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Resumo

A presente investigacdo teve como objetivo propor e testar um modelo conceitual que
explique o processo de identificacdo das vantagens competitivas em uma instituicao de ensino
superior. Neste sentido, o estudo procurou unir trés tradicionais abordagens teoricas ligadas a
estratégias empresariais, adaptando-as ao setor educacional: as Teorias de Competitividade, a
Teoria dos Recursos e Capacidades, e a Teoria dos Stakeholders. Para chegar ao modelo
proposto na investigacdo, foi realizada uma revisao de literatura exaustiva sobre as estratégias
em organizacBes educacionais sustentadas nas teorias identificadas. Com o apoio tedrico
destas trés teorias, identificou-se os publicos ligados a estas instituicdes, e os fatores internos
e externos as organizacBes educacionais que influenciam a identificacdo das vantagens
competitivas. O modelo desenvolvido foi testado e validado em um estudo de caso realizado
com uma universidade brasileira. Os dados evidenciam uma adequagdo das variaveis de
medicdo propostas no modelo a instituicdo estudada. A principal contribuicdo do estudo foi a
descoberta de indicadores de medi¢édo de cada variavel do modelo proposto.
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1. Introducéo

Quase todas as organizagOes, sendo todas, estdo envolvidas com alguma forma de
competicdo, se ndo por clientes, entdo por conquistar recursos escassos (MACMILLAN;
JONES, 1984). Competitividade é assunto recorrente na atualidade. Com a globalizacdo dos
mercados, praticamente ndo ha setor onde a concorréncia ndo tenha crescido
significativamente (CAMPBELL-HUNT, 2000), incluindo-se também o ensino superior.

Por ser estratégico para as nagdes, o ensino superior foi foco de grande crescimento
nas Gltimas décadas. Neste contexto, o mercado educacional passou por mudancas e a
competicdo entre instituicdes de ensino superior (IES) em nivel mundial estabeleceu-se
(MUNIAPAN, 2008).

Esta concorréncia trouxe consequéncias para todos os stakeholders ligados a educacéo
superior. Por exemplo, os estudantes passaram a ter mais opcOes de escolha no momento de
realizar sua formacdo profissional. Ja as IES sentiram o acréscimo de concorréncia ao se
depararem com IES se internacionalizando, universidades virtuais sendo criadas,
universidades corporativas, originadas em grandes organiza¢Ges privadas, comecando a
buscar mais espaco no mercado (MINTZBERG; ROSE, 2003).

Desta forma, para sobreviver em um mercado de concorréncia hostil, a gestéo das IES
volta-se para a identificacdo de suas vantagens competitivas e posterior construcdo de
estratégias baseadas nestas vantagens identificadas (SEGEV; RAVEH; FARJOUN, 1999).
N&o sendo comum a este modelo de organizagdo uma orientacdo voltada ao mercado,
percebe-se as dificuldades dos gestores das IES no desenvolvimento de estratégias norteadas
por suas vantagens competitivas. Portanto questiona-se: Como identificar as vantagens
competitivas de uma IES para ser possivel desenvolver estratégias sustentaveis baseadas nas
mesmas?
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Para responder a esta pergunta, o presente estudo visa propor e testar um modelo
conceitual que explique o processo de identificacdo das vantagens competitivas em uma IES.
Como objetivos especificos, buscou-se: (1) Relacionar e evidenciar em uma universidade os
fatores internos e externos as IES que geram vantagens competitivas; (2) Estabelecer na
mesma universidade a relacdo entre a identificacdo dos stakeholders ligados as IES e as
vantagens competitivas da instituicéo.

O estudo justifica-se pela existéncia de poucas e fragmentadas pesquisas a respeito do
tema. Desta forma, a contribuicdo deste trabalho centra-se na fusdo de trés tradicionais
abordagens tedricas de estratégias empresariais (Teorias de Competitividade, Teoria de
Recursos e Capacidades, Teoria dos Stakeholders) aplicadas as IES, que juntas provém um
modelo conceitual que procura explicar o fendmeno analisado, estabelecendo assim as
relacbes entre os diversos fatores que afetam a identificacdo de vantagens competitivas
sustentaveis em organizacdes que oferecem a educacao em nivel superior.

O trabalho inicialmente revisa os principios estratégicos aplicados as IES, bem como
descreve sucintamente cada teoria analisada (Teorias de Competitividade, Teoria dos
Recursos e Capacidades e Teoria dos Stakeholders) e sua aplicagdo nas IES. No momento
seguinte, estabelece-se 0 modelo conceitual, baseado na fusdo das trés teorias analisadas. Em
seguida, é apresentado o estudo de caso, onde 0s aspectos metodolégicos e os principais
resultados séo evidenciados. Finaliza-se o estudo com conclusdes, limitagdes e orientacdes
para estudos futuros.

2. Principios Estratégicos Aplicado as IES

Um conjunto de empresas que atuam em um mesmo segmento e possuem perfis,
caracteristicas e produtos ou servi¢os semelhantes, como € o caso das IES, constituem-se em
um grupo estratégico competitivo. As vantagens competitivas surgem para uma IES combater
seus concorrentes diretos. Mesmo que a universidade seja muito diferente de uma organizagéo
empresarial tipica, seu comportamento, no meio envolvente atual, deve conter uma
administracdo estratégica de negocios (MINTZBERG; ROSE, 2003).

Ou seja, esta competitividade atual forca as IES a elaborarem estratégias competitivas
inovadoras com o propdsito de captar, conquistar e manter clientes para garantir ou ampliar
sua participacdo no mercado (LEE; TAI, 2008). Considerando que o core business de uma
IES € o ensino universitario, 0 uso de estratégias competitivas explicitas, formalizadas e
apropriadas auxilia estas instituicbes na segmentacdo e posicionamento adequados ao
mercado-alvo pretendido (TONKS; FARR, 1995).

Neste sentido, recorrer as diversas teorias que tratam de estratégias organizacionais
auxilia aos gestores destas instituicbes a construirem as melhores estratégias para sua
organizacdo educacional. Entre estas teorias estdo: as Teorias de Competitividade, a Teoria
dos Recursos e Capacidades, e a Teoria dos Stakeholders. Na seqiiéncia, apresenta-se uma
breve explanacédo destas teorias e como elas pode contribuir para a competitividade das IES.

2.1. Teorias de Competitividade

No modelo de estratégia classico, vantagens competitivas sdo obtidas da combinacéo
de fatores externos e internos (oportunidades e forcas aplicadas contra ameagcas e fraquezas),
porém a competicdo é uma situacdo complexa. Afinal, as escolhas estratégicas dos gerentes
impactam diretamente no desempenho das organizagcdes (PORTER, 1991), e a adaptacédo
estratégica das organizacgdes ao seu ambiente externo € um principio de competitividade.

Entre as inimeras teorias de competitividade organizacional que tratam da relagdo da
organizacdo com seu ambiente externo (MINTZBERG; AHSLTRAND; LAMPEL, 1998),
duas abordagens tedricas se apresentam particularmente relevantes para este estudo: as
Teorias da Competitividade na Industria, resultado dos estudos de Porter (1979, 1980, 1985);



e a Teoria da Competitividade Territorial (STORPER, 1997; COOKE, 2001). Estas teorias
foram escolhidas por melhor se adequarem a gestdo competitiva das IES neste século XXI,
que devem possuir um foco mais empresarial e contribuirem de forma relevante com a
sociedade, cumprindo assim sua missao.

