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Esse estudo foi desenvolvido com objetivo de idieati e analisar os fatores determinantes
de mudancas ocorridas na estrutura competitiva eor Sle Ensino Superior de Santa
Catarina, a partir da percepcao dos principaigelites das instituicdes de Ensino Superior de
Santa Catarina e com os dirigentes das duas eesidpee congregam as Instituicbes Privadas
Comunitéarias, ou seja, a ACAFE e as Instituico@gaBas Particulares, ou seja, a AMPESC,
que participam da criagcdo e estruturacdo do SeeorEdsino Superior no Estado.
Desenvolvida a partir de uma abordagem qualitativatipo interpretativa, por meio de
pesquisas bibliograficas e entrevistas com Dirigerdo Setor Publico, do Setor Privado
Comunitéario e do Setor Privado Particular, a pesaidentificou e classificou um conjunto de
oito Fatores Determinantes das mudancas ocorridasstiutura competitiva do Setor. Por
outro lado, a analise comparativa desses Fatores dos Modelos Teoricos de
Competitividade demonstra que ndo ha um Modeloolcapaz de explicar, integralmente, os
fatores percebidos pelos Dirigentes como determwsamlas mudancas do quadro de
competitividade no Setor.
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1. INTRODUCAO

A pesquisa contribui para o entendimento da dindmécente do Ensino Superior,
buscando identificar, a partir de Teorias de Cortpelade, os fatores que vém
determinando mudancas no quadro de representags&edmentos que estruturam o Sistema
Estadual de Educagéo Superior.

Segundo Schwartzman (2002), sdo poucos os estunldBrasil sobre o Ensino
Superior como um Setor econdmico, uma area degssrde cuja viabilidade e desempenho
dependem, no entanto, a formacao de dois tercogrdfissionais de alto nivel do pais.

Visando contribuir para a geracdo de conhecimsolwe determinacéo de fatores de
competitividade das Instituicdes de Ensino Supet®mipais e, especialmente, do Estado de
Santa Catarina, esse estudo buscou responder mteegargunta de pesquisquais 0S
fatores determinantes das mudancas ocorridas na estura competitiva do Setor de
Ensino Superior de Santa Catarina a partir da percpgdo dos seus principais dirigentes?

Para tanto, o objetivo do trabalho é o de idexaife analisar os fatores determinantes
de mudancas ocorridas na estrutura competitiva eor Sle Ensino Superior de Santa



Catarina, a partir da percepcéao de seus princijiagentes e de uma analise retrospectiva do
Setor, com base em Teorias de Competitividade.

O escopo do trabalho compreendeu a identificacddatmes determinantes de
mudancas ocorridas na estrutura competitiva dor Sletdensino Superior de Santa Catarina.
A pesquisa investigou a percepcao dos dirigentesSelimr Publico, do Setor Privado
Comunitario e do Setor Privado Particular de S@ati@rina e também dos dirigentes ACAFE
e AMPESC. A Pesquisa levantou por meio de ent@vistquestionarios, as percepc¢oes dos
dirigentes de cada Setor, analisando e classifcands opinides, buscando identificar um
conjunto de fatores que determinaram o quadro diqulas mudancas que vém ocorrendo
no mercado de ensino superior catarinense.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nessa secao, apresentam-se 0os modelos teoricosngetitividade que sao utilizados
como referéncia para as andlises desenvolvidasesguiza, no que se refere aos fatores
determinantes de competitividade.

2.1 Modelo de Competitividade de Porter

O Modelo das Cinco Forgcas Competitivas de Port@®1) permite a analise das
forcas que determinam o grau de concorréncia ersafion.

Com base nesse modelo, as organizacbes podemficd@ntiomo as cinco forcas
competitivas se comportam para a industria em dquarae, dessa forma, podem melhor
posicionar-se para obterem uma vantagem compet#dae as demais empresas. Esse
modelo amplia a arena da analise competitiva.

De acordo com Hitt (2002, p. 69),

historicamente, ao estudar o ambiente da concaaéas empresas concentravam-
se nas companhias que lhes ofereciam concorrénicieta.d Entretanto, a
concorréncia da atualidade é vista como um agrupt@nae formas alternativas que

permitem ao cliente obter o valor que deseja, emdeeser considerada como uma
batalha entre concorrentes diretos.

As cinco forcas estabelecidas por Porter (1998 ,igcidem sobre um setor séo:

1" forca: Ameaca de Novos Entranted entrada de novas empresas em um
determinado mercado pode gerar aumento da rivaidatte os concorrentes atuais.

22 forga: Rivalidade entre os Concorrentes Existentds.rivalidade entre os
concorrentes de uma industria depende da intede@ma serie de fatores (PORTER, 1991):
concorrentes numerosos e bem equilibrados; crestinlento da industria; custos fixos
altos; auséncia de diferenciacdo ou custos de magdaapacidade aumentada em grandes
incrementos; concorrentes divergentes; grandesesges estratégicos; barreiras de saida
elevadas.

32 forga: Pressdo dos Produtos Substitutd&m dos competidores diretos, toda
indUstria compete com produtos substitutos, que afoeles produtos que podem
desempenhar a mesma fung¢éo do produto em andlise.

42 forca: Poder de Negociacdo dos Compradores. Para o agocpompradores
forcam os precos para baixo e barganham por maiglgde além de jogar os concorrentes
uns contra 0s outros.

52 forca: Poder de Negociagcao dos Fornecedddessfornecedores podem diminuir a
rentabilidade de uma induUstria quando exercem saederpde negociacdo sobre os
participantes de uma industria. Podem ameacar celevacéo dos precos ou com a reducéo
da qualidade dos produtos fornecidos.

Todas as cinco forcas competitivas, consideradasasmjunto, devem mostrar se um
determinado setor é atraente ou ndo. Cabe a capesanrealizar a sua analise, buscando
salientar quais pontos sdo considerados como uroguoplade de atuacdo e quais sdo
ameacas. Uma comparacdo das oportunidades e dasasrse cada mercado criard um
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panorama no qual a empresa devera basear-se pfnigdo das estratégias de atuacao
(HITT, 2002).
2.2 O Modelo de Competitividade Sistémica da CEPAL

O enfoque da CEPAL esta centrado na integracé@nsish de trés eixos: progresso
técnico, geracdo de empregos produtivos e investoeeem recursos humanos (MACEDO,
2000).

Fajnzylber, considerado o grande responsavel pekenvolvimento, aplicacdo e
difusdo desse modelo, ja desenvolvia, a partir aluss 80, estudos sobre os fatores que
determinavam a competitividade dos paises indlisttbos e dos entdo chamaddkCs —
Newly Industrialized Countrie€sses estudos contribuiram para desvendar aderésticas
especificas que, em cada caso, levavam a maioratitividade e seus fatores determinantes.
(SUZIGAN, 2003). Seus estudos se estruturaram el metodologia bastante inovadora,
um benchmarkingjue procurou identificar os fatores determinadtesucesso das economias
desses paises. (FAJNZYLBER, 1988).

