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RESUMO

O presente trabalho busca identificar quais osdatde competitividade que influenciaram a
geracao de valor das instituicdes privadas de erssiperior brasileiras entre os anos de 2006
e 2009. Para a realizagéo do estudo, foram anafisaave instituicdes de ensino: o Centro
Universitario UNA, o Centro Universitario Unimonte, Centro Universitario UNIBH, a
Kroton, a Anhanguera, a Estacio de Sa, a SEB, aMANAS e a PUCSP.Para a realizacao
do trabalho, adotou-se a seguinte definicAo paracooceito de competitividade:
“competitividade é a capacidade da empresa de famelde implementar estratégias
competitivas, que lhe permitam conservar ou ampdaa geracdo de valor, diante das
condicbes macroambientais existentes, do seu setle suas restricdes e potencialidades
internas.” Essa definicdo tem como pilares trés construc{ps:Competitividade, (ii)
Estratégia Competitiva e (iii) Geracdo de ValorraPasses trés constructos, o presente
trabalho buscou estabelecer um arcabouco concettaoal o objetivo de construir
instrumentos para a sua avaliacdo.A estratégiaedgupsa adotada foi a de Estudo de
Multicasos. A coleta de dados foi realizada atraleéanalise documental, de pesquisa de um
amplo referencial tedrico, de andlise de dadosrskgios e de entrevistas em profundidade.
Como técnicas para a andlise de dados, foram adotaodelagem de Equacdes Estruturais
(MEE), em especifico 0 método dos Minimos Quadra®msiais (PLY para o tratamento
quantitativo. Para o tratamento qualitativo, adetewa Técnica de Analise de Conteudo para
a analise das entrevistas efetuadas. De acordm¢esultado obtido pelo método PLS, pbde-
se concluir que os fatores que influenciaram aggerale valor das instituicbes de ensino
estudadas foram: Fatores Macroecondmicos, Fato®@ai§ Condi¢cdes de Oferta, Condi¢des
de demanda e Estratégia da Firma. De acordo casuttado da Analise de Conteudo, pode-
se concluir que os fatores que influenciaram aggerale valor das instituicbes de ensino
estudadas foram: Envolvimento do Pais em Negécitsgnacionais, Fatores Nacionais de
Producado, Fatores Macroecon6micos, Fatores So€aisdicbes de Oferta, Condi¢cdes de
Demanda, Regime de Incentivo e de Regulacdo dao@@mcia, Estrutura de Mercado,

Firma e Estratégia.

Palavras-Chave: Competitividade, Estratégia, GeragidValor, Método PLSPartial Least

Squares)Analise de Conteudo.

! Em InglésPartial Least Squares



ABSTRACT

This study seeks to identify the competitivenessdis that actuate over the of value creation
of the private Universities in Brazil between theays 2006 and 2009. To conduct the study,
nine educational institutions were analyzed: Thetfde Universitario UNA, the Centro
Universitario Unimonte, the Centro Universitario IBM, the Kroton, the Anhanguera, the
Estacio de Sa, the SEB, the PUCMINAS and the PUCE®#. this work, it was
adopted the following definition for the conceptaimpetitiveness: "Competitiveness is the
company's abilityto formulate and implement conipet strategies that enable it
to retain or increase its value creation in theefaaf the existing macro-environmental
conditions, its market and its internal constraared potentials.”This definition has three
pillars constructs: (i) competitiveness, (i) Cortifpee Strategy and (iii) Value
Creation. For all three constructs the presentystiths aimedto establish a conceptual
framework with the objective of creating instruneefur its evaluation. The research strategy
adopted was the Multicase Study. Data collectiors wanducted through documental
analysis, literature review, secondary data amalysand in-depth interviews.
As techniques for data analysis, was adopted thetBtal Equation Modeling (SEM), in
particular the method of Partial Least Squares P& the quantitative treatment. For
the qualitative treatment, was adopted the teclenioqpf content analysis to analyze the
interviews conducted. According to the result aigdiby the PLS method, it was
concluded that the factors acting over the value eatton of educational
institutions were: Macroeconomic Factors, Social ctéis, supply
conditions, demand conditions and company strategy. According to the results of content
analysis, it was concluded that the factors infailegy the value creation of educational
institutions were: the country's involvement in eimtational Business, National Production
Factors Production Macroeconomic  Factors, Social ctdfs,  Supply  Conditions,
Demand Conditions, Incentive Scheme and Regul&@ompetition, Market Structure and
Company Strategy.

Keywords: Competitiveness, Strategy, Value CreatidPartial Least Squares Method
(PLS), Content Analysis.
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1. INTRODUCAO
1.1- Contextualizacéo

O termo competitividade vem sendo discutido ao dodgs anos, apresentando diferentes
abordagens. Na escola Neoclassica, a firma éaaste® um modelo de eficiéncia na alocagéo
de recursos, reduzindo-se a uma fungcdo de prodac@le custos. Smith (1996) vé a
competitividade em nivel agregado, tendendo a uedesde equilibrio entre os agentes.
Essas duas correntes apresentam um forte caratenpéssoalidade, ndo considerando o
papel do empreendedor ou do gestor na conducdoeddcio. Para Mill (1983), a
competitividade é dependente de fatores setoriada eatuacdo do empreendedor. Para
Marshall (1982), o conceito de competitividade eat&ociado a ganhos de escala e a
subdivisdo do trabalho. Coase (1937) destaca d pgapecustos de transacao e do gestor do
negoécio. Schumpeter (1982) concentra seus estudosnfluéncia da inovagdo e sua
capacidade de quebrar barreiras e mudar estrusetsiais. Nelson e Winter (1997)
destacam a importancia da trajetoria de aprendizddirma na busca por vantagens
competitivas. Para Penrose (1962), a organizac&o rdoursos internos € o principal
instrumento de competitividade de uma organizagéosen (2000) apresenta os custos de
agéncia, como elementos que podem influenciar gebtividade.

O conceito de competitividade também foi apresenfaat Chudnovsky (1990), através de
um enfoque microeconémico e de outro macroecondn@c@rimeiro estaria associado a
aptidao da firma a determinado projeto e setoreusdo aborda o desempenho econémico
de um pais no comércio internacional. Para FeKapfer e Haguenauer (1995), o termo é
visto como ‘a capacidade da empresa formular e implementaragsjias concorrenciais,
que |lhe permitam ampliar ou conservar, de formaadoura, uma posicdo sustentavel no

mercado”.

Ao avaliar o conceito de competitividade apresemtpdr Ferraz, Kupfer e Haguenauer
(1995), pode-se observar que no mesmo nao exisfer&ncia aos aspectos macroambientais
atuantes sobre os setores e as empresas e quepns@guéncia, também influenciam a
competitividade (BUCKLEY, PASS e PRESCOTT, 1988;RHER, 1989; PETTIGREW e
WHIPP, 1991; HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2002). Rado-se dessa limitacdo uma
melhor definicAo para o termo competitividade sec@anpetitividade € a capacidade da

empresa de formular e de implementar estratégias@wenciais, que lhe permitam ampliar
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ou conservar, de forma duradoura, uma posicdo st&tel no mercado, diante das

condicbes macroambientais existentes

O conceito acima descrito exige a formulacdo deasutuas definicbes: (i) estratégia
concorrrencial e (ii) posicao sustentavel no mescédprimeira € vista, neste trabalho, como
similar ao conceito de estratégia competitiva gpastindo das definicbes de Porter
(1980,1989), Shapiro (1989), Rumelt (1984), Werh€l88), Barney (1991,1995), Barney
e Hesterly (2007), Prahalad e Hamel (1990,1995)eecd&, Pisano e Shuen (1997), é
conceituada da seguinte formastratégia competitiva compreende 0s movimentos
estratégicos originarios da analise das forcas, gn#uenciam determinada industria,
conjuntamente com a identificacdo e o desenvoltimmede competéncias, que Sao
demandadas no presente e no futuro, com o objdevoonstrucdo de um posicionamento
favoravel e que gere vantagem competitiva sustehtdara a organizagdo.A segunda
definicdo, posicado sustentdvel no mercado, é tataocsimilar ao conceito de vantagem

competitiva sustentavel, decorrente da definic@esda por Hitt (2002), que considera que

a vantagem competitiva sustentavel (doravante deweaia simplesmente de
vantagem competitiva) é alcancada quando a emgrdsam sucedida na
implementacao de uma estratégia que gere valorogtras empresas nao
conseguem reproduzir, ou acreditam que seja mu#peddioso imita-la.
(HITT, 2002)

Nesse sentido, o presente trabalho sugere o segooriceito para a competitividade:
competitividade éa capacidade da empresa de formular e de implemess&ratégias
competitivas, que lhe permitam conservar ou ampdaa geracdo de valor, diante das
condicbes macroambientais existentes, do seu sette suas restricdes e potencialidades
internas.Essa definicdo, além de incluir os aspectos @tacios as estratégias competitivas
da firma e a influéncia do macroambiente, tambéctuira possibilidade de mensuracdo do
desempenho competitivo da firma, algo de dificibmfificacdo, partindo-se do modelo
sugerido por Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995 lbemo pelos outros modelos de
competitividade existentes. O conceito de gerag@walor estabelece uma conexao direta
entre o desempenho competitivo e o desempenhacéirarda firma, o que permite que a sua

andlise seja feita por meio de medidas financelieageracdo de valor.

Na ultima década, grandes transformacdes puderamvitenciadas no setor de educacéo

superior brasileiro, principalmente no que diz effspao crescimento da participacdo da
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iniciativa privada. Como parte desse crescimeraohg destaque a proliferacdo de cursos e
de faculdades, trazendo consigo a expansdo da afervagas, que estimulou o acirramento
da competicdo entre as instituicbes. Em 1997,ah&0b mil vagas para 392 mil alunos
ingressantes. Em 2003, foram 1 milh&o e 721 miasag995 mil alunos. Em 2005, o setor ja
contava com 42% de vagas ociosas em 1762 ins&slidé ensino particulares, sendo que
mais da metade delas (998, mais precisamente) ipossuenos de dez anos de existéncia.
Dessas 998 instituicdes, em 2005, 935 possuiam snée®d00 alunos (lwasso e Cafardo,
2005). Entre os anos de 2006 e 2007, o aumentdmeno de instituicdes de ensino superior
privadas no Brasil foi de apenas 0,14%, j& aprase€lot significativa reducdo, contrastando
com o periodo compreendido entre 1997 e 2005, esske crescimento foi em média de 13%
(IWASSO e CAFARDO, 2007). Em 1999, segundo HOPEBRL(@, o valor médio das
mensalidades era de R$607,00. Em 2009, esse aaton de R$457,00, o que demonstra uma

diminuicdo do valor, fruto do aumento da concori@eatre as instituicoes.

Como reflexo do acirramento da competicdo, evidesei um acentuado numero de

instituicbes em processo de insolvéncia, que, gses®re, traduz-se em um movimento de
aquisicoes e de fusbes. Outro fenbmeno importardepcesso de abertura de capital de
instituicbes que tém, como objetivo, o levantameatdarecursos para a aquisicao de outras
instituicbes. A primeira instituicdo a iniciar esgrocesso foi a Anhanguera, em marco de
2007, captando 430 milhdes de reais, além de abiteos 285 milhdes de reais através de
bancos. Com esses recursos, tornou-se a lider eisicdgs no setor (KOIKE, 2008). Em

2007, foram concretizadas 25 aquisi¢Oes, das du4asnvolveram empresas que captaram

recursos em bolsas.

Além das instituicbes de ensino capitalizadas, torseambém tem recebido recursos de
fundos de investimentos, como é o caso do UBS Blacjue possui participacdo na Fanor
(Faculdades Nordeste). Recentemente, a GP Invedtimentrou no setor ao adquirir por 259
milhdes de reais uma participacdo de 20% no cagiétedEstacio de Sa, maior universidade
privada do pais (LETHBRIDGE, 2008).

O setor também passa a gerar interesse em grupasgesros. Segundo Lethbridge (2008), o
grupo americano Apollo, um dos maiores conglomeyaim educacdo do mundo e que ja
esteve anteriormente no Brasil, através de umaiagdo mal sucedida com a rede Pitagoras,

demonstra interesse em retornar ao pais. Recernteifegruma oferta de 2,5 bilhdes de reais
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pela compra do grupo Objetivo, maior empresa decagfio do pais, dona do colégio
Objetivo e da Universidade Paulista (Unip), comsmde 130 mil alunos, 27 campi e 700
escolas. A presenca do capital estrangeiro, enmdiada sob restricdes de legislacdo, pode

gerar importantes altera¢cdes na configuracéo @o.set

Todo esse forte movimento que vem acontecendo tww de educacao superior privado
brasileiro torna relevante a realizacdo de um esulms fatores de competitividade que
influenciam o desempenho financeiro das institlggde ensino que o compdem, no sentido
de se fornecer dados e informagOes para a tomadaeciebes por parte do governo,
mantenedoras e mantidas, e de toda a comunidadénaica.

Com o objetivo de aprofundar o estudo sobre a cotiiade das instituicbes do setor de
educacao superior privado, o presente trabalhaisal® nove instituices para a realizagao
de um estudo de casos multiplos: o Centro UniaisitUMA, o Centro Universitario
Unimonte, o Centro Universitario UNIBH, o Pitdgol&soton), a Anhanguera, a Estacio de
Sa, a COC (SEB), PUCMINAS e PUCSP. A primeira € unsdituicdo com quase meio
século de existéncia, situada na cidade de Beldazétde. Possui cerca de dezessete mil
alunos distribuidos em diferentes areas do conteton Tem demonstrado destaque em seu
mercado pelo seu rapido crescimento a partir d8,2800 em que foi adquirida pelo atual
grupo controladdt deixando de ser uma instituicio com caréater famél desenvolvendo, a
partir de entdo uma gestao profissionalizada. Airstiasdo no estudo de caso em questao é
oportuna, uma vez que 0 Seu crescimento retratbbienganho de competitividade ao longo

dos ultimos anos.

O Centro Universitario UNIBH foi a segunda instiiiid analisada. Localizado em Belo
Horizonte, possui mais de quatro décadas, sendtaflenem 1964. Oferta mais de quarenta
cursos de graduacdo, cerca de quinze mil alunoss Apna forte crise financeira, foi
adquirida pelo atual grupo controlador em 2009.deemntdo vem passando por um processo
de reestruturacdo, que ja apresenta sinais deséevem seu desempenho financeiro.

A terceira instituicdo, o Centro Universitario Umimie, € uma tradicional instituicdo de
ensino, localizada na cidade de Santos, com terddo anos de existéncia. Possui cerca de

sete mil alunos também distribuidos em diversaasag® conhecimento. Foi adquirida pelo

2 Grupo Anima Educacédo
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atual grupo controlador em 2007, apds passar prlgmas financeiros. Desde entdo vem
passando por um processo de profissionalizacdoalgestdo. Embora demonstre melhorias
em seu desempenho, ndo tem conseguido apresemtaasoss resultados financeiros que a
primeira instituicdo, o que demonstra que os gardwscompetitividade ndo tém sido

significativos.

A Kroton Educacional foi a quarta instituicdo asatla. E detentora da marca Pitagoras, onde
atua em cursos do ensino médio e fundamental, bemo 0 ensino superior. Com mais de
guarenta anos, atua no ensino superior desde 28@4ndo presente em sete estados
brasileiros. No ano de 2007, fez a abertura decapital passando a ter acdes ofertadas na
bolsa de valores. A partir desse periodo, vive upvimento de forte expansdo, sem,

entretanto, apresentar geracéo de valor adequaala pa&ionista.

A Anhanguera Educacional foi a quinta instituicdesquisada. Organizou-se como
companhia de capital aberto em 2003, a partir dastuicbes Associacdo Lemense de
Educacdo e Cultura, entidade mantenedora do Céhiigersitario Anhanguera (Leme e
Pirassununga); Faculdade Comunitaria de Campingacaldades Integradas de Valinhos,
Instituto Jundiaiense de Educacado e Cultura, emidiseantenedora da Faculdade Politécnica
de Jundiai; e Instituto de Ensino Superior Anharguentidade mantenedora da Faculdade
Politécnica de Matdo. Vivenciou diversas fasesrdsaimento: a primeira, de expansédo dos
Seus cursos superiores e da sua base fisica, 3¢ d 8egunda, de otimizacdo e qualificacédo
dos seus curriculos e projetos pedagogicos, at& 20@ terceira, de reorganizacao estrutural,
administrativa e financeira, sendo essa Ultima ocoingresso de novos parceiros-sécios e
investidores. No ano de 2007, abriu o seu capdaboisa de valores, passando tambéem a
viver um periodo de forte expansdo, sem consegua geracdo de valor positiva para o

periodo avaliado.

A sexta instituicdo avaliada foi a Estacio de Sa.flmdada em 1970, como escola de Direito
Estacio de Sa. Conta atualmente com cerca de 208lunbs e uma atuacdo em dezesseis
estados do pais. Em 2007, fez a sua abertura delcapbolsa de valores e, em 2008, passou
a contar com o grupo GMnhvestimentscomo acionista e gestor do negocio. Vem

proporcionando ao investidor uma boa geracao a# wal periodo analisado.
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A SEB (Sistema Educacional Brasileiro) foi a sétimstituicdo pesquisada. Atua no ensino
infantil, médio, fundamental e superior com a mae€@C (Curso Oswaldo Cruz). Iniciou

suas operacdes em 1963 com o Curso Oswaldo Critadeopara a preparacdo para
concursos em Ribeirdo Preto. Em 1999, passou @&oafercursos superiores atraves da
UNICOC. Em 2007, abriu o seu capital na bolsa dergs, passando por um processo de
expansao a partir desse periodo. Apés um periodmedta de valor para o acionista, vem

conseguindo gerar valores positivos, como resultiedeeu processo de expansao.

A oitava instituicdo analisada foi a Pontificia Usrisidade Catodlica de Minas Gerais, a
PUCMINAS. Possui cerca de 60 mil alunos, com unuagio em Belo Horizonte, Betim,

Contagem, Pocos de Caldas, Arcos, Serro e Guarthdiekindada em 1968, através de sua
mantenedora a Sociedade Mineira de Cultura. Em,1868-se Universidade, através de um
decreto assinado por Juscelino Kubitschek e paBmoeaninistro da educacgéo e cultura Clévis
Salgado. E a maior instituicio privada de ensipesar de Minas Gerais. O seu desempenho

financeiro, entretanto, demonstra perda de val@ pgeriodo analisado.

A Pontificia Universidade Catolica de Sdo PaulBlECSP, foi a nona instituicdo pesquisada.
Foi fundada em 1946, a partir fusdo das Faculdddesilosofia, Ciéncias e Letras de Sao
Bento (fundada em 1908) e da Faculdade Paulis@aird#o. Possui atualmentsampi em
Séo Paulo (capital), Sorocaba e Barueri e cer@Bdmeil alunos. A partir de 2006, iniciou um
processo de modernizacdo académico-administratjua, proporcionou melhoria na geracéo

de valor da mesma para o periodo analisado.

Nesse sentido, a escolha dessas nove instituighemsino, como estudo de caso, torna-se
relevante, uma vez que refletem a realidade do setoquestéo, constituido por Faculdades,
Centros Universitarios e Universidades, por Ingtites Filantropicas e Instituicbes com Fins
Lucrativos, por Instituicdes com capital aberto mdo e por Instituicbes com operacao
individualizada ou em rede. Dessa forma, o0 estiessak Instituicbes € valioso ao permitir
demonstrar quais os fatores de competitividade daeefato, tém sido relevantes para o

desempenho financeiro das mesmas.
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1.2- Problematizacao

Diante do cenario anteriormente exposto, o preseabalho buscara responder a seguinte
pergunta: “Como os fatores de competitividadeumriciaram a geracdo de valor das
instituicbes privadas de ensino superior brasieiean especifico, do Centro Universitario
UNA, do Centro Universitario Unimonte, do Centroinsitario UNIBH, da Kroton, da
Anhanguera, da Estacio de S4&, da SEB, da PUCMG &WaSP, para o periodo

compreendido entre os anos de 2006 e 2009?”

O estudo realizado sugere contribuicfes teodricaa paestudo da competitividade e de
financas, ao propor uma definicdo integradora emitenceito de competitividade, estratégia
competitiva da firma e o seu desempenho financEmo.decorréncia dessa nova abordagem,
também sugere um modelo tedrico para avaliar aénflia dos fatores competitivos sobre o

desempenho financeiro da firma.

O carater de ineditismo estd presente neste t@ballravés do modelo estrutural
desenvolvido para o estudo do tema e de sua afptiGas; setor de educacao superior privado,
em especifico para as nove instituicbes de ensigseedsetor, escolhidas para a composi¢ao
do estudo de caso. Os métodos para o tratamentandlise de dados adotados — PLS e
Andlise de Conteudo — também sao inéditos paraagéal da competitividade no setor de

educacao superior privado.

1.3- Objetivos

e Objetivo geral

Esta pesquisa tem como foco principal avaliar apstditividade e o desempenho financeiro
das instituicOes privadas de ensino superior leiggd. Ao estudar diretamente esse setor,
buscar-se-a explicar como o desempenho finanaemaliado pela capacidade de geracdo de
valor, de suas instituicoes de ensino vem sendoeimfiado por fatores de competitividade
nos niveis: nacional, setorial e intrafirma. Na&éwa de se explicar esse processo, 0 presente
trabalho adotou o método de estudo de casos nodltigee nove instituicbes privadas de
ensino superior: 0o Centro Universitario UMA, o GenUniversitario Unimonte, o Centro
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Universitario UNIBH, a Kroton, a Anhanguera, a Egtdde S4, a SEB, a PUCMINAS e a
PUCSP.

* Objetivos intermediarios

1- Identificar e analisar os fatores macro-ambisrda competitividade que tém influenciado

o0 desempenho financeiro das instituicbes do seteddcacao superior privado brasileiro.

2-ldentificar e analisar os fatores de competitidiel em nivel setorial que tém influenciado o

desempenho financeiro das instituicbes do seteddeacdo superior privado brasileiro.

3- Identificar e analisar os fatores de competitidie internos a firma que tém influenciado o

desempenho financeiro das instituicbes do seteddeacdo superior privado brasileiro.

1.4- Justificativa / Relevancia

O setor de educacao superior privado, atualmeate, um faturamento em torno de 25
bilhdes de reais, que o coloca entre os dez maitrgmis (HOPER, 2009). Possui 75% dos
alunos matriculados no ensino superior, suprindtepda demanda existente e ndo atendida
pelo setor publico. S&o 825 mil ingressantes caadeadnferior a 24 anos que sdo atendidos
pelas instituicbes privadas anualmente, tendo esta \da sua capacidade de pagamento de
mensalidades. Outros 945 mil alunos deixam de #3greno ensino superior por falta de

renda, ou por opgao.

Hoje um aluno matriculado em uma universidade pabtusta R$27.420,00 por ano, cinco
vezes mais que um aluno matriculado em uma escolada (HOPER, 2009). O Plano

Nacional de Educacédo (PNE) tem como meta garamtir3§% dos jovens entre 18 e 24 anos
estejam no ensino superior. Entretanto esse pesiedt de menos de 14%. Diante da
impossibilidade do estado de arcar com o elevadtm@nual de um aluno na escola publica e
da necessidade de aumento do nimero de alunossimo eperior, fica clara a importancia

do setor privado para o cumprimento, ainda queigdamos objetivos de escolarizacédo da

populacao brasileira.



25

Entretanto observa-se nos ultimos anos um acirramn competicdo entre as instituicbes
privadas de ensino superior. A Lei de Diretrizesdé3ada Educacdo (LDB) gerou uma forte
expansao do setor entre os anos de 1997 e 200&seapando um crescimento de 394% das
ofertas de vagas e mais de 2000 instituicbes (HQRE®O). A partir desse periodo, constata-
se que, embora exista demanda potencial, o seuirnmdo estabilizou-se. Mantidas as
condicbes atuais de mercado, estima-se que o @mtenha um crescimento organico em
torno de 3% ao ano para 0 ensino presencial. @ &anmnento do niumero de vagas fez com
que atualmente haja uma relacéo de 0,47 ingresseaage, diante de uma relacao de 0,78 em
1997. Também constata-se 0 crescimento de cursafobae de guerra de precos, 0 que,
diante da baixa relagcdo ingressante/vaga, contrnbpara a queda das mensalidades e o
aumento da competicdo no setor. Em 1999, o valdiarda mensalidade no ensino superior
privado brasileiro era de R$607,00. Em 2009, esser atingiu R$457,00 , de acordo com
HOPER (2009).

Outro fenbmeno decorrente do aumento da competigasetor € 0 de concentracdo. Em
2009, 5% das instituicbes privadas de ensino supeoncentraram 54,6% do faturamento
total do setor (HOPER, 2009). H4 dez anos, as vira®res empresas detinham cerca de
14% do total de alunos. Atualmente, as vinte maierapresas detém mais de 35% do total
de alunos do setor. O ano de 2007 representowio mhds IPOS (ofertas publicas iniciais de
acOes) de instituicbes de ensino na bolsa de wl@e negdbcios giraram em torno de 1,3
bilhdo de reais, o que capitalizou as mesmas, @anécio de um processo de fusdes e de

aquisicoes.
Diante dos fatores supracitados, o presente trabgdimha relevancia, uma vez que nao
existem estudos que avaliem os fatores de comyeéditie que tém influenciado o

desempenho financeiro das instituicbes privadandmo superior no Brasil.

1.5- Estrutura da Tese

A tese conta com a estrutura descrita no QUADRONitialmente promoveu-se, nesta
introdugéo, a contextualizagdo, a problematizac@odefinicdo dos objetivos. A seguir, 0
trabalho desenvolve o referencial teorico, sugerinch marco teorico para o conceito de
Competitividade, de Estratégia e de Desempenhmé&an®. Em sequéncia, sdo apresentados

os modelos de Competitividade, os paradigmas datEgia e as técnicas para avaliacdo do
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Desempenho Financeiro da Firma. Na terceira etsfia,apresentados 0s posicionamentos

epistemoldgico, ontolégico e metodoldgico, clasaifios o tipo de pesquisa e a estratégia

adotada, bem como os métodos de coleta e de adéistados utilizados. Na quarta etapa, o

setor privado de educacao superior brasileiro éutdo e avaliado e, em seguida, séo

apresentadas as nove instituicbes de ensino supgitivadas como unidade de analise da

tese. Na quinta etapa, séo discutidos e analiszsmldados coletados, sob a luz do modelo de

Competitividade, Estratégia e Desempenho Finanegiobado e com a aplicacdo do métodos

estatistico PLS e de analise de conteudo parasardlinterpretacdo dos dados. Finalmente,

na sexta etapa, sao apresentadas as conclus@abalbd.

QUADRO 1 - Estrutura da Tese

1-Introducéo.

Contextualizacéo, problematizacéo e objetivos.

2-Referencial Tedrico.

1-Marco tedrico sobre Coritipatade, Estratégia e
Desempenho Financeiro.
2-Definicdo dos modelos de Competitividade, de
Estratégia e de Desempenho Financeiro a serem

utilizados.

3-Metodologia.

Descricdo da Metodologia utilizada

4- O setor privado de educacdo superior e as

instituicbes de ensino analisadas.

ddaBescricdo do setor brasileiro de educacéo super
privado.

2-Descricao das 9 instituicdes analisadas.

5-Andlise dos dados

1-Aplicacdo do modelo de Coitngdade,
Estratégia e Desempenho Financeiro para o setor
educacéo e para as 9 instituicdes.

3-Andlise dos dados

de

6-Conclusoes

Resposta ao problema de pesquisa e aos objetivos;

contribuicBes para o conhecimento, limitacdes e

recomendacoes.

7-Referéncias

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Para a construcéo do referencial tedrico, o predesibalho apresenta a seguinte composicao.
Inicialmente, na unidade 2.1, promove-se uma dssmusobre as origens e 0s conceitos de
competitividade, apresentando, como sintese dadejd conceito de competitividade a ser
adotado. Em seguida, na unidade 2.2, sdo apresentad diferentes modelos de
competitividade, por meio dos quais séo extraidg$atores de competitividade nos niveis
macroambiental, setorial e intrafirma. As criticass modelos de competitividade séo
apresentadas na unidade 2.3. A unidade 2.4 apaesmntparadigmas da estratégia
competitiva, cuja descricdo demonstrou ser nedas&in decorréncia da definicdo do
conceito de competitividade adotado. Na unidade A6 discutidas as diversas formas de
avaliacdo de desempenho financeiro da firma. Fieale) no item 2.6, é proposto um modelo
para a identificacdo e avaliagdo da influéncia &misres de competitividade sobre o
desempenho da firma.

2.1- As diferentes origens e conceitos sobre Contiigidade

Para a tradicdo neoclassica da microeconomia (MAEKELL et al, 1995), a firma est4
condicionada a um vetor de precos subordinadog@ssade preferéncias dos agentes, as
caracteristicas técnicas produtivas e a suposiedque os agentes sdo tomadores de precos,
ou seja, nao tém a autonomia para a imposicaor@geg A firma ndo € analisada de forma

detalhada, sendo considerada apenas a sua cagadaladnsformar insumos em produtos:

Varios aspectos devem ser considerados na amptagd@sda firma: quem é o seu
proprietario? Quem a gerencia? Como é gerenciada® @ organizada? O que pode
fazer? Todas essas questfes podem ser concenteaditisna. Nossa justificativa ndo
€ que as outras questdes ndo sejam importantegueasgs queremos chegar o mais
rapido possivel num aparato conceitual minimo gqurenfta analisar o comportamento
de mercado. Entdo nosso modelo de possibilidadesprdducdo é bastante
parcimonioso: A firma é vista meramente como umaix& preta’, capaz de
transformar insumos em produtos (MAS-COLEgt al 1995, p. 127) .

A microeconomia neoclassica da firma concentra sstuglos, dito de forma mais especifica,
nas possibilidades tecnolégicas da mesma, na fumgiomaximizacdo de lucros e
minimizagdo de custos, na associagao destas ceoria tla demanda e com a eficiéncia de

producao para um determinado vetor de precos. Dessa, a competitividade da firma esta

associada a sua eficiéncia nas relagdes insumaHprodusto-lucro, producdo-demanda.
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Como observado por Kupfer (1990), esse modelo eptascomo limitagdo a sua dificil
aderéncia a realidade.

Smith (1996) concentrou seus estudos em gruposgrdasf e ndo em firmas individuais. A
firma foi considerada como um conjunto de recucargentrados em um processo produtivo,
tendo uma natureza despersonalizada, ou seja,evaado em consideracdo 0s aspectos
psicolégicos de seus participantes. O papel do esnpledor ndo foi considerado como
relevante em seu trabalho. Nao ha distingdo enengprovém o capital e o administrador do

negaocio.

Para Smith (1996), o lucro da firma é o residuadeipela diferenca entre a renda e os custos
do trabalho, do aluguel e das matérias primas.dbseitos de equilibrio e de estabilidade
ocupam papel central na sua discussédo. O equildmdore quando o pre¢co de mercado é
igual ao preco natural. A condicdo para o precedlélibrio de mercado € que a quantidade
demandada seja igual a quantidade ofertada. Ofisggo da livre competicdo esta
relacionado com o condutor no qual recursos movana @ alocacdo de equilibrio. A
rivalidade pode vir de uma firma da industria ou uwlea que se move para a area de
competicdo. O nimero de competidores, assim corharasiras estabelecidas pelo governo,
delimita o comportamento da industria que podedgeidivie competicdo ao monopdlio.
Quanto menor o numero deles, maior € a facilidaale gxistir combinacdo de acdes,

restringindo a livre competicéo.

Mill (1983) afirma que o preco a ser observado mocado serd aquele no qual a quantidade
ofertada é igual a quantidade demandada. Considemso de grande importancia a
personalidade e a habilidade do lider de negocawma p obtencdo de lucros. Em outras
palavras, a competitividade da firma estaria aaslack rentabilidade do setor em primeira
instancia, mas também com a habilidade do emprdendeo sentido de investir em

determinadas atividades cuja rentabilidade fosserrda que de outras.

Marshall (1982) discute a vantagem da pratica &atmlho repetitivo que leva a perfei¢ao,
ou seja, permite realizar, num tempo e com esfagl@ivamente pequenos, uma operagao
que, a principio, parecia dificil. Entretanto, giara acdo é reduzida a mera rotina, a mesma
pode ser substituida pela maquina. Dessa form&ydivisao do trabalho e o aperfeicoamento

da maquinaria sado fatores que andam juntos, camdb para os ganhos de escala,
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barateamento e melhor precisdo dos produtos. A imata complexa, entretanto, exige um
maior discernimento e inteligéncia por parte dorépe que a utiliza.

Marshall (1982) classifica uma industria concerdarath certas localidades como industria
localizada. As principais causas para o surgimeessa industria sdo as condi¢fes fisicas,
tais como a natureza do clima e do solo, a existéhe minas e de pedreiras ou um facil
acesso. O patrocinio de uma corte também é vistw dator importante para o surgimento
dessa industria, tendo em vista o0 aumento de demamddeterminadas mercadorias. Essa
localizagdo elementar deu origem aos modernos asadg divisdo do trabalho. Pessoas
especializadas obtém vantagens de localidade pemess nessa industria. Também surgem
nas proximidades desse local, atividades subsadid&dornecedoras de insumos a industria
principal. A grande escala de producao também peranutilizacdo econdmica de maquinas
de alto preco. Por outro lado, a industria locali&ztambém tem desvantagens como a procura
demasiada por determinado tipo de méo de obranssaljidade de queda na produg&o ou no
fornecimento de insumos o0 que a expde a uma grasee Em sintese, para Marshall (1982),
a competitividade da firma é decorrente de ganleossgala que surgem de um processo de
especializacdo da atividade produtiva e do trabaho conjunto com as vantagens de

localizag&o e do fomento governamental.

Veblen (1997) analisou o papel do homem de negéwipreendedor em um ambiente de
livre competicdo no periodo da revolucdo indusujia passa a ter destaque em funcdo do
poder que o mesmo adquire. Também estudou o smgpnda corporacdo, que € criada pela
capitalizacdo de fundos, tendo como principal darética a impessoalidade na conduc¢éo do
negocio. O controle passa a ser um controle finemc® principal objetivo da corporacao
passa a ser o interesse do proprietario, ausemeguario, que delega a conducdo do mesmo

para um executivo.

O sistema de livre competicdo, estudado por Ve{d®a7) no século dezenove, tem como
pano de fundo a indUstria mecanizada, estimuladéupdos de investimentos e pelo sistema
de crédito ao consumidor. A competitividade da direeria proveniente da alta produtividade
e dos ganhos de escala, gerados pela mecanizaga@ohdvVia necessidade de regular a
producao para a manutencdo de precos, uma vez meecado absorvia todo o produto. Por

essas razdes, esse periodo pode ser visto cond@eda livre producédo competitiva.
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Coase (1937) considera o tamanho da firma comoosémnftlenciado pelos custos de
organizacédo e o baixo crescimento dos mesmos, ormémero de erros cometidos por parte
do empreendedor e os custo de insumos de prodNe&se sentido, a competitividade da
firma estaria associada ao seu tamanho, que, povesj seria influenciado por custos de

transacao e a capacidade gerencial.

O modelo de concorréncia apresentado por Schum{@€@?) serve de base para anélise das
movimentacfes e das alteracfes nas estruturasasetd?ara esse autor, aestruicdo
criativa” € um fendmeno frequente e que garante o dinamismoestruturas econémicas
preexistentes. As empresas tentam evitar o estadmjailibrio econébmico e a concorréncia
perfeita marshallianos, caracterizados pela inéxcsa de lucro e pelo compartilhamento da

mesma dotacado de fatores.