Nas Teorias de Competitividade na Indudstria, as estratégias competitivas foram as
principais contribui¢cGes dos estudos de Porter (1979). O autor primeiramente demonstrou,
atraves do seu modelo das cinco forcas competitivas (nivel de rivalidade, ameaca de novos
entrantes, ameaca de substitutos, poder de negociacdo do cliente, poder de negociacdo do
fornecedor), como essas forgas competitivas moldam a estratégia. A segunda contribuicdo de
Porter (1980) deriva deste modelo e corresponde a sua proposta de estratégias competitivas
genéricas (custo, diferenciacdo, nicho ou enfoque). Sua terceira contribuicdo foi batizada de
cadeia de valor, ou seja, adequacdo interna a competitividade (PORTER, 1985). Tomando por
base o raciocinio de Porter, para competir no mercado, as organiza¢Ges devem, a partir do
ambiente onde estdo inseridas, estabelecer estratégias que gerem vantagens competitivas e
outras que aproveitem estas vantagens para melhorar o desempenho da empresa.

Estrategistas educacionais devem se preocupar mais com duas das cinco forcas de
Porter (1979): ameaca de novos entrantes (internacionalizacdo das IES tradicionais,
universidades corporativas, universidades virtuais) e poder de negociacdo do cliente (alunos
com mais opc¢Oes de escolha). Neste sentido, a estratégia de nicho ou enfoque (segmentacéo
de mercado) pode ser a chave para defender e ampliar a posicdo de mercado de uma IES
(McELWEE; PENNINGTON, 1993). Outra opcdo € a diferenciacdo (IES assume oferecer
servigos educacionais inovadores), distinguindo-a dos seus concorrentes diretos (TAM, 2007).

Porém, o modelo dos cinco forcas mostra-se incompleto quando se trata de
organizagGes complexas, como é o caso das IES. Falta o poder exercido pelos peritos que
formam a base de empregados deste tipo de organizacdo. No caso das IES, o poder dos
docentes influencia a competitividade das instituicdes educacionais, sendo um dos principais
geradores de vantagens competitivas sustentaveis de uma IES (MINTZBERG; ROSE, 2003).

Outro fator a ser levando em conta € a sexta forca (PORTER, 1991), a influéncia de
governos e outros tipos de organizagdes, ndo contemplada no modelo original de Porter
(1979). Sendo o mercado educacional um ambiente normalmente controlado pelos governos,
esta forca (regulamentacdo governamental) ndo pode ser desconsiderada quando se trata de
desenvolvimento de estratégias competitivas em IES. Desta forma, a aplicacdo dos modelos
oferecidos por Porter (1979, 1980, 1985) requer adaptacGes para ser Gtil na construcdo de
estratégias competitivas em organizacOes educacionais (MICHAEL, 2005).

No que se refere as Teorias de Competitividade Territorial, esta abordagem tedrica
define que € a comunidade local e seus atores que, de forma integrada, definem e buscam uma
estratégia de desenvolvimento, perseguindo de forma compartilhada solugBGes para seus
problemas, ao identificar, valorizar e aproveitar suas potencialidades e riquezas, construindo
estratégias competitivas capazes de permitir a sua inser¢do em um mercado volatil e integrado
(COOKE, 2001). Neste sentido, as estratégias voltadas a competitividade contam com um
componente importante, 0s aspectos territoriais locais (DYER, 1996). O caminho estratégico
tracado pelas organizagcOes, suas estruturas e operagdes, estd ligado ao seu territorio de
atuacdo. O territorio onde opera a empresa define como a mesma opera (STORPER, 1997).

No contexto em questdo, diversas instituicdes regionais tém papel importante no
desenvolvimento local. Entre estas instituigdes, destacam-se as IES locais que assumem como
estratégia de competir no mercado, o atendimento as necessidades das organizacdes da regido,
ao prepararem adequadamente os profissionais que atuardo nestas empresas, e a0 cooperarem
com estas empresas para a inovagdo, criando vantagens econdmicas originadas destas
praticas. Ao atuar deste modo, os beneficios econdmicos e sociais trazidos pelas IES sdo



consideraveis, ajudando a este tipo de organizacdo a ser mais competitiva no mercado
educacional, além de cumprir sua missdo na sociedade (STORPER, 1997; COOKE, 2001).

Em sintese, a alianca das Teorias de Competitividade na Inddstria e as Teorias de
Competitividade Territorial contribuem para o posicionamento estratégico das IES no
relacionamento destas instituicdes com seu ambiente externo.

2.2. Teoria dos Recursos e Capacidades

Diferente das Teorias de Competitividade, que abordam o ambiente externo as
organizacfes como ponto fundamental no desenvolvimento estratégico das empresas, surge a
Teoria dos Recursos e Capacidades, focada no ambiente internos das organizacdes. Esta teoria
baseou-se nos estudos de Penrose (1959), que afirmava que uma empresa ganha uma
caracteristica distintiva em virtude da heterogeneidade dos recursos produtivos. Esta
abordagem teorica sintetiza que as diferencas de desempenho das empresas devem-se aos seus
recursos, competéncias e individualidade de cada organizacdo, capazes de torna-las
inimitaveis, intransferiveis e insubstituiveis (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991).
Portanto, a formulacéo de estratégias deve basear-se na combinagdo que utilize de forma mais
eficiente os recursos da empresa e os acumule de forma a melhorar o desempenho.

Desta forma, a teoria dos recursos e capacidades trata a organizagdo como um
conjunto de recursos e capacidades que, combinadas e articuladas, transformam-se em fatores
potenciais de geracdo de rendas e vantagens competitivas sustentaveis no tempo. Essa
combinacéo/articulacdo é a base do processo de formulacdo de estratégias da empresa. Desta
forma, a organizacdo deve focar seus esfor¢cos no desenho de estratégias que permitam, de
forma mais efetiva, a utilizacdo e a constante melhora de sua base de recursos como fonte de
rendas e como instrumento de qualificagéo da performance da empresa (GRANT, 1996).

Seguindo os principios desta teoria, Barney (1991) apresentou indicadores que podem
gerar vantagem competitiva sustentavel para a empresa, pressupondo a heterogeneidade dos
recursos estratégicos e que estas diferencas sdo estiveis ao longo do tempo: o valor (que
significa a importancia de explorar as oportunidades da organizacdo ou neutralizar suas
ameacas em seu ambiente de competi¢éo); raridade dos recursos entre os atuais e potenciais
competidores da organizacdo; inimitabilidade; organizacdo (para explorar 0s recursos
disponiveis). Neste sentido, uma organizacdo competitiva foca seus esfor¢cos em suas
capacidades internas (inovacdo, inimitabilidade, segmentacdo de mercado e posicionamento
de produto/servigo). A resposta a estes fatores define a competitividade da empresa.

Na mesma linha, Blois (1983) citou que as competéncias distintivas (core competence)
de uma empresa as distinguem dos seus competidores. Identificadas estas competéncias, elas
serdo usadas para estabelecer politicas na organizacdo que dardo a mesma, vantagens
competitivas sobre os concorrentes. Ou seja, estas competéncias distintivas (ou centrais a
organizacdo) devem ser maximizadas para acessar mercados potenciais, contribuir de forma
significativa para os beneficios dos produtos ou servigcos percebidos pelos consumidores,
desde que sejam dificeis de serem copiados pelos concorrentes.

Trazendo-se a Teoria dos Recursos e Capacidades para o contexto educacional, esta
teoria pode contribuir para a criacdo de estratégias nas IES. Entre os principios da Teoria de
Recursos e Capacidades, um ponto importante nas IES é o aprendizado organizacional.
Gestores das IES devem adotar estratégias para que sua organizagdo aprenda com outras
organizag0es, concorrentes ou ndo, melhorando assim suas capacidades (VOSS et al, 1997).

Além da aprendizagem organizacional, outro ponto relevante desta teoria € a
orientagcdo para o mercado. Percebe-se que as IES orientadas para o mercado entregam aos
seus clientes, alunos e sociedade, competéncias que fardo diferenca no desempenho do
trabalhador (LEE; TAI, 2008). Estas competéncias derivam das habilidades internas e dos
recursos de cada instituicdo, sendo que sua vantagem competitiva remete-se ao profissional
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entregue ao mercado de trabalho, construindo assim forte imagem junto a sociedade
(MAZZAROL; SOUTAR, 1999).