Segundo Fajnzylber (1988), os oito principais fdorsdo: i) Manutencao de niveis
elevados de investimento; ii) Alocacdo de recupsoa investimento em Setores estratégicos;
iii) Mudancas na legislacao trabalhista de modariaar o mercado de trabalho menos rigido e
melhorar as relacbes entre empresas e trabalhadgje®esenvolvimento de relacdes
trabalhistas harmoniosas (ou menos conflituosasjoperacdo construtiva entre os distintos
atores econdmicos, sociais e politicos como egiestéde aumento da produtividade; vi)
Crescente substituicdo das formas hierarquicasetdgdes verticais entre empresas por
relacbes de cooperacdo horizontal, tanto no imtelds estruturas empresariais quanto nas
relacbes entre empresas; vii) Reforma do sistem@aetbnal de modo a torna-lo mais
adequado as novas necessidades de qualificac@rusaos humanos para a reestruturagédo
produtiva com incorporacdo de progresso técniccumento do volume de recursos
destinados as atividades de P&D; viii) Os paises t§un caréncias de recursos naturais
estabeleceram estratégias de construgdo de vastageparativas no setor industrial, com
rapida absorcdo de progresso técnico; ix) O ustmsteumentos de politica e a dimensao
institucional.

2.3 O Modelo do Instituto Aleméao de DesenvolvimentolAD

Um das mais importantes contribuicdes para o camdei Competitividade Sistémica
foi apresentado no estudo Competitividade Inteoredidas Empresas e Politicas Requeridas,
publicado pelo Instituto Alemao de Desenvolvimenté\D (STAMER, 1994). O Instituto se
utiliza desse conceito para enfatizar que a cotnpdtide da economia se baseia em medidas
articuladas entre si, que apontam para objetivoxretos, a partir de quatro niveis do
sistema: meta, macro, micro e meso.

Os fatores presentes mdivel Meta sdo abrangentes, extrapolando o campo da
economia e representando a maneira pela qualrasgids culturais, politicos e institucionais
de uma sociedade se relacionam, influem ou supcaaEtividades econdmicas. No Nivel
Meta tém-se trés elementos importantes: primeino,consenso social sobre uma politica
econbmica dirigida ao mercado e ao mercado mundedundo, um padrdo basico de
organizacao juridica, politica, econdmica e maowat que permita aglutinar as forcas dos
atores, potencializar as vantagens nacionais de®a@ado, crescimento econdmico e
competitividade e pér em andamento processos sadgaBprendizagem e comunicacao; e,
terceiro, a disposicdo e a capacidade de implamter estratégia de médio e longo prazos
com vistas ao desenvolvimento organizacional eolégico orientados a competitividade.

As condi¢cdes macroecondmicas representam os fatbrasgidos peldlivel Macro.

As macro-politicas visam a estabilidade econéngstimulam a poupanca e condicionam 0s
niveis de investimentos publicos e privados. Corfioma Stamer (1999), condi¢cdes
macroecondmicas turbulentas sdo sempre desfavetavd no plano geral, como no tocante
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as atividades locais: a cooperacdo costuma nascsrdianca baseada em regras claras que,
se suple, serdo sempre cumpridas, criando a sendacéstabilidade. Sua influéncia se
estende também sobre a eficiéncia na alocacao cdesos e, conseqientemente, sobre a
produtividade regional ou nacional. Nesse nivelpljetivo principal consiste em criar
condicbes gerais para uma competéncia eficaz eipn@s as empresas para que estas
incrementem sua produtividade e se aproximem desisndas melhores organizagfes, em
termos de inovacéo e competitividade.

O Nivel Mesorefere-se ao ambiente regional, ndo estritamestaadenico, no qual
evoluem as empresas. Segundo Stamer (1999), nesde2mecessario um acordo entre a
unido, o Estado e o municipio, que defina a divigtarefas entre os trés niveis no campo da
promocao econdmica e da politica de competitividada politica industrial. Esse nivel trata
das instituicbes, dos padrdes de politicas, daigfovde infra-estrutura fisica e de
conhecimento. Este é o nivel por exceléncia da#ti¢dal Publicas Locais, pois envolve
questdes de governanga, do desenvolvimento de simduea eficiente de instituicoes e da
predisposicado para a interacdo entre atores p8béicprivados. Ainda nesse nivel, a tarefa
reside em configurar o ambiente especifico dasnirgedes. Os requisitos fundamentais
visam reformar a infra-estrutura fisica (sistemastrdnsporte, telecomunicacfes e energia)
com vistas a competitividade, assim como as pafitidirigidas as areas de educacao,
pesquisa e tecnologia.

O Nivel Micro refere-se ao campo de atuacdo das empresas. Emviskinamento de
recursos humanos, a organizacdo da producéo, aigpesg 0 desenvolvimento de novos
produtos, a organizagédo da cadeia de suprimerttos eanais de distribuicdo e a competéncia
dos meétodos de gestdo, que devem ser ageis, flexévepro-ativos. Nesse nivel, o
determinante € uma gestdo efetiva de inovacesctéorganizacionais por parte de cada
organizacdo, sendo uma gestdo tecnoldgica eficazraquisito importante para obter
inovagdes continuas de produto e processo. Fundaimi@ambém, conforme Stamer (1999),
nesse nivel ndo é apenas a questdo da competitvaddre empresas, mas também a questao
da eficiéncia coletiva que acaba sendo uma vantagenpetitiva criada por meio de uma
densa interacéo (cooperacao e colaboragéo formadrenal) entre as empresas.

Outro elemento importante no nivel micro € a rdade local que atua como um
elemento chave para a criagdo de competitividade.

Estes quatro niveis mantém estreita conexdo, podesat fortemente inter-
relacionados por meio de politicas em regeliy networky que constituem planos
articulados envolvendo processos decisorios coletiem que participam os agentes atuantes
em todos o0s niveis, mobilizados por vinculos t4cie horizontais if the shadow of
hierarchy). S&o redes informais, descentralizadas, consgustbbre estratégiai-hoc de
desenvolvimento local, permitindo a emergénciaaged duplos de aprendizadto(ble-loop
learning) (STACEY, 1996).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo proposto foi desenvolvido a partir de w@whardagem qualitativa do tipo
interpretativa, permitindo identificar o conjunte fatores de competitividade do Setor de
Ensino Superior percebidos pelos principais atdeSistema de Ensino Superior de Santa
Catarina, dos segmentos publico, privados partiesla privados comunitarios.

A partir disso, esses fatores identificados poegssores foram analisados sob a 6tica
das Teorias de Competitividade, buscando analisarmjodelo tedrico se ajustava ao estudo
realizado e quais adequacdes necessitariam sézadss para melhor interpretacdo dos
fatores determinantes identificados.

A linha geral que norteia o desenvolvimento do gméss trabalho foi pautada pelo uso
da pesquisa bibliografica e da pesquisa descrifivyaesquisa bibliografica foi utilizada para
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diagnosticar a situacao existente e fundamentarictanente, os limites e contribuicdes da
prépria pesquisa. A pesquisa bibliografica se iateypesquisa descritiva buscando coletar
informacdes e conhecimentos prévios acerca dograbtolocado para o estudo.

