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RESUMO

O presente trabalho propde-se a realizar um estudo multicaso da avaliacdo das capacidades
e recursos estratégicos de sete instituicdes privadas de ensino superior no Brasil. Para tanto,
foi realizado um estudo exploratério, de carater qualitativo, por meio de coleta documental
de dados, bibliografica e entrevista com gestores de sete instituicdes de ensino superior
privadas, nacionalmente reconhecidas. Os resultados demonstraram que ha uma tendéncia
da formacdo e crescimento de grandes grupos educacionais, mas estes grupos também
enfrentam varios desafios, possuindo desvantagens competitivas que devem ser observadas,
sinalizando a necessidade de inovagdo no setor. Os dados coletados e tratados das
entrevistas evidenciaram que a escolha das estratégias corretas representa um importante
divisor de aguas para se garantir o sucesso em um cendrio cada vez mais exigente e
competitivo, listando uma série de caracteristicas que podem ajudar na construgao de um
olhar difuso da educagao superior privada no Brasil.

Palavras-chave: Competitividade; Estratégia; Capacita¢des; Educac¢do Superior Privada.

ABSTRACT

This paper proposes to conduct a multi case study of the evaluation of the capabilities and
strategic resources of seven private institutions of higher education in Brazil. For this, we
conducted an exploratory study of qualitative nature, by means of documental and
bibliographic data collection, and interviews with managers from seven private higher
education institutions nationally recognized. The results showed there is a tendency of the
formation and growth of large educational groups but these groups also face various
challenges, with competitive disadvantages that must be observed, indicating the need for
innovation in the sector. The data collected and processed of the interviews showed that the
choice of the correct strategies represent an important turning point to ensure success in a
scenario increasingly demanding and competitive, listing a number of features that can help
in building a diffused look of private higher education in Brazil.

Keywords: Competitiveness; Strategy; Capabilities; Private Higher Education.

RESUMEN

Este trabajo se propone a realizar un estudio multicaso de evaluacién de las capacidades y
recursos estratégicos de siete instituciones privadas de educacién superior en Brasil. Para
tanto fue realizado un estudio exploratorio, de caracter cualitativo, por medio de la
coleccién documental de datos, bibliografica y entrevista con gestores de siete instituciones
de educacion superior privadas, nacionalmente reconocidas. Los resultados demostraran
gue hay una tendencia de formacién y crecimiento de grandes grupos educacionales, pero
estos grupos también enfrentan varios desafios, muestreando desventajas competitivas que
deben ser observadas, sefializando la necesidad de innovaciéon en el sector. Los datos
recogidos y tratados de las entrevistas evidenciaran que la eleccién de las estrategias
correctas representa un importante divisor de aguas para garantizar el suceso en un
escenario cada vez mas exigente y competitivo, listando una serie de caracteristicas que
poden ayudar en la construccidn de una mirada difusa de la educacién superior privada en
Brasil.

Palabras-clave: Competitividad; Estrategia; Capacitaciones; Educacién Superior Privada.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, a educagao superior tornou-se objeto de anseio para boa parte
das familias brasileiras, uma vez que passou a ser enxergada como o caminho mais certo de
destaque social. Este movimento fez com que o seguimento entrasse em evidéncia, ndo sé
nas esfera publica, detentora do maior numero de vagas inicialmente, como também na

esfera privada, que comecava a dar seus primeiros passos (década de 60).

Observando esta necessidade, o Estado realizou um investimento inicial para criagao
de viérias universidades publicas, tanto de ambito federal quanto de ambito estadual e
municipal. Adicionalmente, passou também a investir mais na capacitacao técnica, através
da criacdo de varios Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica (CEFETs) e escolas técnicas
profissionalizantes (que foram posteriormente reorganizadas em Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IFET’s), como uma acdo do Plano de Desenvolvimento da
Educacdo). Os referidos investimentos foram responsaveis pela criacdo de praticamente
todas as vagas na educagdo superior até a década de 70, mas ainda ndo absorviam toda a
demanda da sociedade. Pelo motivo de limitacdo de verba e crises enfrentadas na época, o
favorecimento pelo ensino privado foi a alternativa estudada e implantada (GERMANO,

1993).

A partir de entdo, o movimento gerou um grande crescimento das instituicdes de
ensino superior privadas durante a década de 70, que inverteram o cendrio e passaram a
deter a maioria das vagas disponiveis. Por outro lado, o crescimento acelerado e meramente
quantitativo comegou a trazer severos impactos na qualidade, o que fez com que o governo
federal optasse por ndo autorizar o funcionamento de novas instituicdes privadas. Este
momento perdurou até o ano de 1996, quando foi promulgada a Lei de Diretrizes e Bases
(LDB/96). Por facilitar a criacdo de novas faculdades e centros universitarios, houve uma
expansao quase desenfreada, chegando a um cendrio em que a oferta passou a ser bem

maior do que a procura (MEYER JUNIOR, 2004).

Segundo lwasso e Cafardo (2005), havia, em 1997, o total de 505 mil vagas para um
universo de 392 mil alunos ingressantes. Em poucos anos este numero mais do que triplicou.

Em 2003 foram 1 milhdo e 721 mil vagas e 995 mil alunos. Em 2005, o setor ja contava com

Revista Eletrbnica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.7, n.3, set./dez. 2014.



ESTRATEGIA E COMPETITIVIDADE: UM ESTUDO MULTICASO DA EDUCACI\O SUPERIOR PRIVADA BRASILEIRA
Ricardo Viana Carvalho de Paiva - Danilo de Melo Costa - Francisco Vidal Barbosa - Mario Teixeira Reis Neto

33
42% de vagas ociosas em 1762 instituicbes de ensino particulares, sendo que 998 delas

possuiam menos de dez anos de existéncia e, dessas, 935 possuiam menos de 500 alunos.

Este crescimento acelerado gerou impactos no faturamento do setor, segundo
estudo da Consultoria Hoper (2009). O crescimento do numero de instituicdes de ensino
privadas foi maior que o crescimento do faturamento do setor, promovendo a diluicao da
receita por instituicdo, que foi cerca de R$10,0 milhdes em 2008. Constatou-se, também,
que o setor era concentrado, com 5% das instituicdes de ensino concentrando 54,6% do

faturamento do setor no ano de 2008.

Por outro lado, Iwasso e Cafardo (2007) apresentam que, nos anos de 2006 e 2007, o
crescimento do nimero de instituicdes de ensino superior privadas no Brasil foi de apenas
0,14%, demonstrando o inicio de uma desacelera¢do, sobretudo se comparado com os
periodos anteriores, em que houve um crescimento médio de 13% entre os anos de 1997 e
2005. Além disso, o fator valor das mensalidades passou a chamar a atencdo, tendo em vista
que ele tem apresentado continuo decréscimo ao longo dos anos. Todo este cenario remete
a um eminente acirramento da competicdo no setor. Esta premissa também se confirma
guando se analisa a taxa de matriculas conforme o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP), demonstrando um crescimento mais retraido no

respectivo periodo, sobretudo entre os anos de 2008 e 2009, quando houve decréscimo.

Quadro 1 - Evolucdo do Nimero de Matriculas de Graduacdo — Educacdo Superior Privada

Presencial
Ano Numero <5Ie mftricul.as de graduat_;éo preset\cial em
Instituicdes Privadas de Ensino Superior
2002 2.428.258
2003 2.750.652
2004 2.985.405
2005 3.260.967
2006 3.467.342
2007 3.639.413
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2008 3.806.091
2009 3.764.728
2010 3.987.424
2011 4.151.371

Fonte: Adaptado pelo autor com dados do Censo da Educagdo Superior 2011 (Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira, 2012, p. 94).