Nesse cenario de concorréncia schumpeteriana, gsegms promovem inovacdes em
produtos, processos, formas de comercializagcdo eod®eticdo, entre outros aspectos,
capazes de gerar vantagens competitivas, comovabBessas (2002):

O destaque dado no enfoque schumpeteriano ao twmimiinovacdes em sentido
amplo reflete essa ideia crucial: ndo se trata apethe enfatizar a mudanca
tecnoldgica(...), mas toda e qualquer mudanca pagesecondmico, promovida pelas
empresas em busca de vantagens e consequentess gammpetitivos. E esta

“dimensao ativa” da concorréncia, criadora de taddipo de variedade(...) que

importa para fundamentar a teoria dinAmica da ao@coia capitalista. Isto porque é
ela que permite explicar a notavel capacidade geeoaomia capitalista apresenta -
por si e ndo por choques exdgenos - de gerar madgmgitativa, isto é, de gerar
transformacdes em todo o espectro de atividadeszeaple produzir lucros, o que sé
€ compreensivel quando se analisa a concorréncieeemefeitos ao longo do tempo
(...), em vez de concentrar-se com supostos “estddcequilibrio” (anélise estatica)

que, também supostamente representariam de formguada e suficiente, o

funcionamento dessa economia (POSSAS, 2002, p. 423)

A destruicéo criativa é originaria desse processimdvacao, fazendo com que as estruturas
setoriais modifiguem-se ao longo do tempo, geramd@mnizacbes mais competitivas, em
detrimento de outras organizagbes com menor cagudeide permanéncia no setor, que, por
sua vez, podera apresentar tendéncia de concentragde dispersdo do numero de agentes.
Em sintese, a competitividade da firma, para Scletenp(1982), € proveniente da sua
capacidade de promover inovacdes internas ou aistogue permitam evitar o equilibrio

econdmico e a auséncia de competicdo marshallgramsequentemente, garantir o lucro.
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Para Nelson e Winter (1997), a firma possui um cotapento padréo e rotineiro. Essas
rotinas sdo seguidas até que exista algum motiva paa alteracdo. Nesse momento, 0
comportamento deixa de ser regular e previsivdbusca por novas rotinas € condicionada
aquelas que foram criadas no passado. A previssomd@lancas no comportamento das
firmas torna-se extremamente dificil, tendo emavist carater aleatério que as mesmas
possuem. Esse carater faz com que o sucesso agmlpas® seja garantia para o sucesso do
futuro. Isso sugere que o sucesso cumulativo é@ifore ndo reflete uma maneira de se

aproximar de um comportamento continuo de maxirdzal lucros.

A competitividade da firma est4 fortemente asseciad conceito de dependéncia da
trajetéria(path dependengeque pode ser apontado como uma caracteristipaogpama de
pesquisa evolucionario. A firma inovadora pode smeficiar do lucro extraordinario,
podendo estar apta a outras inovacdes. Essa irmvdedido a sua cumulatividade, pode
garantir hegemonia de mercado e até mesmo 0 maaogétretanto o processo de imitacao
também pode estar presente, possibilitando quesditmas ndo inovadoras alcancem as
firmas lideres. Dessa forma, a imitacdo torna-sea dorca estabilizadora, enquanto a
inovacdo uma forga desestabilizadora. Diferentefettirias fazem com que, em muitas
situagOes, ndo se possa identificar uma relac@ausa e efeito no processo competitivo. Em
outras palavras, as trajetérias fazem com que ocepsp ndo seja determinado apenas por
forcas sistematicas, mas também por eventos aleatblesse sentido, a competitividade da
firma pode ser vista como um processo condiciorna&la sua trajetéria e por um carater
aleatorio onde a inovacdo atua como forca deségtalnra e a imitacdo como forca

estabilizadora entre os concorrentes.

Penrose (1962), em sua a teoria do crescimentizacai forma com a qual a teoria econémica
tradicional analisa o tamanho da firma. Segunda &swia, 0 crescimento da firma torna-se
um mero ajustamento ao tamanho adequado a detelasicandi¢cdes, ndo havendo nenhuma
nocdo de desenvolvimento intrinseco, proveniente ude processo cumulativo em

determinada direcéo.

Essa abordagem explicativa do tamanho das firmasrsgitada no presente estudo,
sob o argumento de que o tamanho ndo passa de hpmoduto do processo de
crescimento e de que ndo ha tamanhos de firmaso®tiou mais lucrativos
(PENROSE, 1962, P.32)
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Para Penrose (1962), o limite de crescimento daafié temporario, tendo em vista a
ocorréncia de novos processos de desequilibri@stirmulam novas expansdes. Da-se énfase
aos recursos internos, ou seja, aos servicos wodule que a firma dispde com base em
seus proprios recursos, particularmente aos sarvipoodutivos provenientes dos
administradores com a experiéncia que possuem.p@l pid empresario pode ou nao ser
relevante, representando apenas uma parte, entbpoatante. Supondo que algumas firmas
conseguem crescer, busca-se entender quais sdmapips que orientam esse crescimento

rapidamente e por quanto tempo ele consegue semant

Penrose (1962) critica também a teoria neoclassacdirma, que tem como objetivo a

sustentacao da teoria do valor, ou seja, dos famue determinam o0s pre¢os dos produtos,
sendo, portanto, um modelo representativo de pregpsntidades da firma individual. O seu
equilibrio seria essencialmente um equilibrio dadpgdo. Outros aspectos que vao além
desse equilibrio de precos e de quantidades ndalsidados pela teoria, que considera o
crescimento como um aumento de producdo sendo antamdtimo delineado pelo ponto

inferior da curva de custos médios de um dado poodilesse contexto, a firma nao teria

liberdade para variar os tipos de produtos queyzmaaa medida em que vai crescendo.

Para Penrose (1962), a competitividade da firmaté ¢omo sendo fruto de uma articulacédo
de seus recursos internos, que podem repercutiuranaumento ilimitado da mesma. O

aumento do tamanho da firma é de grande relevapoia, quanto maior o seu tamanho,

menor sera a medida na qual a destinacdo dos esqumadutivos para diferentes usos e por
meio do tempo estara diretamente subordinada &ssfode mercado sendo maiores as
oportunidades para um planejamento das atividaoageicas.

Jensen (2000) propde a teoria dos custos de agémcipe busca explicar como os conflitos
de objetivos de diferentes individuos participamtedem ser conduzidos a uma situacdo de
equilibrio. Rejeita em sua proposta o0 modelo deimaacdo de lucro, sugerindo a nogéo de
maximizacdo de comportamento por parte de todosmdigiduos. Para Jensen (2000), os
contratos (implicitos e explicitos) sao utilizagh@sa regular relacdes, estabelecendo direitos e
deveres dos diferentes membros em uma organizilgsse sentido, existem implicacdes
decorrentes da especificacdo contratual entre iptdgpos e gerentes de uma firma. O
relacionamento de agéncia é definido aqui comoamirato sob o qual uma ou mais pessoas,

o principal, engajando outra pessoa, 0 agente,abzae determinado servico, envolve
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delegacédo de decisdo e de autoridade. Ambas ass pEiid maximizadoras de utilidade,
existindo, portanto, razfes para se acreditar cageate ndo agira sempre de acordo com 0s
interesses do principal. As divergéncias de ingerggodem ser minimizadas pelo principal,
através do estabelecimento de incentivos para mt@agepor meio do monitoramento, o que
gera custos. Em algumas situacdes, 0 agente ddsesagarantia de pagar multas em caso de
descumprimento contratual, ou de atitudes que pogsajudicar o principal. A diminuicdo
de bem estar do principal, decorrente da quebraataal por parte do agente, também pode
ser estimada, constituindo um custo residual daratm Dessa forma, os custos de agéncia

sao definidos como a soma dos:

1- custos de criacéo e estruturacédo de contratos@ptiacipal e o agente.;

2- gastos de monitoramento pelo principal;

w
1

gastos de compromisso contratual pelo agente;

4- custos residuais.

Nesse sentido, a organizacdo pode ser vista conao“ficgdo legal”’, que serve como nexo

para um conjunto de contratos entre individuos.

Segundo Jensen (2000), a competicdo esta presatweehtre agentes sociais e econdmicos,
quanto entre espécies na natureza. A competitigidadre organizacdes pode ser vista em
varias dimensdes, ndo somente preco e politicagadeeting, mas também, por exemplo, nos

investimentos, financiamentos, compensacfes, didioke leasing, seguros e politicas de

contabilidade, entre outras, mediadas pelos castsaib 0s quais ha incidéncia dos custos de
agéncia. Sob condicdes gerais, a competicdo e r@weodncia produzem uma utilizacéo

eficiente dos recursos.

Até o presente momento, foram apresentados osigaiagontos abordados pelos autores
supracitados da Teoria da Firma, com relacdo a ettnplade. O QUADRO 2 a sequir,

representa uma sintese desses principais pontuffichalos:



34

QUADRO 2 - Sintese dos principais elementos de costjiividade abordados pelos principais autores da

Teoria da Firma

Autor

Principais fatores de

competitividade

Conceito sobre

competitividade

Contribuicdo para a
teoria sobre

competitividade

Escola Neoclassica

Eficiéncia na alocacg
de recursos dada uma

condicdo de demanda.

QA competitividade da firma
esti associada a sua eficiéng
nas relacdes insumo-produto

custo-lucro, producgéo-

Funcéo de producéo e de

ixusto.

demanda.

Smith Numero de A competitividade é Conceito de equilibrio de

concorrentes no setor. | decorrente do namero de mercado, de lucro da
empresas que atuam em firma e de barreiras.
determinado setor,
caminhando sempre para um
estagio de equilibrio entre os
agentes.

Marshall Trabalho rotineiro Competitividade proveniente | Economia de escala,
Mecanizacgéo de ganhos de escala e diviséo e especializacdo
Patrocinio do governo.| patrocinio governamental. do trabalho.

Mill Rentabilidade do setor | A competitividade da firma | A importancia da visao do
Habilidade deriva da competéncia do homem de negécio.
empreendedora empreendedor e da subdivisd' Learningby doing’
Subdivisdo do trabalho} do trabalho, da inclusdo da | como instrumento de
maquinaria , maquinaria na industria, da | ganho de produtividade.
localizagéo. localizacéo e dos estimulos

governamentais.

Veblen Mecanizacéo Competitividade associada a| A auséncia do
Ganhos de escala alta produtividade e ganhos deproprietario da firma nédo
Existéncia de fontes deescala provenientes da influencia em seu
financiamento. mecanizacgéao . desempenho competitivo

e importancia das
economias de escala.

Coase Menores custos d&€ompetitividade associada ap Papel do gestor
transacao. tamanho da firma, sendo Importancia dos custos e

condicionada a menores cust

.e habilidade gerencial.

osconomias de escala.

Continua
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QUADRO 2- Sintese dos principais elementos de conijiwidade abordados pelos principais autores da

Teoria da Firma - Continuacao

Schumpeter

Inovacao das firmas.

Inovacdo como geradora de
desequilibrio econémico e
criacdo de vantagens

competitivas para a firma.

Destruicéo criadora.

Inovacgao.

Nelson e Winter

Trajetérigpath
dependence).
Aleatoriedade e
imprevisibilidade.
Inovagdo como forga
desestabilizadora e a
imitacdo como forca

desestabilizadora.

A competitividade é vista
como decorrente da trajetorig
da firma e sua capacidade d¢

inovar.

Teoria evolucionaria da

firma.

oY

Penrose Recursos internos. A competitividade de uma Recursos e competéncia
N&o existéncia de um | firma é decorrente da forma | internas.
tamanho 6timo de com que a mesma organiza
firma. Seus recursos internos ao
longo do tempo.
Jensen Custos de agéncia Competicdo presente em todag\ maximizacao da funcéa

influenciando a
maximizacao de
resultados da firma.

as relacdes e nos diversos
agentes sociais, ocorrendo e
vérias dimensdes, como
marketing, precos, fontes de
financiamento e investimento
etc, que sdo mediadas por
contratos sob os quais incide

0s custos de agéncia.

de utilidade dos

mindividuos influencia a
competitividade das
firmas.

, A maximizacéo dos
lucros da firma é

nmsubstituida pela
maximizacao do
comportamento dos

individuos.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de sinteseVides-Colell (1995), Smith (1996), Mil(1983, Marshall

(1982), Veblen (1997), Coase (1937), Schumpete8)9Nelson e Winter (1997), Penrose (1962), Jensen
(2000).

Em sintese, observa-se que, na escola Neoclassiftana € vista como um modelo de
eficiéncia na alocacéo de recursos, reduzindotseaafuncédo de producéo e de custos. Smith
(1996) vé a competitividade em nivel agregado,dgedd a um estado de equilibrio entre os
agentes. Essas duas correntes apresentam um faré¢erc de impessoalidade, néo

considerando o papel do empreendedor ou do geata@monducdo do negdcio. Para Mill



36

(1983), a competitividade é dependente de fatoeésrigis, mas também da atuagcdo do
empreendedor. Para Marshall (1982), o conceitoodepetitividade esta associado a ganhos
de escala e a subdivisdo do trabalho. Coase (I#3faca o papel dos custos de transacao e
do gestor do negocio. Schumpeter (1982) conceseas estudos na influéncia da inovacao e
sua capacidade de quebrar barreiras e mudar eagugatoriais. Nelson e Winter (1997)
destacam a importancia da trajetoria de aprendizddirma na busca por vantagens
competitivas. Para Penrose (1962), a organizac&o rdoursos internos € o principal
instrumento de competitividade de uma organizaEamlmente Jensen (2000) apresenta 0s

custos de agéncia, como elementos que podem infaremcompetitividade.

Ao se analisar esses autores da teoria microecondai firma, pode-se observar uma forte
associagdo do termo competitividade a aptiddo defuma a um projeto, producéo e vendas
de um produto em relacdo a seus concorrentes, observado por Chudnovsky (1990). A
firma é fortemente associavel a seus gestoreq)e@ssariamente a seus proprietarios, que se
incumbem da fixagdo de estratégias e da tomadaasdes que irdo influenciar no volume

de vendas, participacao de mercado e lucro.

Na competitividade, segundo a microeconomia daafirsdio obviamente negligenciados os
aspectos macroeconémicos, bem como o papel que emnes exercem sobre a
competitividade empresarial, setorial e nacionatréfanto aspectos seminais na teoria sobre
competitividade sédo abordados pelos autores entamyéais como o conceito de equilibrio, a
visdo baseada em recursos, o papel da inovac@ajetotia de aprendizado organizacional,
empreendedorismo, a subdivisdo do trabalho e osogade escala, os custos de agéncia,
entre outros. Todos esses conceitos serviram aefdzaa as teorias atuais que envolvem os
temas relativos a competitividade e a estratégimpetitiva. Dessa forma, a revisédo
conceitual desses autores apresentada até o monpestiica-se uma vez que, para o
cumprimento deste trabalho, € necesséria a for@uldg conceito de competitividade, que,
por sua vez, deve ser analisado desde os fundasrtedticos embrionarios, que sédo oriundos
da organizacdo industrial, até as mais recentgsopigbes. Nesse sentido, fica evidente a
importancia dos fundamentos microeconémicos daidear Firma para a constru¢cao de um
conceito mais amplo sobre competitividade, ainda gl mesmos sejam insuficientes para

esse intuito.
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Na tentativa de propor uma definicdo para a conmgedide, o European Management Forum
(apud Barbosa, 2001) considera que a competitividadeua firma esta fortemente
relacionada com a sua habilidade de superar senpetilores nacionais e internacionais,

tendo o preco e a qualidade como principais fatdeediferenciacao.

HMSO (1985) apresenta, na mesma linha, o segcameeito para competitividade:

A firma é competitiva se puder produzir produtoseevicos de qualidade superior e
de menor custo que os seus competidores domésiioametitividade € sinbnimo de
rentabilidade no longo prazo da firma e de sua lidabie de remunerar seus
empregados e de prover a seus proprietarios retsuperiores (HMSO, 1985).

Entretanto, como observado por Kupfer (1990), ccetao de competitividade ndo pode ser
visto apenas como uma caracteristica intrinseaardproduto ou de uma firma. A ele deve
ser anexada uma dimensdo extrinseca, associandgadsdo de concorréncia vigente no
mercado em consideracdo, que se torna a variavelmdeante e a competitividade, a

variavel determinada ou de resultado.

Scott e Lodge (1985), em sua definicdo para o ¢ande competitividade, ddo énfase ao
papel da nacdo como fator fundamental para o onesto do padrdo de vida da populagédo. A
medida em que uma nagdo aumenta sua capacidadengetc mundialmente, aumenta-se

também a probabilidade de sua populacéo obter uetteonqualidade de vida:

Competitividade estd relacionada com a habilidadeutha nacdo em produzir,

distribuir e oferecer bens em uma economia intéonat, competindo com bens e
servigos produzidos por outros paises, em um cangok eleve o padréo de vida da
populagdo. A recente medida de sucesso nao é uarachacomercial favoravel, um

saldo positivo nas contas correntes ou um aumeasoreservas cambiais: € um
aumento no padrdo de vida. Ser competitivo coma pajnifica ser capaz de

empregar 0S recursos naturais, notavelmente a flmg¢eabalho de tal modo a obter
crescentes niveis de renda, através da espec#izdg comércio na economia
mundial (SCOTT e LODGE, 1985).

US GPO (1985) também formula uma definicdo sinpkara a competitividade baseada em
condicdes de livre mercado, na qual uma nacéo pachkentar o seu grau de competitividade,
por meio de produtos e servi¢cos que atingem o gasjaalidade e o preco demandado pelos

mercados internacionais e, simultaneamente, etexemda de sua populacéo.
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Porter (1990), diante das diferentes abordagerss@aonceito de competitividade, enquanto
era presidente da Comisséo para a Competitividadigstrial, durante o governo de Ronald
Reagan, relata as dificuldades encontradas pamntac uma definicdo conciliadora para o

tema:

What became clear to me, during the term of the @ission, was that there was no
accepted definition of competitiveness. To firmsmpetitiveness meant the ability to
compete in world markets with a global strategy. Miany members of Congress,
competitiveness meant that the nation has a pesialance of trade. To some
economists, competitiveness meant a low unit cédatwor, adjusted for exchange
rates. Partly because of these differences, muehggrhas been expended in the
United States, debating whether there is a conntiéss problem at all. The debate
about competitiveness raged on, and still doesyt(@@RTER, 1990).

Como observado por Barbosa (2001), Porter recordaeogsténcia de diferentes abordagens
para o significado do termo que varia, desde ol mi@dirma até o nivel nacional, dos custos
do trabalho até a balanca comercial positiva. Qualgque seja a definicdo de

competitividade escolhida, ela ndo sera aceita cpeneralizavel e capaz de reunir todas as

interpretacdes e pontos de vista.

Na tentativa de aglutinar os diferentes conceitdsescompetitividade, Chudnovsky (1990)
propde dois enfoques para o conceito de competiidd: um microecondmico e outro
macroecondmico. No primeiro, estdo 0s conceitaci@hados a competitividade da firma,
associando o termo a aptiddo de uma firma a unetprgproducédo e vendas de um produto
em relacdo a um concorrente. No segundo, o terdawioea-se com a capacidade de
economias nacionais de apresentarem resultadoéreacmws, em alguns casos, simplesmente
relacionados com o comércio internacional; em auteanpliando o conceito, relacionados

com a elevacao de nivel de vida e o bem estarlsocia

Haguenauer (1989) também aglutina os conceitose saimpetitividade em dois grupos. O
primeiro associa a competitividade ao desempenéiadacs relacionado a participacado de
mercado, alcangcada em determinado momento. NesBdosa participacdo de um conjunto
de firmas no comércio internacional seria o indicade competitividade internacional. O
segundo € associado a eficiéncia, buscando trémlern uma relagdo de insumo-produto
praticada pela firma. Em outras palavras, a coriyidade € vista como a capacidade de uma
firma de produzir bens de forma mais eficiente geles competidores em termos de preco,

qualidade, tecnologia, produtividade, entre outfatores. Na primeira abordagem, é a
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demanda de mercado que, ao arbitrar quais procai@® adquiridos, estara definindo a
posicdo competitiva das empresas. Na segunda, eodutpr que, ao escolher técnicas

produtivas, submetido as restricées impostas,&defmindo a competitividade.

Segundo Kupfer (1990), existe incompatibilidadeersses dois grupos conceituais. Para o
primeiro grupo, ou seja, para versao desempenlomngetitividade seria vista como um
fendbmencex-post ou seja, como fruto da conjuncao de varios fatoecionados a preco ou
nao, tais como a habilidade de servir ao mercaalpacidade de diferenciacdo de produtos,
entre outros. Visto dessa forma, a eficiéncia té&cpirodutiva é apenas um dos fatores - e
nem sempre 0 mais importante - determinantes dpeitmidade da firma. Para o segundo
grupo, relativo a vertente da eficiéncia, a contpedade é um fendmenex-ante traduzido
pelas técnicas praticadas pela firma. Nesse seriddocéo de técnicas mais produtivas é a

causa ultima da competitividade.

Os conceitos de competitividade relativos a efwg&ie a desempenho séo insuficientes para a
discusséo sobre competitividade, como observa K{{p890), uma vez ambos reduzem-se a
mensuragdo, em pontos distintos da sequénciadantpdral, dos resultados das diferentes
estratégias competitivas, ndo possibilitando umard#yem dindmica sobre o tema
competitividade:

Em suma, os conceitos de desempenho e eficiénzimsaficientes para a discusséo
sobre competitividade, posto que ambos se reduzemersuracdo, em pontos
distintos da sequéncia intertemporal, dos resutadas diferentes estratégias
competitivas adotadas pelas firmas. De fato, taste@aracteristicas tecnolégicas do
processo de producéo, quanto as formas espedaificesmercializacdo, se estdo dadas
em um momento do tempo para as firmas de um sedostrial, séo o resultados de
estratégias especificas adotadas em um momentaangénda no ambito da firma,
as decisdes dédo-se no tempo, mas ndo expressamtsoeseolhas intertemporais
otimas. Isto porque considera-se que o futuro égarente desconhecido e, portanto,
as decisdes sdo tomadas com base nas expectatieams. O que esta postulando é
gue mais importante do que o esclarecimento deghweias de natureza instrumental
quanto a correlacdo da competitividade com o desehgpou a eficiéncia de um
produto/frma em um mercado é avancar no desemaeivio de uma abordagem
dindmica da competitividade que incorpore os aggecicima mencionados
(KUPFER, 1990, p.3).

Dessa forma, a competitividade ndo pode ser visésas como uma caracteristica de um
produto ou de uma firma. Ela deve estar relaciorsadan padrédo de concorréncia vigente,
sendo este a variavel determinante e a compettieéich variavel determinada. Ela também

deve ser vista como um processo, que nao se esgotmculacdesx-ante ou ex-post.
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Pelas razbes acima explanadas, o conceito de catimgatle proposto por Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1995) é visto coma@ ‘tapacidade da empresa formular e implementar
estratégias concorrenciais, que lhe permitam amptia conservar, de forma duradoura,
uma posicao sustentavel no mercad&ssa definicdo leva em consideracdo a dindmica do
processo de concorréncia. Ao invés de ser considezamo uma caracteristica intrinseca a
firma ou a um produto, torna-se uma caracterigtiteinseca ao padréo de concorréncia do
respectivo mercado. O padrédo de concorréncia dittods pelos fatores criticos de sucesso
para atuacédo nesse mercado. Nesse sentido, empoegastitivas seriam aquelas que, a cada
instante, adotassem as estratégias competitives adaiquadas ao padrao de concorréncia

setorial, que sdo especificos a cada setor e nisit@vydéongo do tempo.

Ao avaliar o conceito de competitividade apresemtpdr Ferraz, Kupfer e Haguenauer
(1995), pode-se observar que no mesmo nao exisfer&ncia aos aspectos macroambientais
atuantes sobre os setores e as empresas e quepns@guéncia, também influenciam a
competitividade (SCOTT e LODGE, 1985; US GPO, 1983JCKLEY, PASS e
PRESCOTT, 1988; PORTER, 1989; PETTIGREW e WHIPR11HITT, IRELAND e
HOSKISSON, 2002). Dito em outras palavras, o cdaad® competitividade em questao néao
evidencia a influéncia dos aspectos macroecondénycesentes no ambiente externo a
empresa e ao setor, como fatores condicionantesae@es de competitividade, reduzindo o
conceito a uma acdo intertemporal da firma, coodada as restricdbes impostas pela
estrutura do setor (na definicdo de competitividagresentada como mercado). Aspectos
como o ambiente econdmico, sociocultural, demagpafiecnoldgico, entre outros, presentes
no ambiente nacional, ou mesmo global e que im@rfena composicao setorial e mesmo na
composicao empresarial, ndo possuem elementossgrepresentem dentro da definicdo de

competitividade apresentada.

Outro aspecto importante que pode ser identificadotrabalho de Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1995) é que, em seu modelo (descrito detalnes no item 3.2), a
competitividade é influenciada por trés niveis: evapresariais (relativos a empresa), os
estruturais (relativos ao setor) e os sistémiagat{ros ao macroambiente). Sobre o primeiro,
a empresa possui ampla capacidade de interferéBolare 0 segundo, a empresa possuli
relativa capacidade de interferéncia. Entretarttbreso terceiro, a empresa possui escassa ou

nenhuma capacidade de interferéncia. Remetendo-®eamente a definicAo de
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competitividade apresentada por Ferraz, Kupfer @uliaauer (1995), fica explicita a
limitacdo da definicho onde a competitividade € exute influenciada por estratégias
concorrenciais no nivel da empresa, tendo comoicondnte os fatores setoriais. Visto
dessa forma, fica evidente que ndo se pode defitdrmo, sem se levar em consideracao os
aspectos do macroambiente, que, ndo necessariars@oteontrolados por estratégias em
nivel empresarial e/ou aspectos em nivel setonag que possuem uma relacdo de influéncia
reciproca. Essa limitacdo também é apontada ptigfeet e Whipp (1991) que criticam os
modelos e teorias sobre competitividade por negligeem a existéncia de multiplos
aspectos, atuando simultaneamente, como 0s ecar&msociais, politicos, culturais,
institucionais (CHAMBERLAIN, 1933; SCHUMPETER, 195QENS, 1980; BARNEY,
1986; BAIN, 1956; CAVES,1980; PORTER,1981; NELSONWINTER, 1982).

Tendo como base a limitagdo da definicdo apresaraateriormente, o presente trabalho
sugere que a competitividade seja definida comm@apacidade da empresa formular e
implementar estratégias concorrenciais, que |henp&m ampliar ou conservar, de forma
duradoura, uma posicao sustentavel no mercado,telialas condicdes macroambientais
existentes Entende-se que essa definicdo inclui os fatorecraambientais como

influenciadores da competitividade nacional, sat@iempresarial.

Analisando-se novamente o conceito de competitilddacima apresentado, fica evidente a
necessidade de também definirem-se os conceitodorados a “estratégia concorrencial” e
a “posicdo sustentavel no mercado”. Consideraiseegses dois conceitos sao similares ao
conceito de “estratégia competitiva ao conceito de “vantagem competitiva sustetitave
respectivamente. Por isso, 0 presente trabalho, foesse momento, a identificacdo e a

formulacdo dos dois ultimos conceitos.

Para Porter (1980,1989), a esséncia da estratégmpetitiva consiste na adequacdo da
estrutura interna da empresa ao seu ambiente extérnestratégia competitiva esta
relacionada as acOes empresariais, voltadas payas&rucdo de uma vantagem competitiva,

diante das forgas que atuam em uma industria. NesgElo, a estratégia competitiva busca a

® Definigbes mais abrangentes para estratégia mdmfoonsideradas neste trabalho, uma vez que ataentr
especificamente do conceito de “estratégia conieetit Essas definigbes podem ser encontradasraloalhos
de Bourgeois (1984); Chafee (1985); Quinn; (198inhtzberg et al (2000); Whittington et al (200&amra-
Fredericks (2003); Jarzabkowski (2003) .
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andlise, a construcdo e a obtencdo de um posicemtaniavoravel, que gere vantagem
competitiva sustentavel para a empresa dianteaaoentes.

Shapiro (1989) define estratégia competitiva como raovimento estratégico, sendo uma
ameaca, uma promessa OU um compromisso, cujo wabjedi o de influenciar o

comportamento dos outros. Essa influéncia, tradund ambito dos negdécios, pode ser
percebida como eficaz, na medida em que gera asvestornos para o proponente e

influencia nas decisdes dos entrantes potenciais.

Rumelt (1984); Wernefelt (1988); Barney (1991,12987); Prahalad e Hamel (1990,1995);
Teece, Pisano e Shuen (1997) consideram que &gsraompetitiva esta relacionada com a
identificacdo e o desenvolvimento de recursos eatepeténcias, que sdo demandadas no
presente e que serdo demandadas no futuro e, pmeqencia, gerardo vantagem

competitiva para a empresa.

Entende-se, neste trabalho, que as trés defingées estratégia competitiva sdo corretas e
complementares. S8o conceitos estabelecidos atlawé® olhar sob diferentes prismas, mas
para um mesmo constructo. Dessa forma, adota-$e mabalho, a seguinte definicdo, que

busca aglutinar as trés anteriormente descritagatégia competitiva compreende o0s

movimentos estratégicos originarios da analise ftagas, que influenciam determinada

induUstria, conjuntamente com a identificacdo e setholvimento de competéncias, que séo
demandadas no presente e no futuro, com o objevoonstrucdo de um posicionamento
favoravel e que gere vantagem competitiva sustehffara a organizacao.

Na busca de uma definicdo para o conceito de vamtagpmpetitiva sustentavel, adota-se

neste trabalho a proposicéo de Hitt (2002), cpresidera

gue a vantagem competitiva sustentavel (doravaat®rdinada simplesmente de
vantagem competitiva) é alcancada quando a empéeshem sucedida na
implementacdo de uma estratégia que gere valorpufuas empresas ndo conseguem
reproduzir, ou acreditam que seja muito dispendioé@d-la (HITT, 2002).

De acordo com essa definicdo, uma empresa obtéragean competitiva quando os esforcos
para imita-la fracassem ou sejam interrompidosaribém importante destacar, que uma

vantagem competitiva é somente sustentavel, dutanteeterminado periodo. Isso permite
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gue a mesma possa ser estimada através da suaadpate geracdo de valor, ao longo de
determinado periodo, o que pode ser traduzida em medida de desempenho temporal
(HITT, 2002). Dessa forma, o presente trabalho dméasdesenvolver medidas de desempenho
gque expressem a capacidade de geracao de valorpiasa, sendo essas medidas entendidas
como instrumentos para a determinacdo da sustkdéalei das vantagens competitivas (ver
item 2.5).

Diante da similaridade entre os conceitos, por ado,l de “estratégia concorrencial” e de
“estratégia competitiva” e, de outro lado, de “gési sustentdvel no mercado” e de
“vantagem competitiva” e, considerando-se as dgigs apresentadas acima para os dois
constructos, opta-se neste trabalho por conceduaompetitividade da seguinte forma:
competitividade é a capacidade da empresa de fommelale implementar estratégias
competitivas, que lhe permitam conservar ou ampfiaa geracdo de valor diante das
condigdes macroambientais existentes, do seu sett® suas restricdes e potencialidades

internas.

Tendo como base a definicdo para competitividageasitada, a seguir, as proximas trés
subunidades buscam descrever os modelos e instiogngara analise dos trés constructos
presentes nessa definicdo: (i) competitividade e§iratégias competitivas e (iii) geracao de
valor. Isso se torna necessario para a criacadomdelemento de analise da competitividade

que sera utilizado para o cumprimento dos objetipresente trabalho.

2.2- Modelos de competitividade

Scherer (1980) propde um modelo condicionante engstrutura industrial e a performance
econdmica, conhecido como o modelo da estruturajuta e desempenho (ECD). Neste, a
estrutura do setor € determinante das op¢des dduteowa firma, que, por sua vez, sédo
determinantes do desempenho da economia e da frmoade outra maneira, os atributos de
um setor definem as opc¢les e as restricOes (egasktecom que a empresa se depara. Em
determinados setores, existem poucas opc¢les esnres#ricoes, o que faz com que as
empresas somente consigam ganhar paridade cowgueliitsses casos, a estrutura do setor
limita totalmente a conduta da empresa e seu desgraple longo prazo. Em outros setores,
onde a competicdo é menos intensa, existem mestgdes e as empresas possuem maiores

opcOes de conduta, sendo algumas destas geraderamnthgem competitiva. Mesmo
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havendo um nivel de flexibilidade maior, as opgdestempo em que elas geram vantagem
competitiva séo influenciados pela estrutura dorset

A FIG. 1 ilustra o modelo da ECD. Segundo Schet68§), uma boa performance é o que

uma nacgao espera de suas industrias.

FIGURA 1: O modelo da Estrutura-Conduta-Desempenho
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Cadeia de suprimentos Ciclos de demanda e de
Custos de transporte sazonalidade
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----------- Equidade
Progressividade
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Fonte: Scherer (1996, p. 2).
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A performance de uma industria € condicionada petaduta de seus membros em varias
dimensdes, tais como estratégias de precos, esamatde desenvolvimento de produtos,
esforcos para inovagcdo, maneiras de promocao évdigatdo dos produtos, investimentos
em plantas de producdo, condicionados a corretaisfe de demanda e taticas legais,
adotadas para preservacédo da producao intelecna patentes e exclusao de competidores

nacionais e internacionais.

A conduta dos membros da industria depende datwstrde mercado vigente. Essa estrutura
é influenciada por aspectos como o0 numero e o tamesativo das firmas e seus clientes, o
nivel de diferenciacdo de produtos uns dos outtesign, funcionalidade, imagem, etc.), o
nivel de dificuldade a entrada de novos competgdore setor (barreiras a entrada). A
estrutura da industria também é influenciada peél@inde integracdo vertical da cadeia

produtiva e pela diversificagédo da linha de produtierecida pelas firmas.

Em um nivel mais fundamental, Scherer (1996) cengidue as estruturas de mercado sao
condicionadas pelas condi¢cdes ambientais, sepapai@sivel da oferta e da demanda. No

lado da oferta, as variaveis condicionantes sate@sologias envolvidas em produtos e

processos de producéo, as habilidades dos empsegarnivel de organizacao do trabalho, a
estrutura legal e as politicas publicas vigentesadeia de suprimentos e o0s custos de
transporte. No lado da demanda, os fatores infladooes sédo os métodos de compra, a
possibilidade de substituicdo de produtos, a eldsatie de precos e de demanda, a taxa de

crescimento do consumo ou o fato de a demandactiea®u sazonal.

A estrutura e a conduta também sé&o influenciadias peliticas publicas, especificas para o
setor. Taxas e subsidios, politicas de interveregalatoria, de controle de precos, antitruste,
de comércio internacional, estimulo a pesquisachasistimulo a informacgéo e a educacéo, e

propriedade publica podem gerar impacto sobre mi@tado setor.

Como observado por Scherer (1996), o modelo ECbfléenciado em todas as dire¢cbes
representadas pelas linhas cheias e pelas lird@gddas da FIG. 1, ou seja, tanto no sentido

direto E-C-D, quanto nos mecanismos de retroaliagéat do modelo.
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Buckley, Pass e Prescott (1988) propdem um model@rdlise da competitividade nos

seguintes niveis: pais,

indUstria, empresa ou poodi&Esses elementos podem ser

categorizados em trés grupos: performance comygtitcompetitividade potencial e

processos gerenciais (QUADRO 3).

QUADRO 3 - Grupo de medidas para o nivel de analise

=]

°Z

Nivel de Analise Grupos
Performance Competitividade Processos Gerenciais
Competitiva Potencial

Pais Market Sharelas Vantagens Envolvimento em
exportacdes comparativas negécios internacionais
% de manufaturados no Custos competitivos Politicas
produto total Precos competitivos governamentais
Balanca de pagamentosindicadores Educacéo e treinament
Lucratividade tecnologicos

Acesso a recursos

Inddstria Market Sharelas Custos competitivos Envolvimento em
exportacdes Produtividade negocios internacionaig
Balanca de pagamentosPrecos competitivos
Crescimento das Indicadores
exportacdes tecnolégicos
Lucratividade

Firma Market Sharedas Custos competitivos Vantagens competitiva
exportacdes Produtividade Envolvimento em
Dependéncia das Competitividade de negocios internacionaig
exportacdes precos Aptiddes de Marketing
Crescimento das Indicadores Relacdes gerenciais
exportacdes tecnolégicos Proximidade com o
Lucratividade cliente

Economias de escala €
escopo

Produto Market Sharelas Custos competitivos Produto lider de

exportacdes Produtividade mercado

Crescimento das
exportacdes

Lucratividade

Precos competitivos
Competitividade via
qualidade
Indicadores

tecnolégicos

Fonte: Adaptado de Buckley, Pass e Prescott (1988)
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De acordo com esses autores, os 3Ps (performantencial e processo) descrevem 0s
diferentes estagios do processo competitivo. Asisasdde performance sao relacionadas
com a relacdo output /input, vendas, lucratividdz#anca de pagamento, entre outros. As
medidas de potencial delineiam a operacdo em ted@dscnologia, produtividade, acesso a

recursos, vantagens comparativas entre outros.