A pesquisa é descritiva, uma vez que, o fenbmenmvyestigado sem a interferéncia
do pesquisador, que analisa, observa, registrarel@tona aspectos sem manipula-los. O
pesquisador apenas procura descobrir a frequémera que um fendmeno ocorre, sua
natureza, caracteristica, causas, relacdes e amerin outros fenébmenos (BARR@8al,
1986).

Nesse estudo, a coleta e a analise de dados nabtwem divisbes estanques, pois,
conforme Trivifios (1992), a pesquisa qualitativa s&gue uma sequéncia rigida de etapas.
As informacdes recolhidas sdo interpretadas, padegedar uma exigéncia de novas buscas
de dados.

A pesquisa de campo foi realizada, prioritariareepor meio de entrevistas semi-
estruturadas e, quando nao foi possivel, por meiguistionarios auto-administrados (GIL,
2006), que foram encaminhados e respondidos paaile-As entrevistas foram realizadas
com os atuais dirigentes das instituicbes de EnSimperior de Santa Catarina e com 0s
dirigentes das duas entidades que congregam a AGAREAMPESC, que participam da
criacao e estruturacao do Setor de Ensino Supmsiéstado. Para realizacdo das entrevistas
a maior dificuldade foi conseguir um espaco na dgeafos dirigentes e o deslocamento até a
sua Instituicdo, regionalmente distribuidas pootestado de Santa Catarina.

O procedimento compreendeu um contato inicial, geEs®ente ou por telefone,
visando apresentar a pesquisa. Apresentado o tarpasdiuisa e como ela se desenvolveria,
ou seja, preferencialmente por meio de uma entegvesclarecia que se tratava de uma
atividade que demandaria pouco tempo. Com a coacoia em participar, solicitava-se a
definicdo do local e horario que melhor se adeguassdirigente. Em todo desenvolvimento
das entrevistas observou-se um claro sentimentocalgboracdo e a disposicdo do
entrevistado de contribuir para o bom resultadtralzalho.

Para a operacionalizacdo das entrevistas, ne@ssarealizacdo da pesquisa, foram
necessarias o estabelecimento da populacéo e ddrarastatistica, a saberpppulacda 69
IES do estado de Santa Catarina e 02 Representagdesiativas — ACAFE E AMPESC,; ii)
amostra: para os procedimentos exploratérios visando lizeg@o da andlise retrospectiva a
amostra € igual a populacéo, ou seja, 69 IES. #smocedimentos descritivos, relativos as
entrevistas e questionarios, a amostra se compdE destituicbes e das duas Entidades
Associativas; iii)extratos da amostra 5 instituicbes Privadas Comunitarias e 5 instias
Privadas Particulares ndo universitarias que reptasl em seus Setores, mais do que 60%
(INEP/MEC, 2006) do total de matriculas de alun@s gitaduacdo presencial e as 2
instituicbes Publicas gratuitas. 01 Entidade Asgo@ das Instituicbes de Ensino Privado
Comunitéario e 01 Entidade Associativa das Institegzde Ensino Privado Particular.

As entrevistas gravadas, acumuladas em mais deotEs de depoimentos, foram
transcritas, passando a se constituir em uma fdo¢emental, fornecendo conteddo para
diversas citacdes textuais na pesquisa.

Ao mesmo tempo em que se faziam a coleta de dadosjeio das entrevistas diretas
e por internet, os pesquisadores realizavam, denafosimultanea, uma analise das
informacdes obtidas. Cada entrevista melhoravaressiyamente a compreensao sobre o
fendbmeno e contribuia para validar informac6essemdido de construir uma interpretacdo da
realidade a partir da visdo dos entrevistados. €a, s1s fases de categorizacdo e analise
aconteceram simultaneamente a coleta de dados.déatsear que trabalhar com o conteddo
gerado por todas as entrevistas se constituiu eantarefa extensa e complexa.

Como em termos metodoldgicos ndo houve definic@eipide categorias de andlise, a
intencdo, ao tratar o conteudo dos depoimentogeonitir que essas categorias pudessem
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emergir e explicitassem o que revelavam de semelltande contraditério, de preciso ou de
ambiguo, de paradoxal e de claro sobre o fenbmea®, percepcdes dos entrevistados
(SANTOS, 2001).

A referéncia tedrica para essa montagem foi o cbmjde fatores identificados nos
modelos de competitividade. As informacdes coletattaam confrontadas com esses
modelos de competitividade, ndo para adapta-léssamas para saber se explicam, de forma
adequada, a realidade pesquisada, ou se seriagssagas novas constru¢coes ou adaptacdes
dos modelos existentes para essa explicacdo. Qayteou a etapa de analise e interpretagédo
foi a proposta de perseguir padrdes e consisté(didéT ZBERG, 1993).

4 A PERCEPCAO DOS DIRIGENTES
4.1 A percepcao dos dirigentes do Setor Publico

O perfil dos dirigentes mostra que todos tém rdai80 anos de trabalho no segmento
e, que fora pequenos periodos, trabalharam soreentas Instituicdes. Dos entrevistados,
um tem formacdo na area de saude, outro na anealdgica e outro na area de educacéao.
Todos com doutorado em suas areas de conhecimento.

A primeira observacao feita foi no sentido de qumbora houvesse perda de mercado
por alguns segmentos, todos cresceram nominalméatepinido de um entrevistado o que

aconteceu no setor pode ser assim descrito:
houve crescimento geral da demanda no Estado gpag@o do mercado se deu por
uma redistribuicdo entre os setores porque asiqaditpublicas, tanto das
Comunitarias quanto das publicas, estao atrelamlaseacimento do préprio Estado.
As Comunitarias tém uma politica de crescimento hmiinida, em funcao do
crescimento dos municipios.

E importante chamar a atencdo para o fato de gumrm esse entrevistado seja
dirigente de uma instituicdo publica, ele inclui swa fala uma referéncia as Comunitarias.
Para ambas, coloca como restricdo o atrelamendoateacdes as Politicas Governamentais e
ao processo de desenvolvimento das economias .I0eaim descrever as causas desse
processo de perda de participacéo, sua opinidmtératente. “O Estado também néo deu o
valor necessério a educacéo — o estado e o munid@pi a educacdo como custo e ndo como
investimento”.

Fica evidenciado nessas afirmativas o poder decabuao governo, conforme
utilizado por Porter em seu Modelo de Competitiielg1991) quando trata da ameaca da
entrada de novos concorrentes, e como ele denaanaxasténcia de Barreiras de entrada a
concorrentes, onde as politicas governamentaiseegrar como elemento integrante do
conjunto de varidveis que delimitam o acesso eag@er de organizacbes em determinado
setor. Na educacéo superior brasileira, que aipdessanta um elevado grau de dependéncia
de decisbes de carater governamental, a mudangagras ou mesmo na sua interpretacao,
tem elevado poder de criar e derrubar barreiras @paetor, fato ocorrido no Brasil, a partir da
segunda metade dos anos 90 e que se acirrou, adadseguinte. Até entdo, a presenca e uso
de politicas governamentais cartoriais e reststivapresaram 0 crescimento do ensino
superior, garantindo mercado as instituicbes j&qmees e atuantes, como as publicas e
comunitarias. No momento em que essas regrasesaratn houve uma verdadeira avalanche
de criacédo de Instituicbes e Cursos, que passardan ama nova dinamica na competicéo
pelo mercado.

