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O SETOR PRIVADO DE ENSINO SUPERIOR E O USO DE ESTRATEGIAS DE MERCADO
VOLTADAS PARA A SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL: A IMPLEMENTACAO
DA GESTAO ESTRATEGICA EM IES PRIVADAS.

Patricia Guimardes Rocha de Saboya®

Fernando Antonio Colares Palacios®

RESUMO

O presente artigo tem por objetivo analisar de que forma a gestdo estratégica surge no contexto das
instituicOes de ensino superior privadas, que as instigam a estabelecerem uma gestdo que permita com
que elas atuem de forma diferente de um passado recente, analisem o ambiente corporativo,
desenvolvam estratégias para competirem nesse novo mercado e busquem a sustentabilidade
organizacional tracando um breve histérico do ensino superior no Brasil e no estado do Pard. A
metodologia utilizada foi pesquisa bibliografica de cunho qualitativo, utilizando o método de
levantamento de fontes primarias e secundarias. O estudo conclui que o campo das instituicdes de
ensino superior privado no Brasil tem passado por mudancas radicais nos Gltimos anos, em funcéo das
fusGes e incorporagdes que marcaram a entrada de grupos estrangeiros e nacionais ndo ligados ao setor
educacional e o surgimento de grandes corporagdes de ensino superior. Essas mudancas determinaram
impactos de adaptacdo na gestdo estratégica das Instituicdes de Ensino Superior — IES.

Palavras chave: Ensino Superior Privado. Gestdo Estratégica. Estratégias.

ABSTRACT

This article aims to analyze how the strategic management within the context of private higher
education institutions that instigate to establish a management that allows that they act differently from
the recent past, analyze the corporate environment, to plot strategies to compete in this new market and
seek organizational sustainability tracing a brief history of higher education in Brazil and in the state of
Pard. The methodology used was the bibliographical research of qualitative nature, using the survey
method of primary and secondary sources. The study concludes that the field of private higher
education institutions in Brazil has undergone radical changes in recent years, due to mergers and
acquisitions that have marked the entry of foreign groups and national not linked to the educational
sector and the emergence of large corporations higher education. These changes resulted in impacts of
adaptation in strategic management of Higher Education Institutions — IES.
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INTRODUCAO

As alteracdes que se estabeleceram no passado recente no contexto das instituicdes de ensino
superior (IES) privado no Brasil tém instigado muitos impactos no modo de gestdo dessas
organizacfes. As demandas estratégicas que as IES passam a utilizar nesse contexto ocorrem em
funcéo da competitividade e pela busca por diferenciagdo no mercado de atuacéo.

Entender de que forma a gestdo estratégica se constroi no contexto das instituicdes de ensino
superior privadas é o principal objetivo que se propde a presente pesquisa. Esta gestdo, portanto,
propicia com que se estabeleca uma forma de gerir que consinta a sua adaptacdo a profissionalizacdo
da gestdo das IES, que permita a analise do ambiente corporativo, 0 desenho das estratégias para
competirem nesse novo mercado e a busca pela sustentabilidade organizacional tragando um breve

historico do ensino superior no Brasil e no estado do Para.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico abordara duas categorias para compor a andlise base do estudo: o Ensino
Superior Privado no Brasil e no Estado do Para e a Gestdo Estratégica nas Instituicbes de Ensino
Superior privadas. O contexto do ensino superior, mais especificamente as Instituicdes de Ensino
Superior privadas, portanto, é o local onde acontece a a¢do da gestdo estratégica, ou seja, onde ela se
desenvolve, surgindo como uma necessidade para a busca de diferenciais competitivos e de
sustentabilidade do negdcio em face da concorréncia no setor. E a partir desse l6cus, por conseguinte,
que se observam as alteracdes no contexto organizacional das IES privadas, fazendo com que elas

adotem a Gestdo Estratégica, a outra categoria do referencial teérico.