A partir de entdo, o presente trabalho prop&e-se a realizar um estudo da avaliacdo
das capacidades e recursos estratégicos de sete instituicdes privadas de Ensino Superior,
utilizando como referéncia o modelo de Barney e Hesterly (2007), no sentido de se fornecer
dados e informagGes ndo apenas para as instituicdes pesquisadas, como a todo o setor de
educacdo superior privada no Brasil. Este modelo foi adotado por entender as necessidades
de se compreender as consequéncias competitivas e as implicacdes sobre o desempenho
resultantes da combina¢do dos quatro critérios do Valor, Raridade, Imitabilidade e
Organizagao (VRIO). Além disso, este caminho permite aos gestores, investidores e
estudiosos da area conhecer (e explorar) recursos que geram vantagem competitiva

sustentavel.

2 REFERENCIAL TEORICO

Para compreender melhor a necessidade de uma analise estratégica de determinada
empresa ou setor, faz-se necessario entender os quatro paradigmas tradicionais no campo
da estratégia empresarial, conforme assertiva de Teece, Pisano e Shuen (1997). A presente
secdo busca apresentar, inicialmente, uma andlise geral e posteriormente uma andlise
aprofundada dos respectivos paradigmas, que servirdao de base para a analise dos dados

coletados.

De forma geral, o primeiro paradigma considera que a estratégia competitiva envolve
a tomada de ag¢Oes ofensivas e defensivas, com o objetivo de criar uma posicao defensavel
contra forgas competitivas. Esse paradigma é nomeado como abordagem das forgas
competitivas, sendo muito associado a Porter (1980). Tem origem em estudos sobre o
desempenho e a conduta estrutural e através dos trabalhos seminais de Mason (1939, 1949)

sobre preco, politicas de producdo e economias de escala, e de Bain (1956, 1959) sobre

Revista Eletrbnica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.7, n.3, set./dez. 2014.



ESTRATEGIA E COMPETITIVIDADE: UM ESTUDO MULTICASO DA EDUCACI\O SUPERIOR PRIVADA BRASILEIRA
Ricardo Viana Carvalho de Paiva - Danilo de Melo Costa - Francisco Vidal Barbosa - Mario Teixeira Reis Neto

35
barreiras a competicdo e do modelo condicionante de estrutura industrial e performance de

Scherer (1980).

O segundo paradigma tem como base a literatura da nova organizacao industrial,
concentra-se nas barreiras de entrada e nas interagdes estratégicas. Possui como principal
expoente Shapiro (1989), além dos estudiosos da economia dos jogos. Considera que o
produto industrial é funcdo da efetividade, com a qual firmas mantém seus rivais
desequilibrados, através de estratégias de investimentos, estratégias de precos, sinalizacdes

e controle da informagao.

A terceira abordagem, comumente chamada da perspectiva baseada em recursos, da
énfase as capacidades especificas da firma e na existéncia de mecanismos isolados que sdo
considerados fundamentais para a performance da firma. Tem como fontes iniciais os
trabalhos de Penrose (1959), Rumelt (1984), Teece (1984, 1988) e Wernefelt e Montgomery
(1988).

Teece, Pisano e Shuen (1997) sugerem o surgimento de uma quarta abordagem,
chamada de paradigma das competéncias dinamicas, oriundo da abordagem baseada em
recursos, mas distinta desta. O termo competéncias dindmicas é utilizado, tendo em vista a
importancia do desenvolvimento de novas competéncias, bem como a exploracdo das
antigas, o que conduz a diferentes normativas para o estudo de estratégia. A seguir, o

presente trabalho promove uma discussdo sobre os quatro paradigmas supracitados.

2.1 O PARADIGMA DAS FORGCAS COMPETITIVAS

Porter (1980) considera a existéncia de cinco forcas que influenciam a concorréncia
da industria (figura 1): ameaca de novos entrantes, rivalidade entre concorrentes existentes,
ameaca de produtos ou servicos substitutos, poder de barganha dos fornecedores e poder
de barganha dos compradores. O conjunto destas cinco forcas determina o potencial de
lucro final na industria, medido em termos de retorno em longo prazo sobre o capital
investido. A meta da estratégia competitiva é encontrar uma posicao favoravel dentro da

industria, de tal forma que possa controlar essas forgas e influencia-las a seu favor.

Figura 1 - Forcgas que dirigem a concorréncia da Industria
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Entrantes
potenciais

Ameaga de
novos entrantes

\ 4

Poder de barganha Poder de barganha
dos fornecedores Concorrentes na dos compradores
industria
Fornecedores Compradores

v
A

Rivalidade entre

empresas
existentes
A
Ameaca de produtos ou
servigos
substitutos
Substitutos

Fonte: Porter (1986, p. 23).

Uma vez diagnosticada a influéncia das cinco forgas sobre a industria, o modelo de
Porter (1986) sugere o posicionamento da empresa com relagdo as causas basicas de cada
forca competitiva. A estratégia competitiva possui, desta forma, o papel de criar uma

posicao defensavel contra as cinco forgas competitivas.

Apds o entendimento do comportamento das cinco forgas no nivel da industria, o
modelo de Porter (1980) volta-se para a analise da concorréncia, que tem como objetivo
entender como cada competidor responde aos movimentos estratégicos dos concorrentes,
bem como toma iniciativa de gerar seus préprios movimentos. Neste sentido, sdo
identificados quatro componentes para a analise: objetivos futuros, estratégia corrente,
suposicdes e competéncias. Cabe ressaltar a pouca importancia dada a questdo das

competéncias, que se restringem a analise das forcas e fraquezas dos concorrentes:

Desde que a nogao das forcas e fraquezas dos concorrentes é relativamente
clara, eu ndo vou me estender nessa discussdao. Em uma visdao mais ampla,
forcas e fraquezas podem ser acessadas pela andlise da posicdo dos
competidores com relagdo as cinco forgas competitivas (PORTER, 1980, p.
63).
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Como observado por Teece, Pisano e Shuen (1997), o modelo das cinco forcas de
Porter (1980) ndo possui um aparato conceitual ou um esquema analitico por detras de suas
taxonomias. Para executivos do mundo empresarial, isso ndo gera problemas aparentes;
porém, para pesquisadores que buscam fundamentos nas teorias gerenciais, o modelo
apresenta limitagcdes. As premissas apresentadas no modelo também podem ser
guestionadas, ou seja, os limites da industria sdo significantes, a estrutura da industria
determina as regras competitivas, as competéncias sdao mais bem mapeadas no nivel
funcional e o caixa é, talvez, a Unica restricdo de reposicdo da empresa. Por outro lado, o
modelo de Porter (1980) é amplo e inclusivo, o que torna qualquer fator concebivel pelo
menos mencionado, o que, segundo Teece, Pisano e Shuen (1990), passa a ser outra
limitacdo do modelo. Isso porque passa a impressado falaciosa de que pode explicar todos os

fenbmenos existentes na competitividade da industria:

[...] No entanto, o framework proposto por Porter é amplo e inclusivo, o que
significa que praticamente todos os fatores concebiveis sdo pelo menos
mencionados. Na verdade, a principal queixa que nds temos ndo é que Porter
deixou algo de fora, mas que ele deixou muito dentro, no propdsito de
delinear um framework sobre a qual outros podem construir.
Adicionalmente, este amplo framework ndo é facilmente refutdvel. (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1990, p. 5, tradugdo nossa).