Outro aspecto destacado pelos dirigentes do seégmahlico diz respeito a diferenca
de Modelos de Gestao praticados pelos segmentos, iboportante fator de competitividade.
Segundo depoimento “as Privadas tém flexibilidaden@bilidade”. A flexibilidade se

traduziria na possibilidade do Setor Privado de
elaborar o projeto do curso, aprovar no seu coasellabrir os cursos. Esse fato
justifica que enquanto houver estudante ela podecer. Se ndo houver demanda
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ela demite os professores, vende o prédio e acabeso enquanto que, na publica,
ela cria um quadro efetivo e tem arcar com ele panapre.

Outro depoimento ratifica essa opinido e, incleisyuantifica o diferencial de tempo
de decisdo entre um setor e outro “somos muitamsepara criar as condicdes de ampliar
vagas. Temos todo um ritual interno de concepcadunacdo e decisdo que demora 08
meses. Enquanto a privada em uma semana decida rébpraca”. A partir do momento em
que houve diminuicdo nas barreiras de entrada, amumto de Novos Entrantes passou a
operar no mercado, trazendo novos modelos de gestdn modelo de negdcio voltado a
resultados. A entrada de novas empresas conca@remtesetor leva a um aumento da
capacidade instalada, ao desejo de ganhar pagcipao mercado e a aplicagcdo de novos
modelos de operacgéo, com forte impacto nos padi®esmpetitividade vigentes.

Cabe ressaltar, entretanto, que ndo houve mamg@estdara, por parte dos dirigentes
das IES Publicas, de preocupagdo com 0 novo padidoconcorréncia que se instalou
mercado. Em nenhum momento pdde-se perceber urnaupagdo dos dirigentes publicos
com o acirramento da concorréncia que vem ocorrammcambiente do Setor Privado
Comunitario e Privado Particular com os processosdaticos e cartoriais que limitam a
expansdo desses setores e com o alto indice d&oeeadiminuicdo da demanda dessas
entidades que tornam ociosas um numero signifecakivvagas em seus sistemas.

Para um dirigente do setor, a atuacéo das ingigsiprivadas néo traz ameaca para o
Setor Publico, em sua visao elas “desestruturaramonmais as Comunitarias do que as

pubicas” Ele d& sua explicacdo para a nova situacao de dwerca
as Comunitarias ocuparam esse espaco e depoisataat. O sistema comunitario
se bastou, porque duplicaram os cursos e passacam@etir com as Publicas. O
particular sentiu um quinh&@o aberto no Estado e wempetitivo com oferta de
cursos diferenciados e com pregos competitivoszetdo dirigentes com
experiéncia do setor.

Outro aspecto ressaltado foi o0 Modelo de Finanamme&ue no caso publico depende
de verbas orcamentéarias e nas Privadas vem dinetarde pagamento de mensalidades do
aluno. “Outro fator é a capacidade de investirramgeceita que € ilimitada ou proporcional a
sua expansdo no Setor Privado. Ela (a privadapandiada diretamente pelo estudante. O
empresario da iniciativa privada percebeu essemelmercado”.

No que se refere a capacidade empreendedoraga das dirigentes do segmento
publico foi enfatica em mostrar que ha uma posamtagdnica na abordagem dada por cada
um dos segmentos. Em sua visédo, o publico é lpotogonta do seu modelo de gestdo e dos
entraves gerados pela sua estrutura burocratices@tado pode ser traduzido na seguinte
declaracdo: “O poder publico ndo € propositivo &lecativo. Ele precisa de um fato. O
sistema particular € propositivo. Os empreendedsfiegropositivos, tém visdo de mercado,
de empreender. Eles estdo sensiveis as demandasrdado e estdo dispostos a investir”.
Apesar dessa critica, os dirigentes entrevistaniasf unanimes em afirmar que esta havendo
um processo de mobilizacdo no Setor Publico denersiperior. “Atualmente, as Publicas
comecam a se mexer, embora em SC esse movimedtesteja muito acanhado. N&o vejo
as instituicoes particulares entrando em certassayee nao dao rendimento. O quadro aponta
para uma oportunidade para as estatais publicas”.

Na analise realizada, os dirigentes apontam gsetar que mais saira perdendo em
futuro proximo serd o comunitario. “As Comunitari®fio ter sérios problemas de
sobrevivéncia. A saida seria apostarstiicto senspymas ndo tém condicbes de manter a
estrutura e o pessoal requerido, poucas terao essdgoes”.

Analisando o depoimento dos dirigentes do Setbti¢aide ensino superior de Santa
Catarina, percebe-se uma visdo em que o setollteabam limitagbes operacionais ditadas
pelas Politicas Governamentais, que vém seus cumne elementos perenes e que opera
com uma estrutura que torna lento o seu processiecledo. Sob a ética dos depoimentos
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prestados ndo parece haver solucdo para este guamdbora constatem que o segmento
depois de muitos anos, passa agora por um periedetdmada de investimentos e de
expansao de suas atividades.

Por outro lado, o Setor Privado € visto como ummsggo que trabalha com um
ambiente e condicbes de operacdo muito favoraveisaaexpansao, pois conta com 0s
recursos dos alunos para financiar o seu negdio,um modelo flexivel e um processo de
decisdo baseado em uma racionalidade econémicdegelenina a abertura e fechamento de
cursos em funcao de resultados financeiros.

Pelos depoimentos obtidos, o grande diferencialpetitivo do Setor Publico, além
da gratuidade, € o seu quadro docente altameunladit e que s6 pode ser mantido por uma
instituicdo que conte com recursos publicos.

4.2 A Percepcao dos Dirigentes do Setor Privado Camitério

Na pesquisa realizada com o Setor Privado Conrimit&erificou-se que, a
semelhanca do Setor Publico, a grande maioria timentes entrevistados (90%) esta ha
mais de 30 anos atuando no ensino superior e nanandsstituicdo. A formacdo e
diversificada, mas predominam profissionais commfigdo na area de ciéncias sociais
aplicadas.

Ha uma quase unanimidade na afirmacdo de que wnfatlores determinantes na
mudanca da estrutura competitiva do setor foi gati@ de novos concorrentes no mercado,
sob a forma de instituicbes Privadas Particuldfesiciativa privada esta no negocio porque
com pouco investimento tem bom retorno”. Esse menim foi gerado pela derrubada de
barreiras de entrada que, até entdo, condicionavaator. O fator responsavel por isso
seriam as Politicas Governamentais voltadas pamaprimento de metas quantitativas.
“Proposta do governo de ter 30 % dos jovens nadysidade gerou a criagdo de uma série de
facilidades de abertura de cursos superiores levarabertura para o Setor Privado”.