2.1 O Ensino Superior Privado no Brasil e no Estado do Para

O ensino superior no Brasil inicia a partir do século XI1X, com a chegada da familia real
portuguesa, visando formar profissionais nas areas do direito, da engenharia e da medicina. Ao final do
império, portanto, o Brasil sediava seis escolas superiores controladas pelo Estado (ZANETIN, 2006),

basicamente, de iniciativa confessional catolica ou de iniciativa de elites locais.
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Ja a trajetoria do ensino superior privado no pais € marcada, conforme sustenta Sampaio
(2016), por duas constituicbes: a de 1891, da Republica, que Ihe permitiu existir; e a de 1988, atual e
denominada de

Constituicdo Cidada, que reafirma o seu principio liberal, mantendo-o livre a iniciativa
privada, desde que sob a tutela da normatizacéo, ou seja, respeitadas as leis que regem o setor, 0 que
Sampaio (2016) chama de “moldura legal”, autorizado e avaliado pelo governo. De 1930 a 1950, o
ensino superior se organizava em institui¢ces universitarias (federal, estadual e municipal), ao passo
que, das décadas de 1950 a 1960, ocorreu a reducao da participacdo do setor privado, que veio a
expandir-se apenas dentre os anos de 1960 a 1970, restrito as regides Sudeste e Sul do pais,
influenciado pela expansdo demogréafica e da escolarizacdo do segundo grau, como também, das
expectativas de promogdo social e pela existéncia de uma demanda reprimida advinda dos excedentes
do ensino publico (CUNHA e VAHL, 1991 apud Carvalho, 2013). No periodo del960 a 1980,
aconteceu o predominio do ensino técnico no Brasil e as IES privadas focaram-se em assemelhar-se ao
modelo das universidades publicas. Contudo, com a abertura comercial ocorrida na década de 1990 e a
estabilidade da moeda (Plano Real)a partir de 1994ocorreu um aumento na demanda pelo ensino
superior.

O setor privado de educacdo superior detinha, em 1985, 72,9% dos estabelecimentos de ensino
superior e contava com 810.929 alunos matriculados. Ja em 2010, cresceu sua participacdo para 88,3%
da participacdo de IES no mercado, sendo responsavel por 4.736.001 dos alunos matriculados na
graduacao (LOPES, 2006), acompanhado, também, pela “precarizacdo” das universidades publicas, o
que estimulou ainda mais a procura pelo segmento privado. Em 2014, segundo dados do INEP —
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — as matriculas do ensino
superior brasileiro totalizaram 7.828.013, sendo 74,95% no setor privado, contra 25,05% no setor
publico.

De 1990 a 2010, ocorre a reformulacdo das politicas da educacdo, visando o fomento a
iniciativa privada, através da criacdo de programas de acesso & educacdo aos alunos carentes e aos
programas de crédito estudantil.A propria LDB (Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional),
também propicia a operacionalizacdo do ensino no pais para livre a iniciativa privada. Ainda no final
dos anos 90, o Decreto 2.306/1997 permite que as mantenedoras se constituam juridicamente sob
qualquer forma do direito, de natureza civil ou comercial, o que favorece que as IES privadas busquem
0 lucro. Nesse periodo, ainda, surgem as diferenciacOes entre faculdades isoladas, universidades e

centro universitarios, e as instituicbes passam a ter a natureza de fins lucrativos. Desta forma, em razéo
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dos estimulos emanados pela legislacdo federal ocorre a permisséo para a afericdo de lucro pelas IES
privadas, e a consequente expansdo do ensino superior, através da abertura de novas instituicdes
privadas, mudando, sobremaneira, o seu panorama organizacional.

Desde entdo, o ensino superior privado vem participando de constantes transformacdes,
principalmente neste inicio do século XXI. Estas mudancas, porém, ndo sdo particulares do cenario
brasileiro, mas mundial. Tais mudancas sdo objeto de interesse do grande capital, por serem uma das
consequéncias da globalizacdo, especialmente nos paises desenvolvidos, sobretudo nos Estados
Unidos. Esse interesse desperta a curiosidade da comunidade cientifica que se ocupa de investigar 0s
fendmenos que se manifestam acerca da tematica, a exemplo das diversas pesquisas efetuadas no
contexto americano pelos autores: Yoni Ryan (2001), Ann Morey (2001), Kathleen Kelly (2001),
Kevin Kinsere Daniel Levy (2005) apud Carvalho (2013).Em seus estudos, eles classificam
basicamente em trés tipos as instituicGes de ensino superior: as universidades corporativas,as
universidades a distancia e as universidades lucrativas, esta Ultima, objeto da presente pesquisa.