Os indicadores dos processos gerenciais estdo iads®ca politicas de governo,
envolvimento em negdcios internacionais e educadée@namento. Performance, potencial e

processo devem ser vistos como grupos interdeptsden

O Market Sharedas exportacdes representa a porcentagem que itma fndustria ou
produto possuem no volume global de produtos décaervO crescimento das exportacdes €
relativo ao aumento das vendas externas de umab,nagfistria, firma ou produto. A
lucratividade esta associada ao retorno sobreeasimrento. Os custos competitivos, quanto
mais baixos, melhores sdo para a competitividaddirdea. A produtividade é o valor
acrescentado por funcionario, ou seja, a relacaprdducdo por empregado. Os precos
competitivos tornam a empresa mais competitiva antp menor for. Os indicadores
tecnoldgicos sdo os gastos em pesquisa e desaneokbd, nimero de patentes, nimero de

cientistas e engenheiros, receitasaalties licencas, entre outros.

As vantagens competitivas estdo associadas adwl@lidas firmas de conquistar e manter
um Market Sharerentavel. As aptiddes de Marketing representarapacidade de satisfazer
as necessidades dos consumidores com produtoslider rdesign, performance, localizacéo,
servicos, entrega, entre outros. As relacbes geniensdo relacionadas as melhorias das
relagdes internas e externas. Economias de es&alassociadas a elevados volumes de
producdo, que permitem a redugdo de custos. Asostas de escopo estdo associadas a
amplitude da linha de produtos, que permite a @oludos custos de producdo. O
envolvimento em negocios internacionais respondaigel de relagbes internacionais de
governos, companhias e sistemas educacionais. Ainpdade com consumidores diz
respeito ao nivel de envolvimento com os clierggesnitindo o melhor entendimento de suas

necessidades.
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Para Porter (1989), os paises ndo competem glehtdimmas sim as empresas cujas sedes
estdo presentes nesses paises. Deve-se entendantqpocomo elas criam e mantém a
vantagem competitiva, a fim de se explicar o pajsd nacdes nesse contexto. A base
nacional é a plataforma de uma estratégia globahdiastria. Vantagens oriundas do pais-
sede sdo complementadas pelas vantagens provenieleteuma posicdo integrada

mundialmente.

A vantagem competitiva das nacodes, segundo Pdtf89f, pode ser analisada segundo
quatro fatores determinantes da vantagem naciapa, levam um pais a obter éxito
internacional em uma determinada inddstria, comstrih a FIG. 2, denominada como

“diamante” do pais.

FIGURA 2: Determinantes da vantagem nacional

ESTRATEGIA,
ESTRUTURA E
RIVALIDADE DAS

EMPRESAS
Y
A .
CONDICOES | ™ R .
DE FATORES | 4= - CONDIGOES
X DE DEMANDA
A
\\< v :
v
INDUSTRIAS
CORRELATAS
EDE APOIO | dcnnnmmmmmmmmmee

Es! Fonte: Porter (1989, p. 88).
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1.Condicdes de fatore€kxisténcia no pais de fatores de producdo necessartompeticdo
em determinada indUstria, como trabalho especddipal infra-estrutura.

2.Condic¢des de demandblatureza da demanda interna para produtos e ssm&industria.
3.Industrias correlatas e de apoi@resenca ou auséncia, no pais, de industrias ebdstas

e industrias correlatas que sejam internacionaknesrnpetitivas.

4.Estratégia, estrutura e rivalidade das empres&ondi¢cbes que, no pais, governam a
maneira pela qual as empresas sao criadas, ordasiza dirigidas, mais a natureza da

rivalidade interna.

Porter (1989) ainda inclui em sua estrutura duagweis condicionantes: 0 acaso e 0
governo. O primeiro possui atuacdo sobre todostmses, constituindo um componente de
imprevisibilidade. O segundo representa a atuag@ergamental, através de acdes diretas ou

nao sobre os demais fatores.

As condicOes de fatores podem ser agrupadas dmtefprma:

e recursos humanosa qualidade, capacidade e custo dos profissionaisurd pais,
considerando-se a ética e a carga horaria norntedloi@ho;

* recursos fisicos:recursos naturais do pais, tendo como parametras gsialidade,
abundancia, acessibilidade e custo;

* recursos de conhecimentrelativo ao estoque presente no pais de conhetonénico,
cientifico e de mercado;

» recursos de capitaldisponibilidade e o custo do capital para o fir@mento da industria;

* infraestrutura: qualidade, disponibilidade e custo dastermas de transporte,

telecomunicacdes, energia, comunicacdes, entresoutr

A demanda interna exerce influéncia nas econongasdala e, mais importante, determina o
rumo e o carater da inovacao e melhoria das engpoespais. Consideram-se trés atributos
significativos da demanda interna: (i) a composig@atureza das necessidades do
comprador), (i) o tamanho e o padrao de crescimentiii) os mecanismos pelos quais a
preferéncia interna é transmitida aos mercadoaregiros.

As industrias correlatas s@aquelas nas quais as empresas, ao competir, patondenar

ou partilhar atividades na cadeia de valores, ouuel@s que envolvem produtos
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complementares (como computadores e softwaresatipbs)”’, (PORTER, 1989, p.123).
Tais indastrias, com atuacéo internacional, favemea troca de informagdes, o intercambio
técnico entre as mesmas e o0s clientes. Favore@mhém, a identificacdo de novas

oportunidades de negocio e constituem fonte deshowmpetidores

A estratégia e estrutura das empresas internamdizgpeito a forma com que as empresas
sdo dirigidas e organizadas. As diferencas nadonai estilo administrativo podem ser
evidenciadas em areas como treinamento, objetiessacionistas, condicdes do mercado de
capital, formacao e orientagdo de lideres, esélgrdpo, instrumentos de tomada de deciséo,
relacionamento com clientes, atitudes para comtigglades internacionais, entre outros
aspectos. Esses aspectos sao influenciados pedasecisticas do pais, como normas sociais,
cultura, valores, educacao, religido e politicagegramentais. A rivalidade interna faz com
que as empresas melhorem e inovem, buscando &écedagustos, a melhoria da qualidade

e 0 desenvolvimento de novos produtos e processos.

Uma vigorosa competicdo local ndo s6 aguca as gamtainternas como também
pressiona as empresas locais a vender no ext@@doa crescer. Particularmente
guando ha economias de escala, os competidoresna&iforcam uns aos outros a
olhar para fora, na busca de maior eficiéncia esrmalta lucratividade (PORTER,
1989, p.138).

Pettigrew e Whipp (1991) adotam duas dimensdesgaompetitividade: o nivel de analise e

o elemento de tempo, como mostrado no QUADRO 4.



QUADRO 4 - Dimensbes de competitividade: nivel denélise ao longo do tempo

Nivel de Analise

Tempo: Base de competicdo

Economia

(Nacional / Internacional)

Estrutura de custos

Taxas de mudanca

Financas

Relacionamento com IndUstria

Intervencéo governamental

Setor Estrutura de mercado
IndUstria Maturidade da inddstria
(
Redes comerciais
Firma Opcoes estratégicas / Capacidade de mudancga

Bases nas quais as firmas decidem competir
Preco

Qualidade

Tempo gasto na producéo

Redes de distribuicdo

Fonte: Pettigrew e Whipp (1991).

A primeira € dividida em trés subniveis: firma,oseé economia nacional/internacional.
Segundo os autores, a capacidade competitiva ogoaredo um grupo de caracteristicas age
simultaneamente. A competitividade raramente p@devista como decorrente de um fator
singular ou como algo estatico. Essa visdo é camgiéada por um entendimento contextual
e processual da mudanca estratégica. Dessa fowisée @ma conexdo entre performance

competitiva e capacidade de adaptacdo as mudaneascqrrem ao longo do tempo com o
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ambiente competitivo (QUADRO 5). A habilidade de aurfirma competir em certa

industria/leconomia estéa relacionada a dois aspemtogpeténcia para entender as mudancgas
de mercado e como elas modificam-se ao longo d@dem capacidade de organizar e

gerenciar os recursos disponiveis em uma deteraitiaglcao.



QUADRO 5 - Competitividade e trés dimensdes estragicas de mudanca

Dimensoes

Principais componentes

Processo

Mudancgas gerencias
Modelos de mudancas
Formulacao / implementacao
Nivel tecnolégico

Linguagem

Tempo

Conteudo

Acesso e escolhas de produtos e mercados
Objetivos-chave
Suposicdes

Resultados

Contexto

Interno:
Recursos
Capacidades
Cultura
Politica

Externo:
Econdmico
Negdcios
Cultura

Politica

Fonte: Pettigrew e Whipp (1991).

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) classificam rés grupos os fatores determinantes da

52

competitividade:os fatores empresariaignternos as empresas)s estruturaigreferentes a

industria / complexo industrial)@s sistémicos. Os fatores empresar{&bs. 3) sdo aqueles

sobre os quais a empresa detém poder de decis@side@mdos no ambito interno. Sao
classificados como: eficacia da gestdo em termospakicionamento estratégico e da
capacidade de integrar estratégia, capacitacacsemgpenho; capacitacdo tecnologica em

processos e produtos; capacitagdo produtiva, icEfleem métodos de organizacdo da

producao e controle da qualidade e recursos humanos
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FIGURA 3: Fatores empresariais

Inovacéo

. Produto

. Processo

. Transferéncia
de tecnologia

Gestéo

*  Marketing Recursos humanos

. Servicos pos- . Produtividade
ve_:nda . Qualificagcao

. Finangas . Flexibilizagc&o

. Administragcéo
. Planejamento

Producao

. Atualizacéo de equipamentos
. Técnicas organizacionais

. Qualidade

Fonte: Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995).

Os fatores estruturaigFIG. 4) definem o ambiente competitivo no qualnaldistria se

encontra. Apresentam especificidades setoriaisciaizadas pelo padrdo de concorréncia
dominante na indastria. As empresas possuem caolcilimitada de intervencdo nesses
fatores. Abrangem ndo somente as caracteristicaden®@nda e oferta, mas também as
influéncias de instituicdes extramercado, publmasndo, que definem o regime de incentivos

e a regulacao da concorréncia.

No vértice do mercado, estdo fatores como as td&agescimento, distribuicdo geografica
em faixas de renda, oportunidades de acesso aaoergdernacionais, entre outros.

Na configuracdo da industria, estdo as tendéneggayresso técnico, as novas tecnologias,
0 seu grau de verticalizacdo, a adequacdo da esfratura fisica, o relacionamento com
fornecedores, a relacdo capital e trabalho. Nonregde incentivos e regulacdo da
concorréncia, estdo o grau de rivalidade entre aromigtes, a expoSiCdo0 ao COmercio
internacional, as barreiras tarifarias e ndo taa$a os incentivos e tributos a producéo e ao
comeércio exterior, o financiamento e custo de ehpé a regulacdo da concorréncia e de

praticas desleais.
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FIGURA 4: O triangulo da competitividade estrutural

Tamanho e dinamismo
. Grau de sofisticagéo

*  Acesso aos mercados
internacionais

Mercado

Regime de Incentivos e

Configuragéo da Industria Regulacado da concorréncia

. Amparo legal
. Politica fiscal e

Desempenho e
capacitacao

. Estrutura patrimonial financeira
e produtiva . Politica comercial
. Articulagdes na Papel do Estado

cadeia

Fonte- Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995).

Os fatores sistémicosao aqueles nos quais a empresa possui escass&nbunma

possibilidade de intervengao:

* Macroeconbmicos: taxa de cambio, carga tributéi@, taxa de juros, entre outros;

» Politico-institucionais: politica tributaria e fta@nia, apoio a iniciativas tecnoldgicas,
poder de compra do governo;

» Legal-regulatérios: politicas de defesa da conoaigée do consumidor e de preservacao
ambiental;

* Infraestruturais: disponibilizagdo de energia conmligade e custos competitivos,
insumos basicos, ciéncia e tecnologia, informae@&odidgica, servicos de engenharia e
projetos e telecomunicacgoes;

» Sociais: incentivo a educacao e qualificacdo daaedabra e seguridade social;

* Internacionais: ac0es voltadas para insercdo at@nal do comércio e para o fluxo de
capitais, acordos internacionais, investimentogisi® em tecnologia e relagbes com

organismos multilaterais.
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A FIG. 5 sintetiza a estrutura analitica propostaHeoraz, Kupfer e Haguenauer (1995).

FIGURA 5: Fatores determinantes da competitividade

Macroecondmicos

mercado

N

Politico-institucionais EMPRESA Internacionais

Capacitacé
S

C

E
\ 4
Estratégi

D

Desempen
| latéri Configuracéo da Regime de incentivos
Legal-regulatorios industria e regulacéo Sociais

Fonte: Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995)

Nela estdo presentes, conjuntamente, os fatoreesan@is, os fatores estruturais e os fatores

sistémicos acima discutidos.

Tomando-se como base os modelos de competitividitatlos, 0 QUADRO 6 apresenta uma
analise comparativa entre os mesmos. O modeloltkr&q1980) apresenta-se como o ponto
de referéncia para todos os outros, que segueamddorma geral, a mesma estrutura para a
competitividade abordada em diferentes niveis. facB® entre estrutura, conduta e
desempenho também constitui um elemento de refar@uaradigmatico para todos o0s
modelos. Observa-se também que todos os model@mrampossuam grandes semelhancas,

apresentam pontos de inovacao e limitacdes, searaaigs entre Si.
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Na busca da proposicdo de um modelo integrador, opueemple todos os elementos
importantes apresentados pelos modelos de Computde estudados, bem como minimize
as limitacGes individuais dos mesmos, 0 preseatsmlino adota a estrutura de niveis (pais,
setor, firma e produto), dada a sua frequénciaicaraente em todos os modelos, como
categorias iniciais para o agrupamento dos elermentistentes em cada um desses modelos,
conforme apresentado no QUADRO 7. Optou-se pomméiater a categorizacdo apresentada
por Buckley, Pass e Prescott (1988) no QUADRO 3f@Peance, Potencial e Processos
Gerenciais) por acreditar que 0os mesmos sdo rkftetinos elementos presentes no
agrupamento adotado e, por isso, ndo trazem gasigosgicativos que justifiguem o seu
destaque. A categoria “Tempo: Base de Competigiesente no QUADRO 4 de Pettigrew e
Whipp (1991) esta presente no modelo integradopqsto nas categorias nomeadas como
“Categorias-Variaveis”. O QUADRO 5 de Pettigrewipp (1991) inclui o aspecto da
gestdo da mudanca, que foi expressa pela capadi@angmvacdo, seja ela em produtos ou
processos ou para adaptacdo as mudancas da amte&terina. Dessa forma, procurou-se
propor um modelo integrador que também primassa giehplificacdo das categorias de

analise.



QUADRO 6 — Andlise comparativa entre os modelos dmmpetitividade
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Modelo

Conceitos principais

Principais pontos de iovacao

com relacdo a outros modelos

LimitacBes

Rotas Intelectuais

Scherer (1980)

A Estrutura da Inddstria, como coodante
da conduta da Firma. A Estrutura da Indus|
e a Conduta da Firma como determinantes
desempenho da Firma e da economia
politica publica governo influenciando tod

0s agentes.

Proposicdo de um modelo analiti

tri@unindo conceitos tedricd
dpresentados por outros autores
tAoria da firma.

o$larco paradigmatico para o estu

competitiva.

de competitividade e de estratégiprocesso de acimulo de

cdN&o leva em consideracdo os

saspectos macroecondmicos e
a#stémicos como influenciadore
do setor e da firma.

ddldo leva em consideracao o

conhecimento e de geracédo de

competéncias internas.

Mas-Colell (1995)

Schumpeter (1982)
sMill (1983)

Smith (1996)

Marshall (1982)

Buckley, Pass e Competitividade analisada em 4 niveis (Paisidicadores para competitividade} Foco principal em Scherer (1980)
Prescott (1988) IndUstria, Firma e Produto) e em 3 grupague € vista como um processo | competitividade internacional | Schumpeter (1982)
(Performance Competitiva, Competitividadelinamico (Performance, Potencial(exportacdes). Mill (1983)
Potencial e Processos Gerenciais). e Processo). Poucos elementos que retratam a
competitividade
Fatores nacionais influenciam na| em cada um dos 4 niveis e
competitividade (nivel Pais). dos 3 grupos;
Negligencia a Natureza da

Oferta e da Demanda Internas.
N&o aborda a competitividade
interna das Firmas da mesma
Industria.

Indicadores genéricos que nao

retratam as especificidades dos

Continua




QUADRO 6 — Anélise comparativa entre os modelos dmmpetitividade — Continuagéo
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niveis do pais, do setor, da firm

e do produto.

Porter (1989) Competitividade explicada por 4 fasor Estrutura analitica didatica, atravg§oco principal na Scherer (1980)
interdependentes:(i)Condi¢cbes de Fatores,| do “diamante”. competitividade Nacional/ Schumpeter (1982)
(ii)Condicdes de Demanda, Estratégia, O Acaso € visto como Internacional. Mill (1983)
(iiEstrutura e Rivalidade das Empresas € | influenciador da competitividade. Marshall (1982)
Bain (1956,1959)
(iv)Industrias Correlatas e de Apoio. As redes dentro da industria sabldo leva em consideracdo Mason (1939,1949)
O Acaso e o0 Governo influenciando os 4 | consideradas como influenciadaaspectos sistémicos nacionais
fatores. pela competitividade. como 0s macroecondmicos,
sociais e politico-legais.
O desenvolvimento de
competéncias ndo recebe
destaque.
Ferraz, Kupfer ¢ Fatores Sistémicos, Estruturais ®&odelo didatico e de facil Nao considera a Scherer (1980)
Haguenauer (1995) Empresariais como condicionantes |daperacionalizacao. Competitividade na dimensdo | Schumpeter (1982)
Competitividade. Proposicao de varios elementos | produto em especifico. Mill (1983)
aglutinadores da competitividade| O desenvolvimento de
nos niveis Sistémicos, Estruturais eompeténcias ndo é destacado
Empresariais. como fator gerador de
Competitividade.
Os fatores empresariais carecem

de uma abordagem mais

dinamica.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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QUADRO 7 — Agrupamento dos diferentes elementos apsentados nos modelos de competitividade —

Fatores Condicionantes da Competitividade

Categoria - Nivel Categorias - Fatores |deategorias - Variaveis
Competitividade
Macroambiente Politica publica Regulacéo da colooria e do
consumidor

Controle de precos
Apoio a Pesquisa basica/tecnoldgica
Propriedade publica
Preservacéo ambiental
Poder de compra do governo
Incentivo a formacédo e qualificacéo
da mao de obra

Seguridade social

Envolvimento do Pais em Market Sharadas exportacdes
Negdcios Internacionais Percentual de manufaturados no
produto total exportado

Balanco de pagamentos

Saldo da Balanga Comercial
Lucratividade

Custos competitivos

Precos competitivos
Investimento direto em negocios
internacionais

Investimento estrangeiro no pais
Indicadores tecnoldgicos

Politicas governamentais

Fatores Nacionais de Producao Recursos Humanos
Recursos fisicos

Recursos de conhecimento
Recursos de capital

Infraestrutura.

Fatores Macroeconémicos Taxa de cambio, carga tributari

o

PIB, taxa de juros, inflacdo, nivel de

endividamento, entre outros.

Fatores Sociais Renda per capita

Nivel de instrucéo

Concentracdo de renda

Continua
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QUADRO 7 — Agrupamento dos diferentes elementos apsentados nos modelos de competitividade —

Fatores Condicionantes da Competitividade — Continacao

Saude
Concentracdo geografica

Faixa etéaria

Setor

Condicdes de oferta

Tecnologia

Habilidades da méo de obra
Relacao capital trabalho
Estrutura Legal

Cadeia de suprimentos
IndUstrias correlatas e de apoio

Custos de transporte

Condicdes de demanda

Métodos de compra
Substituicdo de demanda
Elasticidade de preco
Tamanho e Taxa de crescimento
Ciclos de demanda e de
Sazonalidade
Numero de compradores

Distribuicdo geografica e de renda

Estrutura de Mercado

Numero de concorrentes
Diferenciacdo de Produtos
Barreiras a entrada
Integracéo Vertical
Diversificacao
Nivel de Rivalidade entre empresas
Maturidade e grau de sofisticacéo
inddstria

Redes comerciais

Envolvimento  Setorial

Negocios Internacionais

em Market Sharedas exportacdes

Balanco de pagamentos
Crescimento das exportacfes
Lucratividade

Custos competitivos
Produtividade

Precos competitivos
Indicadores tecnoldgicos

Incentivos e tributos ao comércio

Continua
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QUADRO 7 — Agrupamento dos diferentes elementos agsentados nos modelos de competitividade —

Fatores Condicionantes da Competitividade — Continacao

Regime de incentivo e deBarreiras tarifarias e nao tarifarias
regulacéo Acesso a financiamentos e custo |de
capital

Incentivos e tributos a producédo
Regulacdo da concorréncia e |de
praticas desleais
Propriedade Publica

Controle de Precos

Firma Financas Acesso a Mercado de Capitais
Custos competitivos
Rentabilidade

Atividade

Solvéncia

Alavancagem

Valor de Mercado

Recursos Humanos Produtividade
Qualificagéo

Treinamento

Producéo Estratégias de Investimento em
plantas

Eficiéncia Produtiva

Utilizacdo da Capacidade Produtiva
Economias de escala
Indicadores tecnoldgicos
Tempo de producéo
Atualizacédo de equipamentos
Técnicas organizacionais
Qualidade

Inovagao Inovagéo em Processo
Inovacdo em Produto
Transferéncia de tecnologia
Adaptacdo de recursos, capacidades
tendo como base as mudancgas | no

ambiente externo

Continua
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QUADRO 7 — Agrupamento dos diferentes elementos apsentados nos modelos de competitividade —

Fatores Condicionantes da Competitividade — Continacao

Marketing Estratégias promocionais
Estratégias de Preco
Redes de distribuicdo

Market Sharede produtos

Envolvimento da Firma: Market Sharalas exportacdes
Negocios Internacionais Dependéncia das exportacdes

Crescimento das exportacées

Desempenho Eficiéncia alocativa
Equidade
Progressividade

Estabilidade Macroecondémica

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Schere8},Buckley, Pass e Prescott (1988), Porter (1¥&yigrew
e Whipp (1991), Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995).

Com relacdo aos elementos relativos a Firma, pedssservar que o Fator Financas também
apresenta-se de forma limitada nos modelos de ddmipeade estudados. Os subitens
financeiros restringem-se ao acesso ao mercadauieais, a lucratividade e aos custos.
Dessa forma, o presente trabalho inclui os medsdfin@nceiros, utilizados para a avaliagcéo
das Demonstragbes Financeiras nos subitens doaagempo financas, por considerar que o
0S mesmos sao relevantes para a competitividadeFigdaa. Esses medidores séao:

alavancagem, atividade, rentabilidade, solvéneial@ de mercado (ver no item 2.5).

2.3- Criticas aos modelos de Competitividade

Como observado por Gongalves et.al (2009), ndoond cdesconhecer que as promessas
presentes nos discursos sobre competitividade mejplaento exercam grande poder de
convencimento. Nesse sentido, o entendimento déexinhistérico no qual surgem tais

modelos é de relevancia para a compreensao de gedpositos inerentes a eles. Dito desse
modo, as mudancas nas estruturas socioecondmipa#itieas, oriundas principalmente a

partir dos anos 80, exerceram grande influéncia paurgimento e a difuséo de tais modelos
pelo mundo. A visdo predominante passa a ser acilanalizacdo econdmica e a da logica do

mercado:

Um arsenal de palavras-chave e/ou ideias-forca,omecar pela tdo falada
globalizacdo, crenca instaurada que, por muitagsyeatua como justificativa para
pensamentos e atitudes e outras como crescimentamma produtividade e

competitividade aparece, em tempos recentes, cpanm de fundo de um contexto
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onde o reino empresarial/comercial é praticamentposto aos mais diversos
campos[...] (GONCALVES e PAIVA, 2009, P. 164).

Pode-se observar que essas questfes estdo ass@rifdaa da ideologia neoliberal, que,
segundo Bourdieu (1998), estdo ancoradasuena espécie de neodarwinismo social: sdo os
melhores e os mais brilhantes, como se diz em Hargae triunfam”,(BOURDIEU, 1998).

As vantagens competitivas de um pais, de um setodeo uma empresa passam a ser
ressaltadas como estratégias utilizadas para agétatelo sucesso. Pode-se também enxergar,
como pano de fundo para as ideias de competitigidiacllgadas pelo discurso neoliberal, a

aparéncia de inevitabilidade:

Ouve-se dizer por toda a parte, o dia inteiro +eside a forca desse discurso
dominante - que ndo ha nada a opor a visao nealjlzpre ela consegue se apresentar
como evidente, como desprovida de qualquer altgemade ela comporta essa espécie
de banalidade, é porque ha todo o trabalho de idagéo simbdlica, do qual
participam passivamente os jornalistas ou os sengleladdos e, sobretudo,
ativamente um certo nimero de intelectuais (BOURDIE98, p. 42).
O discurso da competitividade, bem como os modegl®s surgiram conjuntamente com a
onda do neoliberalismo, estdo cheios desse fatalistasse teor de inevitabilidade, da
associacao reducionista entre empresas, setoedses @o mundo selvagem animal, em que o
mais forte predomina sobre o mais fraco em umaasealucionista, levando a conclusdes
equivocadas de que a competicdo € sempre boa gausve que, por isso, deve ser
estimulada. Essa crenca transforma-se em uma igdimode um certo economicismo, calcado
na primazia das forcas produtivas, na anulacdo alitiqp e no abandono do social. A
competitividade e a produtividade passam a seas/isbmo o Unico meio para se alcancar o

SuUcCesso.

Nesse contexto, Bourdieu (2001) considera que stsumentos de planejamento passam a

atuar como verdadeiros “sistemas simboélicos”:

[...]cumprem a sua func¢éo politica de instrumed®msmposicdo ou de legitimacéo da

dominacdo, que contribuem para assegurar a domindgduma classe sobre outra

(violéncia simbdlica, dando o reforgo da sua p@fwica as relagdes de forcas que as
fundamenta e contribuindo assim, segundo a exprels&Veber, para a domesticacao
dos dominados) (BOURDIEU, 2001, P. 11).

No ambito do estado, pode-se observar o seu eeftagento paulatino, deixando de atuar

em varios setores da vida social, cedendo espageiaado absoluto do mercado e do
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consumidor, substituto comercial do cidad@ssaltaram o Estado; fizeram do bem publico
um bem privado, da coisa publica, da republica, wniaa sua’(BOURDIEU, 1998, p. 38).

Como observado por Gongalves (2005), os modeloplaleejamento que emergem dessa
época estdo relacionados com formas de divulgacéet@® calcados na valorizagdo do
discurso baseado no bindmio “utilizagdo do modelmbtengdo do sucesso” e foram

disseminados através de uma rede formada por toresylpesquisadores e 6rgaos diversos
que, através de uma acao conjunta, conseguiraaurmaste legitimar concepcdes técnicas e
reorientar praticas.

Bourdieu (2001) também destaca a forca das ideiadjda por meio de sua capacidade de

mobilizacao:

A forga das ideias (de um porta voz) mede-se, ndwmo terreno da ciéncia pelo seu
valor de verdade (mesmo que elas devam uma padeadforca a sua capacidade de
convencer que se detém a verdade), mas sim pala &t mobilizacdo que elas
encerram, quer dizer, pela forca do grupo que enteare, nem que seja pelo siléncio
ou pela auséncia de desmentido, e que pode manifesblhendo as suas vozes ou
reunindo-as no espaco (BOURDIEU, 2001, P.185).

Tomando-se como base essa argumentacdo de Bo(20i&l), pode-se reconhecer o poder
de legitimacdo dos modelos de competitividade,acilqela forca mobilizadora presente na
ideologia neoliberal.

E importante observar que momentos de crise sa® [fiea a revisido de ideias e padrdes
preestabelecidos. Nesse contexto, a crise finandeir2009, originéria nos EUA, berco do
modelo neoliberal, podera ser util para que senfagwiores reflexdes sobre os propdésitos
presentes nesse modelo econémico. Entretanto raraeinto da competicao iniciado a partir

da disseminacdo do mesmo, até o presente momaottem demonstrado sinais de fadiga.

Também é importante apresentar, apds o estabel@oirdas criticas sobre os modelos de
competitividade, o posicionamento deste trabalhantdi das mesmas. Reconhece-se e
concorda-se com essas criticas apresentadas.datdrédmbém pode ser reconhecido que a
competicdo esta presente nos diversos setoresodarsia brasileira, inclusive no setor de

educacao superior privado, foco da investigacatedetudo. Dessa forma, mesmo tendo-se

ciéencia das criticas apresentadas, adota-se corfewénmeia teodrica 0s modelos de
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competitividade discutidos, entendendo-se que asnog sdo Uteis para a identificagdo dos

fatores competitivos que influenciam o desemperthsedor em questao.

2.4-0Os paradigmas da teoria da Estratégia Competita

Teece, Pisano e Shuen (1997) consideram a exatdroguatro paradigmas tradicionais no
campo da estratégia empresarial. O primeiro pansalicpnsidera que a estratégia competitiva
envolve a tomada de acdes ofensivas e defensivas,ocobjetivo de se criar uma posicao
defensavel contra forcas competitivas. Esse paradi§ nomeado como abordagem das
forcas competitivas, sendo muito associado a P@f880). Tem origem em estudos sobre o
desempenho e a conduta estrutural. Através doall@b seminais de Mason (1939,1949)
sobre preco, politicas de producdo e economiassdaleee de Bain (1956,1959) sobre
barreiras a competicdo e do modelo condicionantestieitura industrial e performance de
Scherer (1980). O segundo paradigma tem como bdg#eratura da nova organizagao
industrial, concentra nas barreiras de entrada seimaracdes estratégicas. Possui como
principal expoente Shapiro (1989), além dos estadicda economia dos jogos. Considera
que o produto industrial € funcdo da efetividaden ca qual firmas mantém seus rivais
desequilibrados, através de estratégias de investin®, estratégias de precos, sinalizagbes e

controle da informacg&o.

A terceira abordagem, comumente chamada da perspbeseada em recursos, da énfase as
capacidades especificas da firma e na existénciamdeanismos isolados que sé&o
considerados fundamentais para a performance de.fiTem como fontes iniciais, 0s
trabalhos de Penrose (1959), Rumelt (1984), TeE2@4(1988) e Wernefelt (1988). Teece,
Pisano e Shuen (1997) sugerem o surgimento de wraetagabordagem, chamada de
paradigma das competéncias dinamicas, oriundo dedadpem baseada em recursos, mas
distinta desta. O termo “competéncias dindmicadilZzado, tendo em vista a importancia do
desenvolvimento de novas competéncias, bem complaracédo das antigas o que conduz a
diferentes normativas para o estudo de estratAgiaguir, o presente trabalho promove uma

discussao sobre os quatro paradigmas supracitados.
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2.4.1-0O paradigma das forcas competitivas

Porter (1980) considera a existéncia de cinco $ompae influenciam a concorréncia da
industria (FIG. 6): ameaca de novos entrantes lida@e entre concorrentes existentes,
ameaca de produtos ou servi¢os substitutos, paleadyanha dos fornecedores e poder de
barganha dos compradores. O conjunto dessas amncasfdetermina o potencial de lucro
final na industria, medido em termos de retornol@mgo prazo sobre o capital investido. A
meta da estratégia competitiva € encontrar umazgomdavoravel dentro da industria de tal
forma que possa controlar essas forcas e infludasi@a seu favor. A ameaca de entrada
reflete o potencial de novas empresas virem a aoasetor, influenciadas pelo desejo de
ganharem retornos substanciais. Como resultadopresos podem cair e 0s custos
aumentarem, gerando perda de rentabilidade natmalicomo um todo. O conjunto de
barreiras existentes bem como a capacidade deorelagdempresas atuantes diante de um
novo entrante refletem o nivel de influéncia defesga no setor. As barreiras podem ser
oriundas da existéncia de economias de escalafetantiacdo de produtos, da necessidade
de capital, dos custos de mudanca, do acesso aais ¢ distribuicdo, das desvantagens de

custo independentes de escala e da politica ganental.

FIGURA 6: Forcas que dirigem a concorréncia da Indgtria

Entrantes
Potenciais

Ameaca de
novos entrantes

A 4

Poder de barganha Poder de barganha

dos fornecedores Concorrentes na|  qos compradores
industria

Fornecedores Q

Rivalidade entre

Compradores

A 4

A

empresas
A
Ameaca de produtos
Ou Servicos
substituto
Substitutos

Fonte: Porter (1986, p.23).
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A rivalidade entre os concorrentes existentes wradudisputas corriqueiras por posicao. Se
esses movimentos crescem em um processo de escdladias as empresas podem sofrer
consequéncias e ficar em posicéo pior do que @linkEla pode ser resultado de um grande
namero de concorrentes, de um crescimento lentondiastria, de custos fixos ou de

armazenamento altos, de auséncia de diferenciacdmusios de mudancas, de capacidade
aumentada em grandes incrementos, de divergénci@rdmrrentes, de grandes interesses

estratégicos e de barreiras de saida elevadas.

A pressdo dos produtos substitutos reduz os refgootenciais da industria, uma vez que
limita o preco final da indUstria. Quanto mais e em termos de pre¢co-desempenho for a
oferta de um produto substituto, maior seré a presebre os lucros da industria. Os produtos
substitutos mais ameacadores sdo aqueles sujeitmsi@ncias de melhoramento na relacao
preco-desempenho comparativamente ao produto afergeela indudstria, ou aqueles
produzidos por industrias de elevados lucros.

O poder de barganha dos compradores é elevadodauanmesmos podem exercer forte
pressdo sobre a industria, jogando 0s seus prem@s h@aixo, barganhando por melhor
qualidade ou mais servicos e colocando concorrambsscontra os outros. Tudo isso €
prejudicial para o setor, podendo influenciar negatente na sua rentabilidade. Um grupo
comprador € poderoso se: esta concentrado ou adgraimdes volumes em relagcédo as vendas
do vendedor, os produtos que adquire representaanfi@gio significativa de seus proprios
custos ou compras, 0s produtos que compra saomaallos ou néo diferenciados, enfrenta
poucos custos de mudancga, consegue lucros ba&osamseacas a integracdo para tras, o
produto da industria ndo é importante para a gaddiddos produtos do comprador e o

comprador tem total informacéo.

O poder de barganha dos fornecedores pode inflaenai rentabilidade do setor. Um grupo

de fornecedores é poderoso quando: € dominadoqumap empresas e € mais concentrado
do que a industria para a qual vende, ndo é olwigddtar com outros produtos substitutos, a
indUstria ndo é um cliente importante para o gtfigpeecedor, os produto dos fornecedores é
um insumo importante para o comprador, os produtosgrupo de fornecedores sao

diferenciados ou o0 grupo desenvolveu custos de ngada o grupo de fornecedores é uma
ameaca concreta de integracdo para frente. P@a86) também discute o papel do governo

como influenciador de muitos, se nédo todos, aspetaa@strutura da indastria, de forma direta
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ou indiretamente. Em outras palavras, a politiceegamental nunca deve ser negligenciada,

tendo em vista a sua capacidade de influencianas torcas.

Uma vez diagnosticada a influéncia das cinco fosgdse a industria, o modelo de Porter
(1986) sugere o posicionamento da empresa comacelag causas basicas de cada forga
competitiva. A estratégia competitiva possui, defesea, o papel de criar uma posicédo

defenséavel contra as cinco forcas competitivas.

Apos o entendimento do comportamento das cinca$onp nivel da industria, 0 modelo de
Porter (1980) volta-se para a andlise da concdaegque tem como objetivo entender como
cada competidor responde aos movimentos estragédm® concorrentes, bem como toma
iniciativa de gerar seus proprios movimentos. Nesspetido, sdo identificados quatro
componentes para a analise: objetivos futurosatégiia corrente, suposi¢cdes e competéncias.
Cabe ressaltar a pouca importancia dada a queakicampeténcias que se restringem a

analise das forcas e fraquezas dos concorrentes:

Desde que a nocdo das forcas e fraquezas dos pamtesr é relativamente clara, eu
ndo vou me estender nessa discussdo. Em uma va@campla, forcas e fraquezas
podem ser acessadas pela andlise da posicao dpstmwones com relagdo as cinco
forcas competitivas (PORTER, 1980, p.63).

Em seguida, Porter (1980) analisa a estrutura trndljsconcluindo que a mesma pode
influenciar a estratégia da firma e vice-versaprdata da firma pode influenciar a estrutura
da industria. Finalmente, as estratégias genésaasapresentadas, podendo ser de custo,
diferenciacéo e de enfoque. Finalmente, PorterQ)L88gere o posicionamento da empresa
diante da industria e através das estratégiasigaséte custo e diferenciacdo que podem se

desdobrar em outras duas estratégias genéricasjueném custo e enfoque em diferenciacao.