Cabe destacar que muitos dirigentes manifestaeade-$orma clara sobre sua posicao
em relacdo a esse quadro “Quero registrar quemaomtra a concorréncia. Mas a oferta de
cursos de baixo preco sem compromisso com pesguisdensao tornou a concorréncia
desigual em termos de anuidade”. Essa afirmatineget® a outro fator que privilegiaria o
Setor Privado, na visdo dos dirigentes comunitagoe seria a falta de avaliagdo sobre a
qualidade dos cursos oferecidos, que tem vinculegéoas Politicas Governamentais para o
setor. Nesse sentido, foi declarado que esta haverdacéo de “facilidade de expanséo por
meio de uma politica de ndo cobranca de qualidRoléitica mercadoldgica e de acesso para
cumprir as metas governamentais”.

Nessa discussdo, constata-se que o pano de fuadm@stdo da educacdo como um
bem social ou como um bem econdmico, que estargeesen todos os foruns de discusséo
sobre a gestdo do ensino superior. Um dirigentamati que a “ACAFE formou os

professores do Estado” e outro que

as Instituicdes Privadas ndo tem plano de capdoitale docentes e tudo isso
funciona porque os profissionais séo formados ste®ia ACAFE. Eles pegam os

professores prontos. Pagam mais e levam os proésssdds somos universidade e
0s competidores ndo. Sao faculdades e sdo maitohamois os professores da
ACAFE ganham durante 12 meses e nas Privadas ri@otelhos todo o custo de

manter os professores. Encargos sociais e demagidneias legais que estdo sendo
vigiadas por todos os 6rgaos de controle publico.

Por outro lado, os dirigentes tém uma visdo prdpante de que o0 processo de
expansdo das Particulares tornou possivel a incldeécamadas da populagdo que antes se
encontravam completamente excluidas pela ofertantleservico, cujo preco nao podiam
pagar. “O Setor Privado que pratica pre¢cos bapesnite que as classes C e D realizem sua

pretensao real de ir para o terceiro grau”



Ha& uma posicdo de que a demanda continua cresceddpe o perfil sofreu uma
mudanc¢a com a “diminuicdo de alunos egressos docengdio em condi¢Bes financeiras de
acessar uma universidade”. Nesse aspecto, as péesejgvam para questionamentos sobre a
validade da oferta de um servigo de educacéo safidgde com um dirigente afirmando de
forma enfatica que “Isso ndo leva a nada, pois agiec sem qualidade também exclui”. E
complementa “N&o conheco lugar que se desenvoireegeicacdo com qualidade. Educacao
com qualidade, com pesquisa e inovacao tecnologios, s6 assim podemos ajudar no
desenvolvimento regional”

No caso do ensino superior, ha pelos dirigentesselgmento comunitario uma
afirmativa de que para que se tenha um servicoudédqde ele precisa estar vinculado as
atividades de pesquisa e extensdo, que tém um austo pago “por se transformarem em
universidades e centros universitarios as InsGegcComunitarias tém custo administrativo
mais elevado que as Privadas. Pequenas instituiigdbA€AFE ja nascem com uma estrutura
pesada, tudo em nome da qualidade”.

Pode-se perceber pelos depoimentos que os dirggeloteSetor Comunitario estéo
muito preocupados com a concorréncia. Fazem @itésa politicas agressivas de precgo
praticadas pelas Privadas, “Ha um processo de méizacao do ensino pelas IES Privadas”
mas reconhecem que seus modelos organizacionaisosé@msos. “A ACAFE tem
administracdo publica sustentada com uma atividadleada” A explicacdo estaria no
atendimento aos requisitos para 0 seu process@ukfdrmacdo em universidades e centros
universitarios, pois conforme depoimentdds professores (da ACAFE) temos uma cultura
de universidade publica que vem da origem. O modeio da origem do sistema que foi
trazido por professores da federal e que trangmitisso aos atuais professores”.

Nesse contexto, a afirmativa de um dirigente maostgravidade do assunto quando
afirma que “hoje, algumas instituicbes do Setor Goitdrio caminham para a insolvéncia”.
Mas diante desse quadro, pergunta-se: qual sali@raativa para a sobrevivéncia do Setor
Privado Comunitario? Uma das saidas apontada p@igentes demonstra o forte vinculo
que o0 setor tem ou espera ter com as Politicasr@G@wentais. “E preciso uma mudanca de
procedimentos. Enquanto ndo tiver uma politica dead6 para a educagdo brasileira ndo
teremos solucéo”. A maneira de operacionalizar psBtica foi explicitada. “O governo tem
gue subsidiar e dar vagas onde interessa paraeaade. Investir nos cursos de tecnologia
para gerar novos conhecimentos e também nas latares para ter professores de qualidade.
Continuamos investindo na saude publica e nas §ueafortalecem a cidadania e a cultura”.

Nesse quadro, o Setor Privado Comunitario estatendido e estariam sendo
otimizados e reconhecidos os investimentos queymeaeto vem fazendo historicamente no
atendimento as demandas regionais “as instituigéssciadas a ACAFE para atender a sua
vocacdo, que era o desenvolvimento regional, cnarsos em todas as areas do
conhecimento, atendendo demandas sociais e elevaedsto geral da instituicioOutra
saida, presente em depoimentos, foi a possibilidades Instituicdes Comunitarias operarem
em forma de sistema cooperativo, fazendo uso depnaresso de escala que traria mais
racionalidade e competitividade ao setor. “O mevoaal selecionar e 0 que vai acontecer é a
consolidacdo do setor com menos e maiores IngiggicA ACAFE tem que trabalhar em
sistema com intuito de criar uma grande univer&tlallla visdo desse dirigente, esse
processo deve apostar em fusdes parciais de lg8aguComunitariasacho que o caminho é
fazermos consércios regionais com Instituicbes o, estarem em um mesmo espago,
podem construir mais rapidamente propostas dea@iuagn comum. O trabalho de oferta de
P6s-Graduacgastricto sensypode ser um primeiro caminho”.

Os dirigentes do setor, apesar dos problemas duentam, consideram que o modelo
das Comunitarias de Santa Catarina € o modelo bral 0 pais, pois tem uma dimensao
social da educacao e fazem o seu financiamentonpa de mensalidades tornando-o auto-
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sustentavel. Em um depoimento foi dito que “Na@dito que o governo federal va sustentar
o0 modelo gratuito. Nas Privadas com o0 preco e dadé que tém ndo vao se transformar em
universidade”. Esse raciocinio se complementa capi@ao de outro dirigente que afirma:
“A alternativa de mudanca, sem que se tenha neleeleside mais investimentos, € a forma
comunitaria onde quem pode pagar paga e quem nd® gga subsidiado e tenha um
compromisso de, depois de formado, dar retornovaunaade”.

