vantagem foi a facilidade de acesso a informac6es sobre os projetos que sdo oferecidos
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a sociedade; outra dificuldade foi a caracterizacdo do ambiente municipio, poucas e

dispersas sdo suas informagoes.

Os questionarios foram baseados em um modelo j& estruturado, a dificuldade foi
a adequacdo ao contexto, haja vista as perguntas serem direcionadas a publicos que por
vezes desconhecem alguns fatores (como a metodologia por parte da diretoria e 0
financeiro por parte das coordenacgdes). Ainda quanto aos questionarios, a analise foi
por meio da congruéncia das opinides, quando houve ou ndo convergéncia entre as
respostas; como houve consenso por parte dos respondentes a analise se deu sem
maiores contra tempos, a matriz SWOT foi de facil confeccdo possibilitando a

construcdo de duas SWOTS.

Porém, quando visto sob a ética da construcdo das estratégias que devem ser
seguidas para a SWOT Cruzada a dificuldade foi a obtencdo de estratégias que
pudessem distinguir a organizacdo das demais, (muitas vezes ndo conseguindo atingir
esse objetivo), restando a sinalizacdo para a Instituicdo investir em suas referéncias

internas e desenvolvé-las ao ponto de criar diferencias competitivos.

Desta forma, acredita-se com base no que foi exposto no decurso de todo o

trabalho, que foi possivel atingir os objetos propostos.

5.1 Sugestdes para trabalhos futuros
Como sugestéo para futuras pesquisas tem-se

e O aprofundamento na tematica de estratégia competitiva em IESS;

e A comparacdo entre as estratégias de diferentes instituicoes;

e A utilizacdo da teoria dos jogos para analise do comportamento dos mercados;

e Analise da percepcao do lado do consumidor e fatores que podem influenciar na
escolha entre as instituicoes;

e O cruzamento do ponto de vista da docéncia, administracdo e clientes
(estudantes);

e A evolucdo do mercado académico e o desenvolvimento das estratégias, por

parte das IES, neste periodo.
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5.2 LimitacOes da Pesquisa

Como entraves e limitagcBes a pesquisa tem-se o fator abrangéncia dos agentes
envolvidos, onde se devia buscar a insercdo do lado dos estudantes e como eles
enxergam as atitudes dos docentes e administracdo em sua vida académica, o que

acabou ndo sendo possivel realizar.

Outro fator é a profundidade, o questionario, apesar de ser uma étima ferramenta
de coleta de dados torna-se superficial e sem direito a inferir conclusdes aprofundadas;
tal qual o cruzamento de informacdes detalhadas. Dentro deste fator, também se tem o
baixo acesso a material documental priméario e secundario que pudesse levar a novas

inferéncias.
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APENDICE A

Caro(a) Sr(a) respondente, desde ja gostaria de agradecer pelo tempo desprendido em

atencdo ao questionario.

Este Questiondrio é parte da pesquisa de Conclusdao de Curso do discente Dyego
Galvao Modesto, orientado pela docente Dr. Maria Auxiliadora do Nascimento Melo. Tem por
finalidade avaliar o ambiente em que esta inserida a organizacdao sob a dtica dos gestores,
além de sua percepcdo. Solicitamos que caso haja alguma duvida quanto a escolha da

alternativa, por favor, deixe a alternativa em branco.

e (Quanto aos Pontos Fortes e Pontos Fracos

Pontos Fortes caracterizam-se como sendo a qualidade interna da organizacdo, o que

Ihe é atribuido de forcas em comparagdo aos concorrentes.

Pontos Fracos caracterizar-se-iam como o contrario, as fraquezas que a organizagdo

possui.
PFo = Pontos Fortes // PFa = Pontos Fracos

v Area: Marketing
A area de marketing visa a divulgacdo da instituicdo através de promogado da marca.
Outro fator é que esta area deve buscar a melhoria continua de sua imagem e seu produto

perante a sociedade.

Vocé acredita que ... PFo PFa
1 | ...adiversidade de cursos seja um...
2 | ..o percentual de dominio no mercado acarrete um...
3 | ...aprocura dos alunos pela instituicdo seja um...
4 | ...a pratica de precos pela instituicdo transforme-se em um...
5 | ...as promogdes/premiagcdes para atragdo de novos alunos/ou

retencdo dos ja existentes apresente-se como um...

6 | ...a propaganda conduzida pela instituicdao para atragao de novos

alunos seja um...

7 | ...0 atendimento por parte da instituicdo demonstre ser um...

8 | ...0 portal online, configurando-se como ferramenta de atracdo

de novos estudantes, seja um...
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9 | ..as possibilidades dos estudantes fazerem intercambio pela

instituicao caracterize-se como um...

10 | ...o programa de extensdo e prestacao de apoio a sociedade por

meio de projetos da instituicdao seja um...

11 | ...pesquisas realizadas por parte da organizacdo para mensurar a

gualidade dos servigos seja um...

12 | ...pesquisas de mercado para saber o posicionamento da

sociedade para com a instituicdo seja um...

13 | ...a marca (ASCES) seja uma...

Especifique outro:

v Area: Operacional
O operacional esta centrado no negodcio propriamente dito da organizacdo. Em
Instituicdes de Ensino Superior a parte operacional diz respeito aos docentes e seu modus

operanti.

Vocé acredita que... PFo PFa

...a formacgao dos docentes caracteriza-se como um...

...a experiéncia extra docéncia (mercado de trabalho) dos

professores seja um...