Porém, este tipo de organizacdo ainda carece de uma gestdo mais profissional para se
aproveitar dos conhecimentos oferecidos pela teoria apresentada. Isto deve-se a trés
problemas: primeiro, no meio académico, ainda ha uma resisténcia consideravel quanto a
gestdo com foco empresarial dentro das IES; segundo, as IES néo identificaram seu core
business, e sem ele o setor educacional ndo fundamenta adequadamente suas estrategias;
terceiro, a gestdo das IES ndo possui fundamentos especificos, e continua importando os
conceitos do mundo empresarial (MARINGE, 2005). Portanto, o uso da Teoria de Recursos e
Capacidades no ensino superior depende de ajustes para auxiliar a construgdo de estratégias
competitivas nas IES, desde que sua gestdo saiba como aproveitar os recursos e capacidades
disponiveis na institui¢do, atendendo as necessidades dos diversos stakeholders envolvidos.

2.3. Teoria dos Stakeholders

De acordo com Freeman (1984), stakeholder pode ser definido como qualquer
individuo, ou grupo de individuos, que é afetado pela empresa ou afeta o alcance dos
objetivos da empresa. Este € o conceito que norteia a Teoria dos Stakeholders. Esta teoria
considera que o resultado final da atividade de uma organizacdo deve levar em conta 0s
retornos dos resultados de todos os stakeholders envolvidos.

Neste sentido, a perspectiva das partes interessadas faz parte da anélise da estratégia
organizacional. Whittington (2000) afirma que o objetivo principal da estratégia é trazer
resultados benéficos para a organizacdo em relacdo a essas partes, seus stakeholders. O éxito
da empresa, para Frooman (1999), esta na administracdo das relacfes com os stakeholders,
sendo essencial no longo prazo para 0 bom funcionamento das empresas. Para Clarkson
(1995), a sobrevivéncia e 0 sucesso de uma organizacdo depende da habilidade de seus
gestores em gerar riqueza, valor e satisfacdo aos seus stakeholders. Sendo assim, é
fundamental que as organizagdes reconhegcam e compreendam quem s&o 0s seus stakeholders,
quais seus interesses e como gerenciad-los melhor (GRUNDY, 2005), respondendo melhor aos
seus interessados internos e externos, ao construir relacionamentos mais estreitos.

Portanto, para que uma organizacao consiga construir e gerenciar adequadamente bons
relacionamentos com seus stakeholders, é necessario, segundo Frooman (1999), encontrar as
respostas para trés perguntas: quem sdo os stakeholders? o que eles querem? como eles agiréo
para alcangar seus objetivos? Respondidas estas perguntas, as empresas podem tomar
decisbes mais eficazes e que lhes trazem maiores beneficios (GREGORY, 2000).

No contexto educacional, a questdo principal que mobiliza todos os stakeholders
envolvidos com as IES é que a alta competitividade afeta as financas e a qualidade
educacional destas instituicbes (MICHAEL, 2005). Portanto, utilizar os conhecimentos
gerados pela teoria dos stakeholders ajuda as IES a saberem com quem lidam e o que
pretendem estes stakeholders, desenvolvendo assim estratégias para atender cada um.

Em contrapartida, as IES ainda ndo identificaram corretamente os stakeholders
envolvidos com a instituicdo, nem conseguiram estabelecer concretamente as necessidades de
cada um e o grau de importancia no relacionamento com os mesmos. Muito ainda ha de ser
feito para que as IES atendam as necessidades dos seus stakeholders e, neste sentido, a Teoria
dos Stakeholders pode contribuir de forma significativa (DOBNI; LUFFMAN, 2003).

Por fim, resumindo-se as contribui¢Oes das trés teorias para o setor educacional, cada
IES, para ser competitiva, tem de avaliar cuidadosamente os desafios e ameacas do ambiente,
entendendo as necessidades dos stakeholders, atraindo e consolidando recursos, enfrentando
as mudancas externas e resolvendo seus problemas internos. A capacidade de uma IES em
reagir a ameacgas ambientais, de suprir as necessidades de seu publico e de resolver seus
problemas internos determinam a orientacdo competitiva da instituicdo (TAM, 2007). Ou seja,



a competitividade de uma IES pode ser traduzida pela unido dos conhecimentos gerados pelas
Teorias de Competitividade na Industria e Territorial, Teoria dos Recursos e Capacidades e
Teoria dos Stakeholders.

3. Unido de Trés Teorias: Modelo Conceitual para ldentificacdo das Vantagens
Competitivas de uma IES

Considerando-se que as IES estdo atualmente inseridas em um mercado competitivo,
competicdo esta estimulada pelos governos e pela necessidade de crescimento, o caminho
para a sobrevivéncia deste tipo de organizacdo passa por uma gestdo estratégica voltada a
competitividade (TAM, 2007), contando com uma lideranga profissional, com uma visdo mais
empresarial (WONG, 2005).

O desenvolvimento de estratégias em uma IES a partir de suas vantagens competitivas,
deve considerar 0s conhecimentos provenientes das diversas teorias que explicam as
estratégias empresariais. Em particular, trés abordagens tedricas apresentam-se como
contribuicdo significativa para a gestdo estratégica em organizacdes educacionais: as Teorias
de Competitividade (na Inddstria e Territorial), a Teoria dos Recursos e Capacidades e a
Teoria dos Stakeholders. A adaptacdo destas teorias para a realidade educacional originou o
modelo aqui proposto e apresentado na figura 1.

Figura 1 — Modelo proposto para a identificacdo de vantagens competitivas em uma IES

Fatores Externes

(baseade nas Teonas de Competitividade na Industnia e
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Outros (fornecedores, outras IES, ete)

Fonte: Elaboracédo propria

Analisando-se 0 modelo, observam-se trés analises distintas realizadas pelos gestores
das IES. Uma das analises ¢ a avaliacdo dos fatores externos a instituicdo, fundamentada nas
Teorias de Competitividade na Industria (PORTER, 1979, 1980, 1985) e Competitividade
Territorial (STORPER, 1997; COOKE, 2001). Considerando o meio envolvente onde estéo as
instituicOes educacionais do mercado, cabe aos gestores aprofundarem seu entendimento a
respeito dos novos tipos de IES que surgem no mercado, como universidades virtuais e
universidades corporativas (McELWEE; PENNINGTON, 1993), estabelecerem o nivel de



rivalidade entre as IES que concorrem diretamente com a instituicdo analisada (MOK, 2003),
compreenderem os motivos de escolha de uma IES por parte dos alunos-clientes (McELWEE;
PENNINGTON, 1993), avaliarem as restricbes e aberturas permitidas pela regulamentacéo
governamental do ensino superior (MICHAEL, 1997), identificarem corretamente que tipo de
estratégia genérica seus concorrentes diretos utilizam (TAM, 2007), avaliarem o
relacionamento e contribuicdo da instituicdo para com a sociedade (COOKE, 2001), e
identificarem as relacdes que a IES mantém com as empresas e governos, preferencialmente
de base local (STORPER, 1997). Os resultados destas analises levam a compreensdo do
ambiente onde a IES esta inserida, permitindo que identifique-se que vantagens competitivas
a IES tem perante os fatores externos avaliados.

