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RESUMO

Verificou-se que a partir da promulgacéo da nova constituicdo federal em 1988 e a posterior
aprovacéo da nova LDB - Le de Diretrizes e Bases da Educagcdo em 1996, ocorreu um
expressivo aumento no nimero de instituicdes de ensino superior atuando em todo Brasil, o
gue tem provocado uma mudanca no cendrio competitivo nesta érea, principalmente com o
acirramento da competicdo entre as instituicdes. Com isso surge um novo desafio para as
Universidades Comunitérias Brasileiras, qual sgja, adotar estratégias competitivas para
continuar a atrair e manter alunos. Diante deste fato, o presente trabalho teve como tema a
andlise da estratégia competitiva da Universidade Comunitaria Regional de Chapecd —
UNOHAPECO e como principais objetivos, verificar os impactos decorrentes do aumento da
competicdo, identificar qual tem sido 0 seu posicionamento e ainda caracterizar a sua
estratégia competitiva, de forma a oferecer subsidios para a formulacdo de estratégias
competitivas por este tipo de universidade. Os dados foram obtidos a partir de pesquisa
bibliografica, de pesquisa documental e de entrevistas estruturadas com o0s principais
dirigentes dessa institui¢&o, escolhidos de forma ndo probabilistica e intencional, num total de
vinte e uma entrevistas. Como resultado da andlise, verificou-se que o principal impacto desse
aumento tem sido a queda na demanda. Diante disto a UNOCHAPECO tem adotado um
posicionamento meio termo em relacdo ao aumento da concorréncia, implementado tanto
estratégias ofensivas como defensivas. A sua estratégia competitiva foi caracterizada como
uma “estratégia de diferenciacdo” com um “escopo estratégico amplo, segundo o modelo de
Porter 1986”.

Palavras Chaves: Estratégia. Gestao universitaria. Universidade Comunitaria.

1 INTRODUCAO

Ao longo de sua histéria, as universidades tém desempenhado um importante papel na
sociedade. Por meio da criagdo, difusdo e preservacdo do saber, elas tém contribuido com o
desenvolvimento social, econdmico, cultural e moral da sociedade. O préprio Governo
Federal Brasileiro reconhece esta condicéo através dalei n° 10.172, de 09 de janeiro de 2001,
gue estabelece o Plano Nacional de Educacdo — PNE e segundo a qual, “num mundo em que o
conhecimento sobrepuja 0s recursos materials como fator de desenvolvimento humano, a
importancia da educagao superior e de suas instituicdes € cadavez maior”.

Discutindo este tema, Vahl (1980) e Sampaio (1998) comentam que o estado, com suas
institui¢des, ndo atendeu total mente a demanda da sociedade por ensino superior. Diante deste
fato, uma parcela significativa dessa demanda foi sendo atendida por diversos tipos de
instituicOes privadas de ensino, que se multiplicaram, num primeiro momento, nas décadas de
60 e 70 sob a égide do regime militar e num segundo momento a partir da promulgacdo da
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Constituicéo Federal, de 1988, e mais especificamente, com a aprovagdo da Lei 9394/1996,
denominada Lei de Diretrizes e bases da Educacdo (LDB).

Com o aumento do nimero de instituicdes competindo por alunos, uma grande oferta de
CUrsos e vagas, inclusive através de ensino a distancia, tem ocorrido uma rgpida mudancga no
cendrio competitivo do ensino superior brasileiro e conseguentemente a ocorréncia de
diversos impactos sobre as organizagdes existentes.

Em Santa Catarina, as Universidades Comunitérias a vinculadas a Associagao Catarinense das
Fundagdes Educacionais — ACAFE por muitos anos praticamente monopolizaram do ensino
superior em suas respectivas regides. 1sso permitiu que elas atuassem tranguilamente sem se
preocupar com a concorréncia, fato este demonstrado pelo significativo aumento do nimero
de alunos gue saltou de 15.359 em 1975 para 139.594 em 2003. (ACAFE, 2004)

Atuamente, elas continuam hegemdnicas e ainda detém a maior parte dos alunos, porém,
acostumadas a contar com uma demanda maior do que a oferta, as Universidades
Comunitérias terdo agora que se adaptar a um ambiente novo e competitivo, um ambiente em
gue ndo basta apenas oferecer vagas e aguardar a formagéo de filas de candidatos nas suas
portas, bastando apenas selecionar os melhores, mas sim, adotar um posicionamento
competitivo, desenvolvendo agfes e oferecendo servigos que proporcionem mais valor aos
seus, agora, clientes.

O fato é que a competicdo, antes restrita a outros setores da economia, devera agora fazer
parte do cotidiano e da preocupagéo dos gestores das Institui¢gdes Comunitérias, a exemplo da
Universidade Comunitéria Regiona de Chapecé — UNOCHAPECO, sendo que ela devera
adotar, implicita ou explicitamente, algum tipo de estratégia competitiva de modo a continuar
atraindo e mantendo aunos.

2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 ESTRATEGIA

As organizagdes contemporaneas, vendo-se diante de um ambiente cada vez mais dindmico e
competitivo, vém tratando de desenvolver algum tipo de estratégia competitiva como forma
de atingir seus objetivos. Neste sentido, Porter (1986, p. 13) afirma que “cada empresa que
compete em umaindUstria possui uma estratégia competitiva, seja ela explicita ou implicita”.
Discutindo este assunto, Porter (1988, p. 11) afirmam que “hoje mais do que nunca, a
definicdo de estratégias bem fundamentadas deixou de ser um luxo, passando a ser uma
necessidade”.

Mas afinal o que € estratégia? Como defini-las e implementé-|as adequadamente? Ao procurar
responder a estas perguntas deve-se deixar claro que ndo existe uma defini¢cdo Unica sobre
este termo, também n&o existe consenso entre os tedricos sobre 0 processo de formulagéo de
estratégias, suaimplementacéo ou mesmo sobre as formas de competir. O que fica claro é que
em administraco ndo existem formulas ou receitas que sempre funcionam. Cada caso é um
caso e tudo depende do contexto em que €elas foram aplicadas. O que existem sdo escolas,
modelos, perspectivas ou idéias que em muitos casos sdo limitadas e até mesmo
contraditorias.