Fica faltando para completar esse modelo, restaasabarreiras de entrada que
protegeriam o mercado de investidas de novos @éagrddma das possibilidades indicadas € a
realizacdo de um criterioso processo de avaliagatmdhs as Instituicbes e modalidades de
ensino. “O ensino superior tem que ser avaliadstamtemente e que essas avaliacées sejam
parametros para a permanéncia de instituicestan’se

Dentro de uma visdao mais gerencial de criacao lggnativas para o setor, um
dirigente colocou que “para competir, as institeagz@omunitaria tém que ter mais foco,
estrutura e gestdo mais empresarial e compromisens resultados. Ter foco em

determinadas areas”. A proposta é complementadsagusntes termos:
ter um portfélio com boa gestdo de cursos e sesvécampliar a receita de servigos.
Isso significa que os cursos devem ter um cicldwl@cao adequado a demanda do
mercado e 0s que ndo conseguem resultados témequiesativados, ndo pode
haver curso perene, mas poucas instituicbes do settseguem fazer isso. As
Privadas fazem.

4.3 A Percepcéao dos Dirigentes do Setor Privado Raular

O setor de ensino Privado Particular em Santari@até de formacéo recente. Com
excecdo da primeira instituicdo privada de ensimpesor do Estado, que foi criada em 1973,
as demais surgiram a partir de 1998 e, com massidade a partir do ano 2000.

Essas Instituicbes surgiram por iniciativa de esapdedores locais que ja tinham
experiéncia no setor “Muitas ja tinham experiéreia educacdo através de colégios. Essa
experiéncia em gestao foi levada para a educagéeristl. Outra fonte de criagcdo dessas
entidades foram a de profissionais que trabalhamash setores da Educacdo Publica e
Comunitaria e que trouxeram suas experiéncias pasggmento particular, fazendo as

correcBes que percebiam necessérias para o suleessas empreendimentos.
Novos entrantes que vinham do sistema puiblico, cwms visdo empresarial e
conhecimento dos problemas vieram para o SetoadRrivetirando as falhas que
percebiam no Setor Publico. Eles geraram entidddesicesso que comecaram em

2000 e estdo ameacando as mais antigas

A opinido dos dirigentes Particulares ratificabbservacdes dos demais setores no que
tange ao elemento motor que propiciou a sua expdsdartir de 2001, o governo abriu
para mobilizar o ingresso das entidades Privadasdominava, antes, o publico e
comunitario”. Esse fato trouxe uma nova dinAmiceaapa setor de ensino superior que
“trabalhava até entdo em um ambiente de negdcicetpueomprador”. “Havia uma gestao
com uma viséo publica. Nao havia preocupacéo c@tacao de alunos. Havia mais vagas do
que alunos”. Operar nesse quadro fazia com questitilcdes ndo tivessem que se preocupar
com estratégias competitivas de negécio. “No mod€ld\FE era o aluno que procurava a
Instituicdo. Quando a oferta de vagas comecouaa finiaior, a populacdo comecou a escolher
onde ia estudar porque foram criadas novas alteasat

O segmento Particular entrou no mercado de forgnesaiva e rapidamente ocupou
uma fatia expressiva do setor. A explicacdo dissoyisdo dos dirigentes das Particulares,
esta em grande parte no Modelo de Gestao pratpaideles, o que ratifica a visdo exposta
pelos dirigentes do sistema comunitario. “A entrddagprivada gerou um choque de gestéao.
N&o havia preocupacdo com captacao de alunos. Haigavagas do que alunos. A privada
trouxe uma gestao diferenciada. Trouxe um senvigoeshciado”.
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O Modelo de Gestéo torna o segmento mais comeéto resultado de sua pratica se
faz na oferta de servigos educacionais que satadter & populacdo. “O valor do curso tem
que ser baseado em uma mensalidade que a popylassa pagar’S6 a percepcao pelo
mercado de uma relagdo vantajosa preco/conteldantgauma presenga competitiva
duradoura. Nesse aspecto aparecem, com claredi#essncas de visdo entre os dirigentes
comunitarios, ja expostas anteriormente, e osatitep Particulares:

O gestor da educacéo privada comecou a mostral@auss potenciais que tinha um
ensino de qualidade, que poderia coloca-lo no rerda trabalho e ele comegou a
optar pelo sistema AMPESC, como mostram os numéoosercado. O grande

diferencial do segmento Privado Particular é umatage da educacdo que se

distanciou do formato da gestao publica, que nsegareocupou em buscar o aluno.
A privada tem que oferecer uma educacéo de qualidad

A dinamica da concorréncia ndo se faz exclusivénentre Setor Particular e os
demais setores do ensino superior, ela aconteeeex@essa no ambito do proprio Setor
Particular pelas estratégias diferenciadas que hsiguicbes desenvolvem. Mas, o que
pesquisa revela € que esse movimento tende arsarapbis uma nova fase esta chegando
para o Setor Privado Particular catarinense e comalirigente fez questao de frisar “Se a
ACAFE néo fizer um choque de gestdo e suas Ingligi ndo perceberem a formacgéo desse
Nnovo cenario, vao sofrer seriamente as conseqigncia

Outro dirigente de uma instituicao privada € maistgndente em suas previsoes:

Se as Instituicdes do Setor Comunitario ndo enxeng® obvio, elas serdo varridas
de Santa Catarina. O que acontece é que deveri@am sesfundindo e estédo se
separando, como aconteceu no Oeste. Ou vdo tomar diferente e criar um

sistema de gestdo mais eficiente ou ndo vao comsegmpetir. Ndo serdo as

Privadas que vao gerar isso; sao eles propriogégmeaim custo operacional muito
alto.

Essa nova fase sera marcada por trés movimentpsude intensidade e repercussao
sobre a estrutura competitiva do setor. O primeiavimento diz respeito a chegada de
Novos Entrantes compostos por instituicbes nacsoeainternacionais de grande escala.
Conforme declaracdo de um dos pesquisados

Além das InstituicGes Particulares locais, vai eneggmomento em que as grandes
universidades vao vir para 0 mercado catarinenseSEnta Catarina, com novos

entrantes comprando faculdades seréo fortaleceldigadas que tém agilidade e
poder de fogo, dando respostas mais rapidas.
O declarante deixa claro qual é sua visdo sobestastégias dessas instituicdes e seu
impacto no mercado local.

A estratégia serd atuar em nichos de mercado,gda@ e para baixo, integrando
populacdo de baixa renda. Havera comoditizacdaldad€do com preco acessivel e
qualidade possivel pelo trabalho em escala. Hagardio em quantidade, ganho
propiciado pelo trabalho em escala.

O segundo movimento trar4 outra expressiva ameaga Qs participantes do
mercado, que hoje ja lidam com ela, mas que vardofar¢a multiplicada pelo poder dos
Novos Entrantes. Trata-se do ensino a distancidr&Cameaca, com novos entrantes sera o
ensino a distancia que vai ameacar todos 0s segs)gris € uma tendéncia muito forte no
varejo e na educacao corporativa”.

O terceiro movimento nessa nova fase serd a olutqretas faculdades Particulares do
status de Centros Universitarios, “que |hes darétonmmia para criacdo de cursos,
libertando-os das amarras e das Ultimas barregasnttada que ainda limitam seu acesso
pleno a concorréncia pelo mercado”.