A anélise seguinte realizada pelos gestores da IES é baseada na Teoria dos Recursos e
Capacidades (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991), citada no modelo como fatores
internos. Uma ampla avaliacdo dos recursos e capacidades presentes na instituicdo permite
estabelecer as vantagens competitivas da IES, geradas a partir das competéncias distintivas da
organizacdo educacional (BLOIS, 1983). Estas competéncias distintivas provém de diversos
fatores (MILLER; CHEN, 1996; VOSS et al, 1997; MAZZAROL; SOUTAR, 1999; LAM,;
PANG, 2003): Servicos educacionais oferecidos (cursos e servicos de apoio); Estruturas
fisicas, tecnologias e localizacdo da IES; Capacidades dos recursos humanos da IES (docentes
e demais colaboradores); Organizacdo da IES para uso de recursos fisicos, humanos e
financeiros disponiveis; Capacidade da IES na inovacdo e aprendizagem organizacional;
Reconhecimento das competéncias distintivas da IES; Foco no mercado e cultura
organizacional da IES; Reputacéo da IES.

A (ltima analise é a identificacdo dos diversos publicos envolvidos com a IES,
norteado pela Teoria dos Stakeholders (FREEMAN, 1984). Determinar os stakeholders
envolvidos com a IES é um passo fundamental no estabelecimento das vantagens
competitivas da instituicdo de ensino, bem como identificar as necessidades destes
stakeholders e oferecer meios de supri-las. Atender as necessidades destes individuos ou
grupos € um componente competitivo importante para uma IES (WAHEEDUZZMAN, 2007).
Entre os possiveis stakeholders, pode-se citar: Alunos, potenciais alunos, ex-alunos, pais de
alunos; Docentes e demais colaboradores internos; Empregadores e entidades de classe;
Governos e agéncias de investigacdo; Comunidade local e sociedade como um todo; Outros
(fornecedores, outras IES, etc). Cabe a gestdo da IES definir claramente quem séo estes
stakeholders e quais séo suas necesidades (LAM; PANG, 2003).

Para realizar as analises, os gestores das IES devem recorrer a indicadores que
permitam estabelecer indices que mensurem a realidade de cada varidvel e sua contribui¢do na
competitividade da instituicdo. Para efetuar estas medidas, sugere-se estudos empiricos para
identificar os indicadores ideais que contribuam para a operacionalizacdo do modelo
proposto, sendo que os indicadores encontrados devem ser adaptados para a realidade de cada
IES. Como resultado das trés analises, os gestores das IES terdo identificado as vantagens
competitivas da instituicdo. O passo seguinte é estabelecer as estratégias que serdo seguidas
por toda a organizacdo, baseando-se nas vantagens identificadas. Desta forma, a IES tende a
ser mais competitiva, aumentando suas possibilidades de sobrevivéncia e crescimento no
mercado de ensino superior ( WAHEEDUZZMAN, 2007).

4. Estudo de Caso: A Universidade Alfa

Ap0s o desenvolvimento tedrico do modelo, o passo seguinte foi colocar o modelo a
prova em uma realidade. Para isto, elaborou-se um estudo de caso (YIN, 2003), onde o
objetivo foi comparar o modelo desenvolvido e a forma de gestdo competitiva em uma
universidade.



4.1. Aspectos Metodologicos

Estudos de caso caracterizam-se por serem investigacfes de carater qualitativo e
exploratério (HAIR et al., 2003). A escolha do caso a estudar deve seguir alguns requisitos,
entre eles ser um caso onde se evidencie claramente o fendmeno investigado (YIN, 2003).

Portanto, para a escolha da universidade, os requisitos foram: (a) ser uma universidade
que oferece ensino tradicional (aulas presenciais) e realiza investigacfes cientificas; (b) ser
uma universidade de grande porte e com cursos de ensino superior em diversas areas e em
todos os niveis (licenciatura, pos-graduacdo, mestrado, doutoramento); (c) ser uma
universidade posicionada em um contexto de alta competitividade.

Apos a identificagdo de uma universidade como objeto de estudo, realizou-se a coleta
dos dados. A primeira técnica de coleta de dados utilizada foi a analise documental
(CRESWELL, 1994). Esta primeira etapa buscou evidéncias em documentos oficiais da
universidade que viessem a: verificar se ha identificacdo formal das vantagens competitivas
da instituicdo; identificar quais anélises que os altos gestores da universidade realizam no que
tange a competitividade da instituicdo, cruzando-se com as variaveis do modelo proposto;
estabelecer os indicadores utilizados pelos gestores para a analise de cada variavel do modelo;
definir a importancia de cada variavel do modelo para os gestores da universidade.

Em pesquisas de carater qualitativo, um passo importante é a triangulagdo dos dados
coletados, com vistas a validacdo dos mesmos (DENSCOMBE, 2003). Desta forma, apés a
analise documental, realizou-se um conjunto de entrevistas em profundidade, com roteiros
semi-estruturados, para confirmacao dos dados recolhidos nos documentos da universidade
(EISENHARDT, 1989).

Para a analise dos dados, utilizou-se a analise de conteddo, com o recurso da
codificacdo dos dados (CRESWELL, 1994), que possibilitou a comparagdo do modelo
proposto com a realidade da universidade.

4.2. A Universidade Alfa

Apo6s uma andlise dos contextos competitivos atuais, identificou-se o Brasil como um
pais onde a competitividade no ensino superior mostra-se atualmente bastante elevada,
basicamente por estimulo governamental, que propiciou um grande aumento de IES neste pais
e resultou em uma oferta muito superior a demanda (MEYER Jr.; MURPHY, 2003). Neste
pais, entre as universidades consultadas, uma prontificou-se a participar do estudo, desde que
seu nome ndo fosse revelado, pois as informacBes obtidas sdo de carater estratégico e
confidencial. Portanto, nesta investigacdo, a universidade pesquisada foi chamada de
Universidade Alfa.

A universidade Alfa, uma instituicdo privada, esta sediada na regido Sul do Brasil, em
uma cidade de médio porte (entre 300 mil e 500 mil habitantes), sendo uma instituicdo
tradicional, com mais de 40 anos de historia, diversas unidades de ensino e com um ndmero
de alunos superior a 11 mil. Esta universidade estd posicionada em um ambiente altamente
competitivo, onde outras seis instituicbes de variados tamanhos concorrem com a
universidade Alfa em um contexto de oferta superior a demanda. N&o existindo universidades
publicas na regido (que ndo cobram propinas), o0 mercado educacional local € disputado
somente por IES privadas.

Na realizacdo da investigacdo, buscou-se responder as seguintes questfes: (a) A alta
gestdo da universidade Alfa identifica formalmente suas vantagens competitivas? Como?
Quais sdo as varidveis analisadas? (b) Observando o modelo proposto, a alta gestdo da
universidade Alfa analisa cada uma das variaveis que compdem o modelo? Como realiza esta
analise? (c) A alta gestdo da universidade Alfa estabelece indicadores para medir cada uma
das variaveis do modelo? Como funcionam? (d) Entre as variaveis propostas no modelo, qual
¢ a importancia de cada uma? Por qué?



Para responder a estas questdes, em um primeiro momento analisou-se 0s principais
documentos da universidade Alfa, que poderiam evidenciar a gestdo competitiva da
instituicdo (planejamento estratégico, atas de reunides gerenciais, normas da instituicao,
relatorios de diversas areas — tanto educacionais quanto administrativas). Ap6s uma analise
documental rigorosa, buscou-se novos documentos para confirmar e esclarecer alguns dos
dados evidenciados no primeiro conjunto de documentos (comunicados da alta gestéo, planos
de acdo, determinacBes da reitoria, noticias internas e em 0rgdos de comunicagéo,
comunicados do setor de relagbes publicas, informagfes disponibilizadas no site da
universidade). Nova analise foi realizada, fechando-se assim a primeira etapa da coleta dos
dados. Esta analise aconteceu no periodo de 21 de abril a 13 de maio de 20009.