2.2 O PARADIGMA DAS BARREIRAS DE ENTRADA E DAS INTERACOES ESTRATEGICAS

Uma nova corrente sobre estratégia é oriunda do artigo de Shapiro (1989), The
Theory of Bussiness Strategylm intitulada como a nova organizagao industrial. Baseia-se no
estudo das interacbes estratégicas entre empresas e nas possibilidades de criacdo de
barreiras de entradas que, nesse caso, podem estar associadas a competicao entre firmas
existentes. Toma como base o estudo de Schelling (1960), Strategy of Comflict’, que define
um movimento estratégico como sendo uma ameaca, uma promessa ou uUm CoOmpromisso,
cujo objetivo é influenciar o comportamento dos outros. Esta influéncia, traduzida no
ambito dos negdcios, por ser percebida como eficaz na medida em que gera elevados
retornos para o proponente e influencia nas decisGes dos entrantes potenciais. A influéncia
nas firmas ocorre no nivel dos custos e da demanda. Para serem efetivos, esses movimentos

estratégicos exigem compromissos irreversiveis. A andlise dos movimentos estratégicos

YEm Portugués: A teoria da Estratégia de Negécios.
*> Em Portugués: Estratégia do conflito.
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pode ser interpretada como uma acdo em uma competicdo dindmica, em um ambiente

altamente restrito.

O principal instrumento para andlise dessas questdes é a Teoria dos Jogos, que
explica como individuos e firmas comportam-se em situacdes de cooperacao e de conflito.
As escolhas da firma dependem das escolhas de outras firmas e, simultaneamente, também
influencia as escolhas dessas outras firmas. As firmas sdo vistas, desta forma, como agentes
flexiveis e sofisticados, elaborando estratégias de negdcios que levam em consideragao as
respostas dos rivais, em um processo de interacdes estratégicas dindmicas. Elas sdo
consideradas como maximizadoras de lucros, e com um comportamento de nao-
cooperacdao. O comportamento é considerado como ndo estratégico se alguma das acdes
correlatas pode ser realizada com custos menores. Esse paradigma esforga-se para
distinguir as decisOes estratégicas de longo prazo das decisGes tdticas de curto prazo.
Shapiro (1989) sumariza exemplos de fatores que influenciam nessas decisOes estratégicas,
tais como o investimento em capital fisico, os investimentos em recursos intangiveis, o

controle estratégico da informagdo e a rede de competigao.

A principal contribuicdo desse paradigma esta na sua estrutura implicita utilizada
para discussdao de temas ligados a gestdo. Como limitacGes, Teece, Pisano e Shuen (1997)
consideram que o mesmo Vvé a vantagem competitiva surgindo da desorientacdao e das
praticas restritivas, havendo uma tendéncia de considerar que as equac¢les tedricas sdo
guias normativos para a formulacdao de politicas, o que geralmente n3ao ocorre na maioria
dos casos. Ao ver a dindmica das interacdes estratégicas ao longo do tempo, dispensa pouca
atencdo as competéncias e habilidades Unicas, bem como ao processo de desenvolvimento e
de acumulagcdo das mesmas. Neste sentido, Dierickx e Cool (1989) argumentam que a teoria
dos jogos e a abordagem das barreiras de entrada consideram que as firmas possuem
competéncias homogéneas, e o sucesso estratégico é resultado de sofisticados jogos e
interacGes, e ndo fruto da construcdao de competéncias e de recursos Unicos, o que leva os
praticantes a se concentrarem mais no posicionamento de mercado que no
desenvolvimento dessas competéncias que, por sua vez, gerariam uma posicao superior de
mercado. Teece, Pisano e Shuen (1997) também argumentam que essa abordagem conduz
0s praticantes a uma visdao de que a competicdo é baseada no curto prazo e apenas nos

recursos ja existentes, o que apenas em limitadas situacdes pode gerar vantagem
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competitiva sustentavel, tornando esses autores céticos quanto ao valor acrescentado pela
teoria dos jogos para a formulagdo estratégica de empresas. Geroski (1988) também
estabelece criticas a teoria dos jogos ao afirmar que a mesma ndo vai além de apresentar
uma formalizacdo de argumentos e ideias que sdo amplamente conhecidos e aceitos. Ela

também é baseada mais em pressupostos do que em evidéncia empirica.
2.3 O PARADIGMA DA VISAO BASEADA EM RECURSOS

O terceiro paradigma da estratégia da competicao tem origem nos estudos de
Penrose (1962) sobre o crescimento da firma, onde a mesma é vista como um conjunto de
recursos devidamente organizados. O modo como a empresa organiza esses recursos seria,
segundo Penrose (1962), o responsavel pelo seu crescimento. Learned et al. (1969)
consideram que a capacidade de uma organizacdo é sua habilidade, demonstrada e
potencial de realizacdo, independente das circunstancias existentes de competicdo, e que
seu sucesso depende de sua capacidade de desenvolver uma competéncia que seja
realmente distinta. Tomando como base essas proposicdes, Wernefelt (1984) propde o
paradigma da visdo baseada em recursos (RBV)®, onde estes podem ser definidos como
ativos tangiveis e intangiveis controlados pela empresa, e que podem ser utilizados para a
geracdo de vantagens competitivas. Ainda dentro das proposicbes, Wernefelt (1984)
apresenta o conceito de capacidades, que sdo vistas como um conjunto de recursos de uma
empresa. Elas sao também vistas como ativos tangiveis e intangiveis e que permitem a
empresa utilizar por completo outros recursos que a mesma controla. Elas, por si sé, nao
permitem a criacdo e a implementacdo de estratégias. Porém, permitem a utilizacdo de

outros recursos para tal.

Os recursos e capacidades podem, ainda, ser classificados em quatro categorias:
recursos financeiros, recursos fisicos, recursos individuais e recursos organizacionais. Os
primeiros compreendem todo o dinheiro, de qualquer fonte, utilizado pela empresa. Os
segundos incluem toda a tecnologia fisica utilizada pela empresa, tais como plantas,
equipamentos, acesso a matérias-primas e localizacdo geografica. Os recursos humanos
englobam treinamento, experiéncia, julgamento, inteligéncia, relacionamentos e a visdo

individual dos funciondrios. Finalmente, os recursos organizacionais sao relativos a grupos

3 . A .
Em inglés: Resource Based View.
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de pessoas, incluindo a estrutura formal de reporte da empresa, os seus sistemas formais e
informais de planejamento, controle e coordenacgao, cultura, reputagao, relagdes informais

entre funciondrios e agentes externos a empresa.

Como observado por Barney e Hesterly (2007), a RBV baseia-se em duas suposicoes
fundamentais sobre os recursos e capacidades. A primeira é a suposi¢ao da heterogeneidade
de recursos da empresa; ou seja, é a suposicao de que diferentes empresas podem possuir
diferentes conjuntos de recursos e capacidades, mesmo que competindo em um mesmo
setor. A segunda suposicdo é a da imobilidade de recursos, a qual considera que algumas das
diferencas de recursos e capacidades encontradas entre empresas podem ser duradouras,
em funcdo do custo existente para o desenvolvimento ou para a aquisicdo dos mesmos.
Essas duas suposigoes, juntas, permitem explicar por que determinadas empresas superam
outras, ainda que competindo em um mesmo setor. Firmas que possuem esses ativos
tangiveis e intangiveis podem obter vantagem competitiva sustentdvel. Neste sentido, essa
abordagem considera que o resultado financeiro da empresa é mais decorrente de suas
capacidades e recursos desenvolvidos ao longo do tempo do que do estabelecimento de um

posicionamento especifico de mercado.