Conforme depoimento de um dirigente do Setor Raatic
O setor tem um conjunto de Instituicdes, no momegte estdo passando para
Centros Universitéarios. Elas terdo autonomia e sera acirrado o crescimento
e a concorréncia. Elas vao poder responder muiis maidamente ao mercado,
com prontidao e agilidade.
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Ratificando sua declaracdo, um dirigente dessétuigdes que estdo na iminéncia de
se transformarem em Centro Universitario, explicitmal sera sua estratégia a partir desse
momento: “a partir da aprovacdo da nossa qualéicapmo Centro Universitario vamos por
em pratica um plano de expanséo que prevé a crie20 campi em toda a regido, de Lages
até Porto Alegre. Uma estratégica de ocupacéo ardagéo de mercado”.

Sobre a disputa futura desse mercado, o mesmewmliegfirma que as IES do Setor
Particular “precisam ser ageis na substituicdoels £ursos para atender a demanda, nao
podem trabalhar com uma viséo de cursos eterngsinfds serdo incorporadas fazendo parte
de um grupo maior e assim melhorando a qualidadewsos de competir no mercado”.

5 CONSIDERACO

ES FINAIS

Nesta etapa apresentam-se os resultados da @esgsenvolvida. Para obté-los foi
realizada uma comparacdo entre os fatores detertagiadas mudancas na estrutura
competitiva do Setor de Ensino Superior de Santtari@a, identificados a partir das
percepcbes de seus dirigentes e os fatores de tibwiglede propostos nos modelos de
Competitividade de Porter, da CEPAL e do InstitdkoDesenvolvimento Aleméao — IAD. A
partir disso, foi feita uma classificacdo dos fasprde modo a permitir a inter-relacdo com os
fatores dos modelos tedricos de competitividadefacme Figura 1.

N° Fator Setor Pablico Setor Privado Setor Privado Particular
Comunitério
1 | Politicas PublicasCapacidade de atendimentg Capacidade de atendiment@€apacidade de atendimento
inferior & demanda do inferior & demanda do inferior & demanda do
mercado — Barreiras de mercado — Barreiras de | mercado — Barreiras de
Entrada Altas. Entrada Altas. Entrada Altas.

2 | Novos Entrantes Flexibilidade nas Politicas| Flexibilidade nas Politicas| Flexibilidade nas Politicas
Governamentais eliminandg Governamentais eliminand@&overnamentais eliminando
barreiras de entrada no Setoharreiras de entrada no | barreiras de entrada no

Setor. Setor.
3 | Missao Atuacdo consolidada como | Atuacdo consolidada com | Setor de formacéao recentg,
Organizacional | universidade e compromissoforte insercéo regional e | em processo de estruturagéo
com desenvolvimento com politicas econdmicas jee compromisso com
cientifico e tecnolégico sociais locais. resultados empresariais.
nacional.
4 | Modelo de Modelo de financiamento | Modelo de financiamento | Modelo de financiamento
Financiamento | baseado em orcamento baseado em mensalidadespaseado em mensalidades.
publico restrito. servicos e apoio Servigos e precos
Competitividade dada pela | governamental. Servicos € competitivos, com baixos
gratuidade, pela qualidade dprecos pouco competitivos,custos institucionais e
corpo docente e pelos com altos custos cursos de alta demanda.
investimentos elevados em | institucionais, cursos de alt&oco restrito a area de
pesquisa e inovacao. e baixa demanda e com | ensino.
investimentos elevados em
extensdo. Desenvolvendo
pesquisas, em areas
especificas.
5 | Modelo de Modelos de Gestao do SetorModelos de Gestdo sem | Modelos de Gestdo baseado
Gestao Publico com baixa foco em resultados. em resultados.
flexibilidade.
6 | Postura diante dpPostura Reativa em relacéo|®ostura Reativa em relacdd?ostura Proativa em relagé@o
Mercado demandas do mercado. Poyéss demandas do mercado| as demandas do mercado
importancia ao processo de| Muita importancia ao Muita importancia ao
concorréncia instalado no | processo de concorréncia, processo de concorréncia
Setor. com baixa capacidade de | inter-Setorial e intra-
reacao. Setorial.
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7 | Politica de Retorno de uma politica de | Falta de Politicas Politicas agressivas de
Expanséo expansdo com interiorizacdoGovernamentais orientadasexpansdo do Setor.
a sustentacao do Setor.
8 | Ensino a Ensino a distancia como Ensino a distancia como | Ensino a distancia como
Distancia estratégia de expansdo e | estratégia de expanséo e (lestratégia de expanséo e ¢le
interiorizacao. diferenciacgéo. diferenciacgéo.

Figura 1. Fatores de Competitividade no Ensino Super de Santa Catarina
Fonte: Elaborado pelos Autores.

Analisando o primeiro Fator, que trata da capalgdde atendimento do Setor de
Ensino Superior as demandas do mercado, constajzesele esta presente de forma similar
em todos os Setores pesquisados por ser resut@iteliticas Publicas setoriais.

Em comparacdo aos modelos tedricos, este fatarpessente apenas no modelo de
Competitividade de Porter no que o autor denom@Riglalidade entre os Concorrentes, com
fortes Barreiras de Entrada no Setor.

O Fator 2 diz respeito a flexibilizacdo das Padisi Governamentais, diminuindo as
Barreiras de Entrada favorecendo a participacaordeonjunto de Novos Entrantes no Setor.
Os dirigentes dos trés Setores apontaram a ocaréaaim movimento de flexibilidade nas
politicas governamentais, que para o0 Setor Pubéic€omunitario representavam um
elemento positivo, pois se constituiam em barred@sentrada no Setor, protegendo seus
mercados. No caso do Setor Privado Particular tambéuve referéncia as Politicas
Governamentais, s6 que de maneira negativa, poésgsaseus dirigentes elas eram e ainda
continuam sendo elementos inibidores do seu crestomne da existéncia de um mercado
livre. Com base na forca da Ameaca de Novos Emsamossibilitada pela diminuicdo de
barreiras de entrada pelas mudancas nas politmasrmamentais do MEC, elevou-se a
competitividade pela presenca de novas Institujcfieslamentalmente, de carater Privado
Particular.

O Fator 3 remete a Missao das Instituicdes, oca, sefazao de sua existéncia, o que
determina seus grandes objetivos organizacionas.diaro nesse fator a diferenca de Misséo
entre 0s segmentos, determinando o escopo de gies @ conseqlentemente, as estratégias
a serem desenvolvidas para cumprimento de seusvobjénalisticos.

O Setor Publico adota uma estratégia de difereacidPORTER, 1993) baseada na
qualidade e gratuidade dos seus servicos e nostimentos elevados em pesquisa e
inovagdo, que sao possiveis pela existéncia desmehiumanos altamente qualificados. As
Instituicbes do Setor Privado Comunitario ndo agmsn homogeneidade em suas
estratégias: trabalham com servicos e precos pamuopetitivos, com altos custos
institucionais e com cursos de alta e baixa demdRdalizam investimentos na atividade de
extensdo e desenvolvem pesquisas em areas esggoiftando a sustentacdo da qualificacdo
das suas Instituicbes como Universidades e o ssaipoamento estratégico no mercado. As
Privadas Particulares buscam a competitividadeta pa estratégias mais homogéneas, com
foco restrito a area de ensino, em cursos de a&taadda. Operam com baixos custos
institucionais, com servigos e precos adequadosewssmercados de atuagao.