Contando com os recursos da analise de conteudo, realizou-se a codificacdo dos dados
donde foi possivel desenvolver quadros-sintese que continham as variaveis do modelo teérico
e a realidade da gestdo competitiva da universidade Alfa. Os dados obtidos que alimentaram
0s quadros-sintese foram divididos em trés categorias: em uma das categorias buscou-se
encontrar a analise que os gestores da universidade fazem em cada variavel do modelo; em
outra categoria, identificou-se os indicadores que a alta gestdo da universidade utiliza para
cada variavel do modelo; na terceira categoria, descreveu-se a importancia que os gestores
atribuem a cada variavel do modelo. Cada categoria respondia a uma das questdes de
investigacao (questdes b, ¢, d).

Tendo realizado esta primeira anélise, 0 segundo passo foi a realizagdo de quatro
entrevistas com recurso a um guido semi-estruturado baseado no modelo, com o principal
gestor da universidade (reitor) e com trés dos seus subordinados diretos (diretores de ensino,
de pesquisa, e administrativo-financeiro). Estas quatro entrevistas foram realizadas entre 18 e
29 de maio de 2009. As entrevistas foram gravadas e transcritas integralmente. Cada
entrevista durou em média 2 horas e 30 minutos. Com o0s dados coletados e transcritos,
realizou-se a codificagdo dos mesmos utilizando-se uma estratégia igual a analise documental
(construcdo de quadros relacionados as trés categorias para cada varidvel do modelo). Esta
segunda coleta de dados permitiu validar os dados colhidos na analise documental, bem como
forneceu novos dados e esclareceu alguns pontos da primeira andlise realizada. Esta
triangulacdo foi importante para uma compreensdo mais aprofundada do fendémeno
investigado e a construcdo definitiva de quadros explicativos dos resultados obtidos.

4.3. Andlise dos Resultados

Ao analisar os resultados das duas etapas de coleta dos dados, uma primeira
constatacdo foi que a universidade Alfa n&o identifica formalmente suas vantagens
competitivas. Apesar de um discurso que demonstra uma gestdo mais profissional e com uma
visdo voltada para o mercado, ainda encontra dificuldades em reconhecer formalmente suas
vantagens competitivas, o que pode levar muitas vezes ao desperdicio de recursos em acgoes
que pouco contribuem para a elevacdo da competitividade da instituicéo.

Mesmo nédo reconhecendo formalmente suas vantagens competitivas, constatou-se na
analise documental, e confirmou-se nas entrevistas, que as variaveis presentes no modelo
proposto sdo analisadas pela universidade Alfa. Observou-se na universidade que atualmente
existe um esforco voltado aos gestores de todos os niveis da instituicdo para que 0s mesmos
trabalnem com metas e indicadores, porém esta estratégia usual no meio empresarial vem
sofrendo resisténcia dos académicos que exercem cargos de gestdo na universidade. Ficou
evidente que a universidade Alfa preocupa-se muito com seu ambiente interno, com foco no
processo e ndo no resultado, algo bastante comum entre as IES de uma maneira geral (Tam,
2007). Em contrapartida, percebeu-se uma tentativa de mudanca na forma de gestdo da
instituicdo, visando a modernizacdo da administracdo da universidade (profissionalizagao).



Ao realizar a comparacdo entre o modelo conceitual desenvolvido nesta investigacéo e
as evidéncias obtidas junto a universidade Alfa, pode-se testar o modelo na realidade da
instituicdo. Esta comparacdo foi resumida nos quadros-sintese 1 (fatores externos), 2 (fatores
internos) e 3 (publicos da IES).

No quadro-sintese 1, referente aos fatores externos a universidade e que especifica as
analises realizadas pela universidade, os indicadores que utiliza para cada variavel e a
importancia que a alta gestdo atribui a cada variavel, constatou-se que as principais variaveis
estdo muito relacionadas as cinco forgas de Porter (PORTER, 1979). Percebeu-se que a alta
gestdo da instituicdo preocupa-se seriamente com seus concorrentes, com a conquista e
manutencdo de alunos e com mudancas legais (considera importante, mede e analisa cada
variavel). Pouco se observou com relacdo a competitividade territorial, em termos de
relacionamento com a sociedade, com empresas e governos. Apesar disto, constatou-se que ha
uma preocupacdo dos gestores da universidade quanto a estas questdes (reconhecimento da
importancia destes relacionamentos).

Quadro 1 — Comparagcao entre modelo tedrico e resultados da pesquisa — Construto Fatores Externos
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FATORES EXTERNOS

Variaveis do
modelo

Anailise da Universidade Alfa

Indicadores Utilizados pela
Universidade Alfa

Importincia Atribuida pela
Universidade Alfa

Ameaca de
novos tipos de
IES

- A Universidade avalia seu ntunero de
alunos que aderem a cursos virtuais
oferecidos pela propria IES:

- Avalia também o desempenho de seu
principal concorrente local, um dos
maiores do Brasil em ensino a distancia:
- Nao avalia universidades corporativas.

- Adesdo de alunos nos cursos
virtuais da prépria instituicdo;

- Comparativo com principal
concorrente local, que é forte neste
tipo de ensino.

- Considera que o ensino virtual é
uma alternativa de futuro para
muitas das universidades
tradicionais;

- Nio considera a universidade
corporativa uma ameaca.

Nivel da
rivalidade entre
IES

- Sendo lider do mercado local, analisa e
compara com concorrentes locais sua
participacdo de mercado;

- Mostra preocupagio com o
esgotamento e estagnagdo do mercado.

- Participagdo de mercado:

- Projegdes futuras do mercado
educacional local (indicadores
socio-econdmicos).

- Tem considerado o
acompanhamento do desempenho
dos concorrentes como algo
fundamental para as agdes da
instituigdo, porém ainda olha os
concorrentes de modo muito
superficial.

Poder de
negociacdo do
aluno-cliente

- Entende que o poder de negociacéo do
aluno-cliente € alto somente na entrada
na universidade:

- Apés ter entrado, as barreiras de saida
sdo elevadas. devido a ndo padronizacdo
dos curriculos dos cursos oferecidos
entre as IES concorrentes.

- Quantidade e ofertas dos
concorrentes locais;

- Indice de inscric@es em processos
de admissdo (quanto maior a
procura, menor o poder negocial do
aluno).

- Acompanha rigorosamente as
ofertas proprias e da concorréncia;
- Faz esforco para fazer o aluno
entrar. pois depois & dificil sair
(trocar de instituicdo):

- Acredita que deveria medir a
relacido entre os potenciais alunos
que buscam informacdes e suas
inscricdes nos processos de
admisséo.

Regulamentagéo
goveu]amemal

- A universidade Alfa fica atenta as
questdes que envolvem as leis
brasileiras que regem o ensino superior:
- Reconhece também que apesar da alta
regulamentagdo governamental sobre o
setor, as leis vigentes tém facilitado a
abertura e amplia¢do do mercado de
ensino superior:

- Reconhece também que uma vantagem
competitiva da instituicio sobre os
concorrentes diretos € sua autonomia
para criar cursos, Unica instituicéo local
com esta autonomia.

- Revisdes periadicas das leis que
regem o ensino superior brasileiro:
- Preparacdo prévia e
acompanhamento da realizacio e
resultados de avaliacdes
institucionais externas (renovagdes
de credenciamentos de institui¢des
e cursos; exames nacionais de
cursos — ENADE e IGC).

- Por ser um setor altamente
regulado pelo governo brasileiro
(em todos os niveis — federal.
estadual e municipal), a
universidade Alfa atenta-se ao
fato de que uma lei pode facilitar
ou dificultar a sobrevivéncia de
uma universidade:

- Este elemento é considerado
altamente relevante pela alta
gestdo da instituicdo.