Como observado por Teece, Pisano e Shuen (199mMpdelo das cinco forcas de Porter
(1980) ndo possui um aparato conceitual ou um esguanalitico por detras de suas
taxonomias. Para executivos do mundo empresassi ndo gera problemas aparentes,
porém, para pesquisadores que buscam fundamentodensdas gerenciais, o modelo
apresenta limitacdes. As premissas apresentadamdelo também podem ser questionadas,
ou seja, os limites da industria sdo significanéesstrutura da industria determina as regras

competitivas, as competéncias sdo mais bem mapeadsdsel funcional e o caixa é talvez a
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Unica restricdo de reposi¢cdo da empresa. Por attop o modelo de Porter (1980) € amplo e
inclusivo, o que torna qualquer fator concebivdb ppenos mencionado, o que, segundo
Teece, Pisano e Shuen (2000), passa a ser ouitachim do modelo. Isso porque passa a
impressao falaciosa de que pode explicar todogmd@nienos existentes na competitividade

da industria:

[...]However, Porter’s framework is broad and isole, which means that practically
every conceivable factor is at least mentionedeéu the main complaint we have is
not that Porter left anything out, but that he l@id much in for the purposes of
delineating a framework upon which others can buididitionally, this broad
framework is not easily falsifiable”, (TEECE, PISANe SHUEN, 2000, p.5)

2.4.2-O paradigma das barreiras de entrada e #magbes estratégicas

Uma nova corrente sobre estratégia € oriunda digoate Shapiro (1989)The Theory of
Bussiness Strate§y intitulada como a nova organizacéo industrial.éBase no estudo das
interacOes estratégicas entre empresas e nasijidadiés de criacdo de barreiras de entradas,
que, nesse caso, podem estar associadas a compaticd firmas existentes. Toma como
base o estudo de Thomas Schelling (198@jtegy of Comfliét que define um movimento
estratégico como sendo uma ameaca, uma promessa Compromisso, cujo objetivo € o de
influenciar o comportamento dos outros. Essa infiigg traduzida no ambito dos negdcios,
por ser percebida como eficaz na medida em queelevados retornos para o proponente e
influencia nas decis6es dos entrantes potenciaisflééncia nas firmas ocorre no nivel dos
custos e da demanda. Para serem efetivos, essesnentys estratégicos exigem
compromissos irreversiveis. A analise dos movingerdstratégicos pode ser interpretada

como uma acdo em uma competicdo dinamica em uneatekaltamente restrito.

O principal instrumento para analise dessas quest@eTeoria dos Jogos, que explica como
individuos e firmas comportam-se em situacées dparacdo e de conflito. As escolhas da
firma dependem das escolhas de outras firmas ejltameamente, também influencia as
escolhas dessas outras firmas. As firmas sdo yvagasa forma, como sendo agentes flexiveis
e sofisticados, elaborando estratégias de neggum$evam em consideracdo as respostas dos
rivais, em um processo de interacfes estratégicasnttas. Elas sdo consideradas como
maximizadoras de lucros e como tendo um comporteomel® nado-cooperacdo. O

comportamento € considerado como néo estratégicalgema das acdes correlatas pode ser

* Em Portugués: A teoria da Estratégia de Negécios
®> Em Portugués: Estratégia do conflito
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realizada com custos menores. Esse paradigma asfergara distinguir as decisdes
estratégicas de longo prazo das decisfes taticasurtie prazo. Shapiro (1989) sumariza
exemplos de fatores que influenciam nessas decesiegégicas, tais como o investimento
em capital fisico, os investimentos em recursosngitveis, o0 controle estratégico da

informagé&o e a rede de competigéo.

A principal contribuicdo desse paradigma esta ra estrutura implicita utilizada para
discussdo de temas ligados a gestdo. Como limgacbeece, Pisano e Shuen (1997)
consideram que o mesmo Vvé a vantagem competitivginslo da desorientagéo e das praticas
restritivas, havendo uma tendéncia de considera &g equacdes teodricas sdo guias
normativos para a formulacéo de politicas, o qualgente ndo ocorre na maioria dos casos.
Ao ver a dindmica das interacdes estratégicasramldo tempo, dispensa pouca atencao as
competéncias e habilidades Unicas, bem como aocegsocde desenvolvimento e de
acumulagcdo das mesmas. Nesse sentido, Dierickxole(C289) argumentam que a teoria dos
jogos e a abordagem das barreiras de entrada eocmsidque as firmas possuem
competéncias homogéneas e 0 sucesso estratégiesubado de sofisticados jogos e
interacdes e ndo fruto da construcdo de competercide recursos Unicos, o que leva os
praticantes a se concentrarem mais no posicionamei® mercado, do que no
desenvolvimento dessas competéncias que, por guagarariam uma posicdo superior de
mercado. Teece, Pisano e Shuen (1997) também antammeue essa abordagem conduz os
praticantes a uma visao de que a competicao edmeeacurto prazo e apenas nos recursos ja
existentes, 0 que apenas em limitadas situacoesgedr vantagem competitiva sustentavel,
0 que torna esses autores céticos quanto ao \aescantado pela teoria dos jogos para a
formulacdo estratégica de empresas. Geroski (1128&)ém estabelece criticas a teoria dos
jogos, ao afirmar que a mesma nao vai aléem de eqeesuma formalizacdo de argumentos e
ideias que sdo amplamente conhecidos e aceitosarBl®m é baseada mais em pressupostos

do que em evidéncia empirica.

2.4.3-0O paradigma da Visdo Baseada em Recursos

O terceiro paradigma da estratégia da competighcoteggem nos estudos de Penrose (1962)
sobre o crescimento da firma, onde a mesma é eBt® sendo um conjunto de recursos
devidamente organizados. O modo como a empresaipagasses recursos seria, segundo

Penrose (1962), o responsavel pelo seu crescimesaonedet al (1969) consideram que a
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capacidade de uma organizacdo € sua habilidadegndénmda e potencial, de realizacéo,
independente das circunstancias existentes de tigApe que seu sucesso depende de sua
capacidade de desenvolver uma competéncia quesséj@ente distinta. Tomando como base
essas proposicoes, Wernefelt (1984) propde o mpreadida visdo baseada em recursos
(RBV)®, onde os recursos podem ser definidos como atvmgveis e intangiveis controlados
pela empresa e que podem ser utilizados para gagede vantagens competitivas. Ainda
dentro das proposicdes, Wernefelt (1984) apresentanceito de capacidades, que séo vistas
como um conjunto de recursos de uma empresa. &ddsbem vistas como ativos tangiveis
e intangiveis e que permitem a empresa utilizarcpanpleto outros recursos que a mesma
controla. Elas, por si s6, ndo permitem a criac@oimplementacdo de estratégias. Porém

permitem a utilizacdo de outros recursos para tal.

Os recursos e capacidades podem ainda ser cladsdicem quatro categorias: recursos
financeiros, recursos fisicos, recursos individuaisecursos organizacionais. Os primeiros
compreendem todo o dinheiro, de qualquer fontdizadio pela empresa. Os segundos
incluem toda a tecnologia fisica utilizada pela msp, tais como plantas, equipamentos,
acesso a matérias-primas e localizagcdo geografim. recursos humanos englobam
treinamento, experiéncia, julgamento, inteligénotacionamentos e a visao individual dos
funcionérios. Finalmente, 0s recursos organizatsosao relativos a grupo de pessoas,
incluindo a estrutura formal de reporte da empresaseus sistemas formais e informais de
planejamento, controle e coordenacdo, -cultura, ta€po, relacdes informais entre

funcionarios e agentes externos a empresa.

Cool e Schendel (1988) demonstram a existénciaifdecdtes performances entre firmas
pertencentes ao mesmo grupo estratégico na inalfstnacéutica. Rumelt (1989) demonstra
que as diferencas entre os lucros “intrafirmas” s@ores que as diferencas entre os lucros
“entre indUstrias”,sugerindo a importancia de fatores especificosraafe a relativa falta de

importancia dos efeitos da industria.

Como observado por Barney e Hesterly (2007), a Rizdeia-se em duas suposicOes
fundamentais sobre os recursos e capacidadesmipasi € a suposicdo da heterogeneidade
de recursos da empresa, ou seja, € a suposicaoneddifgrentes empresas podem possuir

diferentes conjuntos de recursos e capacidadesnongse competindo em um mesmo setor.

® Em inglesResource Based View
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A segunda suposicdo é a da imobilidade de recurpos, considera que algumas das
diferencas de recursos e capacidades encontrattaseempresas podem ser duradouras ao
longo do tempo, em funcdo do custo existente patasenvolvimento, ou para a aquisicao
dos mesmos. Essas duas suposicOes, juntas, permiphitar por que determinadas

empresas superam outras, ainda que competindo emasmo setor. Firmas que possuem
esses ativos tangiveis e intangiveis podem obtetagam competitiva sustentavel. Nesse
sentido, essa abordagem considera que o resultashzéiro da empresa € mais decorrente de
suas capacidades e recursos desenvolvidos ao danggnpo, do que do estabelecimento de

um posicionamento especifico de mercado.

Tomando como base os fundamentos estabelecidd¥goefelt (1984), Barney (1991,1995)
propde o modelo VRIO, utilizado para analise daié@mdia interna das empresas, ou seja, de
suas forcas e fraquezas. O VRIO apresenta quatst@ps a serem levantadas sobre os
recursos e sobre as capacidades para determimar gogencial competitivo: as questdes do
Valor, da Raridade, da Imitabilidade e da Orgariva@ primeira indaga se 0s recursos e
capacidades permitem que uma empresa explore uontuoijdlade externa ou neutralize uma
ameaca externa. Em afirmativo, esses recursos seréderados como valiosos, sendo
vistos como forgas da empresa. Uma maneira deifidanto impacto dos recursos e das
capacidades € avaliar as receitas e 0s custos.ee@ssejam forcas, eles permitem o aumento

das receitas liquidas ou o decréscimo dos cuspoisitis, ou ambos.

A segunda questao, a da raridade, leva em congétera existéncia de outras empresas
concorrentes detentoras de recursos e capacidaliesog. Caso estes sejam controlados por
uma quantidade de concorrentes, dificilmente samgefde vantagem competitiva. A terceira
questao diz respeito a imitabilidade, ou seja, Ewaconsideracao a dificuldade que empresas
concorrentes possuem para imitar determinados sesue capacidades. Dito de outra
maneira, as empresas que nao os detém enfrentarantiegeem de custo para obté-lo ou
desenvolvé-lo. Finalmente, a questdo da organizaigionenta se a empresa esta organizada
para explorar ao maximo o potencial competitivosdes recursos e capacidades. Para a
questdo da organizacdo, componentes como a eatfotunal de reporte, 0os seus sistemas
formais e informais de controle gerencial e sud#tipas de remuneracdo sao relevantes.
Esses componentes sdo considerados como recucapa@dades complementares, uma vez

que, isoladamente, possuem capacidade limitada edac&p de vantagem competitiva.
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Entretanto, uma vez combinados com outros recwestapacidades, podem gerar vantagem
competitiva (AMIT e SCHOEMAKER, 1993).

O QUADRO 8 resume as consequéncias competitivasimicacdes sobre o desempenho

resultantes da combinagéo dos quatro critérios RV

QUADRO 8 - Resultados das combinacdes dos critéride vantagem competitiva

Orecursoou | Orecursoou | Orecursoou | O recurso ou Consequéncias Implicacdes
capacidade é | capacidade é | capacidade € | capacidade é competitivas sobre o
valioso? raro? dificil de explorado pela desempenho
imitar? organizagdo?
N&o N&o N&o N&o Desvantagem Retornos
competitiva abaixo da
média
Sim Nao Nao Sim/N&o Paridade Retornos
competitiva equivalentes a
média
Sim Sim N&o Sim/Nao Vantagem Retornos
competitiva equivalentes €
temporaria superiores 3
média
Sim Sim Sim Sim Vantagem Retornos acima
competitiva da média
sustentavel

Fonte: Adaptado de Barney e Hesterly (2002).

Recursos e capacidades que ndo sao valiosos nesnmeas que sao imitaveis e que possuem
substitutos estratégicos, ndo devem ser enfatizadd®rmulacdo estratégica por gerarem
desvantagem competitiva. Recursos e capacidadesgersn paridade competitiva ou

vantagem competitiva temporaria ou sustentavelrdeser enfatizados, uma vez que podem

gerar retornos equivalentes a média do setor cerisues.

De acordo com o QUADRO 9, recursos que ndo saosadindo permitem que a empresa
escolha estratégias que explorem oportunidades eejutralizem as ameacas. Esses recursos
podem aumentar 0s custos da empresa e diminuirecgsas, colocando-a em desvantagem
competitiva. Um recurso ou capacidade valioso, mae raro, pode gerar paridade

competitiva. Deixar de explora-lo, pode colocarmapeesa em desvantagem competitiva.
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Dessa forma, recursos valiosos, mas nao rarosppsdevistos como forgas organizacionais.
Recursos ou capacidades valiosos e raros, cujag@initndo é custosa, podem gerar vantagem
competitiva temporaria. Consequentemente, podgistr como uma for¢a organizacional e
como uma competéncia diferencial. A exploracadordegecurso ou capacidade valioso, raro e

custoso de imitar gera vantagem competitiva susteht

QUADRO 9 — A relacao entre o modelo VRIO e as forgae fraquezas organizacionais

Um recurso ou capacidade é:

Valioso? Raro? Custoso de Explorado pela | Forca ou
Imitar? organizagdo? Fraqueza?

N&o - - N&o Fraqueza

Sim N&o - Forca

Sim Sim N&o Forca 2]

competéncia

distintiva

Sim Sim Sim Sim Forca

D

competéncia
distintiva

sustentavel

Fonte: Barney e Hesterly (2002).

Empresas concorrentes possuem desvantagens de sigsificativas para imitar esses
recursos e capacidades, o que as coloca em pakgdesvantagem competitiva. Esses tipos

de recursos e capacidades sao forcas organizecm®eampeténcias diferenciais sustentaveis.

A questdao da organizacdo reflete a propensdo daesenpde utilizar os recursos e
capacidades. Uma empresa que nao se organizerpanaroveito de recursos e capacidades
valiosos, raros e custosos de imitar pode perdée da sua vantagem competitiva potencial
ou ganhar apenas paridade competitiva ou desvantagenpetitiva. Uma capacidade que
satisfaca os quatro critérios de vantagem comyetifiresentes no VRIO, pode ser chamada

de competéncia essencial. Caso contrario é apemasnjunto ndo estratégico de recursos.

Fazendo-se uma comparacao entre o paradigma dzs foompetitivas e o paradigma da
RBV, Teece, Pisano e Shuen (1997) apresentaneddas significativas no que diz respeito
ao processo estratégico. No primeiro, o processeda seguinte sequéncia: (1) escolha uma

industria (tomando como base a sua “atratividatieitesal”); (2) escolha uma estratégia de



75

entrada, baseada em suposi¢des sobre as estragjiesis dos competidores; (3) se ja ndo
possuir as capacitacfes necessarias para comgpatiercado, adquira-as. Nesse sentido, o
processo de desenvolvimento de competéncias € esmphvolvendo apenas a escolha
racional entre diferentes tipos de alternativaghdestimento. A RBV é fortemente contraria
a essa conceituacdo das capacitacOes, uma vezlagusd® heterogéneas entre firmas e
acumuladas ao longo do tempo em um processo com@&o necessariamente, as firmas
estdo aptas para o desenvolvimento de novas tag#es e existem determinados recursos
como, por exemplo, o conhecimento tacito, que mélem ser simplesmente cambiados entre
diferentes empresas. Mesmo que esse conhecimesda per adquirido, a empresa pode nao
estar preparada para recebé-lo.

Enquanto o paradigma das forcas competitivas atilin processo de “fora para dentro” para
a formulacéo da estratégia, a RBV realiza um peacéde dentro para fora”, onde o lado de

fora representa a ambiéncia externa a firma emdaddentro representa a ambiéncia interna.
Nesse sentido, o processo de formulacdo estraspgesentada na RBV da-se da seguinte
maneira: (1) identifigue os recursos unicos dadirf?) decida em quais mercados esses
recursos podem obter o maior rendimento; (3) desilas retornos provenientes desses
recursos sao mais eficientemente utilizados pélan{egracao nesses respectivos mercados,
(b) venda dos produtos intermediarios para empresasonadas com esses mercados, ou (c)

venda dos proprios recursos para as firmas relagamcom o negécio.

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

consideracao as tendéncias do setor e a posicgmetibva da empresa:

Concentrando-se somente nos recursos/competénciagn@ando a posicado
competitiva, corre-se o risco de olhar apenas giaRecursos ou competéncias sdo de
grande valor para uma determinada posicdo ou faten@ompeticdo, ndo em si.
Embora possa ser Util, a perspectiva dos recumogeténcias ndo diminui a
necessidade crucial de um determinado negdcio @ertem estrutura do setor e a
posicdo competitiva. Mais uma vez, a necessidadeodectar os fins (a posicédo da
empresa no mercado) e 0os meios competitivos (gumeegltos possibilitam a obtencao
dessa posicdo) ndo é apenas crucial, é essermORITER, 1986, p.11).

Finalmente, pode-se considerar, que a RBV focaisesomente na identificacdo de recursos
especificos que possam gerar rendimentos para maa.firEla também estimula o

desenvolvimento de novos recursos e capacitacées cBntrole sobre 0s recursos escassos €
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a fonte de lucros, segue-se que a aquisicdo e enwvdsimento de habilidades e
competéncias é um tema fundamental para a esaat®gh esses principios de aquisicdo de
habilidades, de aprendizado e acumulacdo de congeté Teece, Pisano e Shuen (1997,

2000) propde o quarto paradigma, o das Competéditiamicas, discutido a seguir.

2.4.3-0 paradigma das Competéncias Dindmicas

O paradigma das competéncias dinamicas tem conuarfuento a perspectiva baseada em
recursos, utilizando-se a noc¢do de que o cresainremntavel das firmas é oriundo de um
processo de exploracdo de competéncias existente® @esenvolvimento de novas
competéncias, sugerido por Penrose (1959), Te®88,(1982), Wernefelt (1984). Somando
a esses trabalhos, Dierickx e Cool (1989) arguamerue a formulacdo estratégica pode ser
considerada como um desafio de se fazer escolhasvestimentos estratégicos (gastos de
propaganda, pesquisa e desenvolvimento, entresdutom a visdo de acumulo de recursos e
de habilidades necessarias (marca, expertiseléegoa, entre outros). Hayes, Wheelwright e
Clarck (1988), em complemento ao trabalho de Ckgrie Cool (1989), consideram que a
principal proposta para a gestdo estratégica éo fio desenvolvimento de competéncias
organizacionais especificas e relacionamentos gaadgiceis de serem copiados no longo
prazo. Tomando como base essas proposicoes e Haseatabelecer fundamentacdo para
analise do processo de desenvolvimento e acumulocaiepeténcias, a teoria das
competéncias dinamicas busca referéncia em SchamEd11,1942), Penrose (1959),
Williamson (1975,1985), Nelson e Winter (1982) ede (1988).

Visto dessa forma, Teece, Pisano e Shuen (200®ideyam que a perspectiva da firma,

sugerida pelo paradigma das competéncias dinamiasjais rica que a perspectiva

apresentada pelo paradigma da visdo baseada emsagcque, por sua vez, considera a
empresa como sendo um feixe de recursos. Em qudtagras, ndo é somente esse conjunto
de recursos que importa, mas 0s mecanismos comais &p firmas acumulam e disseminam
novas habilidades e capacidades, bem como as fqugafimitam a taxa e a direcdo desse
processo. Nesse sentido, é importante estabelésediscussdes: (i)como a firma aprende
novas habilidades, (ii) quais séo as forcas quigdmme focam o processo de aprendizagem e

(i) a selecado do ambiente.
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A primeira discusséo considera que o aprendizadm érocesso no qual a repeticdo e a
experimentacdo permitem um melhor e mais rapidoerdpesnho e geram novas
oportunidades de producdo. O aprendizado empresdeipende mais de habilidades
organizacionais do que habilidades individuaispe q torna um fenémeno social e coletivo
dependente de rotinas. Essas rotinas sao consadgrad Nelson e Winter (1982) como sendo
o molde de interacdes que representam solucdegcdes® para problemas especificos. Em
funcdo da complexidade desse processo, 0 conhdoiingoregnado nas rotinas nao pode ser
facilmente imitado o que Ihe configura uma dimens&da. Em outras palavras, essas rotinas
proprias da organizagdo, juntamente com a habdidgiencial para mobilizar a organizacéo
em funcdo de um resultado, constituem a competéacfama, podendo distingui-la de seus

competidores.

Para Teece, Pisano e Shuen (2000), as rotinasnpsele estaticas ou dinamicas, sendo as
primeiras relativas as capacidades de replicarmétada performance previamente realizada
e as segundas associadas ao aprendizado e ao aleiseento de novos produtos e
processos. O processo de aprendizado pode temmoiiigierna ou externa. Em algumas
situacdes, a firma gera suas proprias solucddizantio-se de experiéncias internas. Em
outras, ela utiliza-se de aquisicado externa deeaantento.

A segunda discussédo, a das forcas que restringeine@onam o processo de aprendizado,
engloba cinco dimensdes: a dependéncia da tr@etds ativos complementares, as
oportunidades tecnoldgicas, as janelas e o tempgdle estratégica e os custos de transacao.
A nocdo de dependéncia de trajetoria consideradustoria da organizacao € importante, ou
seja, 0s investimentos do passado bem como o pettdgo de rotinas influenciam no seu
comportamento futuro. ISso ocorre porque 0 apra@adizZ um processo de tentativa, erro e
avaliacdo. Uma mudanca simultanea em muitos parasneéitminui a habilidade da firma de
conduzir experimentos. Se varios aspectos do amebide aprendizado modificarem-se
simultaneamente, a sua habilidade de estabele@ntentelacbes de causa e efeito ficara
confusa, uma vez que as estruturas cognitivas erd@o sormadas e, como resultado, as taxas
de aprendizado diminuirdo (TEECE, PISANO e SHUEN®.

Os ativos complementares estéo relacionados coajedria. A priorizacao de determinadas
atividades exige e permite que a firma desenvatgaativos, que além de necessarios para

as atividades prioritarias, também possuem outiizagdes no processo de desenvolvimento
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de produtos e na cadeia de valor. Dessa formagjasdrias de dependéncia da firma ndo sao
apenas tecnoldgicas. Elas sdo geradas pela tiajédénoldgica e limitadas pelos recursos

complementares, desenvolvidos ao longo do tempo.

As oportunidades tecnoldgicas da industria inflismncas trajetérias de dependéncia. E
sabido que a velocidade com que uma area particldamdustria pode processar suas
atividades € influenciada pelas escolhas tecnadgicealizadas no passado. Essas
oportunidades ndo sdo somente exogenas, mas taimiérmo engajamento de determinadas
firmas, no sentido de promoverem suas propriasdaties de inovacdo. Dito de outra
maneira, as oportunidades tecnoldgicas sdo ne@ssaas ndo suficientes para a inovagao.

As janelas e 0 tempo para a acao estratégica ezpaps 0 aproveitamento das janelas de
oportunidades para a entrada em novos negocidgengdio de novas fatias de mercado ou a
introducdo de novos produtos. Esses periodos deotadio geralmente breves, limitados e
incertos. As firmas possuem suas escolhas limitgueEla velocidade de suas acodes

estratégicas e pelo ambiente técnico-competitivetente nessa janela temporal.

Finalmente, a quinta dimensao, a dos custos dsatan. Williamson (1975, 1985) diz que os
mesmos podem ocorrer durante a busca por novas etémeas. Isso porque o

desenvolvimento de novas competéncias exige o @eessnhecimentos e a experiéncias da
firma. Esses custos de transacdo existentes podgestinular a intencéo por parte da firma

ou de seus concorrentes de desenvolverem detemmsicathpeténcias.

A terceira discussao, a da selecdo ambiental, értamge na medida em que estimula a firma
a desenvolver novas competéncias. Para Teece,oPsa8huen (2000), ela pode ser
caracterizada como sendo “frouxa” ou “apertadasefecéo frouxa € permissiva fazendo com
que firmas menos eficientes possam sobreviver. kec8e apertada é normalmente
caracterizada por uma elevada competicao, fazemdagae as firmas menos eficientes sejam
excluidas. Quando uma competéncia tecnoldgica téniente dependente da trajetéria, o
impacto de uma mudanca radical na tecnologia dortenaera dependente da selecdo
ambiental. Em uma selec¢do frouxa, os agentes posswusor folego para desenvolver as
novas competéncias. Novos entrantes podem, emasttaniquilar com os agentes em uma

competicdo apertada. Em determinados ambientetgsceompeténcias sao fundamentais,
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como aquelas exigidas para atuacdo em setoresifeseale engenharia, produgédo ou
marketing, o que faz com que a selecdo ambientalam uma forga homogeneizadora.

A discussao sobre competéncias dinamicas realgedavarias implicacdes para a estratégia.
Para Teece, Pisano e Shuen (1997), a vantagem titwapé funcdo de um conjunto de

competéncias centrais e seus relacionamentos cemties e fornecedores. A existéncia
dessas competéncias explica, por exemplo, porgaetasl e equipamentos similares

produzem mais e melhor em diferentes companhias.

O QUADRO 10, apresentado a seguir, sintetiza ascipais caracteristicas dos quatro

paradigmas discutidos:



QUADRO 10 — Paradigmas da estratégia: Principais Gacteristicas
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n

Paradigma Rotas Autores representativos discutidos| Natureza da Pressupostos de| Unidade Capacidade | Funcéo da Foco de interesse
intelectuais na gestao estratégica rentabilidade racionalidade | fundamental de de curto estrutura
dos gestores analise prazo para industrial
reorientacao
estratégica
Atenuacédo das Mason, Porter (1980) Monopdlio Racional Firmas e Alta Exdgeno Condicdes estruturais
forcas Bain produtos posicionamento
competitivas competitivo
Barreiras de Machiavelli, Ghemawat (1986), Monopdlio Hiper-racional Firmas e Feita por Enddgeno InteracBes estratégicd
entrada e Schelling, Shapiro (1989) produtos suposicdes
interacdes Cournot,
estratégicas Nash,
Harsanyi,
Dixit
Perspectiva Penrose, Chandler (1966), Ricardiana Racional Recursos e Baixa Enddégeno Aplicabilidade dos
baseada em Selznick, Teece (1980,1982), capacidades recursos
recursos Christensen, Wernefelt (1984),
Andrews Rumelt (1984),
Perspectiva das Schumpeter, Wheelwright (1984), Schumpeteria-n3 Racional Capacidadeg e Baixa Enddgeno Transacdes de negéc
competéncias Nelson, Dierickx e Cool( 1989), competéncias
dindmicas Winter

Dosi, Teece e Winter (1989),
Prahalad e Hamel (1989)

Fonte: Teece, Pisano e Shuen (1997).
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Buscando-se estabelecer similaridades e diferemntes eles, pode-se observar que de um lado os
paradigmas das for¢cas competitivas e das barm@a@&ntrada apresentam muito em comum e, do
outro lado, os paradigmas da perspectiva dos meswsdas competéncias dindmicas também
podem ser vistos como detentores de congruénciret&nto percebe-se a existéncia de tensao
entre esses dois lados (TEECE, PISANO e SHUEN?)199

Por um lado (FIG. 7), as abordagens das forcas etitmps e das barreiras de entrada consideram
o lucro como proveniente das limitacbes a competig@das pelo aumento dos custos dos rivais
ou de um comportamento excludente. Dito de outraema, as fontes de vantagem competitiva

estdo no nivel da industria e na existéncia deslvasra competicao.

FIGURA 7: Origens da vantagem competitiva nas aboradgens das forcas competitivas e das

barreiras a entrada

-Estrutura da IndUstria
Estratégia da Firma
(Conduta) »| Performance da Firmg

v

-Estrutura dos grupos

Fonte: Teece, Pisano e Shuen (1997).

Por outro lado, a abordagem das competéncias \&@tagem competitiva surgindo “dentro” da
firma, ou seja, através de suas rotinas, habilglaglea organizacdo e suas competéncias, que ndo
podem ser adquiridas e sim desenvolvidas ao lorgarbs, possivelmente décadas, como

apresentado na FIG. 8.

A competitividade pode ser obtida das duas foreasretanto entende-se que a primeira € mais
adequada a estruturas industriais mais estaveiendéncia monopolistica, o que, em mercados
globais, € crescentemente mais dificil de serenorgredas. Também acrescenta-se, a essa
guestdo, a tendéncia, por parte das barreiras ¢ibivgee a subestimar os investimentos nas

competéncias centrais, o que pode reduzir a cowdide no longo prazo.



82

FIGURA 8: Fontes de vantagem competitiva nas abordgens da RBV e das Competéncias

Dinamicas

Recursos da Firma Restricdes e forcas

-Competéncias Centrais

\ 4

-Recursos Complementarg

n

-Trajetorias dependentes

Performance Estrutura
-Recursos complementares da R da
Firma industria
Capacidades da Firma -Sele¢édo ambiental
-Aprendizado >

-Fonte de Informacdes

Fonte: Teece, Pisano e Shuen (1997).

As normativas para o campo de estratégia, seguedae] Pisano e Shuen (1997), podem ser
avaliadas em seis dimensdes: quanto ao foco aoalfjuanto & mudanca estratégia, quanto as
estratégias de entrada, quanto ao momento de antaanto a diversificacdo e quanto ao foco e a
especializacdo. Com relagéo ao foco analitico, sedebservar que as competéncias dinamicas e a
RBV propdem uma andlise estratégica situacionab B¥iste um algoritmo que sistematize o
melhor caminho a ser seguido. Prescri¢cdes, no nepodem estabelecer dire¢cdes gerais. Quanto
a mudanca estratégica, as forcas competitivas lamsiras de entrada tendem a ver a escolha
estratégica como algo a ser feito com certa fadkd Isso ocorre dada a pouca importancia que
destinam as habilidades e a trajetoria de acunulde&ompeténcias. Por outro lado, a abordagem
dos recursos e das competéncias vé a mudancaégsimatom algo custoso e dificil de ser
realizado. As competéncias ndo podem ser facilmmhdeiridas. Elas devem ser construidas em

um processo de longo prazo.

Com relacdo as estratégias de entrada, a aborddmgenecursos e das capacidades considera que
as decisdes de entrada devem ser feitas tomandorse base as competéncias que 0S novos
entrantes possuem e as competéncias exigidas muiliatria. Enquanto as cinco forcas e as
barreiras de entrada sugerem uma busca quaseegtetas por novos mercados, a abordagem dos
recursos e capacidades considera que as novasurigades estdo proximas dos negocios ja

dominados pela empresa. Quanto ao momento de angaquanto a abordagem das barreiras de
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entrada e a das forgas competitivas dizem poucee s possiveis entrantes, as abordagens dos
recursos e das competéncias dindmicas identifiazens a0 esses novos entrantes, bem como o
seu momento de entrada. Quanto maior o nUmeroatdests e de competéncias que uma firma
possui, maior a sua possibilidade de entrar emswowercados. Adicionalmente, a interacéo entre
as competéncias especificas de uma firma e asudeisais possui grande influéncia no momento

de entrada em novos mercados.

Quanto a diversificacdo, apenas aquelas provesieldextensdo das capacidades e recursos sao
vistas como meritocraticas, pois sao justificavgisando mercados tradicionais da firma entram
em declinio. Nas barreiras de entrada, isso provearge serd mais permissivo, uma vez que
aguisicoes que aumentam o0s custos dos rivais, ouitpen as firmas desenvolverem arranjos
especificos, sdo provaveis de serem mais efickremente, quanto ao foco e a especializacao, a
RBV e as Competéncias Dinamicas consideram queco feve ser visto em termos de
capacidades e néo de produtos. Essa abordagemz@nfaito mais na identificacdo dos recursos e
capacidades necessarias para participar do jogoaato as abordagens das forcas e das barreiras

esta voltada para a maneira como o mesmo € jogado.

2.5- As diferentes formas de avaliacdo do DesempenFinanceiro da Firma

Nesta secéo, procura-se abordar os diferentesinmsititos para a avaliacado de desempenho. Como
discutido na secdo 2.1, o conceito de “Vantagem pgtitiva Sustentavel” (ou simplesmente
“Vantagem Competitiva”) esta associado a capaciddleempresa de gerar valor, de forma
sustentavel, ao longo do tempo. Dessa forma, ®en@ecessaria a identificacdo de instrumentos

medidores de desempenho, que analisem a capacdidapacao de valor da empresa.

2.5.1-A avaliacdo de desempenho organizacionalinskega Teoria Contébil

A avaliacdo de desempenho organizacional € voltaga,acordo com a Teoria Contabil
(STICKNEY e WEIL, 2008), para a andlise das atidiesoperacionais, que estdo necessariamente
associadas a atividades de compras, producao, tngrke administracdo. A avaliacdo do
desempenho dessas atividades € feita através daenskeacOes financeiras: (1) Balanco
Patrimonial; (2) Demonstracdo do Resultado; (3) Bestracdo do Fluxo de Caixa; (4) Notas

explicativas as demonstragdes financeiras, indutibelas; e (5) Parecer dos auditores externos.
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O primeiro, o Balanco Patrimonial, representa uagrikinte dos financiamentos e investimentos de
uma empresa em determinado instante. Nele, obseruaa divisdo entre duas colunas, a coluna
de ativos e a de passivos. O ativo representacossies econdmicos com capacidade ou potencial
gue fornecam beneficios futuros. O passivo € outnjde direitos que seus credores tém sobre 0
ativo. O patrimdnio liquido é o direito que seuspietarios tém sobre o ativo da empresa. O ativo
é dividido em ativo circulante (de curto ou de longazo) e o ativo permanente. O passivo é
dividido em passivo circulante e exigivel de lomyazo. O patriménio liquido € composto pelas

acOes ordinarias e os lucros acumulados.

A segunda demonstracao financeira € a Demonstadg&esultado do Exercicio (DREA DRE
tem como objetivo demonstrar o resultado das ofjemcgealizadas num determinado periodo.

Nela, devem constar os seguintes elementos:
A) a receita bruta das vendas e servigos, as dedulg@® vendas, os abatimentos e 0s impostos;

B) a receita liquida das vendas e servicos, o alessomercadorias e servigos vendidos e o lucro
bruto;

C) as despesas com as vendas, as despesas fiagndeduzidas das receitas, as despesas gerais e

administrativas, e outras despesas operacionais;
D) o lucro ou prejuizo operacional, as receitasspdsas nao operacionais;
E) o resultado do exercicio antes do Imposto salitenda e a provisao para o imposto;

F) as participacbes de debéntures, empregados,niathaulores e partes beneficiarias, e as

contribuicdes para instituicdes ou fundos de aasish ou previdéncia de empregados;
G) o lucro ou prejuizo liquido do exercicio e o sentante por acao do capital social.

H) as receitas e os rendimentos ganhos no perindependentemente de sua realizacdo em

moeda.

A terceira demonstracdo financeira € a Demonstrdgabluxo de Caixa, que explica as razdes
pelas quais o saldo de caixa alterou-se entreb@ddescos consecutivos. Segundo Stickney e Weil
(2008), a demonstracdo do fluxo de caixa informa fluxo, enquanto o balanco informa um

estoque, ou seja, o0 saldo em determinado momelaaldssifica as razées da alteracdo do saldo
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de caixa em atividades operacionais, de investonentde financiamento. As atividades de
operacOes séo relacionadas com as receitas protesiidas vendas de bens e prestacdo de

servicos menos 0s custos de aquisicao de bensgigoser

Analisando ao longo de varios anos, o fluxo deacaperacional indica a extensao, segundo a qual
as atividades tém gerado mais caixa do que ténmuouds. As atividades de investimentos estao
relacionadas com o caixa recebido pela venda destimentos e imobilizacdes menos o caixa

pago pela aquisicao de investimentos e de imobdis

As atividades de financiamento representam a dif@reentre o fluxo de caixa recebido pela
emissao de debéntures e de acdes e o caixa pagdigtebuicdo de dividendos e pela recompra
de acbes ou de debéntures. O somatorio entre @ diexaixa operacional mais o fluxo de caixa de
investimentos mais o fluxo de caixa de financiamentigual & alteracdo do saldo de caixa do
periodo.