Todos os trés modelos tedricos apresentados pesgaisa discutem o fator relativo a
Missdo. O Modelo de Competitividade do Porter (3%dresenta quatro opcoes estratégicas
basicas que as empresas podem adotar para umopasi@nto competitivo, sendo possivel
identificar nos Setores de ensino duas dessasegpast diferenciacéo e lideranca de custos.
O Modelo da CEPAL, que tem nos Investimentos enuR®es Humanos um dos trés pilares
de sua estrutura, € desdobrado na Modernizagdadstlem@ Educacional com inovagéo e
Pesquisa e nos Recursos Humanos Capacitados. Neldvidal IAD, esse fator é tratado no
Nivel Meso, sendo traduzidos na formacdo de Palile Tecnologia com fomento as
instituicdes de pesquisas, parques, incubadorags@macao de Politicas Educacionais.
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O Fator 4 trata dos Modelos de Negdécio de cadalasnSetores. No Setor Publico o
Modelo de Financiamento esta baseado em or¢camabtizqy que € considerado pelos seus
dirigentes como um fator de restricdo em termosxjgansao, mas que lhe garante uma
vantagem competitiva ao propiciar a oferta gratud@& seus servicos educacionais a
populacdo. No Setor Comunitario, o Modelo de Fimanento estd baseado em
mensalidades, em servicos de extensdo e no apweyngonental. O que os dirigentes do
Setor reivindicam e propéem € um melhor equilibessas fontes, principalmente, no que se
refere ao apoio governamental. Eles consideramdgaenvolvem um conjunto de acdes de
carater social, substituindo o Estado no atendimmarstociedade em suas regides e ndo obtém
o retorno financeiro necesséario para o desenvohtion@esses trabalhos. O Modelo de
Financiamento do Setor Privado Particular estadslseexclusivamente, em mensalidades
oriundas das atividades de ensino. No que se ratefator Modelo de Financiamento das
instituicdes de ensino nenhum dos Modelos Teotraba especificamente desse fator.

O Fator 5 identificado na pesquisa diz respeitdMaalelo de Gestdo adotado pelas
Instituicbes que estruturam os Setores pesquis&dos, afetam de forma bem distinta. O
Setor Publico obedece a um modelo burocrético, eitos niveis hierarquicos e com um
longo ciclo de decis&o. E um modelo dado as liglies por determinacdo do Ministério da
Educacdo. Esse mesmo modelo vem servindo de base gsa Instituicbes Privadas
Comunitarias. E uma heranca que, no periodo dedgrdemanda néo foi questionado, até
porque, 0 reconhecimento como Universidade semprairh dos grandes objetivos das
Instituicbes desse sistema. Entretanto, com a ngadam quadro de competitividade do Setor,
0 Modelo de Gestao passa a ter uma importanciaafmedtal, pois pode determinar o ciclo
de decisao estratégico das instituicbes. EsseJateta presente no Modelo da CEPAL, como
elemento que colabora na formacéo do fator Gerded&mpregos Produtivos, valorizando,
nesse caso, Modelos organizacionais inovadorescooperacao empresarial.

O Fator 6 trata da Postura diante do Mercadorgdguicoes que compdem os Setores
pesquisados, traduzida em uma Postura Reativaaativ’r. O Setor Publico tem por suas
condicbes de operacdo — gratuidade, modelo de oge$idixa preocupacdo com a
concorréncia — uma Postura Reativa. Esse mesméagtairutilizado pelo Setor Comunitario
no periodo 1995 a 2001. As severas mudancas ca®miml padrdo de concorréncia do Ensino
Superior catarinense vém determinando a necessidadsudancas nessa postura, pois
diferente das instituicdes Publicas, as Privadasuditarias dependem das mensalidades do
aluno e precisam ter resultados para poder sustameoperacdo. As Instituicdes Privadas ja
nascem com uma visdo de mercado, sendo ativas Bea bde clientes e de um
posicionamento competitivo para cumprir seus olgstiorganizacionais. O Modelo de
Competitividade do Porter aborda esse Fator queati da Rivalidade entre os Concorrentes
Existentes.

O Fator 7 refere-se as diferentes acles relac@snad Politicas de Expanséo
praticadas por cada um dos Setores pesquisadostdd Fiblico experimentou uma perda
expressiva de mercado. SO a partir de 2004, come¢eupoliticas e acdes orientadas a sua
expansdo. Pelas percepcdes de seus dirigentea pgsejuisa realizada, € possivel identificar
que esta em curso um novo ciclo de expansao par deeum movimento de interiorizacao
das atividades do Setor Publico de Ensino Supel@oiSanta Catarina. O Setor Privado
Comunitéario, depois de um forte movimento de exgarentre 1997 e 2001, quando chegou a
ter 74,2% das matriculas do ensino de graduacdsenqui@l de Santa Catarina, vem
diminuindo sua participacdo no mercado, como rastdt de um indice menor de
crescimento, embora, nominalmente, ainda apresexpansdo (INEP/MEC, 2006). Pela
percepcdo de seus dirigentes, o Setor trabalhanpanéer a participacdo no mercado, com
poucas Instituicdes prevendo crescimento no em@rgraduacdo presencial. Por dltimo, tem-
se o Setor Privado Particular, que no periodo seddi, ganhou expressiva participacdo no
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mercado, praticando uma politica agressiva de a§manSegundo a percepcao dos seus
dirigentes, ele se prepara para um novo movimemtexpansdo a ser propiciado pela
qualificacdo de suas Instituicbes como Centros &fgsitarios, dando-lhes autonomia para a
criacao de cursos.

O Fator 8 esta relacionado ao desenvolvimentording a Distédncia como elemento
competitivo das Instituices, conforme mencionadorpuitos dirigentes. Entretanto, poucas
Instituicbes estdo credenciadas no MEC para sutaoféo Setor Publico, duas instituicbes
estdo credenciadas e em operagao e atendem ao entwide expansao e interiorizagcdo dos
seus servicos. Nas Comunitarias e Privadas, pdustituicdes tém uma estrutura voltada
para sua oferta. Nestas, o Ensino a Distancia etuao elemento de expansdo e de
competitividade. Com base no Modelo de Competitidal do Porter pode-se afirmar que o
fator Ensino a Distancia esta associado a um Rydslulbstituto para os cursos presenciais de
Ensino Superior.

O Resultado das Andlises mostra que a pesquisaosodirigentes dos trés Setores
permitiu desenvolver uma classificacdo que resudtouoito fatores de competitividade. A
compatibilidade desses fatores com os dos Modedgsicos de Competitividade demonstra
gue ndo ha um Modelo Unico capaz de explicar ezt pesquisada.
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