...0 ferramental (Datashow, videos, aplicativos) utilizado pelos

professores no ensino caracterize-se como um...

...a metodologia de ensino seja um...

...0 nivel de aproximacdo dos professores com os alunos seja

um...

...a acessibilidade do docente aos discentes seja um...

Especifique outro:

v' Area: Infra-Estrutura
A infra estrutura diz respeito aos bens fisicos que as organizacdes dispGe para ofertar

seus produtos ou servigos.

Vocé acredita que... PFo PFa

1 | ...aestrutura do campus seja um...
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...as salas de aula sejam um...

...0 laboratério de informatica seja um...

...0 refeitério seja um...

...a biblioteca seja um...

...0 estacionamento seja um...

...espacgos extra ensino (piscina, academia, quadras) seja um...

0| Nl o |l | W N

...0 layout da instituicdo seja um...

Especifique outro:

v" Area: Recursos Humanos
A drea de recursos humanos é a responsavel por trabalhar as pessoas oferecendo-lhes
apoio em forma de melhorias ou incentivos. Também cabendo a responsabilidade por

selecionar pessoas e estruturar a organizacdo de modo a melhor alocagao do fator humano.

Vocé acredita que... PFo PFa

1 | ...as politicas de premiacdo (bonificacdo, prémios) por parte da

organizagao seja um...

2 | ..as politicas de melhoria profissional (treinamento, cursos,

palestras) seja um...

3 | ...as politicas de qualidade de vida no trabalho (QVT) seja um...

4 | ...arotatividade de funciondrios seja um...

5 | ...0 entrosamento entre a administragcdo e os funcionarios seja
um...

6 | ..o nivel de escolaridade dos funcionarios (exceto docentes) seja
um...

7 | ...as habilidade dos funcionarios (exceto docentes) seja um...

...0s niveis hierdrquicos seja um...

Especifique outro:

v Area: Finangas

A area de financgas oferece todo o apoio financeiro que a organizagdo necessita.

Vocé acredita que... PFo PFa

...a capacidade das matriculas de suprirem os gastos seja um...
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...a dependéncia financeira de programas do governo (FIES,

Prouni, Pronatec) por parte da organizacdo seja um...

...a disposicao de recursos para proporcionar novas metodologias

de ensino ou projetos seja um...

...a situacado fiscal seja um...

...a capacidade de pagamento aos funciondrios seja um...

...a capacidade de financiar o aumento de cursos (inclui a infra

estrutura como laboratdrios) seja um...

Especifique outro:

v" Area: Sistemas de Informagdo

A darea de sistemas de informacdo é responsdvel por prover e manter o aparato

tecnoldgico, dando suporte as demais areas de organizagao.

Vocé acredita que...

PFo

PFa

1 | ...os sistemas de informagdo de apoio as suas atividades seja
um...

2 | ...avelocidade de internet seja um...

3 | ...os servigos ofertados pelo departamento de Tl (EaD, webmail)
seja um...

4 | ...os relatdrios gerados pelos sistemas de informagdo para a
tomada de decisdo seja um...

5 | ...acapacidade de expansdo do parque tecnoldgico seja um...

6 | ...aqualidade dos equipamentos informacionais seja um...

7 | ...a velocidade da resposta do departamento de Tl as demandas
profissionais seja um...

8 | ...a disponibilidade por parte do departamento de TI para

resolucao de problemas seja um...

Especifique outro:

v Area: Equipe Gerencial

A equipe gerencial trabalha em formas de unir os funcionarios, sendo responsavel pela

tomada de decisdo e gestdo dos departamentos e recursos.
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Vocé acredita que... PFo PFa

...as habilidades/experiéncia dos gerentes seja um...

...0 entrosamento entre a diretoria e os funciondarios seja um...

...a habilidade de resolu¢do de problemas por parte da gerencia

seja um...

...0 incentivo ofertado por parte da administracao seja um...

...a interseccdo entre os valores organizacionais e a gerencia seja

um...

Especifique outro:

e Quanto as Oportunidades e Ameacas

As Oportunidades sdao as chances que a organizacdo vislumbra no mercado para

melhoria ou expansao, por exemplo, de sua atuacgao;

Enquanto as Ameagas transformam-se no contrério, sendo vieses que a organizagdo

terd de enfrentar.

Op = Oportunidades // Am = Ameacas

Vocé acredita que... Op Am

...a necessidade de diversificacdo de cursos/disciplinas das

instituicdes caracterize-se como uma...

..as demandas sociais por ensino superior e de qualidade sejam

uma...

...as regulacdes governamentais para melhoria, fiscalizacdo e

controle de instituicdes de ensino seja uma...

...0S programas governamentais para incentivo de acesso da

populacdo ao ensino superior...

...as oscilagdes econdmicas sofridas pelo pais sejam uma...

...fatores como renda, taxa de juros ou flutuacbes cambiais

transformam-se em...

...a expansdo/crescimento do setor educacional seja uma...

...0 desdobramento do panorama tecnolégico para o setor

educacional transforme-se em uma...

...novas aberturas de cursos como tecnoldgicos ou técnicos

acabem se tornando...
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...0 custo de abertura de cursos acabe transformando-se em

uma...

...0s custos para contratacao de servicos terceirizados seja uma...

...a caracteristica tradicional ou inovativa de cursos (como curso
de direito e administracdo em dentrimento aos de tecnologia)

seja uma...

Ha alguma outra OPORTUNIDADE ou AMEACA que vocé consiga diagnosticar que esta

no horizonte de atuacdo da organizacao e que ndo se encontra na lista acima?