Estratégias - Faz uma andlise periodica das - Avalia o posicionamento de - Reconhece a importéncia de

genéricas das estratégias utilizadas pelas instituicdes precos e mix de cursos oferecidos acompanhar o posicionamento e

IES diretamente concorrentes; por cada concorrente; movimentagdes dos concorrentes

concorrentes - Posiciona-se como uma universidade - Classifica os concorrentes diretos | diretos, ao realizar estas analises
com pregos mais elevados e maior valor | conforme seu posicionamento, de forma periddica (evidéncias
agregado. porém ndo elabora estratégias para |indicam ser a cada 6 meses).

combater a concorréncia.
Relacionamento |- Apesar de apresentar um discurso e -Nao encontrou-se medidas que - A alta gestdo da universidade

com a sociedade

esforgos em prol de uma engajamento
maior na sociedade, a universidade Alfa
pouco evidencia suas agdes junto a
sociedade:

- Nio utiliza os relacionamentos que a
instituigdo possui como vantagem
competitiva.

avaliem esta variavel:

- Percebeu-se intencoes de medidas
como a empregabilidade dos alunos
e egressos, avaliacdo de indices
socials, culturais, demograficos do
local onde a universidade esta
inserida, e registro de participagdes
em questdes locais sociais.

investigada reconhece a
importincia do engajamento da
instituicédo na sociedade e
identificou a caréncia de
indicadores internos para medir
este engajamento, bem como o
uso destas informagdes como
fonte de vantagem competitiva.

Relacionamento
COI empresas e
ZOVernos

- Encontra-se em estrutura¢do um
servigo especifico de transferéncia de
tecnologias para o mercado, que envolve
institutos prestadores de servicos ligados
a universidade:

- Poucas evidéncias de financiamentos
publicos ou privados para pesquisa;

- Financiamento da institui¢éo é
proveniente basicamente das propinas
pagas pelos alunos.

- Outra varidvel que néo se
encontrou indicadores de medida:

- Algumas evidéncias registram
tecnologias desenvolvidas
internamente e transferidas para
empresas locais:

- Poucas evidéncias a respeito de
necessidades tecnolégicas locais e
de possibilidades de financiamentos
publicos e privados.

- Ficou clara a preocupacéo da
universidade Alfa com outros
meios de financiamento, deixando
de ter a dependéncia das propinas
dos alunos para a sustentabilidade
econdémica da instituicdo.

Fonte: Elaboracédo propria
Quadro 2 — Comparacao entre modelo teérico e resultados da pesquisa — Construto Fatores Internos
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FATORES INTERNOS

Variaveis do

Anilise da Universidade Alfa

Indicadores Utilizados pela

Importincia Atribuida pela

tecnologias e
localizagéo da
IES

institucional geral, de periodicidade
anual e com pouca adesdo dos alunos.

universidade (sem detalhamento):;
- Nio avalia localizacéo.

modelo Universidade Alfa Universidade Alfa

Servigos - A universidade investigada faz ampla |- Proporgdo de inscritos em - Esta variavel mostrou-se com a
educacionais analise dos nimeros obtidos em cada processos de admissdo e mais analisada pela instituicdo;
oferecidos processo de admissdo e rematriculas; participantes dos mesmos - Riqueza de nimeros e detalhes:
(cursos e - Avalia nimeros como diferenga entre | processos: - Pouca importancia atribuida a
servicos de admitidos e matriculados, evasio de - Proporcéo de admitidos e satisfacdo dos alunos usuarios
apoio) alunos, cursos com sobra de vagas: matriculados: com servicos de apoio

- Somente avalia servicos de apoio de - Cursos mais procurados; (bibliotecas, cantinas, servigos de

forma geral (avaliacéo institucional). - Cursos menos procurados; copias, etc)

- Numero de alunos ativos.

Estruturas - Unica evidéncia de avaliacdo desta - Satisfacdo geral com as estruturas | - Pouca atencio da alta gestdo
fisicas, variavel encontrou-se na avaliagdo fisicas e tecnologias da para os fatores relacionados a esta

variavel.

Capacidades dos
recursos
humanos da IES
(docentes e
demais
colaboradores)

- Evidenciou-se muita preocupagio e
investimentos com a capacitacdo dos
docentes da instituicdo, principalmente
titulagdes docentes e melhoria do
ensino:

- Também encontrou-se investimentos
em capacitacédo dos demais
colaboradores, porém com menos énfase
que a capacitagdo do corpo docente;

- Niao avalia periodicamente os
resultados dos investimentos.

- Titulagdo do corpo docente:

- Forte exigéncia de produgéo
cientifica e competéncias
pedagdgicas;

- Avaliacdo do programa interno de
capacitacido de colaboradores
(docentes e demais colaboradores).

- Principalmente por forca de lei e
preocupagdo com a imagem da
instituigdo, esta varidvel é
considerada chave pela alta gestdo
da universidade Alfa.

Organizacéo da
IES para uso de
recursos fisicos,
humanos e
financeiros
disponiveis

- Na analise dos documentos da
universidade investigada, pouco se
encontrou sobre a avaliagdo das
operagdes e processos internos da
instituicdo, mostrando ser uma operacéo
descentralizada e por vezes
desconectada entre si;

- Muita preocupacio com indicadores
financeiros (falta de pagamentos,
evasdo, receitas e despesas).

- Somente levantamento e controle
de indicadores financeiros;

- Ha uma perspectiva de avaliagdo
de desempenho dos setores da
universidade separadamente;

- Avalia-se o desempenho dos
colaboradores, porém de forma
pouco eficiente.

- Atribui forte importancia a
questdo financeira;

- Porém observa-se uma
movimentacio voltada a
organizagio e conexio dos setores
da instituigdo:

- Comega-se também a focar o
desempenho dos colaboradores.

Capacidade da
IES na inovagido
e aprendizagem

- Praticamente nao se encontra
informacdes sobre esta variavel:
- Esta em processo um plano para

- Pretende em breve avaliar a
inovagdo em servigos oferecidos
pela universidade (ensino, pesquisa

- Atribui boa importancia para
esta variavel, porém ainda € algo a
ser buscado.

distintivas da
1IES

s30 genéricas;
- Avalia forcas e fraquezas anualmente.

- Desenvolvimento de planos de
acdio e comunicacgéo.

organizacional estimular a inovagéo em servicos da e extensdo) e inovacio nos
instituicéo. processos internos da instituigéo.
Reconhecimento |- Apesar de realizar anualmente o - Analise das forgas da instituicdo: |- Reconhece serem as
das planejamento estratégico. as - Analise das fraquezas da competéncias distintivas o meio
competéncias competéncias distintivas da universidade | instituicdo; de captar e manter alunos e

recursos.

Foco no
mercado e
cultura
organizacional
da IES

- Evidenciou-se pouco foco no mercado,
com uma visdo muito interna ainda:

- Realiza pesquisas anuais de satisfacéo
de alunos e colaboradores (clima
organizacional), porém com pouca
adesdo.

- Nio encontrou-se indicadores para
esta varidvel;

- Somente sugestdes de
aproximagdo da universidade com o
mercado e de mudanca na
mentalidade dos colaboradores.

- Vé o foco no mercado como o
meio de conquistar
competitividade, sentimento este
que deve ser partilhado por todos
na universidade.

Reputacdo da
IES

- Apesar de considerar ser uma
universidade bem vista no mercado, ndo
avalia formalmente a sua imagem junto
ao publico externo:

- Universidade muito tradicional e
conhecida na regifo.

- Planeja pesquisar a imagem da
universidade no mercado local e
realizar uma aprofundada
investigacdo de participagdo de
mercado.

- Percebe que a reputacéo da
instituicdo é favoravel, porém
falta mensurar isto.