Mintzberg; Quinn (2001, p. 8) reforcam esse entendimento e segundo eles “ndo existe um
‘melhor caminho’ para se criar estratégia, tampouco existe um ‘melhor caminho’ para
organizagdo. Formas bem diferentes funcionam em contextos particulares”.

Esta situacdo pode ter decorrido do fato que ao longo da historia a palavra estratégia ter
assumido diversos significados e ter sido utilizada sobre diferentes contextos, iniciando sob o
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contexto militar na China e Grécia antigas, chegando até os dias atuais onde é largamente
utilizada no ambiente empresarial e das organizagoes.

Atuamente diversos autores a conceituam sob o enfoque da administragdo e das
organizagoes, destacando-se Mintzberg (2001) que apresenta cinco definigdes diferentes para
estratégia e ao final sugere que estas cinco formas se inter-relacionam e se complementam de
modo aformar a estratégia efetiva da empresa:

a) A estratégia como plano: tipo de curso de agdo conscientemente engendrado,
uma diretriz para lidar com uma determinada situacdo. Elas sdo preparadas previamente as
acOes para as quais se aplicam e sdo desenvolvidas conscientemente e deliberadamente.

b) A estratégia como pauta de agdo: manobras especificas que as empresas utilizam
no “jogo de mercado” parafazer frente aos competidores.
C) A estratégia como padr&o: neste caso a estratégia € entendida como um modelo

de comportamento que de maneira intencional ou ndo, é adquirido pela consisténcia no fluxo
das acdes desenvolvidas.

d) A estratégia como posicao: refere-se a uma maneira de colocar a organizagdo de
forma sustentavel no ambiente competitivo. Forma como as organizagdes encontram suas
posicOes e como se protegem afim de enfrentar a concorréncia, evité-laou subverté-la.

e) A estratégia como perspectiva: diz respeito a maneira da organizacdo ver o
mundo. A estratégia decorre da perspectiva compartilhada pelos membros de uma
organizacao atraves de seus valores, intengdes e/ou agoes.

Mintzberg (2004) ainda afirma que as estratégias podem ser deliberadas e/ou emer gentes.
Essa diferenciacéo decorre do fato de que ao se tentar implementar as estratégias inicialmente
pretendidas e em decorréncia da propria dinamica do ambiente organizacional, interno e
externo, algumas dessas estratégias acabam ndo sendo realizadas. Diante disto elas vao sendo
substituidas por outras que va@o emergindo no processo e que ndo eram pretendidas
inicialmente.

Neste sentido ainda podem ser trazidas as observactes de Andrade (2001, p. 36-37) segundo o
qual, “de fato, nenhuma organizacdo possui estratégias absolutamente deliberadas ou
absolutamente emergentes. No primeiro caso, se estaria impedindo a aprendizagem, e no
segundo, se estariaimpedindo o controle. Chegando-se ao limite, nenhum dos dois enfoques €
muito sensato”.

A partir do anteriormente apresentado pode-se concluir que a estratégia pode ser entendida
sob distintos pontos de vista, entretanto, neste artigo esta é conceituada como um conjunto de
decisdes, regras e agles que visam conduzir a organizagdo em direcdo aos seus objetivos
futuros, considerando essa organizagdo em seus aspectos internos e externos, podendo ela
ainda ser deliberada ou emergente.

De acordo com o conceito adotado, a estratégia € vista como um processo cuja finaidade
possibilitar o alcance da situagéo futura desgjada pela organizagdo, cujo desenvolvimento
inclui trés diferentes niveis:

a) Estratégias de nivel corporativo: a estratégia neste nivel trata de questdes
relacionadas a andlise da atratividade do setor ou setores onde a organizagdo atua e/ou
pretende atuar, assim como as decisdes relacionadas aos negdcios em que a empresa deve
entrar e sair, e ao desenvolvimento de capacidades e alocacdo de recursos entre os diferentes
negocios e unidades que configuram o ambito de atuacdo da empresa (CRAIG; GRANT,
1999; MEGUZAZATO; RENAU, 1992)

b) Estratégia de nivel de unidade de negécio: tratam de determinar o como
desenvolver o melhor possivel as atividades da empresa, ou de cada uma de suas unidades, se
for o caso. Assim, o problema principal da estratégia neste nivel concerne no desenvolvimento
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da formula de como a empresa vai competir. De acordo com Hitt; Ireland; Hoskisson (2003)
a estratégia no nivel de negdcio € um conjunto integrado e coordenado de compromissos e
acOes, cujo objetivo é gerar valor para o cliente e alcangar uma vantagem competitiva através
da exploracéo de competéncias essenciais em mercados de produtos especificos e individuais.
Assim, a estratégia ao nivel de unidade de negdcio espelha a convicgdo de uma empresa de
onde e como possuir uma vantagem competitiva em relacdo a seus rivais. Para as empresas
gue operam em apenas um setor as estratégias de nivel de corporativo e as de nivel de unidade
de negdcio sdo amesma.

C) Estratégias de nivel funcional: estdo relacionadas as decisdes/agOes
desenvolvidas pelas diversas &reas funcionais da organizagdo, tais como marketing, recursos
humanos, financgas, etc. Assim, de acordo com o que afirmam Menguzzato; Renau (1992) a
principal questéo deste nivel de estratégia é como utilizar e aplicar os recursos e habilidades
dentro de cada &reafuncional com afinalidade de maximizar a produtividade destes recursos.

Porter (1998, p. 237) em seu artigo “Da Vantagem Competitiva a Estratégia Corporativa” ao

tratar de estratégias para empresas diversificadas afirma que a mesma tem dois niveis de

estratégia:
Uma empresa diversificada tem dois niveis de estratégia: a estratégia das unidades
de negécio (ou competitiva) e a estratégia corporativa (ou da totalidade do grupo
empresarial). A estratégia competitiva diz respeito a criagdo de vantagem
competitiva em cada um dos ramos de neg6cio em que o grupo compete. A
estratégia corporativa se refere a duas questdes diferentes: de que negdcios o grupo
deve participar e como a matriz deve gerenciar a variedade de unidades de negécio.