No cenario americano, a década de 1990 foi palco de negociacdo de acdes na Bolsa de Valores
de Nova York, onde as grandes universidades lucrativas tiveram suas a¢des negociadas, momento em
que se iniciou o ciclo da educagdo superior como um grande negdcio, tendo o segmento apresentado,
portanto, a maior taxa de crescimento de suas matriculas (CARVALHO, 2013). O primeiro grupo a
realizar a oferta pablica inicial (IPO — Initial Public Offering) nos Estados Unidos foi a DeVry, no ano
de 1991.

No Brasil, esse fendbmeno também se acentua na década de 1990durante o processo de
globalizacdo, do inicio dos cursos a distancia e do surgimento das consultorias empresariais. Estas, por
sua vez, surgem em razdo do novo modus operandi das IES, antes acostumadas apenas ao lado
académico, veem-se necessitadas de auxilio na sua gestdo, ja que o setor precisa de assessorias, nesse
novo contexto de educacdo como negocio. Desta forma, as IES passam a adotar estratégias para
enfrentar a concorréncia promovida pela expansdo a partir desta década, diversificam os seus cursos e
ofertas voltadas para a busca de diferenciagdo, considerando o aumento da demanda e 0 novo cenario.

As IES buscam a diferenciagdo para concorrer no mercado através de abertura de cursos a
distancia, de pos-graduacdo lato sensu e da escolha de nichos de mercado — algumas adotam
estratégias voltadas para a alta renda, como Escola Superior de Propaganda e Marketing (ESPM), a
Fundacdo Getulio Vargas (FGV) e o Instituto Brasileiro de Mercado de Capitais (IBMEC) — enquanto
outras conquistam alunos voltados para o imediato acesso ao mercado de trabalho, langando méo do

marketing e da divulgacdo de campanhas publicitarias; outras, porém, visando o ganho de escala
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oferecem cursos com baixos valores de mensalidades, (CARVALHO, 2013).Tudo isso para buscar
atrair a demanda, uma vez que essas instituicdes vem enfrentando, além do ensino a distancia (EaD), a
concorréncia de novos entrantes; 0s cursos livres nas universidades abertas e os cursos das
universidades corporativas; ndo sem contabilizar o crescimento de sua capacidade instalada e do
numero de vagas, que é superior ao da procura, como asseveram os estudos da Hoper Analise Setorial
do Ensino Superior Privado no Brasil, de 2009 que, no periodo de 1997 a 2007, mediu a taxa de
crescimento média do nimero de vagas na ordem de 17,3% ao ano (oferta) versus a taxa média de
crescimento do numero de alunos ingressantes na graduacao presencial de 14,9% (demanda).

Em paralelo a isso, a partir da década de 2000, quando de fato, ocorre a separacdo entre 0s
setores educacionais publico e privado, grandes IES esgotam sua capacidade de expansdo na regido de
sua atuacdo, passando a buscar mercados em todo o territdrio brasileiro, o que leva ao movimento dos
IPO’s (ofertas publicas iniciais) das IES na BM&FBOVESPA no ano de 2007, fincando o marco das
fusbes e aquisi¢des do setor educacional no mercado de acbes. Esse surgimento dos novos grupos,
somente ate 2013, ja havia movimentado R$ 11 bilhdes com 27 transacOes efetuadas, conforme atesta
Pereira e Brito (2014); da entrada dos grandes grupos educacionais (conglomerados ou holdings), das
aquisicdes das instituicdes de menor porte, 0 que permitiu ganhos de escala, entrada em regifes antes
ndo atendidas pelos novos grupos, aumento do share de mercado e da venda parcial de
estabelecimento nacional para o capital estrangeiro. Com tantas mudancas neste cenario das IES
privadas, surge a necessidade da profissionalizacdo na gestdo, pois estas instituicdes caracterizam-se
como organizacdes empresariais, contando com caracteristicas do espirito empresarial e da Idgica
mercadologica (ZANETIN, 2006).