Stickney e Weil (2008) afirmam que a demonstragéifiuko de caixa permite a conciliacdo entre
o lucro liquido e o fluxo de caixa operacional. Ameira linha da sec¢do operagbes do fluxo de
caixa mostra o lucro liquido de cada ano, obtidsego da demonstracao de resultado. O regime
de contabilizacdo € o de competéncia. Dessa faonflaxo de caixa necessita de ajustes para a
conversdo do lucro liquido do periodo, medido eginmme de competéncia, no fluxo de caixa
operacional do mesmo periodo. Para isso, utilizdeseecursos, dentro da conta operacional, tais

como a depreciagdo do lucro liquido. Outro gradstearefere-se a alteracdo nos estoques.

Stickney e Weil (2008) apresentam a equacao kalpaira as alteracdes do saldo de caixa:
(1) AC=AP + APL -AAO

Ou seja, a alteracdo no saldo de caixa é iguakenefio no passivo mais a alteracdo no patrimoénio

liquido menos a alteracéo nos outros ativos.

A quarta Demonstracdo Financeira é representadas dabelas e pelas notas explicativas.
Segundo Stickney e Weil (2008), elas tém a fund@qoroporcionar aos avaliadores detalhes
adicionais ndo contemplados nas trés demonstragiesores. Elas podem conter tabelas com as

mutacfes do patrimonio liquido entre o inicio eénmalfdo periodo das demonstracfes. As notas
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explicativas apresentam o método contabil utilizade demonstracfes, dentre os diversos tipos

aceitaveis, além de poderem apresentar outragriafgies de interesse da empresa.

A quinta Demonstracdo Financeira € constituida [prtatério dos Auditores externos. Ela &

exigida para empresas que apresentam acdes negjsai@vmercado de capitais. Ela geralmente
apresenta trés pardgrafos. O primeiro relata ason&mnacdes auditadas e indica que a
administracdo da empresa responsabiliza-se por @laegundo paragrafo afirma que o auditor
seguiu os principios de auditoria geralmente age&tanenos que algo em contrario seja registrado.
O terceiro paragrafo, o mais importante, consisieparecer, com ou sem ressalvas, sobre a

conformidade das demonstracdes contdbeis aospasaontabeis geralmente aceitos.

De acordo com a Teoria Contabil (STICKNEY e WEID08), existem duas abordagens para a

mensuracdao do desempenho operacional: (1) a chragbp pelo regime de caixa e (2) a

contabilizacdo pelo regime de competéncia. Sobmregone de caixa, a empresa reconhece suas
receitas e despesas, quando sdo efetivamente dasebipagas. Esse método apresenta como
fragilidades a inadequada confrontacdo entre daspesreceitas, 0s atrasos desnecessarios no
reconhecimento da receita e a possibilidade de pukagdo do desempenho operacional. Ja a
contabilizacao pelo regime de competéncia reconheceeceitas e despesas, quando a empresa
vende o0s seus produtos. O regime de competénceed®rmelhor medida de desempenho

operacional por fazer com que as receitas reflitaais precisamente os resultados da atividade de
vendas durante o periodo analisado e por confrontas adequadamente as despesas com as

receitas no mesmo periodo.

Segundo Ross, Westerfield e Jaffe (2002), os inditkzados para a avaliacdo das demonstracdes
financeiras dao informacdes a respeito de cincasade desempenho financeiro: solvéncia em
curto prazo, atividade, alavancagem financeiratateidade e valor. A primeira mede a
capacidade de pagamento de obrigagbes em curto, @aegunda mede a capacidade de gestao
dos investimentos em ativos, a terceira mede aopgép de utilizacdo de recursos de terceiros, a
guarta mede o nivel de lucratividade da empresaqeirsta, o valor da empresa. Os indices

utilizados para a medicéo das cinco areas de desdmoffinanceiro sdo descritos a seguir:
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2.5.1.1-Solvéncia a curto prazo

A solvéncia em curto prazo € medida atraves dadiéqucontabil que pode ser analisada através
dos indices de liquidez corrente e de liquidez .s€candice de liquidez corrente € dado pela
formula:

Total de ativos circulantes

(2) indice de liquidez corrente =

Total de passivos circulantes

O indice de liquidez seca é dado pela subtraca@stosjues dos ativos circulantes e pela divisdo

da diferenca (ativos prontamente realizaveis) péssivos circulantes:

Y5 prontamente realizaveis

(3) indice de liquidez seca =

abtos passivos circulantes

2.5.1.2- Atividade

S&o utilizados para medir a eficacia com que epststdo sendo geridos. Séo eles: indice de giro
do ativo total, giro de contas a receber e giroegi®dques. O indice de giro do ativo total é
determinado pela divisdo das receitas operacidotass do exercicio pelo valor médio do ativo
total:

Receitas operacionais totais

(4) Indice de giro do ativo total =

Ativo total (média)

Um indice de giro do ativo total elevado indicacigincia da empresa na geracdo de vendas. Um

indice baixo indica necessidade de aumento de sendde venda de ativos.

O giro de contas a receber € dado pela divisde astvendas e o valor médio das contas a receber:



88

Receitas operacionais totais
(5) Giro de contas a receber =

Contas a receber (média)

O giro de estoques € dado pela divisdo entre o dast produtos vendidos e o estoque médio:

Custo dosqutws vendidos
(6) Giro de estoque =

Esteqmédia)

2.5.1.3-Alavancagem financeira

A alavancagem esta associada a utilizacdo de Calgitéerceiros e a capacidade da empresa
cumprir com seus compromissos. Ela € medida petbeeis de endividamento e pela cobertura de

juros. O indice de endividamento € obtido atrawedidisdo do total de dividas pelos ativos totais:

Total de dividas
(7) Indice de endividamento =

Total de ativos

Também € possivel utilizar a relacédo capital deetsys / capital préprio e o multiplicador de

capital préprio para expressar o nivel de utilived@ capital de terceiros:

Total de dividas

(8) Capital de terceiros/capital préprio =

Patrimonio liquido

Total de ativos

(9) Multiplicador de capital proprio=

Patriménio liquido

O indice de cobertura de juros é dado pela divdsélocro (antes dos juros e impostos) pelos juros.

Ele mede a capacidade de geracao de lucro pagameato de juros devidos.
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Lucntes de juros e impostos
(10) Cobertura de juros =

Despesas de juros

2.5.1.4-Rentabilidade

A rentabilidade é dada pela margem de lucro, petiormo sobre os ativos, pelo retorno sobre o
capital préprio, pelo indice gemyoute pela taxa de crescimento sustentavel. A margehaoio €
dada pela divisao do lucro pela receita operacitntal. Ela pode ser de lucro liquido ou de lucro
bruto:

Lucro liquido

(11) Margem de lucro liquido =

Receita operacional total

Lucro antes de juros e impostos
(12) Margem de lucro bruto =

Receita operacional total

As margens de lucro ndo podem ser vistas como edidetas de rentabilidade por ndo levarem
em consideragcdo o investimento efetuado em atidé®< retorno sobre os ativos (ROA) é um
indice que procura suprir essa informacao, sendo galo quociente entre o lucro e o ativo total

meédio:

Lucro liquido
(13) Retorno liquido sobre ativos:

Ativo total (média)

Lucro antes de juros e impostos
(14) Retorno bruto sobre ativos:

Ativo total (média)
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O ROA também pode ser obtido pelo sisté@n@ont,que estabelece uma relacdo entre margem de

lucro e giro do ativo:

Lucro Receita operacional total
(15) ROA = X

Receita operacional total Ativo total (média)

(16) ROA = Margem de lucro x Giro do ativo

O retorno sobre o capital préprio (ROE) é dado pélaséo entre o lucro liquido e o patrimbnio

meédio dos acionistas ordinarios:

Lucro liquido
(17) ROE =

Patrimonio liquido (médio)

A diferenca entre 0 ROA e 0 ROE é a alavancageamdigira, como demonstrado abaixo;
(18) ROE = Margem lucro x Giro do ativo x Multigdidor de capital préprio
Lucro liquido Reeedperacional total ~ Multiplicador de capitedbprio

(19) ROE= X X
Receita Op. Total Atitcdal ( média ) Patrimonio liquido (dhed

A alavancagem financeira somente aumenta o ROEdquarROA(bruto) é superior a taxa de
juros das dividas.

O indice depayoutrepresenta a parcela do lucro liquido distribeieledividendos em dinheiro:

Dividesglem dinheiro
(20) indice depayout=

dro liquido
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A taxa de crescimento sustentavel representa a rtegdma possivel de crescimento para a
empresa, com utilizacdo de capital proprio e seenh@ja aumento da alavancagem financeira:

(21) Taxa de crescimento sustentavel = ROE x énderetencéo,

Lucro retido

Onde o Indice de retencéo =

Lucro liquido

2.5.1.5- indices de valor de mercado

O valor de mercado de uma empresa é dado pelotprddyreco de mercado de uma acao pelo
namero de acdes existentes. Os indices utilizaali@sipso sdo o indice de preco/lucro (P/L), a taxa
de dividendo, o valor de mercado/valor patrimogial indice Q. O indice preco/lucro é dado pela

divisdo do preco corrente de mercado pelo lucrapao ordinaria:

Precondercado da agao
(22) indice preco lucro =

Lucro da acéo

A taxa de dividendo é dada pela divisdo da anugzalo ultimo pagamento de dividendos pelo

preco corrente de mercado:

vidiendo por acao
(23) Taxa de dividendo =

Pre@rdercado da acéo

Geralmente empresas com boas perspectivas dencegsoi apresentam taxas de dividendo mais

baixa.

O valor de mercado /valor patrimonial € dado pielesédo do preco de mercado da acéo pelo valor

contabil da acéo:



92

Preco de mercado da acéo
(24) Valor de mercado /valor patrimonial=

Valor contabil da acao

O indice Q, também chamado de Q de Tdbino resultado da divisdo do valor de mercado do
capital de terceiros mais o valor de mercado ddtalgproprio, pelo valor de reposicdo de seus

ativos:

Valor de mercadgita de terceiros + valor de mercado capital popr
(25) Q de Tobim=

Valor de reposicdo dos ativos

Um Q maior que 1 determina maiores incentivos astinentos ao contrario de um Q menor que

1. Em outras palavras, empresas com Q elevadopsfitunidades de investimento.

Apesar da incontestavel capacidade analitica pcapwada pelo modelo contbil de avaliacdo
desempenho, o mesmo vem sofrendo criticas devifalta de capacidade de lidar com as
constantes e rdpidas mudancas ambientais dostdais. &lliot (1992) critica o0 modelo por ser
limitado ao avaliar o desempenho de empresas pesseéra era da informacdo que buscam
desenvolverem ativos e capacidades internas e\a#gem aliancas estratégicas com entidades
externas. Para Norton e Kaplan (1997), o modeltabireflete a empresa na economia industrial
e, por isso, ndo se adequa aos dias atuais, dam@odo conhecimento. Por essas razdes, esse
modelo deveria incorporar possibilidades de medilgativos intangiveis e intelectuais, tais como
produtos e servicos de qualidade, funcionariosvadts e qualificados e clientes satisfeitos. Os
ativos intangiveis sdo de maior importancia quengiveis e por isso devem ser levados em conta
no processo de avaliacdo. Ross, Westerfield e J2f@2) observam que as medidas de
rentabilidade possuem, como deficiéncia como imllicade desempenho, o fato de néo

considerarem o risco e a distribuicdo dos fluxosaiea ao longo do tempo.

"LINDBERG, E.B., ROSS, S. Tobin’s Q and industaajanizationJournal of Bussiness54, Jan. 1981.
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2.5.2- A avaliacdo de desempenho organizacionalnskga Teoria de Avaliacdo de Investimentos

Segundo Damodaran (1997), existem trés abordagamasgpavaliacdo: a avaliacdo por fluxo de
caixa descontado, a avaliacdo relativa e a avalidealireitos contingentes. A primeira relaciona o
valor de um ativo ao valor presente dos fluxos @&acfuturos esperados para aquele ativo. A
segunda associa o valor de um ativo a outros atiwogaraveis, relativamente a uma variavel
comum, como lucros, fluxos de caixa, valor cont&hil vendas. A terceira utiliza modelos de
precificacdo de opcdes para medir o valor de ati&kasgeguir, buscar-se-a discutir cada uma dessas

abordagens estabelecendo seus critérios de aglieasi#as limitagdes.

2.5.2.1-Avaliacao por fluxo de caixa descontado:

Nessa abordagem, considera-se que o valor de vm étdb valor presente dos fluxos de caixa
futuros dele esperados, ou seja:

t=n
(26) Valor= CF
t=1 (1+4r)

onde: n=vida util do ativo
CFk = fluxo de caixa no periodo t

r=taxa de desconto refletindo o rissrénte aos fluxos de caixa estimados

Os fluxos variam de ativo para ativo, em funcdocdpacidade de pagamento de dividendos,
cupons, bonus, entre outros. A taxa de descontim@id do grau de risco inerente aos fluxos de

caixa estimados.

Damodaran (1997) propde dois caminhos para a g@aligpor fluxo de caixa descontado: a
avaliacdo apenas da participacdo acionaria do regaca avaliagdo da empresa como um todo,
incluindo ndo somente a participacdo acionéria, tarabem a participacdo dos demais detentores
de direitos da empresa.
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O patriménio liquido é obtido através do descorts fluxos de caixa do acionista esperados, ou
seja, os fluxos de caixa residuais, apds deduciideipesas, bonus fiscais e pagamentos de juros e

principal, ao custo do patrimonio liquido.

t=0
(27) Valor do Patriménio Liquido ¥ C F do Acionista
t=1 (1+KE)

onde CF do Acionista = Fluxo de Caixa do Acionetperado no periodo t
Ke= Custo do PatrmwLiquido

O valor da empresa € obtido através do descontiuas de caixa residuais ap0s a realizacédo das
despesas operacionais e impostos e antes do pagaseeatividas, pelo custo médio ponderado de
capital. Esse ultimo representa o custo de foritesshs de financiamento utilizadas pela empresa,
com os devidos pesos, de acordo com suas propartfiesdas.

t=0
(28) Valor do Patrimoénio Liquido  C F da Empresa

t=1  (1+WACC)

onde CF da Empresafluxo de caixa da empresa esperado no periodo t
WACC = custo médio de capptahderado

Segundo Damodaran (1997), a avaliagédo por fluxcadlex descontado é mais aplicavel em ativos
cujos fluxos de caixa sejam positivos e que possam estimados com um bom grau de
confiabilidade e no qual haja um substituto pasacorique possa ser utilizado para a obtencédo da
taxa de desconto. O método é mais dificil de skramp para o caso de empresas em dificuldades,
empresas ciclicas, empresas com ativos ndo utkzagimpresas com patentes ou opcdes de
produtos, empresas em processo de reestruturagfoesas envolvidas em aquisicdes e empresas

de capital fechado.

2.5.2.2-Avaliacao relativa:

A avaliacdo relativa utiliza-se de ativos compaisve de variaveis comuns, tais como lucros,

fluxos de caixa, valores contédbeis ou receitag pgrecificacdo de um ativo. Como indices mais
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utilizados, recebem destaque o preco/lucro setoré&dio, o preco/valor contabil, preco/vendas,
peco/fluxos de caixa, preco/dividendos e valor @éecaddo/valor de reposigéo.

Segundo Damodaran (1997), existem, pelo menos, twaweiras para identificar o indice
adequado para a avaliagdo. A primeira relacioneaddres as informacdes basicas da empresa.
Sua principal vantagem é demonstrar o relacionamentre indicadores e caracteristicas da
empresa, sendo possivel identificar como os mesmiodsam a medida que essas caracteristicas sao
alteradas. A segunda procura estimar os indicadfreslizando empresas comparaveis. O ponto
crucial reside na determinacdo do que é compardvelnalise pode utilizar medidas setoriais
(ingénua) ou modelos multivariaveis de regressafis{gcado) para a identificacdo e controle das

variaveis.

A vantagem da aplicacao de indicadores reside assisuplicidade e facilidade de interrelacao,
podendo ser utilizados para estimativa de valdodea rapida. Sdo também Uteis na comparacéo
em um grande numero de empresas comparaveis éqaeas no mercado financeiro. Entretanto,
por serem facilmente manipulados, podem ser ulitigaincorretamente, tendo em vista a
subjetividade existente na definicdo do que sdaesap comparaveis. Nesse sentido, uma analise
tendenciosa pode ser obtida através da escolhamdgrupo de empresas comparaveis que
confirmem os pressupostos sobre o valor de um.a&lisondicadores também podem embutir erros

de super-avaliacdo ou subavaliacdo cometidos pefoato.

2.5.2.3-Avaliacao de direitos contingentes:

Um direito contingente ou opcao € um ativo que agampenas sob determinadas contingéncias.
Um ativo pode ser avaliado como opcao, se seusrmgagas forem funcédo do valor de um ativo
subjacente. Segundo Damodaran (1997), os modelopretgficacdo de opcOes apresentam
limitagGes quanto ao uso para avaliacado de atiéiosnegociados. Neles, as pressuposicoes feitas
em relacdo a variancia constante e aos rendime@ua®gividendos sdo mais dificeis de serem
comprovadas no longo prazo. Dessa forma, esseslosadie precificacdo de opcbes apresentam
muito mais erros de estimativa do que os valoréslabem suas aplicacdes comuns em opgdes

negociadas em curto prazo.

Em sintese, existem trés formas de avaliacdo desatiA primeira utiliza fluxos de caixa

descontados a valor presente com uma determingdajiastada ao risco do negdcio. A segundo
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utiliza indicadores comparaveis entre empresas,dano lucros, valor contabil, entre outros. A
terceira utiliza um modelo de precificacdo de op¢cdedas as analises apresentam vantagens e
desvantagens, cabendo ao avaliador saber em guestéincias uma € mais aplicavel que a outra.
E também importante considerar que as mesmas naxsiidentes, propiciando uma abordagem

complementar, quando utilizadas em conjunto.

2.5.3- A avaliacdo de desempenho segundo o mé&oaieomic Value Added (EVA)

Segundo Young e O'Byrne (2003), o EVA mede a difgsme em termos monetéarios, entre o
retorno sobre o capital de uma empresa e o custsedeapital. Apesar de ser semelhante a
mensuracao contabil do lucro, considera o custtode o capital da empresa, enquanto o lucro
liquido presente nas demonstracdes financeirasidevasapenas o custo de capital dos juros,
ignorando o custo do capital préprio. Nesse sentidta medida de desempenho que despreze esse

custo ndo revela plenamente o nivel de éxito deempesa na geracao de valor para o acionista.

Na tentativa de propor uma métrica que reflita pacalade de geracdo de valomnarket value
added (MVA) mede a diferenca entre o valor de mercademaresa (incluindo o capital proprio

e de terceiros) e o capital total investido na esgr

(29) MVA = Valor de Mercado — Capital Investido

A empresa cria valor quando o MVA é positivo, ojasquando o valor de mercado, que é fungéo
das expectativas futuras com relacao aos fluxasidka livres, descontados pelo custo de capital, é
maior que o capital investido. Dizer que uma esgmeve aumentar o seu MVA, significa dizer
gue ela deve fazer com que o capital investido ge@nos maiores que o custo do capital. Se
novos projetos possuem VPL positivo, o0 MVA credbe. forma contraria, projetos com VPL
negativo sdo destruidores de valor. A obsessadoce@cimento de vendas é rota certa para a
destruicdo de valor. Isso porque o crescimentaiadvalor, quando o incremento resultante deste
for maior que o capital investido para esse oljetintretanto a logica do MVA apresenta duas
falhas conceituais no seu uso como medida de desdmpcomo observado por Young e O'Byrne
(2003). A primeira é ndo considerar o custo de topadade do capital investido na empresa. A

segunda reside no fato de nado considerar os restaanteriores pagos aos acionistas. Uma

8 Em portugués: valor econdmico adicionado. O EMAr& marca registrada @ern Stewart & Company.
® Em portugués: valor de mercado agregado



97

alternativa para superar essas limitagdes € o et Excesso (RE), que cobra da empresa o
capital que a mesma utilizou desde a sua fundagioesmo tempo que recompensa 0S retornos
gue os acionistas deveriam ter a partir das disg@ies. Dessa forma, o RE pode ser considerado
como a diferenca entre a riqueza corrente a espeaxatinal do periodo:

(30) RE = Riqueza corrente — Riqueza esperada

Onde a riqueza esperada € o valor futuro do irmesitio inicial a determinado custo de capital e
determinado numero de periodos de mensuracaogeieza corrente é dada pelo valor futuro dos
fluxos de caixa que a empresa espera receber nonongriodo. Essa métrica também apresenta
deficiéncias. Segundo Young e O’Byrne (2003), wvemque ndo motiva os gestores de divisdes
operacionais, muito distantes do cotidiano do tedok financeiros. Para Young e O’Byrne
(2003), ainda existe outro problema comum ao MMARE: ambos sdo medidas de riqgueza ou de
estoque. Em outras palavras, eles medem um desstmmmomento da empresa, que néo diz sobre
0 seu desempenho ou a sua criacdo de valor oc®ricldongo de determinado periodo. Nesse
sentido, sdo falhos por ndo constituirem medidastimeas que representem fluxos em

determinado intervalo de tempo.

O EVA apresenta-se como alternativa para suprpordos limitadores existentes no MVA e no
RE. O seu calculo é descrito no QUADRO 11:

QUADRO 11 - Célculo do EVA

Vendas liquidas
- Despesas operacionais
=Lucro operacional (ou lucro antes das despesasdairas e do imposto de renda = EBIT)
- Imposto de renda
=Lucro operacional liquido ap6s imposto de rend@RINT)
- Custo do capital (capital investido x custo dpitzd)
=EVA

Fonte: Young e O'Byrne (2003, p. 44).

No QUADRO 11, o EBIT é igual ao lucro antes dagpdsas financeiras e do imposto de réhda
o NOPAT é igual ao lucro operacional liquido apés impakaenda e o custo de capital proprio
€ igual ao capital investido multiplicado pelo cudb capital. O EVA apresenta como vantagens, a

possibilidade de ser calculado em niveis divismn@ium medidor de fluxo, uma vez que € uma

9EBIT é uma sigla em inglés que representa o teBaming Before interest and Tax.
" NOPAT é uma sigla em inglés que representa o tembOperating Profit After Tax
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medida de lucro, que, por definicdo, € um fluxdlizdt para isso o conceito de lucro econémico,
ao contrario do lucro contébil, ou seja, considpra as receitas devem ser suficientes para cobrir
nao somente 0s custos operacionais, mas tambéustus cle capital (incluindo o custo do capital
préprio). A adocdo do conceito de lucro econdmammkém prioriza a riqueza do acionista. As
avaliacdes com o EVA sao idénticas ao fluxo deeacaiscontado. Isso se deve ao fato de que o
valor presente da depreciacdo e do custo de c&pitalal ao investimento inicial menos o valor
presente do capital de giro. Entretanto, como ebslerpor Young e O'Byrne (2003), a abordagem
do fluxo de caixa apresenta uma vantagem importami@ vez que faz previsdes dos fluxos de
caixa esperado em cada periodo futuro, enquanteVés futuros que emergem do modelo de
avaliacado nédo sao fluxos de caixa e ndo podemtiiendos para a preparacdo do orcamento de

caixa ou para a determinacao de necessidadesdinasc

Uma outra maneira de se descrever o EVA, segundmy@ O’Byrne (2003), é através da

equacgao:

(31) EVA = (RONA — WACC) x Capital Investido,

Onde o RONA? é igual ao retorno sobre os ativos liquidos e 0G&A o custo médio ponderado

de capital.

O RONA pode ser expresso pela equacéao:

(32) RONA=___ NOPAT

Ativos liquidos

Isso significa dizer que, enquanto o RONA excedausto de capital investido, o EVA seré
positivo. Essa constatacao pode levar a conclus@ue utilizar apenas o RONA ao invés do EVA
é suficiente. Como observa Young e O'Byrne (2083 ndo € verdade, uma vez que somente a
adocdo do RONA pode levar a dispensa de projet@igess de valor por reduzirem o RONA
(quando o RONA for maior que o WACC), ou a adoc@opdbjetos destruidores de valor por
aumentarem o RONA (situacdes onde 0 RONA é memogVACC).

12RONA é uma sigla em inglés que signifiRatorn on Net Assets
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Observando a equacgdo 31, Young e O'Byrne (2003)lwem que o EVA aumenta mediante as
seguintes situacdes: (I) aumento do RONA, mantentdACC e o capital investido constantes;
(I um determinado investimento gera um retorndomgue o WACC (desde que o RONA
incremental exceda o WACC); (lIl) desinvestimengoatividades destruidoras de valor, ou seja, se
a reducao do capital investido for mais do que @meada pelo aumento entre a diferenca entre o
RONA E O WACC; (IV) alongamento dos periodos deeetativa do RONA maior que o WACC

e (V) reducdes do custo de capital.

Segundo Young e O’Byrne (2003), a geracdo de gamtaompetitiva e consequente criacao de
valor para o acionista ocorre quando o RONA exced®ACC. Dessa forma, a criacdo de
vantagem competitiva é importante, uma vez que ipergque a empresa gere retornos que
excedam o custo de capital. Nesse sentido, a oridedvantagens competitivas sustentaveis &
decorrente de acdes que fagam com que o excederaeneRONA e o WACC ocorra por longos
periodos de tempo. Tendo esse conceito em mentmgYe® O Byrne (2003) propde o conceito de
periodo de vantagem competiti@VC) que representa uma estimativa da duracderdpo em
gue uma empresa desfrutara de retornos acima dwahero conceito de&axa de decréscimgue
representa o processo matematico pelo qual o RQiM#erge para o WACC. Quanto mais tempo
uma empresa puder manter determinada vantagem titwapenais ela tera retornos que superam
0 seu custo de capital. Qualquer estratégia quedam que a diferenca entre 0 RONA e o WACC
cresca, gerara valor para os acionistas. O objdevimdo investimento deveria ser o de criar valor,

0 que, inevitavelmente, significa gerar algum tigovantagem competitiva.

Como criticas ao EVA, podem ser destacados, corserad Young e O'Byrne (2003), o fato da
mesma focar somente no valor acrescentado ao steioda empresa, desconsiderando os
funcionarios, clientes, fornecedores, a comunidadal e 0 macro-ambiente. Entretanto existe o
argumento de que firmas de boa reputacdo perasegs agentes tendem a apresentar desempenho
acima da média de mercado. Para Young e O’ Byrr@8j23so se deve ao fato de que a dimenséao
financeira, traduzida pelo valor, incorpora todeses fatores, uma vez que 0s acionistas possuem
direitos residuais sobre a empresa. Nesse semtif)/A considera que a empresa apenas gera

riqueza, quando cobre todos 0s custos operacieraisto de capital.

Considerando-se os tipos de avaliagcdo de desempukdootos, seus aspectos favoraveis e suas
deficiéncias, o presente trabalho opta pela utiivado EVA como instrumento para a medida de

geracdo de valor da empresa, tendo em vista aias§oanteriormente descrita entre vantagem
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competitiva sustentavel e a capacidade de geragéaldr. O EVA também apresenta a vantagem
de poder ser facilmente calculado, através das Dsimagdes Financeiras das empresas avaliadas.

2.6- Definicdo do Modelo Estrutural a ser utilizadano estudo

O presente trabalho adotou o0 conceito de comgdatie como send@ capacidade da empresa
de formular e de implementar estratégias compastivque lhe permitam conservar ou ampliar
sua geracdo de valor, diante das condicbes macraantdis existentes, do seu setor e de suas
restricbes e potencialidades internaSssa definicdo € constituida de trés construatips:
Competitividade, (ii) Estratégia Competitiva e)({Beracao de Valor. Para esses trés constructos, o
presente trabalho buscou estabelecer um arcaboorgeeitual com o objetivo de construir
instrumentos para a sua avaliacdo. Nesse sentidegd®lo utilizado para anéalise do setor de

educacao superior privado brasileiro é apresemntadedG. 9.

Para a avaliacdo dos Fatores Condicionantes da €ividade, sera adotado o QUADRO 7 que

promove um agrupamento entre os diferentes modkdosompetitividade apresentados. Para a
andlise das Estratégias Competitivas da Firmagsepte trabalho adota o paradigma da RBV, por
considera-lo mais apropriado para a operaciond@ap meéetodo de analise de dados descrito no
proximo capitulo. Entende-se que o paradigma daodiorcas competitivas ja esta presente na
analise dentro do préprio QUADRO 7, uma vez queesmo também esta presente no paradigma
E-C-D, que é referéncia para todos os modelos opetitividade apresentados. Nesse sentido, a
adocdo do paradigma das cinco forcas competitiva®soc referéncia para as estratégias

competitivas é redundante.

O paradigma das Barreiras de Entrada e das Inesdgétratégicas por um lado também ja é
abordado no QUADRO 7, que leva em consideracaoaagitas de entrada e, por outro lado,
possui as limitagBes apresentadas anteriormergeandiz respeito as interacdes estratégicas como
responsaveis pela geracdo de vantagens compestigtentaveis. Dessa forma, optou-se por ndo o

utilizar.
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Figura 9: O Modelo Estrutural propostopara a analise da Competitividade
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Com relagédo ao paradigma das Competéncias Dingnocpsesente trabalho ndo se propde a
estudar em si 0 processo de geracdo e de acumwonapeténcia, mas sim evidenciar quais as
competéncias, vistas aqui como estratégias convastitsdo responsaveis pela geracao de valor e
de vantagem competitiva sustentavel para firmas®ésrma, embora haja o reconhecimento da
sua importancia, optou-se, neste trabalho, pelan&oautilizagéo, ficando a recomendacgao para
trabalhos futuros.

Para a formulacdo de parametros de mensuracadoreldos com a RBV e utilizados na

formulacdo do modelo estatistico, o presente thablahseia-se na afirmacéo de Barney e Hesterly
(2007), ja anteriormente comentada no referen@éatido, de que o resultado financeiro da

empresa é mais decorrente de suas capacidadesrgosedesenvolvidos ao longo do tempo, do
gue do estabelecimento de um posicionamento egmecié mercado. Também baseia-se em
Barney (1991,1995), j& comentado no referenciatided que considera que uma maneira de
identificar o impacto dos recursos e capacidadbsesa firma é avaliar as receitas e 0s custos.
Caso eles sejam forcas, eles permitem o aumenteedaisas liquidas ou o decréscimo dos custos

liquidos, ou ambos.

Para a verificagcdo do Desempenho (Geracdo de Watara Firma), adota-se o EVA por entender
que, dentre os instrumentos de avaliacdo apresentaédo que mais se adequa ao conceito de
competitividade adotado, no qual as vantagens ciitmps sustentaveis estdo associadas a sua

capacidade de geracao de valor para a firma.

Ainda tendo como foco a FIG. 9, é importante olmergue o modelo proposto busca avaliar a
influencia entre os diferentes niveis na direcaantgrla pelas setas dessa figura, ou seja, partindo
dos fatores do macroambiente, chegando até odatdesempenho, atendendo o objetivo da tese
de avaliar quais fatores de competitividade de manfluéncia sobre o desempenho das
instituicBes privadas de ensino superior. Dessadpndo é propdsito de analise as relacdes de um
mesmo nivel ou as relacdes estabelecidas no saakio ao descrito pelas setas do modelo na
FIG. 9.
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3. METODOLOGIA

3.1- O posicionamento ontolégico, epistemoldgicar@etodoldgico da Tese

Burrel e Morgan (1979) procuram avaliar alguns supsstos filosoficos que sédo subjacentes as
diferentes abordagens existentes na ciéncia s@essa forma, tomam como referéncia quatro
conjuntos de pressupostos relativos a ontologiegp&temologia, a natureza humana e a
metodologia. Quanto a naturepatoldgica, questdes sdo colocadas como se a realidade fosse
externa ao individuo ou como se fosse produto @e caunsciéncia, possuindo uma natureza
objetiva ou subjetiva. Com relacdo a naturepastemoldgicaa forma como o conhecimento é
obtido, o que é considerado pelo individuo comsedfalu verdadeiro, a possibilidade ou nao de
aquisicdo do conhecimento apenas pela experimentag® questbes que sao levadas em
consideracdo. Quantonatureza humangrocuram interpretar a relacdo dos individuos ocsBu
ambiente, sendo essa relacdo sujeito e objeto \stigacdo e podendo ser vista sob duas
perspectivas. A primeira considera o homem respuiwale forma determinista a situacfes
encontradas no mundo exterior, ou seja, sendo @onddo as circunstancias externas. A segunda
atribui aos seres humanos um papel mais ativoted@@muma perspectiva do livre arbitrio, em que
o homem é criador de seu ambiente, controladdnwés de controlado. Em outras palavras, existe
a contraposicao de teorias que véem o ser humansua relacdo com a natureza de uma forma
deterministica por um lado e voluntarista por au®@@rimeiro tipo trata 0 mundo social como se
ele fosse uma realidade concreta e objetiva. Logmpreendimento cientifico € focado na anélise
das relagBes e das regularidades entre os vagmeetos que o encer@ segundo tipo subscreve
uma viséo alternativa da realidade social, enfatiaaa importancia da experiéncia subjetiva para a
criacdo do mundo social, tendo como interesse ipah® entendimento da forma em que o
individuo cria, modifica e interpreta 0 mundo péide. Logo a realidade social é percebida de

forma “anticientifica”.

O QUADRO 12 sintetiza a contraposicdo das abordageivjetivas e objetivas, sob a Otica
ontoldgica, epistemoldgica, da natureza humana teduokgica. O debate ontolégico possui 0
nominalismo e o realismo como pontos de referén&igosicao nominalista considera que o

mundo social externo a cognicdo do individuo € ttofd por nomes, conceitos e titulos,

utilizados para estruturar a realidade.



104

QUADRO 12- Esquema para analisar os pressupostostse a natureza das ciéncias sociais

A abordagem subjetiva A abordagem objetiva
a ciéncia social a ciéncia social
Nominalismo omtogia Realismo
Antipositivismo epistmologia -------------------- Positivismo
Voluntarismo natuea humana ----------------- Determinismo
Ideografico mwtodologia -----------=-=-=----- Monotético

Fonte Burrel e Morgan(1979).

Esses nomes séo artificios utilizados para codificenundo, que ndo possui qualquer estrutura
real. Ja a posicdo realista considera que o mund@lsexterno possui estruturas concretas,

tangiveis, reais e relativamente imutdveis. Oniokgente, ele é anterior a existéncia e a

consciéncia de qualquer ser humano em patrticular.

Com relacdo ao prisma epistemoldgico, 0 QUADRO ffesenta dois extremos opostos: o
positivismo e o antipositivismo. O primeiro busegplicar o que acontece no mundo social,
através da identificacdo de regularidades e dedetade causa e efeito. E baseado nas abordagens
tradicionais predominantes nas ciéncias naturaiso $egundo considera ser inutil a busca de
regularidades e de relagdes causais no mundo ,squildeve ser visto de forma relativizada. A
ciéncia social apresenta carater subjetivo. Osctspeelativos a natureza humana englobam as
tendéncias ao voluntarismo ou ao determinismo. fagiro extremo, predomina a visao de um
homem completamente autbnomo e com livre arbilim.segundo extremo, o homem € visto

como sendo totalmente condicionado ao ambientégjoita.

Finalmente, tem-se o debate metodoldgico, situanie e teoria ideografica e a monotética. A

abordagem ideografica considera que o entendintBntoundo social s6 € possivel pela obtencao,
em primeira mao, do conhecimento sob investigagdoca abordagem monotética, da énfase ao
protocolo sistematico e a técnica, estando volpadia a construcao de testes cientificos e técnicas

guantitativas para a analise de dados.

Tomando como base os conceitos acima discutidaie-pe classificar este trabalho como sendo
realista, positivista, determinista e monotéticoafto a questado ontoldgica, pode ser considerado

como realista por considerar o mundo social extemmo detentor de estruturas concretas e



105

tangiveis. Quanto a natureza epistemoldgica, pedeasiderado como positivista uma vez que
busca as regularidades presentes nas relacoes uda ea efeito presentes nos fatores de
competitividade que influenciam o desempenho financdas instituicdes privadas de ensino
superior. Com relacdo a natureza humana, podessiderado como determinista, por interpretar
o0 homem como condicionado ao meio em que habitanfQua questdo metodoldgica, pode ser
considerado como monotético, tendo em vista a opeé utilizacdo do protocolo sistematico e
técnicas quantitativas e qualitativas para a amélie tratamento dos dados. Em outras palavras, a

tese constitui uma abordagem objetiva ao problesn@edquisa apresentado.