De acordo com Porter (1989, p. 1) “a estratégia competitiva visa estabelecer uma posi¢éo
lucrativa e sustentével contras as forgas que determinam a concorréncia naindustria”.

Porter (1986) apresenta também um conjunto de trés “estratégias genéricas” que podem ser
utilizadas isoladamente ou de forma combinada pelas empresas, de modo a criar uma posi¢ao
defensavel alongo-prazo e superar os concorrentes em uma indistria:

a) Lideranca no custo: esta estratégia consiste no desenvolvimento de politicas com
0 objetivo de lograr custos mais baixos do que os competidores e obter rendimentos maiores
do que a média do seu setor industrial. Para conseguir esta vantagem competitiva, entretanto,
a empresa necessita manter uma elevada participacdo no mercado, além de outros fatores, tais
como 0 acesso favoravel as matérias-primas; a construcdo de instalagbes capazes de produzir
grandes volumes de maneira eficiente; a diminuir os custos das &eas de pesquisa e
desenvolvimento, dos servicos, das forgas de vendas, da propaganda, etc.

b) Diferenciacdo: consiste na obtencdo de vantagem competitiva através do
oferecimento de um produto ou servigo que seja percebido como Unico. A diferenciacdo pode
estar baseada em diferentes elementos, dentro dos quais destacam-se o desenho ou imagem de
marca, atecnologia, o servigo ao cliente, a cadeia de distribuidores, etc.

C) Enfoque: esta estratégia consiste na concentracdo de esforcos para atender as
necessidades de um segmento particular de mercado com o objetivo de servi-lo com mais
eficacia do que os competidores. A segmentacdo pode apresentar-se por mercado geogréafico, por
tipo de cliente, ou por linhas de produto.

Enquanto que as duas estratégias anteriores (lideranca em custos e diferenciago) estéo
dirigidas para todo um setor industrial, o enfoque tem como objetivo apenas um segmento em
particular, onde a empresa atuara de forma isolada contra a rivalidade competitiva.

Porter (1986, p. 45) comenta que, uma vez diagnosticadas as forcas que afetam a
concorréncia, a organizacdo devera identificar seus pontos fortes e fracos em relacdo a
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industria, podendo posicionar-se de maneira ofensiva ou defensiva em relagdo as causas
béasicas de cada forga competitiva, utilizando diferentes abordagens:

a)  Posicionar a empresa de modo que suas capacidades proporcionem a melhor
defesa contra o conjunto existente de forcas competitivas,
b) Influenciar o equilibrio de forgcas através de movimentos estratégicos e,
assim, melhorar a posi¢ao relativa da empress; ou;
¢) Antecipar as mudancas nos fatores basicos das forgas e responder a elas,
explorando, assim, a mudanca através da escolha de uma estratégia apropriada ao
novo equilibrio competitivo antes que os rivais aidentifiquem.
d)
Finalmente, Porter (1986) comenta que cada empresa devera desenvolver estas abordagens de
acordo com as circunstancias particulares de cada setor e das suas proprias caracteristicas
individuais. Neste trabalho foi estudado o modelo de Universidade Comunitéria, que
apresenta caracteristicas peculiares em relagdo as demais institui¢des de ensino superior.

2.2 A UNIVERSIDADE COMUNITARIA

Para caracterizar a Universidade Comunitaria, buscou-se inicialmente a definicdo contida na
Lei n°9.394, de 20 de Dezembro de 1996, que estabelece as Diretrizes e Bases da Educagéo
(LDB), segundo a qual as Universidades Comunitarias “sdo as instituidas por grupos de
pessoas fisicas ou por uma ou mais pessoas juridicas, inclusive cooperativas de professores e
alunos que incluam, na sua entidade mantenedora, representantes da comunidade”.

No sentido de complementar a definicdo legal, pode-se trazer as palavras de Tramontin e
Braga (1988) que dizem que a universidade comunitéria € uma instituicdo particular que
apresenta, contudo, uma especial dimensdo publica, decorrentes de um conjunto de
caracteristicas: a instituicdo mantenedora ndo estd subordinada a nenhum interesse
empresarial de pessoas fisicas ou grupos, mas unicamente a um objetivo social; seus bens néo
sdo propriedade de ninguém em particular; existe rotatividade nos cargos de direcéo; o
controle e a participaco no poder esta com amplos segmentos da sociedade civil, atraves de
suas organizacOes mais representativas.

Ela também pode ser complementada pelo trabalhado de Franz (2004) que procurou
caracterizar as “Universidades Publicas N&o Estatais, Comunitarias-Fundacionais” de modo a
diferenci&las dos outros tipos de IES privadas. No seu trabalho, Franz traz a definicéo
desenvolvida em 07 de dezembro de 1998, durante um encontro dos reitores das
universidades integrantes do Comung - Consorcio das Universidades Comunitérias Galichas.
Neste documento sdo apontadas as caracteristicas que permitem uma conceituagcdo desse tipo
de organizagéo:

a) Estas universidades sdo instituicdes publicas ndo estatais, surgidas de iniciativas
essencialmente comunitérias, e definidas como ndo confessionais, ndo empresariais, e sem
alinhamento politico-partidario ou ideol 6gico de qualquer natureza;

b) Desenvolvem um servico educativo e cientifico sem fins lucrativos sendo todos os
seus excedentes financeiros reaplicados em educagdo, sO em territério nacional;
C) O patrimdnio dessas instituicdes ndo pertence a um dono, grupo privado ou

confissdo religiosa, mas a fundagBes comunitarias, cuja totalidade dos bens tem, conforme o
explicitado em seus estatutos, destinagdo publica, revertendo, em caso de dissolucéo para o
controle do estado;

d) Caracterizam-se pela eleicdo democrética de seus dirigentes, de que participam
todos os segmentos e representantes da comunidade académica e representantes da
comunidade regional;
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e) As atividades de ensino, pesguisa e extensdo, desenvolvidas por essas instituicoes,
tém uma vinculagdo privilegiada com a comunidade regional;
f) Sua localizagdo geogréfica e vinculagdo social permitem O acesso a0 ensino

superior dos alunos que, a principio, tem dificuldade de ingressar nas universidades publicas
estatais;

0) Estas instituigdes, valendo-se dos incentivos fiscais derivados da filantropia,
implantaram, de forma criativa, mecanismos para a manutencéo de alunos oriundos de classes
menos privilegiadas, instalando programas de bolsas, fundos de apoio e, especiamente
politicas de mensalidades acessiveis as possibilidades econémicas das familias da regido.