Ja no contexto do estado do Pard, o ensino superior até o ano de 1957, era pontuado por
faculdades isoladas, sendo a primeira instituicdo criada em 1902 — a Faculdade Livre de Direito,
depois mantida pelo governo do estado (MOREIRA, 1977). Essas faculdades isoladas posteriormente
vieram a ser anexadas e reconhecidas pelo governo, formando, portanto, o cenério das IES publicas no
Pard. Em 1903, inaugura a Faculdade de Farmacia; seguida da Escola Livre de Odontologia, em 1914;
Escola de Agronomia e Veterinaria, em 1918; e Faculdade de Medicina, em 1919; Escola Livre de
Engenharia (1931); Faculdade de Ciéncias Econdmicas, Contabeis e Atuariais (1947), Faculdade de
Filosofia, Ciéncias e Letras (1948); Escola Quimica Industrial do Para (1920); e Escola do Servico
Social (1950). Somente em 1957, no governo de Kubitschek é que foi criada a Universidade do Par3,
oitava instituicdo do género no Brasil, contando com 1.008 alunos matriculados em onze cursos

oferecidos, conforme discorrem Lima e Chaves (2006).
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Em 1965, a universidade paraense passa a ser Universidade Federal do Para — UPFA —
conforme defende, Favero (2000), e em 1967, houve o inicio da construcdo do campus no bairro do
Guamé, as margens do rio, quando ja contava com 22 cursos, agregando: Arquitetura, Administracao,
Ciéncias Contabeis, Geologia, Biblioteconomia, Engenharia Elétrica, Engenharia Mecanica,
Engenharia Quimica, Fisica, Quimica, Formacéo de Ator e Servico Social, triplicando suas matriculas
para um total de 3.020 alunos. No estado do Para também outras faculdades se estabeleceram, como: a
Universidade do Estado do Para (UEPA), por sua vez, também publica, tendo sido criada em 1993 e
ainda organizada em forma de autarquia de regime especial, originada a partir da transformacdo da
Fundacdo Educacional do Estado do Para (FEP);e a UFRA — Universidade Federal Rural da
Amazobnia. Esta Ultima é resultante da Faculdade de Ciéncias Agréarias do Para (FCAT), derivada
também da Escola de Agronomia da Amazé6nia (EAA), criada em 1951, conforme relata Lima e
Chaves (2006).

As IES privadas do estado do Pard, no bojo das reformas na educacdo universitaria a partir de
1968 que favorece a transformacdo da educacdo superior em um negécio rentavel (LIMA e CHAVES,
2006), firmam-se em faculdades isoladas em um processo rapido de privatizacdo do ensino superior,
aumentando o nimero de vagas em cinco vezes mais entre 0s anos de 1968 a 1978, que nessa década
de 1970 passa a se organizar visando a obtencdo do lucro. A implementacdo dessas politicas se da
primeiramente em 1973 com a criacdo das Faculdades Integradas Colégio Moderno (FICOM) e do
Centro de Estudos Superiores do Estado do Pard (CESEP); seguidos da Associacdo Cultural e
Educacional do Pard (ACEPA), em 1986. Desde entdo, a politica expansionista da educacdo superior
paraense também vem fortalecendo o segmento privado, fomentado pelas politicas dos governos
federais de 1996 até os dias atuais, que proporcionaram,também,a interiorizacdo do ensino superior,
como a exemplo do Instituto Luterano de Ensino Superior de Santarém (ILES), em 1996; e das
Faculdades Integradas do Tapajos (ISES), em 1998. Isso mostra apenas o inicio dessa expansdo, ndo
sendo objeto dessa pesquisa abordar e demonstrar um rol exaustivo e taxativo de IES que se
estabeleceram em solo paraense desde entdo, mas evidenciar seus marcos, ou seja, 0 inicio, até em
razdo da movimentacdo que ocorre a cada instante e em ritmo acelerado pautado por aquisicdes,
fusbes, incorporacbes e formacgdo de grandes grupos educacionais, 0 que vem alterando muito
rapidamente o cenario organizacional onde se inserem as IES privadas.

Desta forma, toda essa movimentagdo que ocorre nesse contexto nos Ultimos anos e que segue a

I6gica do mercado, empurra essas organizacfes para a busca de diferenciais competitivos e de sua
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sustentabilidade organizacional, o que demanda formas diferenciadas de gestdo e a utilizacao de focos

estratégicos para cumprir os objetivos organizacionais.