Em uma outra dimenséao, Burrel e Morgan (1979) peouuestabelecer uma referéncia entre o
controle e a regulacdo e o conflito estrutural. daeferma, utilizam-se dos conceitos associados a
sociologia da regulacédo e a sociologia da mudaageal. A primeira sintetiza os teoricos que
estdo primordialmente interessados em prover eapims da sociedade em termos que enfatizam
sua unidade subjacente e sua coesdo. A segunda negalacdo, através da promocao do conflito
e da ruptura aos modos de dominacdo e as conteadigstruturais presentes na sociedade

moderna.

A FIG. 10 sintetiza as duas dimensdes propostasindéado a subjetivo-objetiva e do outro a
regulacdo-mudanca radical. Do cruzamento dessasndi|s, surgem 4 paradigmas, nos quais as
ciéncias sociais podem ser alocadas: O funcionalisninterpretativismo, o humanismo radical e
o estruturalismo radical. Esses quatro paradigrmodem ser utilizados para a analise das diversas
correntes teodricas existentes nas ciéncias socRasa Burrel e Morgan (1979), os paradigmas

seriam mutuamente excludentes.

O Paradigma Funcionalista representa o quadro d@mt@nna pesquisa académica tanto na
sociologia quanto no estudo das organizacgdes. ineathdo pela sociologia adegulacig tendo
0 sujeito principal abordado de forroljetivista Propbe-se a dar explicagoes parstaius qu
para a ordem social, para a integracao social, pasalidariedade e para a necessidade de

satisfacao e atualizacéo.
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FIGURA 10: Quatro paradigmas para analise da teorissocial.

Sociologia da Mudanca Radical

______1|______1

Humanismo I | Estruturalismo

Subjetivo Objetivo

Interpretativismo Funcionalismo

Sociologia da Regulacéo

Fonte: Burrele Morgan (1979).

O Paradigma Funcionalista adota uma posteddista, positivista, determinista e monotética
Explica as questdes sociais de forma racional gnpéitica, envolvendo-se com a efetiva regulacéo
e 0 controle dos movimentos sociais. Acredita (ge qaestdes sociais apresentam certa
regularidade e que podem ser interpretadas atdevé@bordagens derivadas das ciéncias naturais.
Originado no inicio do século dezenove na Frangm tomo principais precursores Comte,
Spencer, Durkheim e Pareto. No século vinte, raceifeiéncias do idealismo germanico, através
dos trabalhos de Weber, Simmel e Mead, rejeitasdanalogias mecanicas e biologicas utilizadas
para o estudo das ciéncias sociais. A partir das aquarenta, recebeu influéncias marxistas,
oriundas da sociologia da mudanca radical, natteatde mudar seu viés conservador e atenuar as
criticas de que 0 mesmo € incapaz de gerar expésapara a mudanca social. Em sintese, é
resultado da influéncia da teoria marxista, do lidee germanico e do positivismo socioldgico,

sendo o ultimo o mais atuante.

O Paradigma Interpretativo busca o entendimentondodo social através de uma experiéncia
subjetiva, dentro da referéncia do participante, caotrario da posicdo do observador. E
nominalista, antipositivista, voluntarista e ideédfjco. O mundo social somente faz sentido

através da consciéncia do individuo em particldague direciona o seu entendimento para a
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esséncia do mundo do dia-a-dia. Envolve-se comnasswoltados para a naturezasdatus que

da ordem social, do consenso, da integracdo e @oesda solidariedade e atualizagdo. Seus
fundamentos residem também no idealismo germapresente no trabalho de Kant, que reflete a
filosofia social e a natureza espiritual do mundaa. No inicio do século vinte, sofreu influéncia

de neoidealistas como Dilthey, Weber, Husserl ai&ch

O Paradigma do Humanismo Radical aborda a soc#ldgi mudanca radical sob uma otica
subjetivista. Adota, portanto, uma perspectigaminalista, antipositivista, voluntarista e
ideografica Partindo da premissa de que 0s arranjos sogigiteetes sao inadequados, sugere que
0S mesmos sejam suprimidos e substituidos por remrdgyuracdes. Considera que a consciéncia
do homem é dominada por superestruturas ideologmasa qual o individuo interage-se, sendo
cognitivamente influenciado. Essa interacdo € msfpeel por sua alienacdo e pela falsa
consciéncia, que degrada a propria condicdo huniNesse sentido, os tedricos desse paradigma
criticam o status quo,tendo destacado interesse em livrar o ser humasorabtricbes que 0s
arranjos sociais impdem ao individuo. Os conceit®sonflito estrutural e de contradicamdo
figuram proeminentemente nessa perspectiva, dasgelgs sejam caracteristicas de visbes mais
objetivas contidas no estruturalismo radidgbresenta também origem no idealismo germanico,
particularmente expresso nos trabalhos de Kant gelHgomo reinterpretado nos escritos do
jovem Marx), Husserl. Posteriormente, recebe donigbes de Luckadcs e Gramsci quem
reviveram o interesse na interpretacdo subjetivdedaa Marxista e da Escola de Frankfurt,
particularmente por Habermas e Marcuse. A filosekistencialista de Sartre também pertence a

esse paradigma, do mesmo modo que os escritdictie@astaneda e Laing.

O Paradigma do Estruturalismo Radical possui furedeatéo na sociologia da mudanca radical,
sob um ponto de vista objetivista. E comprometiom @ mudanca radical, com a emancipacéo e
com a potencialidade, enfatizando o conflito eatalf os modos de dominacgao, contradicdo e
privacdo. Erealista, positivista, determinista e monotétiEmquanto o humanismo radical forja

sua perspectiva focando a consciéncia, o estrigomal radical concentra-se nas relacdes
estruturais dentro de um mundo social real. Nessid®, 0s estruturalistas consideram que a
sociedade contemporéanea possui conflitos fundaimseqtee geram mudanca radical através de
crises politicas e econdmicas. E através dessditammue a emancipacdo dos homens ocorre
com relacéo as estruturas sociais. A sua origestetttial provem dos trabalhos do Marx maduro,
apos a "quebra epistemoldgica” em seu trabalhotr@®ela teoria social Russa, destacam-se 0s

nomes de Engels, Plekhanov, Lénin e Bukarin. Eogrestruturalistas radicais fora do reino da
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teoria social Russa, destacam-se Althusser, Paa®n€Colleti e varios socidlogos Marxistas da
Nova Esquerda. Ha também a forte influéncia Webargue ja se fez referéncia acima, através

dos trabalhos de Darhrendorf e Lockwood, entreosutr

Reside no fato de, segundo Burrel e Morgan (19@9)guatro paradigmas serem mutuamente
excludentes, a principal critica a proposta paradigca apresentada por esses autores. Para
Rodrigues Filho (1997), é impossivel agrupar aigeswcial e organizacional em quatro categorias
estéticas. Entretanto, como sugerido por Silva te KB006), mesmo apresentando essa limitacéo,
os paradigmas metatedricos apresentados por BarrMorgan (1979) auxiliam a teoria
organizacional, uma vez que delimitam o0s pressoposiobre a natureza do fen6meno
organizacional (ontologia), a natureza do conhegimsobre esses fendmenos (epistemologia) e a
natureza das formas com que podemos estudar esgeadnos (metodologia). Dessa forma, o
presente trabalho, concordando com Rodrigues EL®87), e, simultaneamente, com Silva e Neto
(2006), adota a classificagdo paradigmatica deeBerMorgan (1979), por entender que a mesma

e util para a definicdo de seu posicionamento o0giocb, epistemoldgico e metodoldgico.

Nesse sentido, tomando-se como base os quatragraesdpropostos por Burrel e Morgan (1979),

a Tese apresentada situa-se entre os eixos daldgpida Regulacdo e o do Objetivismo. A
Sociologia da Regulagéo esta presente a partintdagdo de explicacdo dtatus quopropondo-

se avaliar a competitividade de empresas privadaetbr de educacéo, através de uma abordagem
formal e pragmatica, entendendo que o desempemamciiro de tais instituicbes pode ser
controlado através da devida adequacdo das messiéstares condicionantes de competitividade
existentes. Quanto ao aspecto objetivista, coraorj@dentado anteriormente, possui carater realista,
determinista, positivista e monotético. Dessa forpade-se concluir que o presente trabalho

posiciona-se no paradigma Funcionalista.

3.2- Tipologia da Pesquisa

Malhotra (2006) apresenta trés tipos de pesquigalpEatoria, Descritiva e Causal. A primeira tem

como objetivo explorar ou fazer a busca em um probl ou em uma situacdo para fornecer
critérios para sua maior compreensao. A segundgtiwdjdescrever algo. A terceira tem como
objetivo obter evidéncias relativas a relagdes alesa e efeito. O QUADRO 13 apresenta uma

analise comparativa entre os trés métodos:
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QUADRO 13- Uma comparacao entre concepgdes basiaspesquisa

Exploratéria Descritiva Causal
Objetivo Descobrir ideias e Descrever caracteristicas Determinar relagdes de
percepcoes. ou funcdes. causa e efeito.
Caracteristicas Flexivel, versatil, muitasMarcada por formulagdo| Manipulagédo de uma ou
vezes 0 ponto de partida) prévia de hipoteses mais variaveis

de toda a concepcao de | especificas, concepcao | independentes, controle

pesquisa. preplanejada e de outras variaveis
estruturada. intermediérias.
Métodos Entrevistas com Dados secundarios, Experimentos
especialistas, levantamentos, painéis,
levantamentos-piloto, dados de observacao e
dados secundarios, outros dados.

pesquisa qualitativa.

Fonte: Malhotra (2006).

Como observado por Malhotra (2006), as distinc@eseeas classificacbes acima descritas nao €
absoluta. Dessa forma, um projeto de pesquisa pmii@r mais de um tipo de concepcao de

pesquisa. Nesse sentido, as seguintes diretrizas gedem ser seguidas:

1-A pesquisa exploratoria é indicada quando poecabe a respeito da situacdo-problema, sendo
necessario definir o problema com maior precis@icando cursos alternativos de acao.
2-A pesquisa exploratdria é geralmente uma etdpalindevendo ser acompanhada por pesquisas

descritivas ou causais, embora ndo seja obriga@ia utilizacédo preliminar.

Aplicando a classificagdo acima a pesquisa em goestntende-se que ela possui carater
predominantemente exploratério, realizado inicialteeatravés da revisdo teorica sobre o tema,
através do levantamento de relatorios e publicagdbse o setor de educagdo. Isso foi util no
sentido de identificar os fatores relevantes quoeitdluenciado a competitividade das instituicées
do setor de educacao superior privado e das iigSisl pesquisadas. Em seguida, a relacdo entre
os fatores estratégicos de competitividade e airdlgncia sobre o desempenho financeiro foi
analisada, utilizando-se de dados secundarios\deinstituicbes de privadas de ensino superior e
de um tratamento quantitativo para analise dos mesrRinalmente, para as mesmas nove
instituicbes foram realizadas entrevistas com sxesutivos, com 0 intuito de estabelecer uma

andlise complementar.
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3.3- Estratégia da Pesquisa

Godoi e Balsini (2006) apontam as seguintes egiesépara as pesquisas quali-quantitativas:
estudo de caso, multicasos, etnografica, pesqu@a-a& participantegrounded theorye
documental. O presente trabalho adotou a estradiégraulticasos. Segundo Yin (2006), o estudo
de caso pode ser de 4 tipos (FIG. 11): Projetsstiodi de caso Unico, Projeto incorporado de caso
unico, Projeto holistico de casos multiplos e Rooj@corporado de casos multiplos. O tipo
adotado foi o de Projeto holistico de casos makiplima vez que o estudo adota, como unidades

de andlise isoladas, nove instituicdes privadaandao superior.

FIGURA 11: Tipos de Projetos de estudos de caso

Proj. Caso

A Proj. Casos
@ Unico Muiltiplos
contexto contexto_ contexto @
1 T -
: Caso | | caso :
1 1
1 1 1 :
Holistico == - B -
_contexto_ contexto
l ——————— -
: Caso | | Caso :
1
1 1 : :
e o e — L o o o e e =

- camexta—| | .contexta_
comiean : Caso : : Caso
________________ 1 [ I | 1 | i | 1
1 Caso : fm==d ] pm==d
1 ! Unidade A nalise : 1 : L'_'_:: : L'—'—II:
Incorpora 1 I incorporada 1 I 1|1 | | m———— ml | mm——— -
do [ 1 I
: S —— : contexta contexto -
1 Unidade Andlise I | 1 Caso 1 Caso 1
1 j incorporada 2 1 1_-< 1 L_-c 1
I i 1 ==l 1 === 1
I g 1 I |I- - 1 II- - 1
e e e e e - 1 oo n I oo n
L__===I L_.===1

Fonte: Yin ( 2006, p. 61).

3.4- Coleta de Dados

Yin (2005) sugere trés grupos principais para eetaolde dados: observacédo, entrevista e
documentos. Para Godoi e Balsini (2006), os estupdiquantitativos podem apresentar as

seguintes técnicas de coleta do material empigotrevista, questionario aberto, observacéo,
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analise documentalpocus groupg técnica nao identificada. O presente estuddaoles dados
necessarios através de documentos disponiveisami@nte as empresas estudadas, bem como em
relatorios e estatisticas especificas sobre o,setorsites, em jornais e revistas. As fontes das
informacdes utilizadas na analise estatistica estatadas adiante no item 4.5 -“operacionalizacéo
das variaveis”. Complementarmente ao método dstatistambém foi adotado o método
qualitativo, através da realizacdo de onze entavisemiestruturadas com alguns dos principais

executivos das empresas analisadas. Os execusitmados foram:

Anima (UNA, Unimonte e UNIBH)
Presidente: Daniel Castanho
Vice-Presidente de Operacgdes: Mauricio Escobar
Vice-Presidente de Expanséo: Marcelo Bueno
» Centro Universitario UNA:
Reitor: Padre Geraldo Magela
Vice-Reitor: Atila Simdes
» Centro Universitario Unimonte
Vice-Reitor: Rogério Massaro
» Centro Universitario UNIBH
Vice-Reitor: Johann Lunckes
* Kroton
Diretor Geral: Solicitou confidencialidade. Foi neado como entrevistado “EX”
* Anhanguera
Diretor Geral: Eduardo Soares
» Estéacio de Sa

Coordenador: Paulo Emilio Vaz

« SEB

O acesso nao foi obtido
 PUCMINAS

Pro-Reitor: R6mulo Albertini
« PUCSP

O acesso ndao foi obtido



112

A saturacao teorica, definida por Glaser e Stréaisgd Godoi e Mattos, 2006) ocorreu a partir da
quinta entrevista. Entretanto, buscando envolvaagimo de representacfes das empresas, optou-
se por continuar com os demais entrevistados, ofaguétil na confirmacédo da existéncia de

saturacao teorica.

O Roteiro, utilizado como instrumento de coletadddos para as entrevistas com 0s executivos,

pode ser visto no Apéndice 1.

3.5- Unidades de Analise

A unidade de analise selecionada para o estudorésentada pelas instituicdes de ensino: Centro
Universitario UNA, Centro Universitario Unimonte,eftro Universitario UNIBH, Kroton,
Anhanguera, SEB-COC, Estacio de S&, PUCMINAS e HRICBssas instituicdes foram
selecionadas pelo critério de conveniéncia, temdwista a maior facilidade de acesso a dados das
mesmas. As trés primeiras disponibilizaram as detna¢bes financeiras e dados necessarios,
mesmo nao sendo de capital aberto. Kroton, Anhaag&EB e Estacio de S4, possuem capital
aberto, 0 que as obriga a publicar suas demonssdg@anceira. PUCMINAS e PUCSP, pelo fato
de serem filantrépicas, também s&o obrigadas dcpulads suas demonstracdes financeiras. Com
excecdo da SEB e da PUCSP, todas as demais padimiglas entrevistas.

3.6- Técnica de Analise de Dados

Como técnicas para a analise de dados, foram adotdvodelagem de Equagbes Estruturais
(MEE), em especifico o método dos Minimos Quadradaciais (PLE), para o tratamento
guantitativo. Para o tratamento qualitativo, adeteua Técnica de Analise de Conteudo para a

andlise das entrevistas efetuadas. As duas téaecasalise de dados sdo descritas a seguir.

3.6.1-Modelagem de Equacdes Estruturais

Segundo Haiet al (2005), a Modelagem de Equacgdes Estruturais paiogstudar as relacdes entre
as variaveis nao observadas, também chamadas dévéia latentes”. Permite separar relagbes
para cada conjunto de variaveis dependentes. Foméécnica de estimacao apropriada e mais

eficiente para um conjunto de equacdes de regressliiplas separadas, mas interdependentes e

13 Em InglésPartial Least Squares
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estimadas simultaneamente pelo modelo estrutuedoupelo programa estatistico. Hair al
(2005) caracterizam-na em dois componentes baditps. modelo estrutural e (2) o modelo de
mensuracao. O primeiro € o modelo de caminhos ejaeiona as variaveis independentes com as
dependentes. O segundo permite a utilizacdo dersdiwvevariaveis para uma Unica variavel
independente ou dependente. Hox e Bechger (1998)davam que a MEE pode ser vista como
uma combinacdo de técnicas de andlise fatorialkessgo mdltipla, correlacdo candnica e
MANOVA.

Inicialmente, segundo Hadét al (2005), o pesquisador baseia-se em teoria e eariérpia prévia
para apontar as varidveis independentes que prevaéavaridvel dependente. Dessa forma, as
variaveis dependentes tornam-se independenteslagdes subsequentes dando origem a natureza
interdependente do modelo estrutural. As relactgsogtas podem ser traduzidas em um conjunto
de equacdes de regressdo para cada variavel depends relagbes entre as variaveis sédo de
cunho causal e linear. Faz-se necessaria a exsst@® associacdo entre as variaveis, a
antecedéncia temporal entre causa e efeito, ast@exia de uma variavel causal ndo incluida no

modelo e a existéncia de embasamento tedrico pggdsuporte as relacdes estabelecidas.
Apés essa classificacdo das variaveis e do estieleto de suas relacdes, Hairal 005)
propdem a construcdo da expressdo do modelo estrutiilizando-se de um conjunto de
expressodes do tipo:

(33) Y = Xy + X, +...+44a X +a

Onde Y é uma variavel endégena,pdde ser exégena ou enddgena @ coeficiente e & é o erro

da mensuragédo, ou seja, a parcela de Y ndo explpadX.

O modelo de mensuragéo, segundo ldaal 2005), pode ser comparado a analise fatorial em que
as cargas fatoriais individuais das variaveis s&pansaveis pela mensuracédo da variavel latente
enddgena ou exdégena. Os valores de cada fator peeteralculados pelas cargas em cada variavel
da seguinte forma:

(34) F=LiV1+ L1V + Lag Ve +...+Li Vi

Onde:
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F; € um fator (variavel latente);

L; € a carga da variavel observada V

Para a estimacdo dos parametros Hairal2005) apresenta 0s seguintes procedimentos

estatisticos:

1-Relacdo de Maxima Verossimilhancavlaximum Likelihood Estimatio(MLE): adota como
pressuposto a normalidade multivariada da amastnaamanho minimo de amostra de 100 casos

e maximo de 200 casos.

2- Minimos Quadrados Generalizados Generalized Least Square§GLS): adota como
pressuposto a normalidade multivariada da amostagdo menos restritivo a medida que o

tamanho da amostra aumenta.

3-Minimos Quadrados PonderadosWeighted Least Squard8VLS): utilizado para amostras

maiores que 2 mil casos, reduzindo a influéncia&@anormalidade da amostra.

4-Minimos Quadrados Nao Ponderadddnweighte Least SquarédLS): pressupde normalidade
multivariada da amostra. E dependente da escalaali@weis no estudo, ou seja, mudangas nas

escalas resultam em resultados diferentes.

5-Assintoticamente Livre de DistribuicaoAsymptotically Distribution-Fre€ADF): n&o exige a
normalidade multivariada dos dados, exigindo amestie 200 a 500 casos para modelos mais

simples, aumentando esse tamanho de amostra gasarnais complexos.

6-Minimos Quadrados ParciaisRartial Least Square¢PLS): utiliza uma perspectiva reflexiva

para a andlise das relacdes entre as variaveisideoando que o agrupamento destas é utilizado
como forma de categorizacao e dispositivo de mag&orde um fendmeno. N&o exige relacédo de
normalidade multivariada para a amostra, que ped@eqguena para a estimacdo dos parametros.
Exige-se, entretanto, que a amostra seja dez vazémero das variaveis observadas no constructo
constituido pelo maior nimero de indicadores ou spja dez vezes a quantidade de caminhos

direcionados para um determinado constructo do ln@$trutural (CHIN, 1997).
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Considerando-se os métodos acima apresentadosussi método PLS para a estimagdo dos
parametros, tendo em vista a ndo normalidade rauliigda da amostra pesquisada, bem como o
seu tamanho e a caracteristica formativa das edagdire as variaveis observadas e os constructos

do modelo. A seguir o método PLS € descrito conoreaidetalhes.

3.6.2-Minimos Quadrados Parciais (PLS)

O método PLS foi desenvolvido por Wold (1981,1986ijno alternativa aos outros métodos de
estimagdo anteriormente descritos. E uma técnieditiva que pode ser utilizada para analise
exploratéria como antecedente a técnicas intetprasapara a analise de relacdo entre uma ou
mais de uma variavel dependente e um conjunto dévess independentes. Segundo Lohmoller
(1988), nesse método, as variaveis latentes sanaelsts sob a forma de agregados lineares, néo

havendo restricdes quanto as caracteristicas tidodisdo dos dados.

O método PLS adota uma técnica interativa paraimasio dos parametros, cujo algoritmo €&
composto de uma série de analise dos minimos gl@ladinarios, na qual ndo surgem erros de
identificacdo do modelo, nem séo estabelecidosppestos quanto a distribuicdo das variaveis
observadas (CHIN, 1997). Na estimacao das varidateistes, o0 método considera que as mesmas
sdo combinacdes lineares das variaveis observadagje ndo gera o surgimento de néo

determinacao de modelos e oferece a medida passascores dos componentes.

Segundo Henselegt al (2009), o PLS € definido formalmente com dois gauple equacdes
lineares: o modelo interno e o modelo externo (AIB. O primeiro especifica as relagdes entre
variaveis latentes ou néo-observadas, enquantodelm@xterno especifica as relagdes entre as

variaveis latentes e suas variaveis observadasaoifestas.

Dessa forma, as rela¢des entre as variaveis latdoteodelo interno podem ser descritas como:

(35)E=BE+(
Ondeg € o vetor de variaveis latentes, B € a matrizadficdentes de suas relacdes representa
o residuo do modelo interno. Assume-se que 0 moidédono € recursivo e é sujeito a uma

especificacao preditora, descrita por:

(36) €/¢) = BS
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FIGURA 12: Exemplo de Modelo PLS

€31

€32

€41

€42

€43
Modelo

Interno

Modelo Externo
(Modelo Formativo)

Modelo Externo
(Modelo Reflexivo)

Fonte: Henselegt al (2009).

O PLS inclui dois diferentes tipos de modelo extereflexivo e formativo. O primeiro possui

relacbes causais da variavel latente para as esi@bservaveis, que sdo assumidas como sendo

uma funcéo linear de suas variaveis latentes sidues:

(37) Xx = AX& + &x

OndeA representa a carga dos coeficientes.

As relacdes internas também séo sujeitas a esy@b preditora, o que reduz a equagédo (37) a:

(38) (X&) = Ax§

O modo formativo do modelo de mensuracdo possac@ek causais das varidveis observaveis

para as variaveis latentes, gerando uma relacdarlgeada por:

(39) & =TIxXx + &

No modelo formativo, a especificacéo preditiva éadpela equacéo:
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(40) (&/Xx) =IIx X«

E importante observar que os termos formativo kexib estdo associados a relacdo de causa e

efeito, entre a variavel latente e a observada.

O algoritmo PLS é composto por uma sequéncia dessfes que convergem a um vetor de peso

resultante. O PLS é realizando em trés estagio$oicne sugerido por Henseletral. (2009):

Estagio 1- Estimacdo dos parametros das variéateistes
Estagio 2- Estimacao dos pesos/cargas externos eoéficientes de caminhos

Estagio 3- Estimac&o dos parametros de locacao
Como software para andlise, foi adotadSMARTPLE', desenvolvido por Ringle e Sven (2005)
utilizado para a modelagem de relacBes entre \@sidatentesl(atent Variable Path)adequado

para o método PLS.

3.6.3-Andlise de Conteudo

O método de Anadlise de Conteuado foi concebido wgighente para a investigacao
psicossociolégica e no estudo de comunicacdes essasasendo definido por Bardin (2009)
como um conjunto de técnicas de andlise das comxdes com grande disparidade de formas e

aplicavel aos diversos tipos de comunicagao:

A Analise de Contelido é upgpnjunto de técnicas de analise das comunicagiiés. se
trata de um instrumento, mas de um leque de apesgou, com maior rigor, sera um Unico
instrumento, mas marcado por uma grande disparidadermas e adaptavel a um campo
de aplicacdo muito vasto: as comunicacdes, (BARRDOOYI, p.33).

Esse método, segundo Bardin (2009), apresentaobjgsvos: (i) a superacdo da incerteza e (ii) o
enriquecimento da leitura. O primeiro objetivo visaconstatar se 0 que se observa em uma
mensagem esta efetivamente contido na mesma, podendambém compartilhado por outros
leitores, ou seja, passivel de generalizacdo. @nskegobjetivo, utilizando-se de uma leitura
aprofundada, visa a aumentar a produtividade e ran@ecia do texto, pela descoberta de

conteudos e de estruturas que confirmam o queosenardemonstrar, por meio das mensagens ou

14 Disponivel em: www.smartpls.de
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pelo esclarecimento de elementos de significag@® pgdem conduzir a descricdo de mecanismos

dos quais, a principio, ndo se possuia uma devitpieensao.

Para Bardin (2009), a Analise de Conteudo possuis diwuncdes: (i) heuristica e (ii) de

administracdo da prova. A primeira enriquece aatesgt exploratoria, aumentando a propenséo
para a descoberta. Ja a segunda serve de mét@ilike sistematica para se confirmar ou ndo
determinada hipoétese, ou seja, tem a funcao derowagio. As duas funcdes podem coexistir de

forma complementar.

Com relacdo ao campo de aplicacdo, Bardin (20083idera que tudo que € dito ou escrito €
susceptivel de ser submetido a Analise de Conteexidui-se, desse campo, tudo o que nao é
propriamente linguistico, como filmes, represengacpictoricas, comportamentos (considerados
simbdlicos), entre outros, embora em certos agpardses materiais, ao serem tratados, podem
levantar problemas similares aqueles abordadosApélise de Conteudo.

Quanto as técnicas e a inferéncia, Bardin (200@9ntapcomo o primeiro método Analise
Categorial,no qual, levando-se em consideracao a totalidadexdo, o mesmo € classificado e
recenseado, avaliando a frequéncia dos itens del@eksse método é definido como o método
das categorias que podem ser vistas como gavetashooas que permitem a classificacdo dos
elementos de significacdo presentes na mensageses Ekementos sdo chamados de “unidades de
codificacdo” ou de “registro”, podendo ser uma paauma frase, entre outros. Esses elementos
séo as categorias de fragmentacdo da comunicalgiem obedecer as regras de homogeneidade,
exaustividade, exclusividade, objetividade e pértaia com o conteudo.

O segundo meétodo apresentado por Bardin (2009)Ad&ise de Avaliacdoque tem como
objetivo a medicao das atitudes do locutor contéelaos objetos de que ele fala. Considera que a
linguagem representa e reflete diretamente quentil@au A atitude é vista como uma
predisposicao, estavel e organizada para reagiagobma de opinides (nivel verbal), ou de atos
(nivel comportamental), em presenca de objetos@ass ideias, acontecimentos, etc.). Encontrar

as bases das atitudes por tras da dispersao ¢eohathjetivo desse método.

A Analise da Enunciacédé apontada por Bardin (2009) como o terceiro neet&th considera o
discurso como um ato, enquanto a analise classitsidera o material de estudo como um dado.

Considera que, na producdo da palavra, é realimatdrabalho, um sentido, sendo operadas
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transformacgdes. O discurso ndo € visto como umupocatabado, mas um processo de elaboragéo,
no qual séo incluidas contradi¢des, incoerénciagperfeicoes.

O quarto método proposto por Bardin (2009) é Awlalise Proposicionatlo discurspque € uma
variante da Analise Tematica, procurando resolgensuficiéncias da divisdo em categorias. Tem
como objetivo a identificacdo do universo de refei&s dos agentes sociais, ou seja, busca
identificar como e através de qual estrutura arguatea sdo expressas as questdes e as acoes dos
agentes. O quinto método é oAladlise da Expressadle parte da concepcéo de que existe uma
correspondéncia entre o tipo do discurso e as tesisticcas do locutor, tais como 0s tracos
pessoais, 0 seu estado ou a sua reacdo a umagsjtgae se modificam ao longo da narracdo. O
sexto método € o dandlise das Relacdeque busca avaliar as relacdes que os elementiextdo
mantém entre si. Utiliza-se da teoria da associalggdé-reud, do estruturalismo (Linguistica e

Sociologia) e das técnicas de analise fatorial pastabelecimento das relacgdes.

Metodologicamente, pode-se observar, segundo Ma@6), que a Analise de conteudo ignora
sistematicamente a dimensdo pragmatica da linguagepossivel com ela a realizagdo de uma
leitura subjetiva dos fatos da comunicacao, alge guobjetivismo tentou evitar. Entretanto o
proprio método de fragmentacdo e de categorizagdocothunicacdo pode levar a perda do elo
entre a realidade e o real significado da mensafyeantrevistado.

Mattos (2006) aponta também como limitacbes da id@ade Conteudo a tendéncia a
“tecnicizagdo” da analise qualitativa, especialteeatravés desoftwares Essa utilizacdo de
softwaresem larga escala ja representa um segmento, os CAQEmputer assisted qualitative
data analysis softwareEmbora esses recursos facilitem a producédo aceaépodem, por outro
lado, representar um risco de substituir signdfisa originais por conceitos “premoldados”.
Mattos (2006) ainda apresenta a limitacdo da andlistatica e de contagem de palavras que
podem estar condicionadas por interesses meramm@migrciais, perdendo o sentido quando vistas

sob o prisma cientifico.

Visando a cumprir os objetivos do presente trabaptou-se pela ado¢édo da Andlise de Contetudo
do tipo Categorial por entender que esta melhor adequa-se ao pummcentoFuncionalistada
Tese, descrito no item 3.1. Nesse sentido, é impt@rtdestacar que ndo se optou pela anédlise das
atitudes do locutor com relacdo aos seus objetdaldendo considera o discurso como um ato,

mas sim como um dado e ndo se propde a identifioano e através de qual estrutura
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argumentativa sdo expressas as questdes e asdagtagentes. Também nédo se propde a analisar
as expressoes do entrevistado, nem as interrelagiiesas estruturas do texto.

Para a grelha de anélise categorial, proposta aatiB(2009), foram adotados os QUADROS 7 e
8 que também compuseram o roteiro de entrevistepte no Apéndice 1. Nesse procedimento,
cada um dos Fatores de Competitividade presenteQUWADRO 7, bem como os critérios
presentes do modelo VRIO, abordado no QUADRO &nfioconsiderados como categorias de
analise. O QUADRO 9, embora nao utilizado diretaimearo roteiro de entrevista foi utilizado,
como pergunta e também adotado para a avaliacicedossos e capacidades que puderam ser
considerados como forcas e fraquezas das ins#sii¢dnexo 1, pergunta 5). A adocdo desse
caminho mostrou-se eficaz para a coleta dos dadesentrevistas e para a organizacdo dos
resultados coletados. ApOs a realizacdo das estisyi promoveu-se a Analise Tematica
Horizontal (BARDIN, 2009), na qual as opinides @osrevistados para cada um dos fatores foram
classificadas de acordo com as categorias de enAlsrespostas de cada entrevistado para cada
uma das categorias foram colocadas em paralelgemialo de promover a repeticdo de frequéncia
dos temas. Em seguida, foi realizada a analisecakrna qual o conteido de cada uma das

categorias foi analisado, no sentido de se veriiomplementaridades e justaposic¢des.
Para o auxilio no tratamento e andlise das entssyidoi adotado cSoftware NVIVO9'®,
desenvolvido por QSR Internacional (2010) e utdlzgara o tratamento de dados para pesquisas

gualitativas.

3.7- Operacionalizacao das Variaveis do Método Quétativo

As variaveis utilizadas no método quantitativo paranensuracdo dos constructos foram as

seguintes:

3.7.1-Fatores condicionantes da competitividade

3.7.1.1-Macroambienté

A- Elementos de Politica Publica

!5 Disponivel em: www.gsrinternational.com/productsva.aspx
'® Os dados coletados nesse item foram limitadosa@i@o Federal.
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Regime de Regulacéo da concorréncia e do consumidonsiderado como néo relevante
em nivel nacional para o modelo estudado.

Controle de Precos - Considerado como néo relevamtaivel nacional para o modelo
estudado.

APBT: Apoio a Pesquisa Basica e Tecnolbgica — liwesntos Publicos e Privados em
Ciéncia e Tecnologia, medidos como percentual ashm&lIB. Fonte: Ministério da Ciéncia
e Tecnologi¥'.

Propriedade Publica — Considerado como ndo relevamt nivel nacional para o modelo
estudado.

Preservacdo Ambiental — Considerado como néo igieean nivel nacional para o modelo
estudado.

PCG: Poder de Compra do Governo — Nao avaliadays#ncia de dados.

IFQMO: Incentivo a Formagdo e Qualificacdo da Ma @Obra — Despesas com
Manutenc&o e Desenvolvimento do Ensino no Bra&ihte: Ministério da Fazentfa

SS1: Seguridade Social 1 — Evolugédo dos Beneflcmsedidos pela Previdéncia Social.
Fonte: Ministério da Previdéncfa

SS2: Seguridade Social 2 — Resultado Primario dar#ade Social. Fonte: Ministério do

Planejamento, Orcamento e Ge&tao

B- Envolvimento do Pais em Negdcios Internacionais

MSE: Market Sharedas Exportacées — Volume total das exportacdeddiras em Bi de
US$ / Volume total das exportagcbes mundiais em &8iUE$. Fonte: Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Extetior

MSI: Market Sharedas Importagdes - Volume total das importagOesilereas em Bi de
US$ / Volume total das importacdes mundiais em 8iWS$. Fonte: Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Extefior

MSPIB: Market Sharedo PIB — PIB Brasileiro / PIB Mundial. Fonte: Mitésio do

Desenvolvimento, IndUstria e Comércio Extetior

7 \www.mct.gov.br
18 \www.fazenda.gov.br

1

.previdenciasocial.gov.br

2 \www.planejamento.gov.br
2L \www.mdic.gov.br
22 \www.mdic.gov.br
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 BP: Balanco de Pagamentos — Saldo anual do bald@gmgamentos brasileiro. Fonte:
Banco Centraf.

 SBC: Saldo da Balanca Comercial — Diferenca enwpoEacdes e Importacdes em Bi
US$. Fonte: Ministério do Desenvolvimento, Ind@stiComércio Exterior.

* GAE: Grau de Abertura da Economia — (Exportacdebnportacdes) / PIB . Fonte:
Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e Comérgiderior®.

* PMPTE: Percentual de Manufaturados no Produto Tetabrtado. Fonte: Ministério do
Desenvolvimento, IndGstria e Comércio Extetior

* IDNI: Investimento Direto em Negoécios Internacianai Fonte: Ministério do
Desenvolvimento, IndGstria e Comércio Extefior

* |EDP: Investimento Estrangeiro Direto no pais. Eoministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior

* PGL1: Politicas Governamentais 1 — Reservas Intiemais em Bi US$. Fonte: Ministério
do Desenvolvimento, Industria e Comércio Extéfior

* PG2: Politicas Governamentais 2 — Divida Exterrquidia do Brasil em Bi US$. Fonte:
Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e Comérgiderior”.

C- Fatores Nacionais de Producao
« RH1: Recursos Humanos 1 — Nivel da Ocup#chtedio das Regides Metropolitariis
coletado em junho de cada ano em termos percenfumite: IBGE”.
« RH2: Recursos Humanos 2 — Taxa de Desocupabéédia das Regides Metropolitaids
coletada em junho de cada ano em termos percerfgaite: IBGE’,

2 \www.mdic.gov.br

24 \www.bcb.gov.br

%5 \www.mdic.gov.br

2 \www.mdic.gov.br

2" www.mdic.gov.br

2 \wwww.mdic.gov.br

29 www.mdic.gov.br

30 www.mdic.gov.br

31 www.mdic.gov.br

32 proporcao de pessoas ocupadas em relacédo asgpessaade ativa (pessoas com dez ou mais andade)i

33 As regides metropolitanas presentes no estudoRssmfe, Salvador, Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Belbzonte e
Porto Alegre.