Franz (2004) conclui seu estudo dizendo que a construcdo de universidades comunitérias,
como espagos publicos ndo estatais devem dar-se, entre outras, na perspectiva da afirmagéo da
liberdade, da autonomia, da cooperacdo e do desenvolvimento e também se constituir em um
processo de democratizac&o das rel agdes e oportunidades sociais.

A partir de Tramontin; Braga (1988) e Franz (2004) pode-se dizer que as universidades
comunitérias tém um perfil diferente de outras instituicdes de ensino superior, sgjam as
publicas que tém o estado como fonte de financiamento, sgjam as privadas que buscam na
atividade de ensino a remuneragdo do capital dos sécios. Primeiro, elas ndo visam lucro,
porém dependem fundamentalmente das mensalidades dos seus aunos para sobreviver.
Segundo, €las desenvolvem de maneira concomitante 0 ensino, a pesquisa e a extensdo,
fatores que qualificam a sua atividade. Também tem seus dirigentes eleitos pela comunidade
académica e ainda estédo comprometidas com o desenvolvimento de suas comunidades, sendo
esta araz&o da sua existéncia.

3 METODO

O presente trabalho pode ser caracterizado quanto aos fins como uma pesquisa exploratéria e
guanto aos meios como um estudo de caso. Para fins de andlise foi utilizado o método
gualitativo. O parametro de tempo foi definido como transversal, ou sgja, 0 momento
presente.

Ele teve como objetivo verificar os principais impactos decorrentes do aumento da
competicdo no ensino superior sobre a Universidade Comunitéria Regional de Chapeco —
UNOCHAPECO, identificar o seu posicionamento frente aos competidores atuais, bem como,
caracterizar a sua estratégia competitiva.

Os dados da pesguisa foram obtidos a partir de pesquisa bibliogréfica, de pesquisa
documental e de entrevistas. A entrevistafoi estruturada, composta por onze perguntas abertas
e uma fechada. Foram entrevistados os principais dirigentes da UNOCHAPECO, sendo eles o
Reitor, os trés Vice Reitores, os oito diretores de Centro, cinco coordenadores de cursos, duas
coordenadorias e dois ex Vice Reitores, o que totalizou vinte e um entrevistados. Estes
dirigentes foras escolhidos através de uma amostragem ndo probabilistica, definida de
maneira intencional. As entrevistas foram transcritas e as informagbes classificadas e
agrupadas por classes.

4 RESULTADOS

4.1 A EXPANSAO DA CONCORRENCIA

Na ultima década houve uma forte expansdo no ensino superior no Brasil, tanto pelo aumento
do nimero de aunos, de cursos ou instituicbes. Verificou-se que essa expansdo se deu
principa mente pelo aumento do nimero de instituicdes privadas de ensino que passaram a se
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expandir de maneira muito intensa, principalmente em fungdo das novas regras previstas na
congtituicdo federal em 1988 e da LDB aprovada em 1996, o que tem provocado um
acirramento na concorréncia entre essas i nstituigoes.

Verificou-se que a oferta de ensino superior por parte de institui¢des privadas ndo € um fato
recente. Neste sentido Sampaio (1998) faz um relato detalhado dessa evolugédo e segundo ela
0 ensino privado no Brasil nasce a partir do inicio do periodo Republicano. A Constituicdo da
Republica, de 1891, descentralizou 0 ensino superior, que até entdo era exclusivo do poder
central, delegando-o também para os governos estaduais, permitindo assim a criacdo de
instituicdes privadas. As primeiras instituicbes privadas no Brasil foram basicamente as
confessionais catdlicas e as de iniciativa de €elites locais que buscavam dotar seus respectivos
estados de estabel ecimentos de ensino superior. Porém, até 1900 ndo existiam mais do que 24
escolas de ensino superior no Pais. (TEIXEIRA 1968, apud SAMPAIO, 1998).

Em 1933, quando foram elaboradas as primeiras estatisticas educacionais, o setor privado ja
respondia por 64,4% dos estabel ecimentos e por 43,7% das matriculas de ensino superior. Em
1945, a participagdo das matriculas do setor privado chegava a quase 50,0% do total de
matriculas do sistema que, na época, contava com cerca de 40 mil estudantes.

De acordo com Vahl (1980) o crescimento da rede particular de ensino teve seu inicio por
volta de 1965, porém a partir de 1968 ocorreu um “boom” no nimero de IES privadas,
facilitada pela diminui¢do do rigor nos processos para autorizagdo do funcionamento de novos
CUrsOos.

Segundo Vahl (1980) no periodo entre 1962 e 1973, o nimero total de matriculas de ensino
superior passou de 105 mil para 811 mil, sendo o ano de 1971 considerado o “boom” da
expansdo, com 31,9% de crescimento em relacdo a 1970.

Ainda segundo Sampaio (1998) no final da década de 1970, o setor privado ja respondia por
62,9% do total de matriculas de ensino superior, sendo que a partir dos anos 80 ocorreram
novas alterages no sistema de ensino superior brasileiro, desencadeadas principa mente pela
acdo do setor privado, entre elas a diminuicdo do numero de estabelecimentos particulares
isolados; um aumento do numero de universidades particulares; um movimento de
desconcentrac@o regional e de interiorizacdo dos estabelecimentos particulares e de suas
matriculas; crescimento acelerado do numero de cursos e ampliagdo do leque de carreiras
of erecidas pelo setor privado de ensino superior.