Tomando como base os fundamentos estabelecidos por Wernefelt (1984), Barney
(1991,1995) propbée o modelo VRIO, utilizado para anadlise da ambiéncia interna das
empresas, ou seja, de suas forgas e fraquezas. O VRIO apresenta quatro questdes a serem
levantadas sobre os recursos e sobre as capacidades para determinar o seu potencial
competitivo: as questdes do Valor, da Raridade, da Imitabilidade e da Organizacdo. A
primeira indaga se os recursos e capacidades permitem que uma empresa explore uma
oportunidade externa ou neutralize uma ameaga externa. Em afirmativo, esses recursos
serdo considerados valiosos, sendo vistos como forcas da empresa. Uma maneira de
identificar o impacto dos recursos e das capacidades é avaliar as receitas e os custos. Caso
eles sejam forgas, permitem o aumento das receitas liquidas ou o decréscimo dos custos

liquidos, ou ambos.

A segunda questdo, a da raridade, leva em consideracdo a existéncia de outras
empresas concorrentes detentoras de recursos e capacidades valiosos. Caso estes sejam

controlados por uma quantidade de concorrentes, dificilmente serd fonte de vantagem
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competitiva. A terceira questdo diz respeito a imitabilidade, em outras palavras, leva em

consideragao a dificuldade que empresas concorrentes possuem para imitar determinados
recursos e capacidades. Dito de outra maneira, as empresas que ndo os detém enfrentam

desvantagem de custo para obté-lo ou desenvolvé-lo.

Finalmente, a questdo da organizagao argumenta se a empresa esta organizada para
explorar ao maximo o potencial competitivo de seus recursos e capacidades. Para a questdo
da organizagao, componentes como a estrutura formal de reporte, seus sistemas formais e
informais de controle gerencial e suas politicas de remuneracdo sdo relevantes. Estes
componentes sao considerados como recursos e capacidades complementares, uma vez
que, isoladamente, possuem capacidade limitada de geracdo de vantagem competitiva.
Entretanto, uma vez combinados com outros recursos e capacidades, podem gerar

vantagem competitiva (AMIT; SCHOEMAKER, 1993).

O quadro 2 resume as consequéncias competitivas e as implicacdes sobre o

desempenho resultantes da combinagao dos quatro critérios do VRIO.

Quadro 2 - Resultados das combinagdes dos critérios de vantagem competitiva

O recurso ou O recurso ou O recurso ou O recurso ou Consequéncias Implicagdes
capacidade é capacidade é capacidade é capacidade é competitivas sobre o
valioso? raro? dificil de explorado pela desempenho
imitar? organizagao?
Nao Nao Nao Nao Desvantagem Retornos abaixo
competitiva da média
Sim Ndo Ndo Sim/N3o Paridade Retornos
competitiva equivalentes a
média
Sim Sim Nao Sim/N3o Vantagem Retornos
competitiva equivalentes e
temporaria superiores a
média
Sim Sim Sim Sim Vantagem Retornos acima
competitiva da média
sustentavel

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2007).

Recursos e capacidades que ndo sao valiosos nem raros, mas que sao imitaveis e que

possuem substitutos estratégicos, ndo devem ser enfatizados na formulacdo estratégica por
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gerarem desvantagem competitiva. Recursos e capacidades que geram paridade competitiva
ou vantagem competitiva temporaria ou sustentavel devem ser enfatizados, uma vez que

podem gerar retornos equivalentes a média do setor ou superiores.

De acordo com o quadro 3, recursos que ndo sao valiosos ndo permitem que a
empresa escolha estratégias que explorem oportunidades e que neutralizem as ameacgas.
Esses recursos podem aumentar os custos da empresa e diminuir suas receitas, colocando-a
em desvantagem competitiva. Um recurso ou capacidade valioso, mas nao raro, pode gerar
paridade competitiva. Deixar de explora-lo pode colocar a empresa em desvantagem
competitiva. Desta forma, recursos valiosos, mas ndo raros, podem ser vistos como forcas
organizacionais. Recursos ou capacidades valiosos e raros, cuja imitacdo ndo é custosa,
podem gerar vantagem competitiva temporaria. Consequentemente, pode ser visto como
uma forca organizacional e como uma competéncia diferencial. A exploracdo de um recurso

ou capacidade valioso, raro e custoso de imitar gera vantagem competitiva sustentavel.

Quadro 3 — A relagdo entre o modelo VRIO e as forgas e fraquezas organizacionais

Um recurso ou capacidade é:

Valioso? Raro? Custoso de Imitar? Explorado pela Forga ou Fraqueza?

organizagao?

Nao - - Nao Fraqueza
Sim Nao - Forca
Sim Sim Nao Forca e

competéncia

distintiva

Sim Sim Sim Sim Forga e
competéncia
distintiva

sustentavel

Fonte: Barney e Hesterly (2007).
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Empresas concorrentes possuem desvantagens de custo significativas para imitar

esses recursos e capacidades, o que as coloca em posi¢ao de desvantagem competitiva.
Esses tipos de recursos e capacidades sdo forcas organizacionais e competéncias diferenciais

sustentaveis.

A questdo da organizacao reflete a propensdao da empresa de utilizar os recursos e
capacidades. Uma empresa que ndo se organize para tirar proveito de recursos e
capacidades valiosos, raros e custosos de imitar pode perder parte de sua vantagem
competitiva potencial ou ganhar apenas paridade competitiva ou desvantagem competitiva.
Uma capacidade que satisfaca os quatro critérios de vantagem competitiva, presentes no
VRIO, pode ser chamada de competéncia essencial. Caso contrdrio, é apenas um conjunto

nao estratégico de recursos.

Como critica a RBV, Porter (1986) afirma que a concentracdo da estratégia de uma
empresa apenas nos recursos e competéncias a leva a olhar apenas para si, sem levar em

consideragdo as tendéncias do setor e a posicdo competitiva da empresa:

Concentrando-se somente nos recursos/competéncias e ignorando a posi¢do
competitiva, corre-se o risco de olhar apenas para si. Recursos ou
competéncias sdo de grande valor para uma determinada posi¢cdo ou forma
de competicdo, ndo em si. Embora possa ser util, a perspectiva dos
recursos/competéncias ndo diminui a necessidade crucial de um
determinado negdcio entender a estrutura do setor e a posicdo competitiva.
Mais uma vez, a necessidade de conectar os fins (a posi¢do da empresa no
mercado) e os meios competitivos (que elementos possibilitam a obtengdo
dessa posi¢do) ndo é apenas crucial, é essencial (PORTER, 1986, p.11).

Finalmente, pode-se considerar, que a RBV foca-se ndo somente na identificacao de
recursos especificos que possam gerar rendimentos para a firma. Ela também estimula o
desenvolvimento de novos recursos e capacitagdes. Se o controle sobre os recursos escassos
é a fonte de lucros, a aquisicdio e o desenvolvimento de habilidades e competéncias
configuram um tema fundamental para a estratégia. Sob esses principios de aquisicao de
habilidades, de aprendizado e acumulacdo de competéncias, Teece, Pisano e Shuen (1990,

1997) propd&e o quarto paradigma, o das Competéncias Dinamicas, discutido a seguir.