3 \www.ibge.gov.br

% Proporcéo de pessoas desocupadas em relagdcaagpesonomicamente ativas.

% As regides metropolitanas presentes no estudoRsgmfe, Salvador, Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Belbzonte e
Porto Alegre.

37 www.ibge.gov.br
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* RH3: Recursos Humanos 3 — Rendimento Médio Reaitidlmla Populacdo Ocupada das
Regides Metropolitand$ coletado em junho de cada ano em termos peréenfmnte:
IBGE™,

* RF: Recursos Fisicos — Faturamento do pais em|&®tedGas Natural + Mineragcao e
Transformac&o Mineral em Bi de US$/ano. Fonte: Métio de Minas e Enerdfa

« RCOL1: Recursos de Conhecimento 1 — Numero de Peshues e Pessoal Envolvidos
com P e D no pais. Fonte: Ministério da Ciénciaerblogi&™.

 RCO2: Recursos de Conhecimento 2 — NUumero de Bds&esquisas Concedidas no pais
e no exterior. Fonte: Ministério da Ciéncia e Téogia™.

» RCO3: Recursos de Conhecimento 3 — Numero de Rat&uncedidas no pais. Fonte:
Ministério da Ciéncia e Tecnolodfa

e RCO4: Recursos de Conhecimento 4 — Numero de ArtB@sileiros Publicados em
Periodicos Cientificos Indexados pela Thomson/ISdnte: Ministério da Ciéncia e
Tecnologid®.

* RC: Recursos de Capital — Percentual do PIB Gasto lovestimentos. Fonte: Ministério
do Desenvolvimento, Industria e Comércio Extéfior

e |E: Infra-Estrutura — Investimento em Infra-Estmattem Bi de R$. Fonte: Associacdo

Brasileira de Infraestrutura e Indistrias de BaseStefano (2010).

D- Fatores Macroeconémicos
« TC: Taxa de Cambio - Taxa média de cambio anu@é dddlar e Real. Fonte: Banco
Centraf”.
» CT: Carga Tributaria - Percentual da arrecadagBotéria geral brasileira com relacdo ao
PIB, medida anualmente. Fonte: Instituto BrasildiedPlanejamento Tributaffb
« PIB: Produto Interno Bruto — Média Anual em US$nfeoBanco Centré.

3 As regides metropolitanas presentes no estudoRsgmfe, Salvador, Rio de Janeiro, S0 Paulo, Bilozonte e
Porto Alegre.

39 www.ibge.gov.br
0 www.mme.gov.br
“L www.mct.gov.br
“2 www.mct.gov.br
3 www.mct.gov.br
*4 \www.mct.gov.br
“5 www.mdic.gov.br
“5 \www.abdib.org.br
" www.bcb.gov.br
“8 \www.ibpt.com.br
49 www.bcb.gov.br
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TJ: Taxa de Juros — Média Anual de Taxa Selic. &danco Central.
I: Inflago — Média Anual do IGPM. Fonte: Banco @ahR".
NE: Nivel de Endividamento — Média Anual da Dividguida do Setor Publico em

percentual do PIB. Fonte: Banco Cenal

E- Fatores Sociais

RPC: Renda per Capita PIB per Capita Nacional em US$. Fonte: Ministério d
Desenvolvimento, Inddstria e Comércio Extetior

NI: Nivel de Instrucdo — N&o considerado no mogelofalta de dados historicos

CR: Concentracdo de Renda — indice de Gini dosimamdos mensais dos domicilios.
Fonte: IBGE*. (TAB. 7.6.7 Rendimento).

S1: Saude 1 — Esperanca de Vida da Populacdo@rasfonte: IBGE®.

S2: Saude 2 — Despesas Primarias do Governo Fedenah Saude. Fonte: Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestao

CG: Concentracao Geografica — Nao considerado reimo

FE: Faixa Etaria —Nao considerado no modelo

3.7.1.2-Setor

A- Condicbes de Oferta

TEC: Tecnologia — Ntimero de ingressantes no Ersibistancia. Fonte: INEP

Cadeia de Suprimentos - Considerada como néo reéema modelo.

HMO: Habilidades da M&o de Obra — N&o consideradmadelo

RCT: Relacdo Capital Trabalho — Piso salarial dofegsore®. Fonte: SIMPROMINAE.
Estrutura legal: Nao aplicavel no modelo pela aciséte um indicador especifico.

Industrias Correlatas e de Apoio — Considerado coaworelevante ao modelo.

0 www.bcb.gov.br

> www.bcb.gov.br

2 www.bcb.gov.br

>3 \www.mdic.gov.br

> \www.ibge.gov.br

5 www.ibge.gov.br

5 www.planejamento.gov.br

" \www.inep.gov.br

%8 Utilizou-se como referéncia o piso em Belo Horizon
%9 www.simprominas.org.br
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B- Condi¢bes de Demanda
* T: Tamanho do Setor — Faturamento anual do setobiéries de Reais. Fonte: Hoper
(2009).
* TCS: Taxa de Crescimento do Setor — Aumento do g matriculas com relacdo ao ano

anterior, em termos percentuais. Fonte: Hoper,qR00

CDS: Ciclos de Demanda e de Sazonalidade — Evollgg@mpulacao brasileira entre 18 e 24
anos. Fonte: HOPER (2009).

NC: Numero de Compradores — Matriculas na gradupigsencial privada no Brasil. Fonte:
Hoper (2009).

MC1: Métodos de Compra 1 — Numero anual de ingntesaem instituicbes particulares

através do vestibular. Fonte: INEP

MC2: Métodos de Compra 2 — Numero anual de ingntesaem instituicbes particulares

através de outros processos seleffdzonte: INEF?

MC3: Métodos de Compra 3 — Numero anual de ingntesaem instituicbes particulares

através de outras formas de ingré3seonte: INEF”.

SD: Substituicho de Demanda — Numero anual de enddsi em instituicdes publicas de

ensino superiof”. Fonte: INEF®.

ELP: Elasticidade de Preco - Valor médio das nigteses / numero de matriculas em
Cursos superiores presenciais privados. Fonte: KR(19).
* DGR1: Distribuicdo Geografica e de Renda 1 — Nungeronatriculas na regido sul do pais
em instituicdes privadas. Fonte: INEP
» DGR2: Distribuicdo Geogréfica e de Renda 2 — Nunaeranatriculas na regido sudeste do

pafs. Fonte em instituicbes privadas: INEP

9 \www.inep.gov.br

®1 Outros Processos Seletivos segundo o INEP: VéatjlExame Nacional do Ensino Médio (ENEM), Avadiac
Seriada no Ensino Médio, Vestibular + ENEM e Ouffgms de Selecdo e EAD.

%2 www.inep.gov.br

% QOutras Formas de ingresso, segundo o INEP: Muddegairso dentro da IES, Transferéncia (vindo deasuES,
excluido ex-officio), Transferéncia ex-officio, Ados internacionais, Admissdo de diplomados emocetgerior,
Reabertura de matricula e Outros tipos de ingresso.

 www.inep.gov.br

% A presenca de substituicdo de demanda atravéardescTécnicos e Sequenciais é controversa, umgueestes
poderiam constituir um estagio anterior a graduag@idormacdo do aluno. Os dados disponiveis refesem esses
dois cursos para a série historica estudada tamidnséo consistentes. Por essas razées, optolasedpeinclusdo
dos mesmos na demanda substituta do modelo.

% \www.inep.gov.br

7 www.inep.gov.br

% www.inep.gov.br
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* DGR3: Distribuicdo Geogréfica e de Renda 3 — Nunderanatriculas na regido centro-oeste

+ Distrito Federal do pafs em instituicdes privadamte: INEF®.

* DGRA4: Distribuicdo Geografica e de Renda 4 — NUndermatriculas na regiao norte do pais

em instituicdes privadas. Fonte: INEP

* DGRS5: Distribuicdo Geografica e de Renda 5 — Nunderonatriculas na regido nordeste do

pafs em instituicdes privadas. Fonte: INEP

C- Estrutura de Mercado

NC1: Numero de Concorrentes 1 — Numero de ins@iasgprivadas de ensino superior no
Brasil. Fonte: INEP-

NC2: Numero de Concorrentes 2 — Numero de vagatadées pelas instituicdes privadas
de ensino superior no Brasil. Fonte: INEP

Diferenciacdo dos Produtos: n&o incluido no mddelo

Barreiras & entrada: N&o utilizado um indicadoeefijzo para esse it€m

Integracao Vertical: Considerada como néo relevaoteodelo.

D: Diversificagdo — Numero de cursos de graduagésencial ofertados pelas instituicdes
privadas de ensino superior no Brasil. Fonte: INEP

Maturidade e grau de sofisticacdo da industriam ltgdo incluido no modelo, dada a
inexisténcia de indicadores e elementos compamaéwutre industrias similares.

NRE1: Nivel de Rivalidade Entre as Empresas 1 —IU€@ do valor médio das
mensalidades do ensino superior privado brasilEwate: Hoper (2009).

NRE2: Nivel de Rivalidade Entre as Empresas 2 4U€@o da relacdo ingressantes / vagas

oferecidas pelas instituicées privadas de ensipersar no Brasil. Fonte: INEP

%9 www.inep.gov.br

O www.inep.gov.br

T www.inep.gov.br

2 www.inep.gov.br

3 www.inep.gov.br

" Em funcéo de diversas maneiras existentes paiferantiacédo de produtos, da sua subjetividade @audancia de
dados que as representem de forma generalizawebpsator estudado, optou-se pela sua nao inchssamwdelo.

> Entende-se que as grandes barreiras a entradstenéas no setor sdo ocasionadas pelo elevado miueer
concorrentes e de oferta de vagas diante do nudeemogressantes. Esses fatores ja estdo medidegsile outras
variaveis. Por isso, optou-se por ndo criar umgval especifica para a medigao das barreirasradant

S \www.inep.gov.br

" www.inep.gov.br
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D- Envolvimento Setorial em Negdcios Internacionais

Esses fatores ndo foram levados em consideracaa, vemn que a participacdo do setor em

negocios internacionais pode ser considerada caomda arelevante.

E- Regime de Incentivo e de Regulacao

Barreiras Tarifarias e ndo Tarifarias: Consideranteso ndo relevantes ao modelo.

ITP: Incentivos e Tributos & Produgdo: NUmero disadso concedidas pelo PROURII
Fonte: PROUNP.

Regulacéo da Concorréncia e de Praticas Desleaissideradas como néo relevantes ao
modelo.

Controle de Pregos — Considerado como nao releeameodelo.

3.7.1.3-Firma

A- Financgas

ACM: Acesso ao Mercado de Capitais - Valor captadsse mercado. Considerado nulo,
uma vez que os dois Centros Universitarios ndoctipital aberto em bolsa.

CC: Custos Competitivos- (Receita bruta - Lucrouidq) / Receita bruta. Fonte:
Demonstracdes Financeiras dos Centros Universstario

R: Rentabilidade — Retorno liquido sobre os ati®®A) = Lucro liquido / Ativo Total.
Fonte: Demonstra¢des Financeiras dos Centros (ité&eos.

A: Atividade — Indice de giro do ativo total = Ré@as operacionais totais / Ativo total.
Fonte: Demonstra¢des Financeiras dos Centros (itéeos.

S: Solvéncia — indice de liquidez corrente = Tol@lativos circulantes / Total de passivos
circulantes. Fonte: Demonstra¢des Financeiras déog@s Universitarios.

AL: Alavancagem — indice de endividamento = Totaldividas / Total de ativos. Fonte:
Demonstracfes Financeiras dos Centros Universstario

VM: Valor de Mercado - Esse indice ndo foi levaslo consideragdo no modelo em
decorréncia de ndo haver claramente uma definied@ldr de mercado para as instituicoes

avaliadas.

8 PROUNI: Programa Universidade para Todos do GavEateral
9 www.prouniportal.mec.gov.br
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B- Recursos Humanos
* PRH: Produtividade dos Recursos Humanos - Luctod@/ Despesas com pessoal. Fonte:
Demonstragdes Financeiras dos Centros Universstario
* Q: Qualificacdo - N&o avaliado por auséncia deodad

* T: Treinamento — N&o avaliado por auséncia deslado

C- Producao

 EIPAE: Estratégias de Investimento em Plantas eal&@acdo de Equipamentos —
Imobilizado em Edificacbes e Terrenos + Benfeitoem Iméveis de Terceiros +
Instalacdes + Biblioteca e Videoteca + Maquinas geiifiamentos + Computadores e
Periféricos + Equipamentos de Audio Visual + Imigbilo em Andamento. Fonte:
Demonstragdes Financeiras dos Centros Universstario

 EFP: Eficiéncia Produtiva — Receita Bruta / Custes Despesas Totais. Fonte:
Demonstragdes Financeiras dos Centros Universstario

» UCP: Utilizacdo da Capacidade Produtiva — Giro diwdATotal = Receitas Operacionais
Totais / Ativo Total. Fonte: Demonstragfes Fin@nasedos Centros Universitarios.

» EE: Economias de Escala — Medida pela Eficiénciaiva

* IT: Indicadores Tecnoldgicos — Nao considerado ondeto.

* TP: Tempo de Producao — Nao considerado no modelo.

» TO: Técnicas Organizacionais — N&o considerado romleto devido a sua dificil

tangibilizacao.

Q: Qualidade — N&o avaliado por auséncia de daa®®amonstracdes Financeiras.

D-_Inovacao
N&o avaliado por auséncia de dados nas demonsiregdtbeis.

E- Marketing
» EP: Estratégias Promocionais - Valores gastos eaisiAno em Marketing Promocional.
Fonte: Demonstracdes Financeiras dos Centros Witi&eos.
 EPCO: Estratégias de Preco — Nao considerado nelmpdr auséncia de dados.
* RD: Redes de Distribuicdo — Nao considerado no toqu®e auséncia de dados.

* MSP:Market Sharelos Produtos — Nao considerado no modelo por aiasséeaados.
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F- Envolvimento da Firma em Negdcios Internacionais
Esses fatores nédo foram considerados, uma vezgj@emtros Universitarios ndo possuem acodes

com essa finalidade.

3.7.1.4-Desempenho

O desempenho proposto inicialmente no modelo ado¢adriundo do modelo ECD de Scherer

(1980) nao foi adotado para analise do preserttaltra por se tratar do desempenho da economia
e ndo da firma, o que ndo é objeto de analise elepte trabalho. O desempenho estudado aqui
esta relacionado com o desempenho financeiro o fiDessa forma, para a sua avaliacao, foram

utilizados os métodos de analise de desempenhenpessna subunidade 3.4 .

3.7.2-Estratégias Competitivas da Firma

Os parametros de mensuracao das estratégias ctvagetdo embasados em Barney e Hesterly
(2007) que afirmam que o resultado financeiro dpresa € mais decorrente de suas capacidades e
recursos desenvolvidos ao longo do tempo do questimbelecimento de um posicionamento
especifico de mercado. Também apoiam-se em Bafr894 (1995), que propde a avaliagdo de
receitas e custos para a identificacdo do impaow récursos e capacidades sobre a firma.
Tomando-se como base essas proposicoes, adotasngseametros desenvolvidos por Hambrick

(1983) e utilizados por Bermaat al. (1999) descritos a seguir:

*» CGRL1: Capacidade de Gestdo de Recursos 1 - Propenté& as despesas totais e as vendas
liquidas. Fonte: Demonstracdes Financeiras dog@ebhiversitarios.
* CGR2: Capacidade de Gestédo de Recursos 2 — Propanty@ o ativo permanente e as vendas

liquidas. Fonte: Demonstracdes Financeiras dog@edniversitarios.

3.7.3-Geracao de Valor para a Firma

GVF: Geracéo de Valor para a Firma — Calculado &8, apresentado no QUADRO 12. Fonte:

Demonstracdes Financeiras dos Centros UniversitéBianco Centra].

8 www.bcb.gov.br
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4. O SETOR PRIVADO DE EDUCACAO SUPERIOR BRASILEIRO E AS
INSTITUICOES ESTUDADAS

4.1- O setor privado de educacado superior Brasilair

O setor privado de educacao superior vem adquirandscente participagdo no ensino superior
brasileiro. Segundo Hoper (2009), essa participatime atualmente certa de 75% dos alunos
matriculados. Anualmente, o setor publico ofere2@ @00 vagas (12% das vagas totais), deixando
de atender a um contingente de 1.770.000 jovenssgog parcialmente, absorvidos pelo setor
privado em uma quantidade de 825.000 ingressamggisacom idade inferior a 24 anos. Os

demais, cerca de 945.000 estudantes por ano, né@m feurso superior por op¢ao, ou por falta de
recursos para o pagamento das mensalidades, torsarmhrte dos atuais 7.000.000 de excluidos
do sistema. O setor possui 5,1 milhdes de alunossi@erando-se os alunos matriculados no
ensino a distancia (EAD), esse numero chega a ih&es (ano base: 2008).

Entre 1997 e 2007, esse setor cresceu 394% , ndédib7,30% ao ano (HOPER, 2009). A
expansdo do setor de ensino superior privado bnasihesses anos ganhou impulso, em

decorréncia dos seguintes fatores (HOPER, 2009):

1- a promulgacdo da Constituicio da Republica Fedarato Brasil, que permite que a
educacao seja ofertada pela iniciativa privadasemartigo 209;

2- a sancao da Lei de Diretrizes e Bases da Educacd®@7 ( Lei 9394 de 20 de Dezembro
de 1996);

3- aflexibilizacdo das regras para a abertura deswesle instituicdes a partir de 1997;

4- a permissdo para atuacdo das instituicdbes de easmo empresas com fins lucrativos a
partir de 1998;

5- a demanda reprimida de jovens até 2002 que nacegwoiasn vagas nas instituicées ja
existentes;

6- a universalizacao do ensino fundamental, levandaescimento do ensino médio, durante
0 governo Fernando Henrique Cardoso;

7- a facilitagdo do acesso ao ensino superior. Bote s pessoas oriundas da populacao
economicamente ativa e que ja haviam concluidosmemmédio ha cinco anos ou mais

ingressou nessa modalidade de ensino;
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8- areducdo do valor médio das mensalidades, atdavésirramento da competicdo entre as

instituicdes, o que permitiu o0 acesso das clase®@o ensino superior privado.

Entretanto, a partir de 2008, pode ser constatadagse ciclo de expansao chegou ao fim, mesmo
gue ainda haja uma demanda reprimida presenteas®es| sociais com renda insuficiente para o
pagamento das mensalidades. Hoper (2009) estima gator passe a progredir organicamente a
taxas proximas a 3% ao ano, mantidas as condi¢dats.aEssa estabilizacdo do crescimento da

demanda pode ser explicada pelos seguintes aspectos

1- aestabilizagéo das matriculas e concluintes do@nsedio;

2- o final da demanda reprimida de candidatos com magieisitivo compativel ao valor das
mensalidades, porém sem condicdo de aprovacaaowsspos seletivos;

3- areducédo da populacao brasileira na faixa eté@sal8 aos 17 anos (a partir de 2000) e dos
18 aos 24 anos (a partir de 2005);

4- a reducdo da demanda decorrente do excesso da déeviagas: de 0,78 ingressantes por
vaga em 1997 para 0,47 ingressantes por vaga em 200

5- o fim da demanda reprimida de pessoas com pod@&itaguacima de 3 salarios minimos e

acima de 24 anos de idade e sem curso superior.

Entre 1997 e 2003, o crescimento de matriculastoy sorivado foi de 132%, representando uma
meédia de 15% ao ano. Em 2004, esse crescimentaineskl para 8,5%. Em 2005, o crescimento
voltou a subir atingindo 9,2%, entretanto incluinm® bolsistas do PROUR Excluindo esses

bolsistas, o crescimento ficou em 6,6%. Em 20080 2a taxa de crescimento das matriculas caiu

novamente, ficando em 6,3% e 5,0%, respectivamente

Para os préximos anos, as projecdes ndo sao amiasadd ensino médio brasileiro cresceu em
média 8,3% ao ano durante o periodo de 1993 e Hitretanto, a partir de 2005, a sua taxa de
crescimento foi negativa, apresentando queda dé Inaquele ano, de 1,4% em 2006 e de 7,4%
em 2007 (HOPER, 2009), como pode ser observadoR®FG1. A previsdo é que essas taxas
continuem a ser negativas até 2012. As taxas dsfér@ncias do ensino médio para 0 ensino
superior devem oscilar entre 52% e 58% até 2012e Bassa transferéncia tem sido estimulada
pelo PROUNI e pela popularizacédo dos cursos sugsriecnoldgicos, que, geralmente, adaptam-

se melhor a capacidade de pagamento das classesmdanmais baixa.

8 programa Universidade para Todos. Para outrasmiafgbes: www.prouniportal..mec.gov.br



132

GRAFICO 1 - Evoluc&o das matriculas no ensino médiegular no Brasil
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As taxas de transferéncias do ensino médio parsio@superior devem oscilar entre 52% e 58%
até 2012. Parte dessa transferéncia tem sido éatimpelo PROUNI e pela popularizacdo dos
cursos superiores tecnoldgicos, que, geralmensptach-se melhor a capacidade de pagamento
das classes com renda mais baixa. A projecéo peitaHoper (2009) € que o crescimento da
demanda (alunos ingressantes) para os proximosdawasreduzir significativamente para uma
média de 3% ao ano, 0 que representa uma quedtuadantendo em vista taxas de 25%

registradas em anos anteriores.

O interesse por cursos superiores ainda é ele¥admetanto, ao se analisar a renda da populacéo
entre 18 e 24 anos, percebe-se que o valor médimdasalidades atuais inviabiliza a aquisicdo de
tal servico por boa parte dessa populacdo. O peiaete jovens entre 18 e 24 anos, que cursam o
ensino superior e que pertencem a familias comarengerior a cinco salarios minimos ja esta
acima de 50%, cifra equivalente a paises de prnmaiindo. Ja para esses mesmos jovens, mas
gue pertencem a familias com renda inferior aga#&rios minimos, esse percentual estad em torno

de 12%. Considerando-se que 70% da populacdodirassta dentro da faixa de renda inferior a
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trés salarios minimos, pode-se observar a exist@&euma grande demanda latente ainda no pais,
gue néo é atingida pelo modelo de ensino supdraimaente existente.

Na tentativa de projecdo de um cenario para osimpaosx anos, Hoper (2009) apresenta as
perspectivas para o ensino superior privado nq ppissentadas nos GRAF. 2, 3 e 4. As projecdes

sédo baseadas nas seguintes premissas:

1- areversao da crise financeira em 2010;

2- o crescimento do PIB entre 1 e 2% em 2009, ener&% em 2010 e entre 5 e 6% em 2011
e 2012,

3- ataxa de escolarizacédo liquida do ensino médre &bte 60%;

4- a manutencao dos atuais nimeros de bolsas do PROUNFIES?;

5- o crédito estudantil privado entre 3 e 8% dos auotais matriculados;

6- as mensalidades em ligeiro declinio, atingindolonde R$ 400,00 em 2012;

7- 0s grupos consolidadores com 35 a 45% dos alumestdr privado.

A andlise do GRAF. 2 mostra tendéncia de quedéiéiztgdo (aproximadamente 2%) da taxa de
crescimento para 0s proximos anos para o setoadwivde graduacdo presencial. O GRAF. 3
projeta uma regressao na taxa de crescimento aod®imatriculas dos setores privado, publico e
de ensino a distancia. O GRAF. 4 apresenta tambgadéncia de queda/estabilizacio da taxa de

crescimento (entre 2 e 3%) dos setores publicowados.

Esse cenario apresentado € considerado o cenaisopno&avel, dentro de outros dois cenarios
elaborados por Hoper (2009). O estudo leva a ce@olde que, sem grandes alteracbes nas
premissas atuais (descritas anteriormente), 0 s@iorprojeta novo ciclo de grande crescimento

para 0s proximos anos, mesmo possuindo ainda umdegdemanda latente.

8 programa de Financiamento Estudantil. Para maiofesnacdes: www.portalmec.gov.br
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GRAFICO 2 - Projecéo de matriculas na graduacdo psencial do Brasil — Setor privado
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Fonte: Hoper (2009, p.32).
GRAFICO 3 - Projecdo das matriculas no ensino super no Brasil

(Publico+Privado+EAD)
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Fonte: Hoper (2009, p.33).
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GRAFICO 4 - Projecéo de Matriculas no ensino supesi do Brasil (Publico+Privado)
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Fonte: Hoper (2009, p. 33).

Quanto ao faturamento, observa-se que setor tesgidoenos ultimos anos, atingindo em 2009
cerca de 25 bilhdes de reais (GRAF. 5), o que oceokntre os dez maiores setores do pais em
termos de faturamento.

Essa evolugao no faturamento, entretanto, nadaeaike melhoria dos dados financeiros de todo o
setor. O crescimento do nimero de instituicdesngdame privadas foi maior que o crescimento do
faturamento do setor, promovendo a diluicao daiteq®r instituicdo, que foi cerca de R$10,0

milhdes em 2008. Por outro lado, a concentracédeetlor também é elevada. Em 2008, 5% das
instituicdes de ensino j& concentravam 54,6% dodatento do setor (HOPER, 2009).



GRAFICO 5 - Evolugéo do Faturamento do Ensino Supér Privado Brasileiro
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Fonte: Hoper (2009, p.37) *projecéo.

As mensalidades tém apresentado continuo decrésaomtbngo dos anos, o que
acirramento da competicéo no setor (GRAF. 6).

GRAFICO 6 — Evolucéo do Valor Médio das Mensalidade
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Fonte: Hoper (2009, p. 38) *projecéo.
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O acirramento da competicdo no setor também vendpsefluenciado pelo crescimento da oferta
de vagas em numero superior ao aumento da dem@&mRAF 7). Entre 1997 e 2007, a oferta

cresceu a uma taxa meédia de 17,3% ao ano, enqudetnanda cresceu 14, 9% ao ano em media.

GRAFICO 7 — Evolugéo dos nimeros de candidatos, dogimeros de vagas e dos nimeros de

ingressos nas IES Privadas
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Fonte: Hoper (2009, p. 43).

Esse crescimento da oferta de vagas também é c@mdg do crescimento do numero de
instituicdes de ensino privadas no pais, conforpnesentado no GRAF. 8:
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GRAFICO 8 - Evolucéo do nimero de Instituicdes d&nsino Superior no pais
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Fonte: Hoper (2009, p. 44).

Em funcdo do aumento da concorréncia, a relacaessgnte/vaga diminuiu (GRAF. 9), o que
gerou, no pais, em 2007, 1,3 milhdes de vagasaxiuas instituicdes privadas.

GRAFICO 9 — Relag&o Ingressante/Vaga no setor privi
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Fonte: Hoper (2009, p. 44).
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A gueda na relacdo ingressante/vaga também sinadizza uma situacdo onde o crescimento de
determinadas instituicdes passa a ser voltado fum@es e aquisicbes. Grandes instituicoes
passaram a promover sua expansao em todo o terngrional através desse processo, que deve

se acirrar ao longo dos proximos anos.

O ano de 2007 também foi marcado pela aberturapigat de instituicdes de ensino na BMF e
BOVESPA, com negdcios que atingiram a ordem debill#o de reais. As instituicbes que
atualmente abriram o seu capital foram a Anhangtelacacional, a Estacio de Sa, a Kroton
(Pithgoras) e a SEB. Essas instituicdes tém ulilizesses recursos provenientes da abertura de
capital para ampliarem o0os seus processos de a@pssiQ@ que tém intensificado ainda mais a

competicéo no setor.

Pode-se observar o aumento crescente do nUmegudicées, com excecao de 2009. O preco por
aluno demonstra viés de queda a partir do quart@stre de 2007, o que sinaliza uma perda de
valor das empresas adquiridas. O processo deigigpimmbém sinalizou forte queda a partir do

guarto trimestre de 2008, em decorréncia da cdead@mica. A sintese do processo de aquisicdo

feito pelas instituicdes de ensino com capital efsépode ser vista pelo GRAF. 10:

GRAFICO 10 — Relagio Precgo/ Aluno nas aquisi¢cdes @etor de educacio
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Fonte: Hoper (2009, p.103).



140

Por outro lado, o processo de consolidacdo do satdrém deve se acentuar nos proximos anos.
Hoper (2009) sugere que até 2015 mais de 50% dcanh@ipertencera a um grupo de no maximo
17 empresas. As empresas que tém demonstradegstsatie aquisicdo/ fusdo podem ser vistas
na TAB. 1:

TABELA 1- Ranking dos grupos consolidadores do ensd superior privado no Brasil

Posicao Grupo consolidador Receita Participacd Estimativa do Participacao
no liguida em 0 no namero de de mercado
Ranking R$ faturamento alunos
milhdes do setor  presenciais em
2008 milhares

Total do ensino superior privado 24100* 100% 3.900 100%
1 DiGénio(Unip + holding 41 IES) 1012 4,2% 197 5,1%
2 Estacio Participacdes 980 4,1% 207 5,3%
3 Anhanguera Educacional 654 2,7% 130 3,3%
4 Laureate Internacional 425 1,8% 73 1,9%
5 Uninove 366 1,5% 92 2,4%
6 SEB 289 1,2% 9 0,2%
7 luni Educacional 284 1,2% 46 1,2%
8 Kroton 280 1,2% 43 1,1%
9 Grupo Unicsul (Univ.Cruzeiro Sul) 276 1,1% 32 0,8%
10 Grupo Anima 254 1,1% 39 1,0%
11 Grupo Universo 235 1,0% 53 1,4%
12 Grupo Uniban 226 0,9% 70 1,8%
13 UB Participacdes 120 0,5% 17 0,4%"
14 Grupo Univ. Mauricio de Nassau 115 0,5% 24 0,6%
15 Grupo IBMEC 110 0,5% 11 0,3%
16 Grupo Splice 102 0,4% 14 0,4%
17 Fanor (DeVry) 80 0,3% 12 0,3%

Total 5808 24,1% 1069 27,4%

Fonte: Hoper (2009, p.107).

*Faturamento do setor

Pode-se observar que o setor ainda encontra-seealta pulverizado. O maior grupo do setor
detém apenas 5,1% do mercado, o que indica umé/gbsEndéncia a concentragdo nos proximos
anos. Os principais grupos consolidadores, segiimumer (2009), apresentam como principal
caracteristica a eficiéncia na gestdo, que, ask@as ganhos de escala, explicam os melhores

EBITDAs e margens liquidas, conforme apresentadbAia 2:
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TABELA 2 — Indicadores financeiros dos grupos condmladores do ensino superior privado

no Brasil
Posicao Grupo consolidador Receita Valor médio EBITDA 2008 Margem
no liguida em das liquida 2008
Ranking R$ mensalida-
milhdes des
2008

Total do ensino superior privado 24100* 457,00 7,2% 4,5%
1 DiGénio(Unip + holding 41 IES) 1012 533,00
2 Estacio Participacdes 980 451,00 10% 7,3%
3 Anhanguera Educacional 654 445,00 20% 12,1%
4 Laureate Internacional 425 566,00 24% 17%
5 Uninove 366 381,00 13% 8%
6 SEB 289 711,00 23% 16,1%
7 luni Educacional 284 515,00 25,8% 20,8*
8 Kroton 280 482,00 18,4% 17,5%
9 Grupo Unicsul (Univ.Cruzeiro Sul) 276 690,00 20% 14%
10 Grupo Anima 254 597,00 18% 11%
11 Grupo Universo 235 435,00
12 Grupo Uniban 226 314,00
13 UB Participacdes 120 590,00 14% 8%
14 Grupo Univ. Mauricio de Nassau 115 440,00 42% 34%
15 Grupo IBMEC 110 840,00 23% 17%
16 Grupo Splice 102 595,00
17 Fanor (DeVry) 80 580,00 22% 15%

Total 5808 533,00

Fonte: Hoper (2009, p.107).
*Faturamento do setor

Os grupos consolidadores apresentam algumas vastage relacdo as instituicdes de ensino de
pequeno e meédio porte. A sua gestdo mais profstaa com énfase no controle financeiro, a
economia de escala, os valores das mensalidadsscorapetitivos, a maior agressividade nas
estratégias de marketing e de comunicacao, ummrsistie inteligéncia de mercado que permite um
melhor posicionamento da oferta e a maior dispbd#ze de capital podem ser destacados como
principais fatores de vantagem competitiva dessg3og.
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Com relagcdo aos docentes pertencentes ao ensirdssuprivado, pode-se observar que o seu
namero também cresceu ao longo dos ultimos anogmente com a ampliagdo do namero de
vagas. Entre 1998 e 2003, esse crescimento o@uma média anual de 15,5%.

De 2004 a 2007, esse crescimento foi de 4,3%, andic também uma reducdo no crescimento
(GRAF. 11).

GRAFICO 11 — Evolugdo do Numero de Docentes na Gradcdo Presencial no Brasil
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Fonte: Hoper (2009, p.63).

Com relagdo ao numero de cursos ofertados, podbssvar que o mesmo cresceu entre 1999 e
2007 uma taxa de 392%, atingindo 16.900 no ano Gf¥ Jara o setor privado, conforme
observado no GRAF. 12:
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GRAFICO 12 — Evolug&o do nimero de cursos de gradgéo presencial no Brasil
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Fonte: Hoper (2009, p.63).
O setor privado, em 2007, formou 563 mil conclsnt&a graduagéo presencial, num total de

aproximadamente 757 mil concluintes de todo o sd¢oeducacao superior, como observado no
GRAF. 13:

GRAFICO 13 — Evoluc&o do nimero de concluintes nargduacio presencial no Brasil
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Fonte: Hoper (2009, p. 65).

A taxa de evaséo anual do setor de ensino sugen@do brasileiro atingiu, em 2007, a ordem de
19,8%. Esse valor ndo apresentou significativadagées a partir de 2000, como observado no
GRAF. 14:
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GRAFICO 14 — Evolucdo da taxa de evasdo nas instigdes de ensino superior no Brasil
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Fonte: Hoper (2009,p.72).

Com relagéo ao ensino a distancia (EAD), pode-serghr que o0 numero de alunos ingressantes
tem aumentado significativamente nos ultimos aBos2007, o numero de ingressantes no ensino
néo presencial privado é cerca de 32 vezes ma®pgle 2002, conforme apresentado no GRAF.
15. Diferentemente da graduacédo presencial, o @dbes@scimento do EAD também esta presente
no setor publico. Em 2007, o nimero de ingressamaeEAD publico é quase 6 vezes maior que 0

namero de 2002. Esse crescimento estd muito raekabio a formacdo e a capacitacdo de

professores dos ensinos médio e fundamental.
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GRAFICO 15 - Evolugio dos ingressantes na educacdcd distancia no
Brasil
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Fonte: Hoper (2009, p.111).

4.2- As instituicdes estudadas

Os dados e informagfes presentes nesta secao Glrados a partir de pesquisa documental

interna a instituicdo, bem como por meio das dac@s dos entrevistados.

4.2.1- O Centro Universitario UNA

O Centro Universitario UNA, localizado em Belo Hmmte, Minas Gerais, foi fundado em 1961
como uma faculdade voltada para as Ciéncias Gaien&m 1969, formou a sua primeira turma
de Administradores de Empresas. Os alunos dessaeipi turma foram os fundadores do
Conselho Regional de Administracdo de Minas Getam. 1976, iniciou-se a oferta de seus
primeiros cursos déato sensuNo ano de 2000, a Faculdade de Ciéncias Gererdsaigna
tornou-se um Centro Universitario focado em CiénGarenciais. Em 2005, por meio da Portaria
Ministerial no. 1865, foi ampliado o seu escopo ateacdo, passando a se chamar Centro
Universitario UNA. A sua atuacdo passou a ser measade Ciéncias Humanas, da Saude, de

Comunicagéo e Artes e de Engenharias.
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Atualmente, a instituicdo oferece 46 cursos dewgedo, sendo 20 bacharelados, 2 de licenciatura
e 24 tecnoldgicos, 78 cursos de poOs-gradudgtiosensue 2 cursos de pés-graduacstacto
sensu Possui cerca de 15.500 alunos de graduacédo, 82@@o sensue 120 destricto sensu.
Desses alunos, cerca de 2100 sédo oriundos do PrQamnplementarmente, a instituicdo
desenvolve acdes de extensdo que envolvem cerB@0fealunos e professores anualmente. O
corpo docente é composto por 640 professores. Passca de 600 funcionarios técnico-
administrativos. No ano de 2007, o Centro Univargt UNA passou pelo processo de
recredenciamento periédico do MEC no qual obtewereito 5, ou seja, a pontuacdo maxima

existente para um Centro Universitario.