A transformacdo da natureza instituciona dos estabelecimentos e a ampliacdo da oferta
decorreu principamente das mudancas que ocorreram na moldura legal para o ensino
superior. Inicialmente com promulgagdo da Constituicdo Federal no ano de 1988, que
conforme o previsto no Art 209° que prescreve que 0 ensino € livre ainiciativa privada desde
gue cumpridas as normas e gerais, autorizado e avaliado pelo poder publico. Posteriormente
com a aprovacado da Lei n® 9.394, de 20 de Dezembro de 1996, denominada Lei de Diretrizes
e Bases da Educacéo (LDB) que disciplinou o principio da autonomia para as universidades,
permitindo que os estabel ecimentos particulares, uma vez reconhecidos como universidades,
respondessem de forma ainda mais &gil ao atendimento da demanda de massa.

Este fato € demonstrado pelo quadro 1, que apresenta a evolucéo do nimero de instituicdes de
ensino superior no Brasil a partir dos anos de 1997, considerando as institui¢bes publicas e
privadas.

Ano 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 [2004

IES Brasil 900 973 1097 1180 1391 |1.637 [1.859 [2.013

Plblica 211 209 192 176 183 195 207 [224
Federa 60 61 67 73 83 |87
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Estadual 72 61 63 65 65 75
Municipal 60 54 53 57 59 62
Privada 689 764 905 1004 1.208 1.442 1.652 |1.789
Particular 526 698 903 1.125 1.302 | 1.401
Comun/Confes/Filant 379 306 305 317 350 (388

Quadro 1: Evolucdo do numero deinstituicbes de ensino superior a partir de 1997
Fonte: BRASIL, 2005

Pela andlise dos dados do quadro 1, observa-se que no ano de 1997 o Brasil tinha em
atividade 900 instituicdes de ensino superior sendo que em 2004 ja eram 2.013, ou sgja, mais
que dobrou o nimero de institui cdes em apenas sete anos.

Ainda pode ser destacado 0 expressivo crescimento do setor privado, que saiu de 689
instituicdes para 1.789, um crescimento de 160% no periodo, bem diferente do setor publico,
que tinha 211 instituicdes em 1997 e passou para 224 em 2004, o que representou um
aumento de apenas 6,16% no periodo. Anaisando apenas as instituicdes comunitérias,
confessionais ou filantropicas, percebe-se que no ano de 1999 elas eram 379 e em 2004
totalizaram 388, 0 que representou um aumento ainda menor que o setor publico,
representando um incremento de 2,37%.

Verifica-se com isso que, entre os anos de 1997 a 2004, o aumento de institui¢cdes de ensino
superior no Brasil seu deu quase que exclusivamente pela abertura de institui¢goes privadas de
carater particular.

Em Santa Catarina esta realidade € ainda mais evidente, pois segundo dados mostrados no
quadro 1, verificaese que no ano de 1997 existiam 11 instituicdes particulares em
funcionamento, em 2002 eram 42 e no ano de 2004 j& eram 72, um crescimento de 554% em
apenas 07 anos, ndo havendo alteracdo no nimero de institui¢cbes comunitérias, confessionais
ou filantropicas, que somam 16 instituigoes.

A partir de dados do BRASIL (2005), estimou-se a distribui¢éo dos alunos matriculados em

cursos de graduacdo no estado de Santa Catarina, considerando a Universidade Federa as
Instituicbes Comunitérias e as Particul ares.

| nstituicdo/ano 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Federal 16495 14340 |15276 |16948 16325 |16634 |17682 | 18007
Comunitarias 54300 | 63353 |54298 88691 |100497 | 112288 | 122477 | 124087
Particulares 4694 5273 28472 12420 |18126 | 24310 | 28737 | 36362
Total 75489 | 82966 | 98046 | 118059 | 134948 | 153232 | 168896 | 178456

Quadro 2: Distribuicéo dos alunos matriculados em SC
Fonte: BRASIL, 2005

Observa-se pelo quadro 2 que nos Ultimos anos houve um significativo aumento na
participacéo de mercado das instituicdes particulares de ensino, sendo que elas tinham apenas
4.694 alunos no ano de 1997 passando para 36.362 no ano de 2004, um aumento de 675% em
apenas 07 anos. As particul ares que detinham apenas 6,22% do mercado em 1997, ja possuem
20,37% no ano de 2004.

Verificou-se que em fun¢do do modelo adotado e de sua grande capilaridade, as instituicdes
comunitérias do Sistema ACAFE mantiveram por muitos anos uma espécie de monopdlio do
ensino superior em suas respectivas regides. 1sso permitiu que elas atuassem e crescessem
tranquilamente sem se preocupar com a concorréncia. Este fato fica demonstrado pelo
significativo aumento no nimero de alunos matriculados ao longo dos anos.
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Porém, o que se observa € uma réapida transformagdo neste cenério, principalmente pela
entrada no mercado de um grande nimero de novos competidores, podendo-se a partir disto,
projetar-se para 0s proximos anos, um aumento significativo na disputa pelos aunos e
consequientemente a necessidade das Universidades Comunitérias terem de adotar novas
estratégias para continuar sendo competitivas.

4.2 A UNOCHAPECO

A Universidade Comunitéria Regional de Chapecé — UNOCHAPECO é uma instituicio de
educacdo superior, com sede a Av. Senador Atilio Fontana, 591-E, na cidade de Chapecd,
Estado de Santa Catarina.

Foi credenciada como universidade pelo Decreto Estadual n° 5.571, em 27 de agosto de 2002
e conforme o artigo 2° do estatuto geral a UNOCHAPECO, goza de autonomia didético-
cientifica, de gestéo e financeira nos termos do orgamento aprovado pela sua mantenedora, da
Constituicdo Federal, do Estatuto da FUNDESTE, da legislagdo pertinente e do seu préprio
Estatuto.