2.4 O PARADIGMA DAS COMPETENCIAS DINAMICAS
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O paradigma das competéncias dindmicas tem como fundamento a perspectiva
baseada em recursos, utilizando-se a nogdo de que o crescimento rentavel das firmas é
oriundo de um processo de exploracdo de competéncias existentes e do desenvolvimento de
novas competéncias, sugerido por Penrose (1959), Teece (1980, 1982), e Wernefelt (1984).
Somando a esses trabalhos, Dierickx e Cool (1989) argumentam que a formulagao
estratégica pode ser considerada como um desafio de se fazer escolhas em investimentos
estratégicos (gastos de propaganda, pesquisa e desenvolvimento, entre outros) com a visao
de acumulo de recursos e de habilidades necessarias (marca, expertise tecnoldgica, entre

outros).

Hayes, Wheelwright e Clarck (1988), em complemento ao trabalho de Dierickx e Cool
(1989), consideram que a principal proposta para a gestdo estratégica é o foco no
desenvolvimento de competéncias organizacionais especificas e relacionamentos que sdo
dificeis de serem copiados no longo prazo. Tomando como base essas proposicdoes e
buscando estabelecer fundamentacdao para analise do processo de desenvolvimento e
acumulo de competéncias, a teoria das competéncias dindmicas busca referéncia em
Schumpeter (1942), Penrose (1959), Williamson (1975, 1985), Nelson e Winter (1982) e
Teece (1988).

Visto dessa forma, Teece, Pisano e Shuen (1990) consideram que a perspectiva da
firma, sugerida pelo paradigma das Competéncias Dinamicas, € mais rica que a perspectiva
apresentada pelo paradigma da visao baseada em recursos que, por sua vez, considera a
empresa como um feixe de recursos. Em outras palavras, ndo é somente esse conjunto de
recursos que importa, mas 0os mecanismos com 0s quais as firmas acumulam e disseminam
novas habilidades e capacidades, bem como as forcas que limitam a taxa e a dire¢cdo desse

processo.

Neste sentido, é importante estabelecer trés discussdes: (i) como a firma aprende
novas habilidades, (ii) quais sdo as forcas que limitam e focam o processo de aprendizagem,

e (iii) a selecdo do ambiente.

A primeira discussdo considera que o aprendizado é um processo no qual a repeticdo

e a experimentacdo permitem melhor e mais rdpido desempenho, e geram novas
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oportunidades de producdo. O aprendizado empresarial depende mais de habilidades
organizacionais do que habilidades individuais, o que o torna um fendbmeno social e coletivo
dependente de rotinas. Essas rotinas sdo consideradas por Nelson e Winter (1982) como o
molde de interacdes que representam solucdes de sucesso para problemas especificos. Em
funcdo da complexidade desse processo, o conhecimento impregnado nas rotinas nao pode
ser facilmente imitado, o que lhe configura uma dimensdo tdcita. Em outras palavras, essas
rotinas préprias da organizagao, juntamente com a habilidade gerencial para mobilizar a
organizacdo em funcdo de um resultado, constituem a competéncia da firma, podendo

distingui-la de seus competidores.

A segunda discussdo, a das forcas que restringem e direcionam o processo de
aprendizado, engloba cinco dimensdes: a dependéncia da trajetdria, os ativos
complementares, as oportunidades tecnoldgicas, as janelas e o tempo de acdo estratégica e
os custos de transacdo. A nocdo de dependéncia de trajetdria considera que a histdria da
organizacao é importante; ou seja, os investimentos do passado, bem como seu repertério
de rotinas influenciam no seu comportamento futuro. Os ativos complementares estdo
relacionados com a trajetdria. A priorizagcdo de determinadas atividades exige e permite que
a firma desenvolva esses ativos que, além de necessdrios para as atividades prioritarias,
também possuem outras utilizacdes no processo de desenvolvimento de produtos e na

cadeia de valor.

As oportunidades tecnolégicas da industria influenciam as trajetérias de
dependéncia. E sabido que a velocidade com que uma &rea particular da industria pode
processar suas atividades é influenciada pelas escolhas tecnoldgicas realizadas no passado.
As janelas e o tempo para a acao estratégica representam o aproveitamento das janelas de
oportunidades para a entrada em novos negocios, a obtencdo de novas fatias de mercado ou
a introducdo de novos produtos. Finalmente, a quinta dimensao, a dos custos de transacao,
gue podem desestimular a intencdo por parte da firma ou de seus concorrentes de

desenvolverem determinadas competéncias (TEECE; PISANO; SHUEN, 1990).

A terceira discussdo, a da selecdo ambiental, é importante na medida em que
estimula a firma a desenvolver novas competéncias. Para Teece, Pisano e Shuen (1990), ela

pode ser caracterizada como frouxa ou apertada. A selecdo frouxa é permissiva, fazendo
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com que firmas menos eficientes possam sobreviver. A selecdo apertada é normalmente
caracterizada por uma elevada competicao, fazendo com que as firmas menos eficientes

sejam excluidas.

Quando uma competéncia tecnoldgica é fortemente dependente da trajetdria, o
impacto de uma mudanga radical na tecnologia dominante serd dependente da sele¢do
ambiental. Em um a selecdo frouxa, os agentes possuem maior folego para desenvolver as
novas competéncias. Novos entrantes podem, em contraste, aniquilar com os agentes em
uma competicdo apertada. Em determinados ambientes, certas competéncias sao
fundamentais, como aquelas exigidas para atuacdo em setores especificos de engenharia,
producdo ou marketing, o que faz com que a selecdo ambiental atue com uma forca

homogeneizadora.

A discussdo sobre competéncias dindmicas realizada gera vdrias implicacGes para a
estratégia. Para Teece, Pisano e Shuen (1997), a vantagem competitiva é funcdo de um
conjunto de competéncias centrais e seus relacionamentos com clientes e fornecedores. A
existéncia dessas competéncias explica, por exemplo, porque plantas e equipamentos

similares produzem mais e melhor em diferentes companhias.

As normativas para o campo de estratégia, segundo Teece, Pisano e Shuen (1997),
podem ser avaliadas em seis dimensdes: quanto ao foco analitico, quanto a mudanga
estratégia, quanto as estratégias de entrada, quanto ao momento de entrada, quanto a
diversificacdo e quanto ao foco e a especializacdo. Com relagdo ao foco analitico, pode-se
observar que as competéncias dinamicas e a RBV propdem uma andlise estratégica
situacional. Nao existe um algoritmo que sistematize o melhor caminho a ser seguido.

Prescri¢gdes, no maximo, podem estabelecer direcdes gerais.