2.2 Gestao Estratégica nas Instituicdes de Ensino Superior privadas

A compreensdo desse novo contexto organizacional, pautado pela légica de mercado, ocorre
pela defesa dos interesses organizacionais e pela motivacdo no resultado financeiro da organizacéo que
vem a apresentar formas, praticas sociais e estruturas de empresas. As IES privadas passam a ser
prestadoras de servico nesse sentido (ZANETIN, 2006), ou seja, mudando sua atuacdo anterior,
quando se espelhavam nas praticas das universidades publicas. Nesse novo cenario ha uma mudanca
central: as IES privadas elaboram seus proprios meios de gestdo e se preocupam com a sua
sobrevivéncia.

A estratégia no contexto das organizacoes é presente desde os estudos de Baldridge (1983), na
década de 1980, quando a gestdo estratégica € utilizada no contexto das Instituicbes de Ensino
Superior. Porém, é a partir da década de 1990, que ocorre o interesse pelo planejamento nessas
organizagOes educacionais (MEYER, 2014; BIRNBAUM, 2000), sendo o grande desafio do
Planejamento Estratégico, ainda, a sua implementacdo, dado o contexto ambiental de imprevisibilidade
e de muitas alteracBes. As IES, entdo, veem-se envolvidas no desenvolvimento de estratégias voltadas
para a sustentabilidade de seus negdcios, além de lidar com o desafio da implementacdo das mesmas.

O conceito de estratégia é bastante vasto. Alguns autores como Andrews, Christensen, Bower,
Hamermesh e Porter apud Mintzberg et al. (2000, p. 28), ¢ de que a estratégia ¢ vista como: “a unido
entre qualificagdes e oportunidades que posiciona uma empresa em seu ambiente”. Ja Ansoff (1990),
defende que a estratégia possui uma forma técnica, englobando os nichos competitivos. O autor
considera a estratégia como um fio condutor entre as atividades da organizacdo e de seus produtos e
mercados; enquanto que Porter (2005) atesta que ela é uma escolha de posi¢do baseadas em atividades
dificeis de cdpia e que agregam valor. Mintzberg et al. (2000) e Drucker (1954) conceituam-na como
combinacgdes que objetivam a exploracdo de diferentes oportunidades no futuro, ao passo que Senge
(2001) afirma que a estratégia € um processo de aprendizagem individual e coletivo, fazendo com que
a organizacao tenha oportunidade de aprender ao longo do tempo. Desta forma ndo existe uma Unica

forma de conceituar a estratégia.
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Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), em seus estudos sobre estratégia e planejamento
estratégico, classificam em dez categorias as escolas do pensamento estratégico, sendo, além da Escola
do Planejamento; a do Design, a de Posicionamento, a Empreendedora, a Cognitiva, a de Aprendizado,
a do Poder, a Cultural, a Ambiental e a de Configuracdo. A escola do Planejamento conceitua a
formulacdo da estratégia como um processo formal, baseado nos conceitos de Ansoff (1990), possui
natureza prescritiva, preocupa-se, portanto, em saber como devem ser formuladas; e ndo, como de fato
0 sdo. Esta escola prescreve a existéncia de um setor responsabilizado no feitio das estratégias,
respondendo diretamente ao executivo principal da organizacdo, pautado de controles e de varios
indicadores. Trazendo para o0 ambiente das IES privadas, preocupadas com a sua sobrevivéncia no
atual ambiente competitivo e globalizado, o planejamento estratégico é necessario para que encontrem
formas de responder as suas demandas internas e, também, as externas.

Para que a organizacdo obtenha sucesso no pensar a estratégia, deve utilizar a gestdo
estratégica, que pressupde um método gque objetiva assegurar a sustentabilidade do negdcio. Para tanto,
divide-se em trés etapas diferentes, que envolve: o planejamento estratégico; a execucgdo; e o controle.
Na primeira fase, a gestdo estratégica necessita conhecer o mercado em que esta inserida a
organizacdo, identificar os seus pontos fortes e fracos comparando a concorréncia, olhando para o
ambiente interno e as oportunidades e ameacas que se desenham no ambiente externo, identificar os
riscos para minimiza-los ou evita-los e, também, definir estratégias para a sua atuacéo, visando o longo
prazo. Esta etapa de planejamento estratégico é uma funcdo da gestdo, destina-se as vantagens
competitivas da organizacao e é essencial para o pensamento empresarial (PEREIRA, 2009).