E mantida pela Fundag&o Universitéaria do Desenvolvimento do Oeste - FUNDESTE, que por
sua vez foi criada por Lel Municipal n® 141/71, como de direito privado e declarada de
utilidade pablica municipal, estadua e federa, filantrépica, sem fins lucrativos, com sede na
cidade de Chapecd, Estado de Santa Catarina.

4.2.1 OSIMPACTOS DECORRENTES DO AUMENTO DA COMPETICAO

Constatou-se que nos Ultimos anos a UNOCHAPECO passou a conviver em um ambiente
com uma competicdo nunca antes experimentada. Desde a sua fundagdo ela praticamente
monopolizou 0 ensino superior em sua regido, porém, a partir de 1999 diversas instituicoes
passaram a atuar em sua &rea de abrangéncia.

A partir das entrevistas com os dirigentes, foram identificadas doze instituigbes atuando
diretamente no seu mercado: sete competidores locais, que séo aqueles localizados no mesmo
municipio, ou, em municipios vizinhos a cidade de Chapecd-SC; dois competidores regionais,
que sdo os localizados na mesma regido geogréfica de abrangéncia; e ainda, trés competidores
de ensino a distancia, que sdo aqueles que oferecem ensino de forma ndo presencia e que tem
sua sede em outras regides do Brasil.

Em decorréncia disto, a UNOCHAPECO tem experimentado diversos efeitos, tanto sobre a
demanda por seus cursos como na sua forma de atuar.

A partir das entrevistas com os dirigentes da UNOCHAPECO, verificou-se que ocorreram
tanto impactos positivos como negativos, apesar de haver dirigentes que declararam nédo ter
observado impactos significativos.

Como impactos positivos, os entrevistados citaram que 0 aumento da competicdo no ensino
superior provocou uma desacomodagdo interna, despertando a instituicdo para a necessidade
de revisar e melhorar 0s seus processos internos, as estruturas, a qualidade e a forma como os
Cursos sao ofertados, entre outros aspectos.

Quanto aos aspectos negativos 0s principais impactos citados foram:

e Diminuicdo gera na demanda nos diversos cursos oferecidos, inclusive com o a
necessi dade de cancelamento do vestibular por falta de inscritos em aguns cursos;

e Perdade aunos por trancamento ou transferéncias;
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e A necessidade de reducdo do valor das mensalidades através da concessdo de
abatimento nas mensalidades nos cursos de licenciatura e pelo ndo repasse integral da
inflagdo no regjuste das mensalidades,

e A necessidade de revisdo de projetos politicos pedagdgicos, no sentido de qualificar
ou até mesmo reduzir o tempo de duragdo de alguns cursos;

e A perdaou compartilhamento de profissionais com outras institui¢ces de ensino;

e A diminuicdo da qualidade dos alunos, com a entrada de alunos menos preparados e
de menor poder aquisitivo;

e A necessidade de investir e melhorar ainfra-estrutura geral.

Ainda foram citados. a instabilidade interna; o gasto de energia pessoa para conviver com
essa realidade; uma tendéncia em se adotar um lingugjar similar aos concorrentes na
veiculagdo de campanhas de marketing; um afrouxamento do rigor na execugdo das
disciplinas.

Diante do resultado das entrevistas procurou-se analisar mais profundamente o aspecto mais
citado que foi a reducdo da demanda pelos cursos, através do levantamento da demanda para
0 vestibular nos cursos oferecidos.

Verificou-se que houve umaredugdo geral no nimero de candidatos por vaga no vestibular. A
titulo de exemplo, pode-se citar os curso de administracdo noturno que tinha 5,32 candidatos
vaga para vestibular de inverno de 1999, reduzindo para 3,38 em 2004 e ainda, o curso de
direito noturno, com 7,7 candidatos por vaga em 1999, reduzindo para 5,53 em 2004. A
relacdo total entre candidatos vaga que foi de 2,73 no vestibular de verdo de 2001, foi
reduzida para 1,91 em 2004. No vestibular de inverno de 2001 foram 4,36 candidatos por
vaga e em 2004, apenas 1,73.

Verificou-se que a reducéo na demanda aconteceu inclusive nagueles cursos que apenas a
UNOCHAPECO oferece, como Servico Social, Engenharia Quimica, Engenharia Civil,
Ciéncias Agricolas, Ciéncia da Computacdo e Artes Visuais.

Verificou-se ainda que a queda na demanda ndo est& ocorrendo apenas na UNOCHAPECO,
pois segundo dados da ACAFE (2005), essa diminuicdo também est4 acontecendo em
diversas outras institui¢des vinculadas a este sistema.

No sistema ACAFE, o nimero de vagas oferecidas no ano de 2001 foi de 37.010, aumentando
em 2004 para 56.185 vagas, ou sgja, um crescimento de 51,81%. Neste mesmo periodo o
nimero de inscritos saiu de 90.174 para 99.888 0 que representa um crescimento de apenas
10,77%, fato este provocou uma diminuicdo da relacdo candidato vaga de 2,44 em 2001 para
1,78 em 2004.

Para fins de andlise, se forem desconsiderados os dados da UDESC, que teve um
comportamento atipico em relagdo as demais institui¢des, o nimero de inscritos no vestibular
foi reduzido de 73.485 em 2001 para 65.917 em 2004, uma queda de 11,30% diante de um
aumento de 11,34% no numero de vagas oferecidas, que eram 35.808 em 2001 e 39.871 em
2004.

Diante destes dados, pode-se deduzir que as demais institui¢des de ensino do sistema ACAFE,
excetuando-se a UDESC que € gratuita, também estejam sofrendo impactos semelhantes aos
da UNOCHAPECO, inclusive com o n&o fechamento de turmas em alguns cursos ou com a
manutencdo de cursos com vagas 0ci0Sas.

4.2.2 O POSICIONAMENTO FRENTE AOS COMPETIDORES
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Neste topico procurou-se verificar o posicionamento da UNOCHAPECO frente aos seus
competidores e também, quais as estratégias ela tem implementado para fazer frente ao
aumento da concorréncia no ensino superior.