Quanto a mudanca estratégica, as forcas competitivas e as barreiras de entrada
tendem a ver a escolha estratégica como algo a ser feito com certa facilidade. Isso ocorre
dada a pouca importancia que destinam as habilidades e a trajetdria de acumulacdo de
competéncias. Por outro lado, a abordagem dos recursos e das competéncias vé a mudanca
estratégica com algo custoso e dificil de ser realizado. As competéncias ndo podem ser

facilmente adquiridas. Elas devem ser construidas em um processo de longo prazo.
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Com relagdo as estratégias de entrada, a abordagem dos recursos e das capacidades
considera que as decisdes de entrada devem ser feitas tomando-se como base as
competéncias que os novos entrantes possuem e as competéncias exigidas pela industria.
Enquanto as cinco forgas e as barreiras de entrada sugerem uma busca quase que irrestrita
por novos mercados, a abordagem dos recursos e capacidades considera que as novas
oportunidades estdo préoximas dos negdécios j4 dominados pela empresa. Quanto ao
momento de entrada, enquanto a abordagem das barreiras de entrada e a das forgas
competitivas dizem pouco sobre os possiveis entrantes, as abordagens dos recursos e das
competéncias dinamicas identificam quais sdo esses novos entrantes, bem como o seu
momento de entrada. Quanto maior o niumero de recursos e de competéncias que uma
firma possui, maior a sua possibilidade de entrar em novos mercados. Adicionalmente, a
interacdo entre as competéncias especificas de uma firma e as de seus rivais possui grande

influéncia no momento de entrada em novos mercados.

Quanto a diversificacdo, apenas aquelas provenientes da extensao das capacidades e
recursos sao vistas como meritocraticas, pois sdo justificdveis quando mercados tradicionais
da firma entram em declinio. Nas barreiras de entrada, isso provavelmente sera mais
permissivo, uma vez que aquisicdes que aumentam os custos dos rivais, ou permitem as
firmas desenvolverem arranjos especificos, sao provaveis de serem mais eficazes. Quanto ao
foco e a especializacdo, a RBV e as Competéncias Dindmicas consideram que o foco deve ser
visto em termos de capacidades e nao de produtos. Essa abordagem enfatiza muito mais a
identificacdo dos recursos e capacidades necessarias para participar do jogo, enquanto as

abordagens das forgas e das barreiras esta voltada para a maneira como o mesmo é jogado.

3 METODOLOGIA

Malhotra (2006) apresenta que, em uma pesquisa exploratoria, objetiva-se fazer a
busca em um problema ou em uma situacdo para fornecer critérios para sua maior

compreensao.

Aplicando a classificacdo acima, entende-se que a pesquisa possui carater
exploratodrio, realizado inicialmente através da revisdo tedrica sobre o tema, levantamento

de relatérios e publicacdes sobre o setor de educacdo. A partir de entdo, foi realizado um
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estudo da avaliacdo das capacidades e recursos estratégicos de sete instituicdes privadas de
ensino superior, utilizando-se de entrevistas com seus executivos, com o intuito de

estabelecer uma analise complementar.

O presente trabalho adotou a estratégia de multicasos. O tipo de caso adotado foi o
projeto holistico de casos multiplos, conforme assertiva de Yin (2005), uma vez que o estudo
adota, como unidades de analise isoladas, sete instituicdes privadas de ensino superior. Os
dados foram coletados através de documentos disponiveis internamente as empresas
estudadas, bem como em relatérios e estatisticas especificas sobre o setor, em portais, em
jornais e revistas. Também foi adotada a coleta de dados por meio de entrevistas
semiestruturadas com doze executivos das instituicdes analisadas entre os anos de 2009 e

2010, conforme quadro 4:

Quadro 4 - Gestores entrevistados

Instituicao

Cargo

Nomeagao

Grupo Anima de Educagao

Presidente

Entrevistado 1

Vice-Presidente de Operagdes

Entrevistado 2

Vice-Presidente de Expansao

Entrevistado 3

Diretora académica

Entrevistado 4

Reitor Entrevistado 5

Centro Universitario UNA
Vice-Reitor Entrevistado 6
Centro Universitario Unimonte Vice-Reitor Entrevistado 7
Centro Universitario UNIBH Vice-Reitor Entrevistado 8

Kroton

Diretor Geral

Entrevistado 9

Anhanguera

Diretor Geral

Entrevistado 10

Estacio de Sa

Coordenador

Entrevistado 11

PUCMINAS

Pro-reitor

Entrevistado 12
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A amostra selecionada para o estudo é representada pelas instituicdes de ensino:
Centro Universitario UNA, Centro Universitario Unimonte, Centro Universitario UNIBH,
Kroton (que se funde ao Grupo luni Educacional em 2010), Anhanguera, Estacio de Sa e
PUCMINAS. Tais instituicdes foram escolhidas por refletirem a realidade do setor em
questdo, constituido por Faculdades, Centros Universitarios, Universidades, por Instituicdes
Filantrépicas e Instituicdes com Fins Lucrativos, por Instituicdes com capital aberto ou nao e

por Instituicdes com operagao individualizada ou em rede.

Para a analise de dados foi adotada a Técnica de Analise de Conteudo Categoria,
segundo preceitos de Bardin (2009). Esta andlise foi realizada nas entrevistas efetuadas e
nos materiais coletados, utilizando o Software NVIVO9* para o devido tratamento. Apds os
dados serem categorizados, eles foram analisados seguindo modelo de Barney e Hesterly

(2007), descritos nos quadros 2 e 3 do respectivo trabalho.

Como limitagdo, foi acordado com os gestores que as entrevistas, no que se refere a

estratégia das organizacdes, ndo seriam divulgadas.
4 RESULTADOS DA PESQUISA

A avaliacdo das capacidades e recursos que influenciam a competitividade das
empresas foi feita tendo como base o quadro 2 e 3, que representam o modelo VRIO e os
impactos sobre a vantagem competitiva das empresas, adaptado de Barney e Hesterly
(2007). Os dados utilizados para as inferéncias foram coletados das pesquisas documental e
entrevista com os gestores. Vale a pena observar que ha certa distin¢ao entre Universidades,

Centros Universitarios e Faculdades, e isto também foi considerado para a analise dos dados.
4.1 CENTRO UNIVERSITARIO UNA

O Centro Universitario UNA é uma instituicdo com mais de meio século de existéncia
(fundada em 1961), situada na cidade de Belo Horizonte. Possui cerca de vinte mil alunos
distribuidos em diferentes areas do conhecimento. Tem demonstrado destaque em seu

mercado pelo rapido crescimento a partir de 2003, ano em que foi adquirida pelo atual

4 . . . . .
Disponivel em: <www.gsrinternational.com/products_nvivo.aspx>.
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grupo controlador’, deixando de ser uma instituicio com carater familiar e desenvolvendo, a

partir de entdao, uma gestao profissionalizada.
a) Desvantagem Competitiva:
- deficiéncia em processos;
- alguns indicadores ruins de acordo com a avaliagao do MEC.
b) Paridade Competitiva:
- RH com pouca habilidade académica;
- infraestrutura;
- Campi verticais.
¢) Vantagem Competitiva Temporaria:
- varios campi com boa localizagdao em Belo Horizonte;
- lideranga no ensino tecnoldgico;
- habilidade de explorar oportunidades de mercado nao exploradas.
d) Vantagem Competitiva Sustentavel:
- forca da marca;
- agilidade e inteligéncia de negdcios;
- cultura de inovacao;
- recursos humanos;
- gestao executiva.

4.2 CENTRO UNIVERSITARIO UNIBH

> Grupo Anima Educagio,
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O Centro Universitario UNIBH foi a segunda instituicdo analisada. Localizado em Belo
Horizonte, possui mais de quatro décadas, fundado em 1964. Oferta mais de quarenta
cursos de graduacdo e possui cerca de quinze mil alunos. Apds uma forte crise financeira, foi
adquirido pelo mesmo grupo controlador do Centro Universitdrio UNA em 2009. Desde
entdao vem passando por um processo de reestruturagao, que ja apresenta sinais de reversao

em seu desempenho financeiro.

a) Desvantagem Competitiva:

processos, cultura e estrutura obsoleta;

falta de capacidade de investimento;

complexidade das relac¢des politicas;

gestao ruim.

b) Paridade Competitiva:

- recursos humanos docentes.