Para Oliveira (1999), gestdo estratégica compreende ndo somente o planejamento estratégico,
mas também, a organizacdo estratégica, a direcdo e o controle estratégicos; desdobrando a fase do
planejamento em: diagnostico estratégico; missdo da empresa; instrumentos prescritivos e
quantitativos; e controle e avaliacdo. Planejar a estratégia, portanto, € compor o planejamento
estratégico englobando andlises de fatores ambientais que influenciam nos resultados organizacionais e
nas atividades da organizacéo.

Hamel e Prahalad (1990) sustentam que as organizacGes que conseguem chegar a lideranca de
seu mercado de atuacdo, iniciam com ambicGes além de suas capacidades e recursos, mas com o que
chamam de obsessdo pela busca de tal lideranga, difundindo e obtendo a aceitagéo de todos os atores
da organizacdo, através do compartilhamento da visdo. Assim, € importante o envolvimento de todos
0S sujeitos, nos diversos niveis organizacionais, sob pena de ndo se conseguir alcangar os objetivos

propostos no planejamento.
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Tudo isso se justifica para a sobrevivéncia organizacional das instituicGes de ensino superior
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privadas no contexto competitivo e dindmico em que se encontram, que as induziu na adocdo de
modelos de gestdo profissionais que dessem fOlego aos seus objetivos, ndo somente para sua
sustentabilidade organizacional, mas também para a afericdo de resultados operacionais, conforme
discorre Farinelli e Melo (2009). Desta forma, as IES foram obrigadas a rever a sua gestdo, segundo
Meyer Jr e Meyer (2011), para obtengdo de melhores resultados operacionais, além de lidar na arena
de demandas dos alunos, dos acionistas e dos 6rgaos reguladores de sua atuacao (governo).

3. ProcedimentosMetodoldgicos

A presente pesquisa caracteriza-se como bibliografica qualitativa, utilizando o meétodo de
levantamento de fontes primarias e secundarias, como livros e artigos. Bibliografica, entdo, porque
para a fundamentacdo tedrica da investigacdo, foram realizadas verificacbes sobre os assuntos:
histérico do ensino superior no Brasil e no estado do Pard e acerca de gestdo estratégica em IES,
recorrendo a livros e artigos j& publicados. A pesquisa bibliografica, conforme afirma Gil (2002)
fornece a fundamentacdo teorica da investigacdo e desenvolve-se através de materiais ja elaborados e
publicados (FARIAS FILHO e ARRUDA FILHO, 2013; GIL, 2002), acessivel ao publico em geral e
fonte instrumental analitica para qualquer outra tipologia de pesquisa, além de poder esgotar-se em si
mesma (VERGARA, 2014).

Para o alcance dos objetivos da presente pesquisa, ou seja, para a compreensao de que forma o
contexto em que as IES privadas estdo inseridas faz com que elas adotem uma gestdo estratégica de
atuacdo, buscou-se na bibliografia a historia da trajetéria que o ensino superior privado percorreu
desde a sua implementacdo no Brasil e no estado do Para, mais especificamente, como também as
correntes do pensamento estratégico, fazendo um resgate dos estudos sobre a estratégia e a gestdo
estratégica para a sustentabilidade organizacional, para entdo, sob o olhar da reviséo bibliografica que
guiam as correntes da gestéo estratégica estudadas, analisar a presenca da mesma no contexto das IES

privadas atualmente.

4. Resultados
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A gestdo das IES privadas se depara com a emergéncia de ado¢do de uma gestdo estratégica
que envolve: fazer as anélises ambientais do macroambiente: politico-legais, econdmicas, tecnoldgicas

e sociais (WRIGHT et al., 2010), conforme aponta possiveis pontos de atengéo das IES, no quadro 1.