A partir das respostas das entrevistas, verificou-se que dos 21 dirigentes entrevistados, 13 ou
61,90% deles classificaram o posicionamento da UNOCHA PECO como meio termo, ou sga,
que ela procura equilibrar estratégias ofensivas e defensivas de modo a manter um equilibrio
de forcas em relacdo as outras instituigdes, 04 ou 19,04% classificaram como um
posicionamento mais ofensivo, ou sga, desenvolve estratégias de modo a estar sempre a
frente das outras instituicdes; 02 ou 9,52% classificaram o posicionamento como indiferente,
ou sga ela ndo adota qualquer estratégia em relagdo a outras instituigdes, 01 ou 4,77%
classificou o posicionamento como mais defensivo, ou sgja, desenvolve estratégias de modo a
ficar menos vulneravel a agcdo destas instituicdes e ainda 01 ou 4,77% preferiu classificar o
posicionamento como de “cautela” diante do novo cendrio competitivo.

Os dirigentes justificaram seu posicionamento citando as estratégias que foram desenvolvidas
pela UNOCHAPECO parafazer frente aos seus competidores e ao aumento da competicdo no
ensino superior. As agdes citadas foram agrupadas e deram origem a 09 grupos de estratégias:

a) Ampliacdo da oferta de cursos e de vagas: A UNOCHAPECO adotou nos Gltimos anos
uma forte estratégia de expansdo no nimero de cursos e vagas. Dos seus 29 cursos de
graduacdo, 06 foram langados nos ultimos 02 anos. Para 0 segundo semestre de 2005 estdo
previstos o inicio do curso de Nutricdo e mais 03 cursos tecnoldgicos sendo eles o de
Tecnologia em Gestdo de Negdcios Imobilidrios, de Tecnologia em Gestéo e Educacdo do
Trénsito e o de Desing em Moda.

Para o inicio de 2006 esta previsto o inicio do curso de Medicina. Também para o primeiro
semestre de 2006 esté prevista a implantag@o dos cursos de Administragdo, Direito e Servigo
Social na cidade de Xaxim, SC, cidade sede da sua maior concorrente direta. Ainda foi
ampliado o nimero de vagas dos cursos de Administracdo e Educacdo Fisica. Também foi
investido fortemente na oferta de cursos de pos-graduaco, sendo que a UNOCHAPECO
possui atualmente 38 cursos em andamento.

b) Mehoria dos cursos existentes: A UNOCHAPECO tem investido na qualificaciio dos
seus cursos. Reformulou os projetos politicos pedagogicos de todos os cursos de graduagéo,
visando torné-los mais modernos, adaptados & vocagdo da regido e mais proximos a realidade
de atuagcdo dos profissionais. Também investiu na melhoria e ampliagcdo da estrutura de
laboratérios, na contratacdo e qualificacéo dos recursos humanos, na criagéo de oportunidades
de estégios para os alunos.

¢) Oferta de novos servicos aos alunos; A UNOCHAPECO tem procurado ampliar a oferta
de servico aos alunos. Tem feito isto através da criacdo de um setor especifico para o
atendimento aos alunos, da busca e oferta de oportunidades de estagios nas empresas,
melhorando as instalagdes fisicas, ampliando a oferta de servigos de lanchonete, reprografia,
atendimento bancério e ainda criando e oferecendo mais espacos de convivéncia

d) Fortalecimento da marca: A UNOCHAPECO tem desenvolvido diversas agbes no
sentido de fortalecer a sua marca. Realizou diversas campanhas publicitérias. Contratou uma
nova agéncia de publicidade no més de abril de 2005 com 0 objetivo de estabelecer seu
posicionamento. Realiza campanhas publicitarias envolvendo os seus alunos, realiza trabalho
de visitagdo nas escolas e esta presente nos diversos eventos da comunidade sga
institucionalmente, através da atuagdo do seu conjunto de professores ou pela agdo dos seus
dirigentes. Também tem ocupado regularmente espagos namidialocal e regional.

€) Adequacio do Valor das mensalidades: A UNOCHAPECO tem procurado tornar as

mensalidades dos seus cursos 0 mais acessivels possivel. A partir de 2004 ofereceu um
subsidio dos 30% no vaor das mensalidades nos cursos de licenciatura, também tem
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empreendido diversos esforcos no sentido de reduzir seus custos como forma de néo precisar
aumentar ou até mesmo reduzir suas mensalidades.

f) Mudancga nos processos seletivos e ingresso: Como forma de facilitar o ingresso de
alunos a UNOCHAPECO criou Processos Seletivos Especiais, sem vestibular, para aqueles
cursos com baixa demanda. Quando do cancelamento do vestibular é oferecida a possibilidade
do aluno fazer a reopgdo por outro curso. Ainda como forma de viabilizar a oferta de alguns
cursos com baixa demanda, criou-se nucleos comuns de disciplinas para 0s primeiros
semestres o que viabilizou a oferta de alguns cursos como filosofia e geografia.

g) Financiamento aos alunos:. A UNOCHAPECO tem procurado buscar aternativas de
financiamento dos seus alunos através da oferta de bol sas de estudo, tanto na graduacéo como
na pos-graduacdo, como também, criando um sistema proprio de financiamento estudantil.
Neste sentido ela tem buscado captar recursos junto ao poder publico municipal, estadua e
federal. Também possui parceria com o poder publico estadua para oferecer bolsas de estudo
em Ccursos que promovam o desenvolvimento da regido e na oferta de um programa de
capacitacao de agentes para o desenvolvimento regional.

h) Acdes politicas; A UNOCHAPECO tem realizado esforgos no sentido de ser reconhecida
pelo poder publico e pela prépria comunidade com uma instituicdo importante para o
desenvolvimento daregido e do pais. Tem procurado mostrar que a Universidade Comunitéria
€ uma forma alternativa de se fazer ensino, pesguisa e extensdo de boa qualidade a custos
mais acessiveis. Os seus dirigentes também tém defendido este modelo em diversos espagos
politicos, tanto de &mbito municipal, estadual como federal.

i) Gestdo de pessoas: Outra estratégia observada foi a de que os professores que trabalham
em outras instituigdes de ensino superior ndo podem participar dos conselhos de centro, do
Conselho Universitério, ndo podem se candidatar a cargos diretivos como coordenador de
curso, diretor de centro, fun¢es em coordenadoria e assim por diante. Também foi procurado
mobilizar o corpo docente em relacéo ao problema da competicéo e da perda de alunos.