¢) Vantagem Competitiva Temporaria:

- boa qualidade académica;

- relacdo afetiva dos funciondrios e alunos com a instituicao.

d) Vantagem Competitiva Sustentavel:

- marca, qualidade, tradicdo, social e humana;

- penetracdo social e politica;

- estrutura fisica.

4.3 CENTRO UNIVERSITARIO UNIMONTE

O Centro Universitario Unimonte é uma tradicional instituicdo de ensino fundada em

1971, localizada na cidade de Santos. Possui cerca de sete mil alunos também distribuidos
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em diversas dreas do conhecimento. Foi adquirida pelo atual grupo controlador dos Centros

Universitarios UNA e UNI-BH em 2007, apds passar por problemas financeiros. Desde entao
vem passando por um processo de profissionalizacdo de sua gestdo. Embora demonstre
melhorias em seu desempenho, ndo tem conseguido apresentar os mesmos resultados
financeiros que as outras instituicbes do grupo, o que demonstra que os ganhos de

competitividade ndo tém sido significativos.

a) Desvantagem Competitiva:

- posicionamento errado associado a qualidade e ndo melhor custo-beneficio;

- mercado de atuacdo pequeno;

- nivel de endividamento muito elevado;

- marca com elevada rejeicao;

- falta de profissionaliza¢do interna.

b) Paridade Competitiva:

- avaliagdo MEC com nota 3.

c) Vantagem Competitiva Temporaria:

- boaimagem institucional dos cursos tecnolégicos;

- proximidade com o mercado corporativo.

d) Vantagem Competitiva Sustentavel:

N3o foram apresentados recursos/capacidades com essa caracteristica.

4.4 KROTON

A Kroton Educacional é detentora da marca Pitagoras, onde atua em cursos do Ensino
Médio e Fundamental, bem como no Ensino Superior. Com mais de quarenta anos, atua no

ensino superior desde 2001, estando presente em sete estados brasileiros. No ano de 2007
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fez a abertura de seu capital, passando a ter acdes ofertadas na bolsa de valores. A partir

desse periodo, vive um movimento de forte expansdao sem, entretanto, apresentar geragao

de valor adequada para o acionista.

a) Desvantagem Competitiva:

- auséncia de uma politica de meritocracia e premiacdo de resultados;

- instabilidade nos processos em funcao das reestruturacdes;

- auséncia de uma cultura ainda nao institucionalizada apds a fusdo (qualidade,

inovacdo, etc.) entre a Kroton e o luni.

b) Paridade Competitiva:

- infraestrutura;

- localizagdo dos campi.

c¢) Vantagem Competitiva Temporaria:

- atuacdo em diversas regides e cidades do pais.

d) Vantagem Competitiva Sustentavel:

- marca;

- gestdo profissionalizada;

- capital aberto na Bolsa de Valores.

4.5 ANHANGUERA

A Anhanguera Educacional organizou-se como companhia de capital aberto em 2003,
a partir das instituicdes Associacdao Lemense de Educacdo e Cultura, entidade mantenedora
do Centro Universitario Anhanguera (Leme e Pirassununga); Faculdade Comunitaria de
Campinas e Faculdades Integradas de Valinhos, Instituto Jundiaiense de Educacdo e Cultura,

entidade mantenedora da Faculdade Politécnica de Jundiai; e Instituto de Ensino Superior
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Anhanguera, entidade mantenedora da Faculdade Politécnica de Matdo. Vivenciou diversas

fases de crescimento: a primeira, de expansdo dos seus cursos superiores e de sua base
fisica, até 1998; a segunda, de otimizacdo e qualificacdo dos seus curriculos e projetos
pedagdgicos, até 2003; e a terceira, de reorganizacdo estrutural, administrativa e financeira,
sendo essa Ultima com o ingresso de novos parceiros-socios e investidores. No ano de 2007,
abriu seu capital na bolsa de valores, passando também a viver um periodo de forte

expansdo, sem conseguir uma gerac¢ao de valor positiva para o periodo avaliado.

a) Desvantagem Competitiva

Ndo foram apresentados pelo entrevistados recursos/capacidades com essa caracteristica.

b) Paridade Competitiva

Ndo foram apresentados pelo entrevistados recursos/capacidades com essa caracteristica.

¢) Vantagem Competitiva Temporaria

- tecnologia da informacao.

d) Vantagem Competitiva Sustentavel

- capital aberto na Bolsa de Valores;

- gestdo de Governanga Corporativa em modelo matricial;

- economia de escala.

4.7 ESTACIO DE SA

Fundada em 1970 como escola de Direito Estacio de Sa, conta com cerca de 200 mil
alunos e uma atuacao em dezesseis estados do pais. Em 2007 fez sua abertura de capital na
bolsa de valores e, em 2008, passou a contar com o grupo GP Investiments como acionista e
gestor do negdécio. Vem proporcionando, ao investidor, uma boa gera¢do de valor no

periodo analisado.

a) Desvantagem Competitiva:
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- resisténcia ao novo modelo de gestao;

- passivo trabalhista.
b) Paridade Competitiva:
- tecnologia em EaD;
- padronizacdo de cursos;
- gestao.
c¢) Vantagem Competitiva Temporaria:
- equipe de gestores;
- recursos financeiros disponiveis.
d) Vantagem Competitiva Sustentavel:
- capacidade de captagao de alunos;
- economia de escala.
4.8 PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE MINAS GERAIS

A Pontificia Universidade Catélica de Minas Gerais (PUCMINAS) possui cerca de 60
mil alunos, com atuacao em Belo Horizonte, Betim, Contagem, Pocos de Caldas, Arcos, Serro
e Guanhaes. Foi fundada em 1968, através de sua mantenedora a Sociedade Mineira de
Cultura. Em 1958, torna-se Universidade através de um decreto assinado por Juscelino
Kubitschek e pelo entdo ministro da educacio e cultura, Cldvis Salgado. E a maior instituicdo

privada de Ensino Superior de Minas Gerais.
a) Desvantagem Competitiva
- Folha de pagamento muito elevada;

- Campi deficitarios.
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b) Paridade Competitiva

- técnicas de gestdo organizacional.

c) Vantagem Competitiva Temporaria

- varios campi em diferentes regides do estado.

d) Vantagem Competitiva Sustentavel

- marca;

- qualidade de ensino;

- corpo docente.

Finalmente, apresenta-se um quadro comparativo resumido com

resultados observados nas IES:

Quadro 5 - Principais resultados observados nas IES

56

0s principais

Desvantagem Competitiva

Paridade Competitiva

Vantagem Competitiva

Vantagem Competitiva

Temporaria Sustentavel
- Processos internos; -RH; - Localizagdo; - Marca;
- Alguns indicadores - Infraestrutura; - Ensino tecnolégico; - Agilidade e
UNA segundo o MEC. . . inteligéncia de
- Campi. - Explora oportunidades e
s negaocios;
inéditas.
- cultura de inovagdo.
- Processos; - RH (docentes) - Qualidade académica; | - Marca;
- Investimento; - Relagdo afetiva dos -Penetragado social e
UNI-BH - " funcionadrios e alunos politica;

- Relagdes politicas; e

com a institui¢do. -

N -Estrutura fisica.
- Gestao.
-Posicionamento errado; - Avaliagdao MEC - Cursos tecnoldgicos; - Ndo foram
. apresentados
- Mercado pequeno; - Proximidade com o / idad
Unimonte mercado corporativo. recursos/capacidades
- Endividamento; com essa caracteristica.
- Marca.
- Auséncia de meritocracia; - Infraestrutura; - Atuagdo em diversas - Marca;
- N o a regides. N
- Auséncia de Premiagdo de | - Localizagdo. & - Gestdo;
Kroton
resultados; .
- Capital aberto.