Quadro 1 — Anélise do macroambiente de IES privada

Andlise do

- Analise no macroambiente de IES privada: possiveis pontos de atencéo
macroambiente

Setor extremamente regulado pelo governo, é necessaria uma vigilancia constante nas
Politico-legais adequacdes (compliance); revisdes na legislacdo; financiamentos estudantis e seus
impactos positivos ou negativos a depender do repasse; visitas do MEC

Crise econdmica no pais e seus impactos sobre 0 negdcio; adequagdes necessarias no
Econdmicas preco das mensalidades para controlar a evasdo e captacdo de novos alunos;
necessidades de descontos para determinado campus ou cursos com menor demanda

Adequacdo de novas tecnologias para composicdo de laboratorios, bibliotecas e salas de
Tecnoldgicas aula para a busca de diferencial percebido pelo aluno (com foco na sua retencéo);
sociedade (imagem positiva percebida); e pelo publico-alvo (captagao)

Incluem valores, tradi¢des e conceitos da sociedade local em relagdo a organizacdo:
Sociais tradicdo, fomento ao desenvolvimento e a cultura locais, acessibilidade aos cursos
através das oportunidades a todos (cotas)

Fonte: Wright et al. (2010) adaptado pelos autores.

Acerca da Andlise Setorial, conforme os estudos de Porter (2005) e das pesquisas de Wright et
al., (2010), o potencial de lucro de um determinado setor, ou seja, 0 ROI (Return of Investment),
retorno sobre o capital investido no longo prazo depende das cinco forcas competitivas: Ameaca de
novos entrantes (concorrentes); Rivalidade entre os concorrentes existentes (players); Ameaca de
produtos ou servicos substitutos; Poder de Barganha dos compradores; e o Poder de Barganha dos
fornecedores, sendo a chave para a eficacia na competicdo é encontrar uma posicdo no mercado para
influenciar as cinco forcas em beneficio proprio ou em sua defesa.

No ambiente interno, verificam-se: 0s recursos, a missdo organizacional e os objetivos da

empresa, conforme aponta o quadro 2.
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Quadro 2 — Anélise do ambiente interno de IES privada: possiveis pontos de atencao

Ambiente Interno Andlise do ambiente interno de IES privada: possiveis pontos de atencéo

A teoria da Visdo baseada em Recursos é uma parte da estratégia que exemplifica a
vantagem competitiva, através dos recursos e competéncias distintos da firma e alega que,
Recursos da empresa | 0 que deve ser enfatizado é uma combinacdo dos recursos humanos, organizacionais e
fisicos da empresa. Estes recursos, portanto, sdo os pontos fortes e fracos da organizacéo,
segundo Wright et al., 2010. Olhar para eles é analisar-se internamente.

A missao é divulgada? Todos tém conhecimento? Como isso é feito? "O propdsito da
empresa € (...) criar riqueza para 0s acionistas, por meio da satisfacdo das necessidades e
expectativas de variosstakeholders (Wright et al., 2010, p.85). A missdo é a razdo de ser
da organizacdo, motivo pela qual ela existe. Isso tem de estar claro para todos os atores
envolvidos. Deve ser divulgada a todas as partes interessadas de uma IES (mantenedora,
mantida, alunos, professores, funcionrios, sociedade, empresas parceiras e governo).

Misséo
Organizacional

Objetivos gerais sao finalidades genéricas, alvo para o direcionando e orientacdo dos seus
esforcos. A partir dos objetivos gerais, a organizagéo traca os objetivos especificos. Estes
Objetivos objetivos devem estar claros e devem pautar a conduta da organizag&o. Perigo: em razéo
organizacionais da diversidade de interesses, a alta gestdo vé-se com a ardua tarefa de conciliar interesses
de cada parte interessada ao mesmo tempo em que busca seus proprios objetivos.

Fonte: Wright et al. (2010) adaptado pelos autores.

Apds as diversas analises externas e internas, 0 monitoramento das oportunidades de novos
negoécios, de possivel abertura de cursos, das ameacas da concorréncia e dos novos entrantes, das
necessidades do publico discente; a organizacao formula as suas estratégias, que se dividem, conforme

sustenta Wright et al., (2010) em: empresariais, das unidades de negocios e as funcionais.

Quadro 3 — Formulacéo de estratégias

Formulacéo de

estratégias Descricao conforme Wright et al., (2010)

Formulacéo de Pergunta é: em que negdcios e setores devemos atuar? Essas estratégias podem ser: de
estratégias crescimento (criacdo de novas empresas ou crescimento interno); de estabilidade
EMPRESARIAIS | (manutencdo do tamanho); e de reducéo.

Formulacéo de
estratégias de
UNIDADES DE
NEGOCIOS

Formulacéo de
estratégias
FUNCIONAIS

Fonte: Wright et al. (2010) adaptado pelos autores.