4.2.3 A ESTRATEGIA COMPETITIVA ADOTADA

Neste topico procurou-se identificar a estratégia competitiva adotada pela UNOCHAPECO.

Pela andlise dos seus regimentos internos trés aspectos se destacam: o primeiro é o fato da
UNOCHAPECO primar pelo desenvolvimento de atividades de ensino, pesquisa e extensio
de maneira indissociavel; o segundo é querer formar profissionais que se caracterizem pela
exceléncia tedrica, técnica e politica, aliando formagdo profissional e preparagdo para o
exercicio da cidadania; o terceiro € seu compromisso com 0 desenvolvimento regional
devendo ela desenvolver aghes educativas, culturais, esportivas, cientificas, jornalisticas e de
prestacéo de servicos comunitérios.

Baseada nisto, ela atua diretamente nos municipios catarinenses de Chapecd, Séo Carlos, S&o
Lourenco do Oeste e Xaxim, desenvolvendo atividades de ensino, pesguisa e extensao.

Possuia em junho de 2005, 32 cursos de graduacdo com 6.900 alunos, 38 cursos de pos-
graduagdo com 900 alunos. Mantinha 13 programas permanentes de extenséo subdivididos
em 58 projetos que atendem os mais variados setores da comunidade regional. Desenvolve e
apobia uma série de atividades de pesquisa, tendo 39 grupos de pesquisa cadastrados atuando
nas mais diferentes areas do conhecimento.

Tem em seu quadro 418 Professores, 224 funciondrios técnicos administrativos, 240
estagiarios e 75 servidores terceirizados.
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Conta com uma area construida de aproximadamente 45.000 m? distribuida nas suas diversas
unidades. No Campus sediado na cidade de Chapeco conta com uma érea construida de
41.200 m?, instalada num terreno de 159.539 mz.

Para completar a andlise buscou-se identificar, atraves da opinido dos dirigentes, as principais
vantagens competitivas da UNOCHAPECO frente aos seus competidores atuais:

e A UNOCHAPECO possui um maior prestigio perante a comunidade;
e Oferece cursos que as outras institui¢des ndo tem;

e Tem amelhor estrutura de laboratorios;

e Possui qualidade superior nos cursos,

e Oferece mais servigos aos alunos;

e Oferece bolsas de estudo;

e Tem maior rigor noS processos seletivos,

e Tém cursosinovadores ou diferentes das demais institui¢coes;

5 CONCLUSOES

Verificou-se com este trabalho que o principal impacto decorrente do aumento da competicéo
no ensino superior foi a queda geral da demanda nos cursos, inclusive com o cancelamento de
turmas e cursos. Verificou-se também que a gqueda na demanda ndo atingiu apenas a
UNOCHAPECO, mas sim, agrande maioria das institui¢des vincul adas ao Sistema ACAFE.

Conclui-se que o aumento da competicdo ndo foi a Unica varidvel que gerou a diminuicéo da
demanda na UNOCHAPECO. A demanda é uma varidvel que pode ser influenciada por
diversas mudangas que ocorrem no ambiente ou ainda pela acéo e reacdo das diversas forgas
competitivas que atuam no mercado, como exemplo o desinteresse por parte dos alunos por
uma determinada profissdo ou curso. Esta conclusdo decorre do fato de que foi verificada a
diminuicdo da demanda em cursos em que ndo existe concorréncia direta.

Verificou-se que a UNOCHAPECO tem adotado, a partir da implementacio de um conjunto
de estratégias, um posicionamento meio termo em relagdo aos seus competidores e ao
aumento da competicdo no ensino superior, ou sgja, ela tem procurado equilibrar estratégias
ofensivas e defensivas de modo a manter um equilibrio de forcas em relacdo aos seus
competidores.

Pelo modelo de Porter (1986), caracterizou a estratégia competitivada UNOCHAPECO como
uma “Estratégia de Difer enciacdo” com um “Alvo Estratégico Amplo”.

A estratégia de diferenciacéo pode ser percebida tanto pelaintencdo colocada nos regimentos
internos da UNOCHAPECO, pois ela procura formar profissionais que se caracterizem pela
exceléncia tedrica, técnica e politica, aliando formagdo profissional e preparagdo para o
exercicio da cidadania, bem como, pelas vantagens competitivas citadas pelos dirigentes. Isto
éreforcado pelo fato de destas vantagens competitivas estarem relacionadas entre si e ainda se
reforcarem mutuamente, como por exemplo 0 maior prestigio da instituicdo, a melhor
estrutura de laboratérios, a maior qualidade dos cursos, a maior oferta de servigos aos aunos,
0 maior rigor nos processos seletivos, etc.

O avo estratégico amplo pode ser percebido pelo nimero de cursos oferecidos nas mais
diferentes &eas do conhecimento, como Administracdo, Engenharia Civil, Pedagogia,
Filosofia, Psicologia, Enfermagem, Farmacia, Agronomia, Engenharia Quimica, entre outros,
sendo que cada um deles exige profissionais e estruturas bem diferentes para serem
oferecidos.
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Por fim é importante salientar que a estratégia competitiva da UNOCHAPECO, implicita ou
explicitamente, ndo visa a obtencdo de maior rentabilidade, mas sim, garantir a captacdo de
alunos e a obtencdo das receitas necessarias a manutencdo da estrutura e dos servigos
oferecidos a comunidade em geral, 0 que vai de encontro a seu carater comunitario.
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