- Processos internos;
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- Cultura.
Ndo foram apresentados N&o foram - Tecnologia da - Capital aberto;
pelo entrevistados apresentados pelo informagao. Gestio:
recursos/capacidades com entrevistados - estdo;
Anhanguera Y . .
essa caracteristica recursos/capacidades - Economia de escala.
com essa
caracteristica
- Gestao; - EAD; - Equipe de gestores; - Captagdo de alunos;
. . . - Passivo trabalhista. - Padronizagdo de - Recursos Financeiros. - Economia de escala.
Estdacio de Sa
cursos;
- Gestdo.
- Folha de pagamento; - Gestdo. - Localizagao. - Marca;
PUC-MG - Campi. - Qualidade de ensino;
- Corpo docente.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Nota: Para dados mais detalhados, consultar os resultados especificos de cada instituicdo na sec¢do 4 do
presente artigo.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho prop6s-se a realizar um estudo da avaliacdo das capacidades e
recursos estratégicos de sete instituicdes privadas de Ensino Superior, utilizando como
referencia o modelo de Barney e Hesterly (2007), no sentido de se fornecer dados e
informacdes ndo apenas para as instituicdes pesquisadas, como a todo o setor de educacdo

superior privada no Brasil.

De acordo com o resultado da Andlise de Conteudo realizada com as entrevistas
feitas junto aos executivos das empresas pesquisadas, pode-se evidenciar que os fatores do
modelo VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacdo) estdo presentes em
praticamente todas elas, dando um sinal claro de intensa competicdo, algo que pode ser

ampliado para todo seguimento.

O fator Desvantagem Competitiva apresentou algumas caracteristicas inerentes das
instituicdes pesquisadas, mas que podem servir para uma reflexdo em todo o setor,
sobretudo os que se mostraram congruentes em mais de uma instituicdo. Como, por
exemplo, pode-se citar o fator de deficiéncia na gestdo interna, uma vez que boa parte das
instituicdes sdo geridas por académicos que podem nao estar familiarizados com regras de

negdcio, sobretudo em um mercado altamente competitivo. Outro fator de desvantagem

Revista Eletrbnica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.7, n.3, set./dez. 2014.



ESTRATEGIA E COMPETITIVIDADE: UM ESTUDO MULTICASO DA EDUCACI\O SUPERIOR PRIVADA BRASILEIRA
Ricardo Viana Carvalho de Paiva - Danilo de Melo Costa - Francisco Vidal Barbosa - Mario Teixeira Reis Neto

58
observado é a pouca capacidade de investimento, pois os retornos financeiros, em alguns
casos, sao aquém do esperado. Investimento financeiro pode garantir maior divulgacdo da
marca, contratacdo de corpo docente diferenciado e infraestrutura de ponta, que pode fazer
a diferenga nos resultados institucionais. Nota-se que esta desvantagem nado aflige
instituicdes com capital aberto na bolsa, o que sinaliza uma op¢ao de estratégia para grupos

educacionais que desejam captar mais recursos.

O fator Paridade Competitiva também carece de profunda reflexao englobando todo
o setor. Uma vez que o mercado estd saturado, a diferenciacdo serd a saida para gerar um
diferencial competitivo perante os concorrentes. Dentre os fatores de paridade, é
interessante ressaltar a questdo da infraestrutura, que é destacada em algumas das
instituicdes pesquisadas. No geral, as instituicdes de Ensino Superior brasileiras tendem a
seguir um mesmo padrdo no que se refere a infraestrutura. Entretanto, modelos de salas de
aula diferenciados tém se tornado uma constante nas principais universidades do mundo, o
que pode individualizar uma instituicdo em um mercado, até entdo, pouco inovador. O
mesmo vale para a grade curricular dos cursos, que deve obedecer uma legislacdo, mas pode

ser inovada nas metodologias de ensino e aprendizagem.

O fator Vantagem Competitiva Temporaria demonstrou que as instituicdes
conseguiram atingir certos diferenciais, mas que podem ser alcangcados pelos seus
competidores. Dentre eles, é interessante uma reflexdo na situacdo envolvendo a localizacdo
dos campi, uma vez que algumas regides podem apresentar grande demanda reprimida,
fazendo com que alguma instituicdo implante uma unidade visando a suprir esta demanda, e
estes resultados influenciarem a implantacdo de outras instituicdes, acirrando a
concorréncia na regido e pulverizando o mercado. E muito comum observar este tipo de
pratica em cidades que estdo concentradas préximas as grandes capitais, nas chamadas
regides metropolitanas, devido a grande concentracdo de habitantes. Os cursos tecnoldgicos
também foram citados como uma vantagem temporaria, pois algumas instituicdes foram
pioneiras na implantacdo e, com os resultados observados, outras passaram também a
oferta-los. Este cenario motiva a busca por uma nova modalidade da educacdo superior,
sendo a Educacdo a Distancia uma das modalidades mais exploradas pelas instituicdes

privadas no momento.
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A Vantagem Competitiva Sustentavel apresentou fatores que mostram o porqué das
instituicdes de ensino e grupos educacionais estudados serem nacionalmente reconhecidas,
a comecar pelo fator marca, lembrado durante varios momentos. Em um cendrio de intensa
competicdo, em que o produto final é a educacdo, os principais compradores buscam a
qualidade. Entretanto, na educacao superior privada, o fator qualidade divide uma linha
ténue com a forca da marca, uma vez que o publico alvo ndo consegue diferenciar, de
maneira real, a qualidade das instituicdes disponiveis no mercado. Uma marca bem
conceituada no mercado torna-se uma vantagem competitiva sustentavel na medida em que
ird trazer uma grande parcela do alunado, que servird de uma retroalimenta¢do para
campanhas futuras. Ndo menos importante, vale a pena observar fatores como inteligéncia
de negodcios, gestdo profissionalizada, gestdo de Governanga Corporativa em modelo
matricial, dentre outras varidveis relacionadas a gestdo. Isto sinaliza o bom resultado da
gestdo compartilhada, sobretudo dos grandes grupos educacionais, que trabalham em um
modelo guarda-chuva, fornecendo as instituicGes participantes um modelo de gestdo

eficiente e padronizado.

Finalmente, pode-se verificar, com o respectivo estudo, que ha uma tendéncia da
formacdo e crescimento de grandes grupos educacionais, mas estes grupos também
enfrentam varios desafios, possuindo desvantagens competitivas que devem ser observadas,
sinalizando a necessidade de inovacdo no setor. Os dados coletados e tratados das
entrevistas evidenciaram que a escolha das estratégias corretas representam um importante
divisor de aguas para se garantir o sucesso, em um cendrio cada vez mais exigente e
competitivo, listando uma série de caracteristicas que podem ajudar na constru¢ao de um

olhar difuso da educagao superior privada no Brasil.
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