Pergunta é: como devemos competir no setor ou negdcio escolhido? Trés estratégias
genéricas: nicho-custos baixos; nicho-diferenciagdo (empresas iniciantes/ embrionérias); e
a nicho-custos baixos e diferenciacéo.

Buscadas pelas éareas funcionais de uma unidade de negdcio. Ideal: todas as areas
funcionais misturem-se de forma homogénea para a busca de sua eficécia.
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Ja o desafio de implementar as estratégias desenhadas pela organizacdo exige que a
administracdo leve em consideracdo de que forma ela se estrutura. Essa estrutura, portanto, quanto
mais fluida e leve, ou seja, com menos niveis hierarquicos apresente, tdo mais facilitado sera o
processo de implementacdo. Assim, o gestor deve analisar a compatibilidade da estrutura com o perfil
organizacional, se a estratégia tem nivel empresarial, nivel da unidade de negdcio, funcionais, se ha
necessidades de descentralizacdo e de controles,através do processo de controle estratégico e de
desempenho. Desta forma, entender a gestdo estratégica, envolver os diversos atores da organizacao é
imprescindivel para que as IES privadas alcancem seus objetivos organizacionais € melhorem seu

desempenho, utilizando os instrumentos de gestdo que otimizem os resultados.
5. Considerac0es Finais

O presente trabalho estabeleceu como objetivo analisar de que forma a gestao estratégica surge
no contexto das instituicdes de ensino superior privadas, através de um breve historico do ensino
superior no Brasil e, especificamente, no estado do Para, para verificar as variaveis que aparecem
nesse cenario e que estimulam as organizagdes a estabelecerem uma gestdo que permita com que elas
tracem suas estratégias, analisem os diversos cenarios e 0 ambiente, implementem suas estratégias para
gue possam concorrer no mercado e tenham sustentabilidade em seus negdcios.Para tanto, utilizou-se
publicacdes acerca do histérico do ensino superior e também sobre estratégia, pensamento estratégico,
e por fim, gestdo estratégica.

A andlise realizada permite observar que surgem momentos diferentes que vao construindo esse
novo ambiente organizacional, que desde a década de 1990,quando, aproveitando as oportunidades e
os estimulos proporcionados pela politica federal para permissdo da afericdo do lucro e do aumento da
autonomia das universidades para criacdo de vagas e cursos, as IES privadas experimentam uma
grande expansdo, até mesmo para suprir a demanda reprimida de vagas, porém, é a partir do inicio do
século XXI, com a globalizacdo dos mercados, o interesse do capital, a abertura dos creditos estudantis
e o fomento federal a educacgéo superior, é que surgem as incorporagdes, as fusdes e 0 aparecimento
dos grandes grupos educacionais, motivados pelas oportunidades desse novo mercado crescente.

Ainda sob a analise do histérico da educacdo superior, é observada que, neste momento, ha
muita concorréncia e uma inversao da curva de demanda, em funcdo da oferta de vagas no mercado e a
busca por um diferencial competitivo e 0 uso de estratégias de diferenciacéo, seja por preco, por nicho
de mercado ou por produto diferenciado. Essa busca por vantagem competitiva leva as IES a adotarem

¢
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estratégias de diferenciacdo, semelhantes as empresariais, uma vez que se defrontam com novos
desafios: o controle da evasdo, pois 0 aluno estd mais volatil, ou seja, sua fidelidade a instituicdo néo é
tdo forte quanto antes, até mesmo pelo assédio de outras IES, o que faz com que ele tenha muitas
opcdes de escolha; a captacdo de novos alunos, que € sempre uma questdo de conquista do publico
entrante; e a profissionalizacdo de sua gestdo, necessaria para a administracdo estratégica e a sua
permanéncia no mercado.

A gestdo das IES privadas, portanto, depara-se com a emergéncia de adogdo de uma gestdo
estratégica que envolve desde as analises do ambiente externo (macroambiente e do ambiente setorial),
como também, do ambiente interno, olhando para 0s seus recursos, sua missao e seus objetivos, além
da formulacdo e implementacdo das estratégias que dardo suporte para a sua atuacdo nesse mercado

que esta em constantes mudangas.
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