Fonte: Elaboragdo propria

Ja o quadro-sintese 2, que demonstra as variaveis dos
modelo proposto, observou-se uma seria preocupacdo (analise,

fatores internos citados no
mensuracdo e importancia)

dos fatores relacionados aos recursos humanos da universidade (docentes e colaboradores), e
dos fatores ligados a procura do cursos oferecidos. Em uma analise bastante aprofundada,
percebeu-se que o foco principal da gestdo de recursos e capacidade da IES é financeiro no
curto prazo, ou seja, direcionamento das andlises e acfes para, rapidamente, aumentar o
faturamento e reduzir as despesas. Desta forma, ficaram em segundo plano questdes
importantes para uma IES, como inovacédo e transferéncia de tecnologias. Em contrapartida,
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constatou-se uma preocupacdo com todas as varidveis, em especial aquelas que impactam
diretamente nos resultados financeiros da universidade.

Quadro 3 — Comparagéo entre modelo tedrico e resultados da pesquisa — Construto Publicos da IES

PUBLICOS DA IES

Variaveis do

Anilise da Universidade Alfa

Indicadores Utilizados pela

Importincia Atribuida pela

modelo Universidade Alfa Universidade Alfa
Alunos, - Encontrou-se que a universidade Alfa | -Pesquisas de satisfacdo e lealdade |- Considera importante a
potenciais preocupa-se muito com a satisfacdo e de alunos, em especial formandos; | satisfacdo e lealdade do atual

alunos, ex-
alunos, pais de
alunos

lealdade de seus atuais alunos, medindo
estes construtos semestralmente;

- Nio avalia ex-alunos, pais de alunos,
potenciais alunos.

- Planeja pesquisas com ex-alunos.

aluno:

- Vé como importante a opinido
de ex-alunos:

- Ainda ndo considera a avaliacio
de potenciais alunos e pais de
alunos.

Docentes e
demais
colaboradores
internos

- Evidenciou-se poucas avaliacdes
relacionadas a satisfagdo de docentes e
demais colaboradores;

- Pesquisas com periodicidade de 3
anos.

- Pesquisas de satisfagdo com
docentes e demais colaboradores:
- Planeja realizar estas pesquisas
com mais freqiiéncia.

- Entende que o principal recurso
da instituicdo sdo os
colaboradores, porém ainda nao
relaciona-os a competitividade da
instituicio.

Empregadores e
entidades de
classe

- Nao se obteve evidéncias de pesquisas
junto a empregadores e entidades de
classe.

- Ha sugestdes de pesquisas
envolvendo desempenho de alunos
formados e de estagidrios.

- Enxerga de forma distante a
contribuicdo de empregadores e
entidades de classe para a
competitividade da universidade;
- Porém, ja observa-se uma
preocupagio com relagdo a isto.

Governos e
agéncias de

- Recentemente comegou a medir as
transferéncias de tecnologias da

- Pretende medir as expectativas
governamentais a respeito do

-A pouco tempo comegou a
perceber questdes como

investigacio institui¢do para o mercado. desempenho das instituigoes de licenciamentos, patentes e
educacdo superior; inovagdes como um meio de
- Iniciou a geracdo de indices de obtencdo de financiamento e
patentes e transferéncias de recursos.
tecnologias

Comunidade - Nio se obteve evidéncias de pesquisas |- Busca formas de mensurar - Ainda posiciona-se muito

local e sociedade
como um todo

junto a comunidade local ou mesmo
sociedade em geral.

expectativas locais e necessidades
da sociedade.

distante da sociedade em geral e
da comunidade local, porém
pretende comegar a ouvir as
necessidades e expectativas da
sociedade.

Outros
(fornecedores,
outras IES, etc)

- Nio se encontrou nenhum tipo de
evidéncia quanto a fornecedores, outras
IES ou outro tipo de stakeholder como
meio de geracdo de competitividade
para a universidade

- Estuda realizar pesquisas de
expectativas e satisfagdo com estes
stakeholders.

- Nio vislumbra como outros
stakeholders podem contribuir
com a competitividade da
instituicdo.

Fonte: Elaboracdo propria

Quanto ao quadro-sintese 3, que se refere aos publicos da IES, foi 0 que apresentou
menos evidéncias tanto na pesquisa documental quanto nas entrevistas. Observou-se uma
séria preocupacdo (mensuracdo, analise e importancia atribuida) com alunos, docentes e
demais colaboradores. Outros stakeholders ainda séo vistos de forma distante pela gestdo da
instituicdo. Por outro lado, principalmente nas entrevistas, percebeu-se que estes outros
stakeholders sd@o tidos como importantes e que devem ser investigados pela alta gestdo da
universidade, e a Teoria dos Stakeholders (FREEMAN, 1984) pode contribuir positivamente.

De forma geral, ao analisar os trés quadros-sintese obtidos, constatou-se que todas as
varidveis presentes no modelo proposto surgem de alguma forma nos documentos da
instituicdo e/ou nas entrevistas com a alta gestdo da universidade Alfa, validando assim o
modelo proposto. Percebeu-se que os fatores internos ligados a instituicdo sdo as variaveis
mais pensadas e avaliadas pelos gestores, com foco principalmente financeiro (como
observado no quadro 2). Ou seja, ha uma preocupagdo com o desempenho financeiro da
universidade e muito deste desempenho depende dos pagamentos efetuados pelos alunos. Isto
retrata a dependéncia da instituicdo em manter os alunos atuais e constantemente captar novos
alunos, criando barreiras de saida para os atuais estudantes.

Observou-se tambeém uma forte preocupagao com a concorréncia € com novos tipos de
IES, revelando menos aten¢do com as necessidades da sociedade e com relacionamentos com

13



organizagOes publicas e privadas (identificado no quadro 1). O foco da universidade Alfa
ainda esta no ensino e no aluno, algo claramente identificado no quadro 3. Pouco foi
evidenciado com relacdo a preocupacdo em atender expectativas sociais e do mercado de
trabalho. Portanto, a universidade Alfa caracteriza-se por ser uma instituicdo volta para si
mesma (MINTZBER; ROSE, 2003). Porém, percebeu-se uma busca pela mudanca. Temas
deixados de lado no passado comegam a ganhar importancia dentro da instituicdo, como é o
caso da inovacdo e do engajamento social. Encontrou-se fortes evidéncias que refletem uma
busca por mudangas para a diferenciacdo da instituicdo perante seus concorrentes.

Quadro 4 — Indicadores sugeridos para medir variaveis do modelo

FATORES EXTERNOS

Variavel Potenciais Indicadores
Ameaca de novos tipos de IES F Numero de alunos em universidades virtuais;
| Indices de crescimento anual do niimero de alunos em universidades virtuais;
F Numero de alunos em universidades corporativas:
| Indices de crescimento anual do mimero de alunos em universidades corporativas.
Nivel de rivalidade entre IES I Participacdo de mercado da IES e suas concorrentes diretas:
I Investimentos realizados pelas IES concorrentes;
| Indices de crescimento anual das IES concorrentes.
Poder de negociacao do aluno-cliente F Quantidade de IES disponiveis para escolha;
| Indice de contatos de potenciais alunos:
| Indice de inscri¢des em processos de admissio.
Regulamentacido governamental I Permissdes concedidas em lei;
I Avaliagdes institucionais externas:
I Avaliagdes nacionais dos alunos formados.

Estratégias genéricas das IES I Posicionamento percebido das IES concorrentes diretas:
concorrentes I Classificacdo das IES conforme posicionamento estratégico.
Relacionamento com a sociedade | Indice de empregabilidade dos formados:

I Indices sociais, culturais, demograficos da regido onde a IES esta inserida;
| Participagéio da IES em questdes sociais locais.
Relacionamento com empresas e | Indices de tecnologias transferidas da IES para as empresas locais:
governos I Tecnologias desenvolvidas:
I Financiamentos obtidos (publicos e privados):
| Indices econdmicos locais.
FATORES INTERNOS

Varidvel Potenciais Indicadores
Servigos educacionais oferecidos | Indice de matriculas de cada curso de ensino superior oferecido pela IES:
(cursos e servigos de apoio) I Indice de evaséio de cada curso de ensino superior oferecido pela IES:

I Satisfacdo dos alunos-clientes com os servicos de apoio da IES (biblioteca, informatica,
cantina, secretaria, etc).

Estruturas fisicas, tecnologias e I Satisfac@o dos usuarios com as estruturas fisicas da IES;
localizacao da IES I Satisfacdo dos usuarios com as tecnologias da [ES:

I Grau de importancia da localizacdo da IES.

Capacidades dos recursos humanos da | Qualificacdo do corpo docente da IES:

IES {docentes e demais colaboradores) | Qualificacdo dos demais colaboradores da IES:

I Avaliacdo do plano da IES para a ampliacdo da qualificacdo do corpo docente e demais

colaboradores.
Organizacdo da IES para uso de I Avaliacdo de desempenho dos setores da IES;
recursos fisicos, humanos e financeiros | Avaliacdo de desempenho dos colaboradores da IES:
disponiveis I Avaliacido do desempenho financeiro da IES.
Capacidade da IES na inovacdo e | Avaliacdo da inovacdo em servicos da IES (ensino, pesquisa e extensdo):
aprendizagem organizacional I Avaliacdo da inovagfio em processos internos na IES.
Reconhecimento das competéncias | Analise das forcas da IES:
distintivas da IES I Anélise das fraquezas da IES.
Foco no mercado e cultura I Pesquisa de orientagdo para o mercado (geragido de informagdes de mercado. disseminagéo
organizacional da IES e informagodes de mercado, resposta ao mercado).
Reputagéo da IES I Pesquisa da imagem da IES no mercado:

| Participagéo de mercado da IES.
PUBLICOS DA IES

Variavel Potenciais Indicadores
Alunos, potenciais alunos, ex-alunos, [ Satisfagéo e lealdade dos atuais alunos:
pais de alunos I Satistagéo e lealdade dos ex-alunos:

I Satisfacdo dos pais de alunos:
I Expectativas dos potenciais alunos.

Docentes e demais colaboradores | Satisfagéo de docentes:
internos | Satisfacdo dos colaboradores.

Empregadores e entidades de classe | Desempenho dos formados:
I Desempenho dos estagiarios.
Governos e agéncias de investigagdo [ Expectativas do governo de formacio de profissionais:
| Indices de patentes e transferéncia de tecnologias.
Comunidade local e sociedade como  Expectativas da comunidade local quanto aos profissionais formados:
um todo | Necessidades da sociedade quanto aos profissionais colocados no mercado.
Outros (fornecedores. outras IES. etc) | Pesquisas de satisfacao e expectativas com fornecedores, outras IES, etc.

Fonte: Elaboragdo propria

Finalmente, concluiu-se que a alta gestdo da universidade Alfa ainda ndo tem bem
definidas suas vantagens competitivas. Possui boas indicacbes do que sejam suas
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competéncias distintivas, usa-as, porem de modo ndo organizado ou estruturado. Observou-se,
portanto, que a sistematizacdo proposta pelo modelo contribui com a universidade Alfa e com
outras instituicbes que oferecem o ensino em nivel superior, reunindo organizadamente as
informacdes necessarias para a elaboracao da estratégia competitiva de uma universidade.

Como complemento as analises, obtiveram-se também indicadores que podem gerar as
informacdes necessarias para as avaliagcdes e reconhecimento das vantagens competitivas de
uma IES. Estes indicadores, descritos no quadro-sintese 4, foram identificados na
investigacdo realizada na universidade Alfa. Pode-se considerar que a identificacdo dos
indicadores foi a principal contribuicdo deste estudo de caso, visto que a literatura analisada
ndo forneceu tais indicadores, afinal as teorias analisadas foram desenvolvidas sob um foco
empresarial e pouco contemplam instituicdes como universidades. Ao se avaliar cada variavel
junto aos documentos fornecidos pela universidade e nas entrevistas com 0s gestores da
instituicdo, conseguiu-se relaciona-las cada uma a indicadores, ndo necessariamente
mensurados pela universidade, porém previstos para serem aplicados.

Segundo os registros da universidade, algo comentado também nas entrevistas, a
existéncia de um grupo de investigagdo em gestdo universitaria contribuiu para o
desenvolvimento dos indicadores, sendo que este grupo, em suas pesquisas, desenvolveu
varios destes métodos de mensuracdo que se ajustavam ao modelo proposto neste estudo.
Portanto, como contribuicdo para futuras investigacdes que venham a aplicar o modelo
proposto, os indicadores descritos no quadro 4 podem ser Uteis e viabilizarem as pesquisas
que venham a ocorrer.

5. Conclus@es e Recomendacdes

Tendo como principal objetivo compreender o fendmeno da identificacdo de
vantagens competitivas que ddo origem ao desenvolvimento de estratégias em uma IES, este
trabalho prop0s e testou a uma realidade um modelo que sinaliza as analises que 0s gestores
destas instituicdes devem realizar, ao relacionar fatores internos e externos a instituicdo, bem
como o publico que se relaciona com a IES.

O modelo tomou por base trés abordagens tedricas que tratam de estratégias
empresarias, adaptando-as ao setor de ensino superior. A partir das Teorias de
Competitividade, tanto na Industria quanto Territorial, estabeleceu-se os fatores externos as
IES a serem considerados na busca por vantagens competitivas. Ja a Teoria dos Recursos e
Capacidades auxiliou no desenvolvimento de uma relacdo de fatores internos que a gestao das
organizagOes educacionais deve levar em conta ao analisarem a competitividade de sua
organizacdo. Por fim, a Teoria dos Stakeholders contribuiu para que se identificassem 0s
diversos publicos ligados as IES e que o atendimento as suas necessidades gera vantagens
competitivas a estas instituicoes.

Com o modelo devidamente estruturado e fundamentado, realizou-se um estudo de
caso com uma universidade brasileira para comparar 0 modelo proposto a realidade da gestdo
competitiva da universidade investigada. Ap0s uma rigorosa analise documental e um
conjunto de quatro entrevistas em profundidade, pode-se observar a presenca de evidéncias de
todas as variaveis do modelo em seus trés construtos: fatores externos e internos, publicos da
IES. Constatou-se também que parte das variaveis sdo efetivamente medidas. As demais
variaveis, ainda ndo mensuradas, encontram-se em estudos para medicdo, afinal foram
consideradas relevantes para a gestdo competitiva da universidade investigada. Sendo assim, o
estudo de caso corroborou 0 modelo proposto, onde chegou-se a conclusdo que o modelo
desenvolvido auxilia aos gestores das IES a encontrarem formalmente as vantagens
competitivas de suas instituicdes. Como contribuicdo do estudo de caso, foi possivel
identificar possiveis indicadores para cada varidvel, sendo varios deles utilizados pela
universidade pesquisada como geradores de informagdes Uteis para a competitividade da IES.
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Reunindo tradicionais teorias que explicam estratégias empresariais genéricas, a
principal contribuicdo académica deste trabalho foi relacionar estas teorias ao contexto do
ensino superior, unindo-as em um unico modelo, fornecendo-se variaveis e indicadores para a
medida das mesmas. Como implicagdo gerencial, 0 modelo proposto auxilia aos gestores das
IES na compreensdo da competitividade de suas instituicdes, orientando-os nas analises
gerenciais para estabelecimento de um direcionamento estratégico da instituicdo que dirigem.
Como investigacbes futuras, sugere-se a aplicacdo do modelo a outras realidades
educacionais, utilizando os indicadores propostos aqui, que permitirdo generaliza-lo, bem
como o aprofundamento das investigacdes sobre os publicos ligados as IES, e dos fatores
internos e externos as estas instituicdes que influenciam a competitividade deste tipo de
organizacdo complexa.
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