Possui 6 campi em Belo Horizonte mais a Faculdatli® de Contagem. Oferta cursos de
graduacéo em niveis de bacharelado e tecnologisegraduacéo em niveis @0 sensu e stricto
sensu Os seus cursos de graduacdo e pos-graduaigisensuestdo distribuidos nas areas de
Ciéncias Sociais, de Humanas, da Saude, de CongéinieaArtes e de Engenharia. Os mestrados
ofertados sao de (i)Turismo e Meio Ambiente e Je&3@stao Social, Educacédo e Desenvolvimento

Local.

No ano de 2003, ap0s uma forte crise financeiiasttuicdo sofreu troca de mantenca. O novo
grupo controlador estabeleceu um forte plano detm#geracéo, revisando o quadro funcional
administrativo e docente, ampliando a oferta desa;urenegociando dividas, fechando cursos
deficitarios e reposicionando o composto mercadobdda instituicdo. Esse processo fez com que

a empresa partisse de uma base de cerca de 2008 alm 2003 para os 15.500 alunos atuais.

O GRAF. 16 apresenta a Receita Liquida, o Lucraiibim e a relacdo Receita Liquida/ Lucro
Liquido para a instituicdo. Pode-se observar dmatifa melhoria nesses trés indices para o

periodo analisado.
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GRAFICO 16 - Evolucgio da Receita Liquida e do Lucrd.iquido - Centro Universitario UNA
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Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das Demog@#s Financeiras da Instituig&o.

4.2.2 — O Centro Universitario UNIBH

O Centro Universitario UNIBH foi fundado em marge 964 em Belo Horizonte, Minas Gerais,
tendo como entidade mantenedora a Fundacédo CulterBelo Horizonte (FUNDAC-BH), que
foi constituida sob a forma de pessoa juridicaidgtd privado de natureza filantrépica e sem fins
lucrativos (DEMONSTRACOES FINANCEIRAS, 2006). Em(®) apés uma crise financeira, foi
vendida para o mesmo grupo controlador dos Cettrogersitarios UNA e Unimonte (Anima
Educacao), que vem promovendo um amplo processeed&uturacao da instituicdo. O resultado
desse processo ja pode ser visto através da nzlth@riEVA, apresentado mais adiante. A partir

desse ano, deixou de ter a natureza filantropgsanrefins lucrativos, passando a ter fins lucrativos

Atualmente possui cerca de 40 cursos de gradudedenas de curso tho senste um mestrado
e cerca de 15 mil alunos. Esses cursos sao distodbnas areas de Ciéncias Humanas, de Ciéncias
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Sociais Aplicadas, de Ciéncias Bioldgicas e da 8aédle Ciéncias Exatas. Possui cerca de 1500
colaboradores, distribuidos entre funcionérios adstrativos e professores. Conta com t@spi

em Belo Horizonte, localizados nos bairros Burltsrdes e Lagoinha.

GRAFICO 17 - Evolugdo da Receita Liquida e do LucroLiquido- Centro Universitario
UNIBH
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Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das Demog@#s Financeiras da Instituig&o.

O GRAF. 17 apresenta a evolucdo da Receita Licqidia Lucro Liquido da instituicdo. Observa-
se que, enquanto a receita permaneceu praticancentdante, o lucro amargou resultados

desfavoraveis até 2008, periodo em que houve urthern@eno seu resultado.

4.2.3 — O Centro Universitario Unimonte

O Centro Universitario Unimonte foi fundado em ke 1971 na cidade de Santos, S&o Paulo. E
uma associacao civil, sem fins lucrativos, comliitzale educativa (Associacdo Educacional do

Litoral Santista - AELIS). O seu objeto social desenvolvimento de unidades de ensino, pesquisa
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e extensdo tais como creches, educacao infantilepo, segundo e terceiro graus, pés-graduacao,
aperfeicoamento, especializacdo, extenséao, treimasie reciclagem na regiao da baixada santista
e no litoral de S&o Paulo (DEMONSTRACOES FINANCERA006). Em 20 de novembro de
2009, foi aprovada, através de Assembléia GeralaBrdinaria dos associados, a conversdo da
Entidade em Sociedade Andnima (DEMONSTRACOES FINANTAS, 2009).

As demonstracdes financeiras de 2006 ja demonstraveerda de valor da empresa, mesmo apos
uma tentativa da direcdo de promover um processeadtruturacdo. Em 2007, em decorréncia da
crise, a empresa foi vendida para o mesmo gruptratador dos Centros Universitarios UNA e
UNIBH, que promoveu forte reestruturagdo na megiaquisicdo demandou a constituicdo de
uma unidade integradora das operacfes passiveisrdpartihamento, o que gerou a Anima,

holdingque passou a ser responsavel por essa atividadkias instituicdes na época.

Atualmente, possui cerca de 6.000 alunos em cutsograduacdo em nivel de bacharelado e
tecnologico e cursos de poés-graduat@o sensu Os seus cursos ofertados sédo das areas de
Ciéncias Sociais e Juridicas, de Comunicacédo, dagbede Educacdo, de Engenharia, de
Hospitalidade, de Meio Ambiente e Recursos NatudesNegoécios, de Porto e de Saude e sdo
distribuidos em 3 campi.

Mesmo apds esse processo de reestruturacao, pammavpartir de 2007 com a mudanca do
controle acionario da empresa, pode-se observaa gnepresa ainda ndo conseguiu reverter o seu

processo de perda de valor, mesmo que essa peldadininuido.

De acordo com o GRAF. 18, a Receita Liquida datingfio vem demonstrando queda nos Gltimos

anos, enquanto que o Lucro Liquido esteve negptva todo o periodo analisado.
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GRAFICO 18 - Evolucdo da Receita Liquida e do LucroLiquido - Centro Universitario

Unimonte
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Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das Demog@#s Financeiras da Instituig&o.

4.2.4- A Kroton

A Kroton atua em dois segmentos de educacdo. OCepdné voltado para a venda de material
didatico e de apoio pedagdgico para mais de 650lassamo Brasil e 6 no Japao, tendo
aproximadamente 220 mil alunos e atuando com asas&itagoras e Projecta (HOPER, 2009). O
segundo segmento € voltado para o ensino supatilizando a marca Pitagoras para cursos de
bacharelados ofertados para jovens das classe<CBe ea marca Ined para cursos tecndlogos,
ofertados para classes C e D. O seu modelo degkpa baseado na sua experiéncia em gestao
de rede de escolas geograficamente dispersas;amgdi um modelo padronizado que envolve a

gestédo, 0 monitoramento de processos, o treinandenpoofessores e 0s projetos pedagogicos.

A abertura de capital da empresa deu-se em 20@ibdpeem que possuia aproximadamente 10
mil alunos. Em 2009, ja contava com mais de 43 ahihos, como resultado de seu rapido
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processo de expansdo. Esse nimero de alunos -dtebeerca de 1% de participagdo de mercado,
dados de 2007.

A composicado acionaria da empresa € composta dansegorma: 55% do capital total é

controlado pela PitAgoras Administracdo e Partiépa Ltda., de propriedade dos fundadores do
grupo. Os seus executivos detém 6% do capital ,s8% acbes em tesouraria, obtidas pela
recompra das agfes. Os demais 36% estao diluida@es na bolsa de valores. Os resultados

financeiros da empresa sdo apresentados no GRAF. 19

GRAFICO 19 - Evolucgio da Receita Liquida e do Lucrd.iquido- Kroton
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Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das Demog@#s Financeiras da Instituig&o.

Segundo o GRAF. 19, observa-se que a Receita ldgiadinstituicido teve grande crescimento,
enquanto que o Lucro Liquido ndo apresentou saatifia alteracdo para o periodo de 2006 a
2008. Em 2009, entretanto, 0 mesmo foi negativoatestrando queda acentuada com relacédo aos

demais anos analisados.
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Os dados mostram que a margem EBTDA cresceu afé 2pds esse periodo, observa-se que a
mesma demonstra certa estabilidade, com ligeinacéexd Isso pode ser explicado pelo processo de
expansdo da empresa, embasado em aquisicdeswalbdernovas unidades, que gera reducao das

margens no primeiro momento, em funcdo da implaotadp modelo gerencial adotado.

4.2.5- A Anhanguera Educacional

A Anhanguera Educacional é uma das trés maiores el ensino superior do Brasil (TAB. 1 e 2),
com aproximadamente 2% de participagdo no mercadsildiro. Atua nos segmentos de
graduacéo presencial, com 140 mil alunos, graduacdistancia com aproximadamente 20 mil
alunos e cursos de pos-graduald@to sensue preparatérios para concursos com 90 mil alunos.
Apresenta, como publico alvo, o jovem trabalhadorckhsse média-baixa que trabalha durante o
dia para poder pagar os seus estudos a noite.dfnaira instituicdo de ensino superior privado a
abrir o seu capital, no ano de 2007, captando apemlamente R$ 800 milhdes, utilizados para
acelerar o seu crescimento principalmente atrasésaquisicdes. Em sua composi¢cao societaria,
estdo presentes um fundo administrado pela empésa Investimentos S/A (Fundo de Educacao
para o Brasil), com 52,6% da empresa e os adnadstes e fundadores, com 4,69% do capital.
Os demais 42,71% do capital s&o compostos poriatasminoritarios, através das acdes na bolsa
de valores. Os resultados financeiros da Anhangestio apresentados no GRAF. 20. Nele pode-
se observar que a Receita Liquida apresentou ackntwescimento, ndo acompanhado na mesma
intensidade pelo Lucro Liquido, que apresentou guadre 2006 e 2008, e reversado positiva em
2009.
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GRAFICO 20 - Evolucgio da Receita Liquida e do Lucrd_iquido- Anhanguera
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Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das Demogd#s Financeiras da Instituicao.

4.2.6- A SEB

A quarta empresa de capital aberto € a SEB. Adtsasagmentos de graduacao presencial com 9,3
mil alunos, graduacéo a distancia, com 24 mil auarsos de pods-graduadatn sensue para
concursos com 6 mil alunos, ensino fundamental éiondom 26 mil alunos, sistema de ensino
(material didatico e apoio pedagdgico) para redeaga com 208 mil alunos e para a rede publica
com 126 mil alunos. E detentora das marcas COCne Basco que atuam no ensino basico. Para
escolas publicas, atua com a marca NAME, comezemadio metodologias de ensino para as
escolas municipais. No ensino superior, preseecaldistancia, também adota a marca COC. No

segmento de preparacao para concursos, adota a RRAETORIUM .

A abertura de capital deu-se em 2007, apés a oridgidolding SEB Participacdes S/A que passou

a concentrar as participacdes acionarias das mareaspresas ligadas ao grupo. A estrutura
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societaria do grupo é composta da seguinte for@8%6 do capital pertencem aos controladores,
através de uma pequena participacdo direta e atm@daéholding TCA Participacdes Ltda. Os

demais 30,7% do capital estdo em acOes de tespueahministradores e acbes em bolsa. A
abertura de capital proporcionou um cresciment@4d®o no nimero de matriculas entre 2007 e
2008, considerando-se 0s ensinos superior, médimaamental, fazendo com que a empresa
partisse de uma base de 20.983 alunos em 200hgsad 60.670 alunos em 2008 (HOPER,
2009). Entretanto observa-se que 0 numero de mi@sicno ensino superior ainda € pequeno,

atingindo 8.180 alunos em 2007, o que represemtiasa0,2% de participacdo de mercado.

Os resultados financeiros da SEB podem ser visadis no GRAF. 21. Ao analisar esse gréfico,
pode-se observar um forte crescimento da Receffaidd, acompanhado de um decréscimo do
Lucro Liquido entre 2006 e 2007 e de um acentuadscionento do mesmo para o periodo de
2007 e 20009.

GRAFICO 21 - Evolucio da Receita Liquida e do Lucrd.iquido- SEB
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Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das Demogd#s Financeiras da Instituicao.
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Isso pode ser explicado em parte pelo processoedeimento via aquisicoes de empresas com
resultados menores e também pela dificuldade de@edlas despesas pds-aquisi¢ao.

4.2.7- A Estacio de Sa

A Estacio de Sa é a maior empresa de ensino supeivado do Brasil. Possui mais de 200 mil
alunos, com aproximadamente 4% de participacédo efeado. Atua em 16 estados brasileiros e
também no Paraguai onde tem cerca de 2 mil al@fesece 45 cursos de graduacao bacharelado,
45 de graduacao tecnoldgica em diversas areasro@gdéo, 140 cursos de poés-gradualgdio
sensy 5 cursos de pos-graduacsgtacto senste um doutorado. O seu publico alvo é constituido

por trabalhadores de média ou baixa renda em higscarsos com baixo valor de mensalidade.

Em 2007, abriu o seu capital na bolsa de valoresofdrta priméria de acbes, foram captados
R$268,2 milhdes, enquanto que, na oferta secundao@mentou-se R$178,8 milhdes. Apds essa
captacdo, foram adquiridas as seguintes institaic&®ciedade de Ensino Superior Médio e
Fundamental Ltda., Faculdade Radial de Curitibaefade Ltda. e as mantenedoras do Centro
Universitario Radial. Em 2008, o grupo GP Investiins adquiriu parte das a¢fes da Estacio de
S4, tornando-se o segundo maior acionista da empcesn 20% do capital total, apés o seu
fundador, o magistrado Jodo Uchoa Cavalcanti Ngtte,detém 55% do capital total da empresa.
Os demais 25% do capital estdo diluidos em acoé®lsa de valores. Apds 2008, através de um
acordo de acionistas, o grupo GP Investimentosopaasatuar como gestor da empresa. O
fundador e sua familia afastaram-se das atividddagestdo da empresa. Os resultados financeiros
da empresas podem ser vistos no GRAF. 22. Obsengus, enquanto a Receita Liquida

apresentou evolucao, o Lucro Liquido ndo apresegrandes alteracdes para o periodo analisado.

A empresa tem apresentado evolugdo em seu restiltadceiro, fruto da reestruturacao das suas

unidades, uma vez que ndao houve nenhuma aquisipéessiva a partir de 2007.
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GRAFICO 22 - Evolucgéo da Receita Liquida e do Lucrd.iquido - Estacio de Sa
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Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das Demog@#s Financeiras da Instituig&o.

4.2.8 — A PUC MINAS

A Pontificia Universidade Catdlica (PUCMINAS) é aior e mais tradicional instituicdo privada
de ensino superior de Minas Gerais. Foi fundadd @88 através de sua mantenedora a Sociedade
Mineira de Cultura (SMC), uma entidade sem fingdtieos, cujos objetivos sdo a direcdo da
PUCMINAS, e de outras instituicoes de ensino, ammgio da formagdo cristd e o
desenvolvimento social. Em 1958, torna-se Univedsg através de um decreto assinado por
Juscelino Kubitschek e pelo entdo ministro da egiimae cultura Clovis Salgado. E a maior

instituigéo privada de ensino superior de Minasaiser

Possui atualmente cerca de 60 mil alunos, 2,3 mifepsores e 1,7 mil funcionarios
administrativos. Oferta 56 cursos de graduaca@ragramas de mestrado, 6 de doutorado e cerca

de 280 cursos de especializacdo (aperfeicoaméattn,sensp extensdo e ensino a distancia).



157

Possui uma estruturaulticampi, presente em Belo Horizonte (Barreiro, Coragdo Hsiten,
Praca da Liberdade, Sdo Gabriel), Betim, Contad®gos de Caldas, Arcos, Serro e Guanhaes.

De acordo com o GRAF. 23, observa-se que a Retéiaida da instituicio apresentou
crescimento, também visto no Lucro Liquido, porémreenor propor¢do, o que demonstra que a
PUCMINAS consegue ampliar a sua base de alunos, esgnetanto, obter significativa melhoria

no Lucro Liquido.

GRAFICO 23 - Evolucgéo da Receita Liquida e do Lucrd.iquido- PUCMINAS
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Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das Demog@#s Financeiras da Instituig&o.
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4.2.9 — APUCSP

A Pontificia Universidade Catolica de Sao Paulo@3B) foi fundada em 1946 a partir fusdo das
Faculdades de Filosofia, Ciéncias e Letras de S&woB(fundada em 1908) e da Faculdade
Paulista de Direito. E mantida pela Fundacdo SatoR&UNDASP), uma instituicdo sem fins

lucrativos, cujos objetivos sdo a diregcdo da PUG@SRtpmocao, em carater filantropico, do ensino

superior, da pesquisa e da extensao, a promogédtdea e o desenvolvimento social.

E uma das mais tradicionais escolas de Sdo Pdeltarmdo 43 cursos de graduacio, 28 cursos de
poés-graduacaatricto sensue diversos cursos dato sensu especializacdo e aperfeicoamento,
distribuidos nas areas de Ciéncias Sociais, de @icagéo, de Direito, de Educacédo, de Exatas, de
Gestao, de Linguas, de Saude e de Tecnologia. iRdgaimentecampusem Sao Paulo (capital),
Sorocaba e Barueri e cerca de 28 mil alunos deuggdd e 5 mil alunos de pdés-graduacéao,
especializacdo e extensao. A partir de 2006, micim processo de modernizacdo académico-

administrativa, que proporcionou melhoria no residtfinanceiro da instituicéo.

O GRAF. 24 apresenta a evolugdo da Receita Licuida Lucro Liquido da PUCSP. Observa-se
que houve crescimento da receita, também acomparg®d lucro. A instituicdo, embora ainda
apresente um baixo resultado para o Lucro Liquabmseguiu apresentar uma tendéncia de

reversao de um resultado negativo em 2006 e 20@7uparesultado positivo em 2008 e 2009.
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5. APRESENTACAO, TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

5.1-Método Quantitativo

5.1.1- Critérios para Exclusdo de Variaveis e derea e o0 Modelo Estrutural Resultante

Com o objetivo de garantir a parciménia do modeareensuracdo proposto, foram selecionadas
guestdes observaveis representativas dos constrdet@rimeira ordem, quando da mensuracao
dos constructos de segunda ordem. O critério atitzfoi a selecdo da variavel de maior carga
apurada (com excecéo para o constructo “Finanggisdndo do processamento de dados por meio
da analise fatorial, como representativa dos midsriconstructos. Para os casos de existéncia de
somente uma variavel associada ao constructo deeipai ordem, a mesma foi adotada (EP E
PRH).

Conforme pode ser observado na TAB. 3, o constrdetsegunda ordem “Firma” teve definidas
como variaveis representativas R, para o constretprimeira ordem “Financas”. A variavel R
foi utilizada como representativa do constructondficas” em funcdo de ser urReoxi para
desempenho financeiro usualmente utilizada em sexjma area de estratégia. A variavel CC
apresentou uma carga ligeiramente maior que aveh@ Entretanto, dada a maior frequéncia de

utilizacdo da Variavel R com@roxi, optou-se pela adoc¢ao da ultima.

A variavel EFP foi utilizada para o constructopitgmeira ordem “Producéo”, além das variaveis
EP, relativa a investimentos em publicidade, e PRierente a produtividade de recursos
humanos. Quanto ao constructo “Setor”, foram tramds os constructos de primeira ordem
“Condicbes de Oferta”, “Condi¢cdes de Demanda” etrtEsra de Mercado”, representados pelas

varidveis RCT e TEC, T; MC1 e NC, D; NC1 e NC3pectivamente, assinaladas na TAB.3.

Assim como para 0 constructo “Setor”, o construtosegunda ordem “Pais” foi representado
pelos constructos de primeira ordem “Fatores Natsonde Producdo”, “Fatores
Macroeconémicos” e “Fatores Sociais”, expressoayio das variaveis RC e RF, CT, NE e PIB,
RPC, S1 e S2, respectivamente.



TABELA 3 — Relacgéo entre Constructos, Variaveis e &rgas

Constructo de Segunda

Constructo de Primeira Ordem Variavel Carga
Ordem
AL 0,104
Financas cc 0,971
Firma R 0,961 *
EIPAE 0,518
Produgéo EEP 0,791 %
UCP 0,667
. RCT 0,743 *
Condicoes de Oferta ’
' TEC -0,743 *
T 0,984 *
CDS 0,960
DGR1 0,099
Condices de Demanda ELP -0,898
MC1 0,962 *
Setor NC 0.985 .
TCS -0,100
SD 0,949
D 0,977 *
NRE1 -0,487
Estrutura de Mercado NRE2 -0,304
NC1 0,973 *
NC2 0,960 *
IE 0,950
RCO1 0,904
RCO02 0,859
RC03 0,132
Fatores Nacionais de Producéo RCO4 0,132
RC 0,997 *
RF 0,999 *
RH1 0,971
RH2 -0,988
Macro-Ambiente RH3 0,822
CT -0,959 *
I 0,001
a NE 0,963 *
Fatores Macroecondmicos
PIB -0,999 *
TC 0,867
TJ 0,842
CR -0,999
*
Fatores Sociais RPC 0,999
S1 0,998 *
S2 0,999 *

Fonte: Elaborada pelo autor * Variaveis seleciosatano representativas dos constructos de priroedem.
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Quanto aos constructos “Envolvimento do Pais emdbleg Internacionais” e “Elementos de
Politica Publica”, estes foram retirados do modaio funcdo de inconsisténcias nas variaveis
representativas dos mesmos. Conforme pode ser vadserna TAB. 4, o constructo
“Envolvimento do Pais em Negdcios Internacionaisrépresentado pelas variaveis MSPIB, MSI,
PMPTE e SBC.

TABELA 4 — Envolvimento do Pais em Negdcios Interr@onais, Variaveis e Cargas

Constructo de Primeira

— Variavel Carga
MSPIB 0,986 *
MSI 0,985 *
MSE 0,952
PG1 0,932
Envolvimento do Pais em IEDP 0,578
Negdcios Internacionais GAE -0,238
BP -0,249
PG2 -0,940
PMPTE -0,968 *
SBC -0,990 *

Fonte: Elaborada pelo autor.
* variaveis selecionadas como representativas dstagcto

No entanto, o constructo foi retirado do modelo fm¢do de inconsisténcias nas variaveis
representativas dos mesmos, refletidas nos costiesi@le caminho estimados — TAB. 5 — para os

efeitos diretos e para os efeitos totais — TAB. 6.

Na TAB. 5, as cargas dos coeficientes de caminsoma&das pelo PLS apresentaram valores

elevados, principalmente para o caso dos destbesanda” e “Mercado”.
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TABELA 5 — Envolvimento do Pais em Negécios Interr@onais: coeficientes de caminho estimados para &ées

diretos

COEFICIENTES DE CAMINHO

Estimado via o
Estatistica de

Estimado Bootstrapping

Origem Destino Teste
pelo PLS Erro
Média das |((ES/EP)|
(ES) Padrdo
amostras
(EP)
Demanda 10,942 10,592 4,881 2,242 **
Envolvimento do Pais em
o o Mercado 11,150 10,843 4,898 2,276 **
Negdcios Internacionais
Oferta 2,052 2,032 1,731 1,186

*** gignificante a 10%

** gignificante a 5%

* significante a 1%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Na TAB. 6, as cargas dos coeficientes de caminBtmadas pelo PLS apresentaram valores

elevados, principalmente para o caso dos destbesanda”, “Firma” e “Mercado”.

TABELA 6 — Envolvimento do Pais em Negécios Intern@onais: Coeficientes de caminho estimados para dfes

totais

COEFICIENTES DE CAMINHO

Estimado via o
Estatistica de

_ ) Estimado Bootstrapping
Origem Destino Teste
pelo PLS Erro
Média das |(ES/EP)|
(ES) Padrao
amostras
(EP)
Demanda 10,942 10,592 4,881 2,242 **
Desempenho 1,714 1,655 1,053 1,627
Envolvimento do Pais em Estratégia -3,392 -3,247 1,754 1,933 ***
Negdcios Internacionais Firma 5,349 5,575 2,871 1,863 ***
Mercado 11,150 10,843 4,898 2,276 **
Oferta 2,052 2,032 1,731 1,186

*** gignificante a 10%

** significante a 5%

* significante a 1%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Em relacdo ao constructo “Politica Publica” - TAB .este foi representado pelas variaveis APBT,

IFQMO, SS1 e SS2.

TABELA 7 — Elementos de Politica Publica, Variaveig Cargas

Constructo de Primeira

Variavel Carga
Ordem
APBT 0,579
IFQMO 0,999 *
Politica Publica
SS1 0,999 *
SS2 -0,854 *

Fonte: Elaborada pelo autor.

* variaveis selecionadas como representativas detagcto

O constructo foi retirado do modelo, em funcéo mEnsisténcias nas variaveis representativas

dos mesmos, refletidas nos coeficientes de camastimados — TAB. 8 — para os efeitos diretos e

para os efeitos totais — TAB. 9 .

TABELA 8 — Elementos de Politica Publica: coeficietles de caminho estimados para efeitos diretos

COEFICIENTES DE CAMINHO

Estimado via

Estatistica de

. . Estimado Bootstrapping
Origem Destino Teste

p8|0 PLS Erro

Média das [((ES/EP)|
(ES) Padréo
amostras

(EP)
Demanda 9,369 5,211 122,262 0,077
Politica Publica Mercado 9,548 5,113 124,369 0,077
Oferta 1,663 0,472 21,849 0,076

*** gignificante a 10%

** gignificante a 5%

* significante a 1%

Fonte: Elaborada pelo autor.

De acordo com a TAB. 8, “Demanda” e “Mercado” aprgaram coeficientes de caminho

estimados pelo PLS com valores muito elevados. @&se também que nenhum dos destinos

apresentou nivel de significancia relevante.

De acordo com a TAB. 9, os destinos “Demanda”,ffalt e “Mercado” tiveram coeficientes de

caminho estimados pelo PLS elevados. Também nerdmsncaminhos apresentou nivel de
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significancia estatistica aceitavel. Esses fatlenesram a exclus@o do constructo “Politica Puablica”

do modelo.

TABELA 9 — Politica Publica: coeficientes de camint estimados para efeitos totais

COEFICIENTES DE CAMINHO

Estimado via o
Estatistica de

_ Estimado Bootstrapping
- Destino Teste

rigem pelo PLS Erro

Média das |(ES/EP)|
(ES) Padrao
amostras

(EP)
Demanda 9,369 5,211 122,262 0,077
Desempenho 1,467 0,397 24,871 0,059
Estratégia -2,902 -1,590 41,204 0,070

Politica Publica

Firma 4,587 1,685 67,804 0,068
Mercado 9,548 5,113 124,369 0,077
Oferta 1,663 0,472 21,849 0,076

*** gignificante a 10%
** gignificante a 5%

* significante a 1%
Fonte: Elaborada pelo autor.

Tendo como base os critérios de exclusdo das essi&@ dos fatores descritos anteriormente, o
Modelo Estrutural Resultante é representado peka EB. Nele estdo presentes quatro niveis de
analise. O primeiro € o Macroambiente, represenpadios Fatores Nacionais de Producéo, pelos
Fatores Macroeconémicos e pelos Fatores Sociaeglndo € o Setor, representado pelos Fatores
Condicdes de Oferta, Estrutura de Mercado e Coadi¢i@ Demanda. O terceiro € o da Firma,
representado pelos Fatores Financas, Recursos ldgnfamducao e Marketing. No terceiro nivel
também esta o Fator Estratégia, incluido nessé, pieerepresentar aspectos inerentes a Firma. O
ultimo nivel é constituido pelo Fator Desempenhmsaerado como dependente dos demais
fatores e varidveis mencionados. As variaveis sgmtantes de cada um dos fatores sdo aquelas

selecionadas, de acordo com o0s critérios tambéncior&xtlos anteriormente.
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FIGURA 13- Modelo Estrutural Resultante

Fatores Nacionals
de
Producgéao

Fatores
Macroecondmicog

Mercado Desempenho

Estratégia

Fatores Sociais

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.1.2- Estatistica Descritiva das Varidveis Rela@itas com as Instituicbes Analisadas

5.1.2.1-Desempenho (GVF ou EVA)

A TAB. 10 apresenta a estatistica descritiva par@esacdo de Valor da Firma (GVF) das
instituicbes analisadas. Cabe ressaltar que taleird calculado através do EVA da empresa. As
trés instituicdes de melhor resultado sdo a Estéi®a, a UNA e a PUCSP, sendo que somente as
duas primeiras apresentaram resultado positivaréssinstituicées de pior resultado, nessa ordem,
séo: Kroton, PUCMINAS e Anhanguera.

TABELA 10 — Estatistica descritiva - GVF

Organizacgéao Minimo Méaximo Média Desvio-padrao  Coefite
de variacéo
Estacio de S& 28.417.080,00 59.240.320,00 40.13%Q0 14.703.643,15 0,37
UNA -3.354.196,00 7.868.792,80 1.348.657,50 4.71208 3,49
PUCSP -11.041.754,40 8.736.835,60 -618.578,10 028,88 -16,59
Unimonte -6.190.829,20 -1.402.825,60 -3.444.141,80 2.068.585,04 -0,60
UNIBH -12.605.966,80 -1.165.402,00 -6.232.980,00 5.6%8. 7% -0,91
SEB -54.231.232,40 21.789.272,40 -9.094.781,00  4820B9,85 -3,53
Kroton -73.615.399,20 8.177.060,40 -21.592.397,20 6.081.174,07 -1,67
PUCMINAS -34.839.802,40  -15.591.012,80 -24.432.6Q0, 8.307.316,33 -0,34
Anhanguera -115.824.126,80  -12.839.715,20 -62.8886D  42.091.528,35 -0,67

Fonte: Elaborada pelo autor.

A seguir sdo apresentados os graficos de EVA paniasiituicdbes analisadas. A Estacio de Sa
apresenta resultados positivos de EVA no periodtismilo (GRAF. 25). Em 2006, apresentou um
EVA proximo de 59,24 milhGes Reais. Nos anos d&/ 200008, o EVA permaneceu praticamente
constante (28,42 milhdes e 28,75 milhdes de resspectivamente). Em 2009, o EVA apresenta
melhoria, ficando na casa dos 44,21 milhdes des.r&e acordo com a TAB.10, a sua Média

(40,15 milhdes de reais) € a melhor dentre astuiggies pesquisadas. O seu Coeficiente de
Variagdo é o segundo menor (0,37), se comparadasdemais instituicdes. Tudo iSso sugere que
a empresa é a que possui a maior vantagem competitque, diante da baixa variabilidade,

também demonstra ter sido sustentavel para o pesicalisado.
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GRAFICO 25 — EVA Estécio de Sa
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Fonte: Elaborado pelo autor / Demonstracdes FineascEstacio de Sa.

Observando-se 0 GRAF. 26, pode-se concluir quemar€&Jniversitario UNA tem apresentado
tendéncia de forte crescimento de EVA no periogdisado. Em 2006, demonstrou um resultado
negativo da ordem de 3,35 milhGes de reais, jdapdssa ter um EVA positivo a partir de 2007.
Em 2009, apresentou o seu melhor resultado noduednalisado, da ordem de 7,87 milhdes de

reais.

GRAFICO 26 — EVA do Centro Universitario UNA
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Fonte: Elaborado pelo autor . Demonstracdes Fimascgo Centro Universitario UNA.
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Analisando-se simultaneamente o GRAF. 26 e a TABpdle-se concluir que o elevado
Coeficiente de Variacao (3,49) representa uma mellemn sua Capacidade de Geracao de Valor
(dada pelo EVA), implicando-se também em uma me&hde sua vantagem competitiva no
periodo analisado, colocando a instituicio com gursgo melhor resultado, dentre aquelas

analisadas.

Analisando-se 0 GRAF. 27, pode-se observar que @3PUapresenta uma reverso em seu EVA,
gue ficou negativo nos anos de 2006 e 2007 (-14,0480 milhdes de reais, respectivamente) e
positivo em 2008 e em 2009 (7,63 e 8,74 milhdesedes, respectivamente). Considerando-se a
TAB.10, pode-se observar que o seu Coeficienteate@ayao (16,59 em modulo) é o maior dentre
as instituicdbes pesquisadas, podendo ser relacorgaduma forte reversdo progressiva e

unidirecional do EVA. A sua Média de EVA (-18,6 nikais) coloca a instituicio como a de

terceiro melhor resultado, dentre aquelas analsa@imbora apresente uma Média Negativa de
EVA, a instituicdo conseguiu reverter um process@eérda de vantagem competitiva (perda de

valor), passando a gerar vantagem competitiva i((yasitivo) a partir de meados de 2007.

GRAFICO 27 — EVA PUCSP
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Fonte: Elaborado pelo autor. Demonstracdes FineascBIlUCSP.

Analisando-se 0 GRAF. 28, pode-se observar que mir€dJniversitario Unimonte apresenta
EVAs negativos durante todo o periodo. Em 2006Y#A Ecou negativo na casa dos 6,19 milhdes
de reais, atingindo o seu melhor resultado, ainganggativo, em 2008, em torno de 1,40 milhdes

de reais. Em 2009, o resultado volta a piorargatdo a casa dos 2,5 milhdes de reais negativos.
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De acordo com a TAB.10, a Média de EVA da empreda 6,44 milhdes de reais, enquanto que
o seu Coeficiente de Variagdo é de 0,60 (em médGlmnparativamente as demais instituicdes, a
Unimonte apresenta uma Média de EVA intermediariane baixo Coeficiente de Variacao,

sugerindo um EVA intermediario e com grande estidde. Dito de outra forma, a empresa
perdeu valor ao longo do periodo, ou seja, demam&rda de vantagem competitiva, porém em

um patamar intermediario e estavel, se comparaderaais instituicbes pesquisadas.

GRAFICO 28 - EVA Centro Universitario Unimonte
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Fonte: Elaborado pelo autor. Demonstracdes Fineascdd Centro Universitario Unimonte.

O GRAF. 29 apresenta o EVA do Centro UniversitddNIBH. Em 2006, demonstrou um
resultado negativo de EVA da ordem de 1,77 milltiieseais. Uma piora no resultado ocorreu em
2007 e em 2008, anos em que atingiu um EVA negalivordem de 12,6 milhdes de reais. Em
2009, ha uma forte reversdo da tendéncia de rdsultaas mesmo assim ficando negativo na
ordem de 1,17 milhdes de reais. De acordo com a. TABa Média da instituicdo ficou negativa
em torno de 6,23 milhdes de reais e o seu Coeficida Variacdo foi de 0,91, o que coloca a
mesma em um desempenho e uma variacao intermegigdgocomparados as demais empresas
estudadas. Dentre os resultados anuais, destacéode reversdo do EVA entre o ano de 2008 e
de 20009.
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GRAFICO 29 — EVA Centro Universitario UNIBH
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Fonte: Elaborado pelo autor. Demonstracdes Fineascdd Centro Universitario UNIBH.

A SEB (GRAF. 30) apresentou, no ano de 2006, um Eégativo de aproximadamente 0,043
milhdes de reais. Em 2007, o EVA fica negativo efi23 milhdes de reais. Em 2008, ainda
negativo, mas com forte reversao, fica na casa3@®% milhdes de reais. Em 2009, o EVA fica
positivo, na ordem dos 21,79 milhdes de reaisizdtido-se da TAB.10 e do GRAF. 30, observa-
se que a instituicdo apresentou uma Média de E¢Acécde 9 milhdes de reais) intermediaria e
um elevado Coeficiente de Variacéo (3,53), se coatigd aos mesmos parametros das demais
instituicbes analisadas. Isso sugere uma gerac&aldeintermediaria, mas que apresentou forte
tendéncia de melhora apos o ano de 2007. A empeas@ 2006 e 2007, apresentou perda de
vantagem competitiva, mas, a partir de 2007, endrouum acentuado processo de reversao de

tendéncia, passando a gerar valor (gerar vantagempetitiva) entre 2008 e 2009.
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GRAFICO 30 - EVA SEB
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Fonte: Elaborado pelo autor. Demonstracdes FineaxcSIEB.

O GRAF. 31 apresenta o resultado da Kroton. Em 280@&sentou um EVA de aproximadamente
8,18 milhGes de reais, resultado que ficou negatioe anos consecutivos. Em 2009, o EVA
atingiu o seu pior valor da série, na ordem deZ&)Bhdes de reais. Tendo como base a TAB. 10,
observa-se que a sua Média de EVA ficou negativamoximadamente 21,6 milhdes de reais, ou
seja, o terceiro pior resultado, dentre as ingfies analisadas. O seu Coeficiente de Determinacao
foi de 1,67 (em mddulo), que representa um vakermediario, diante dos demais coeficientes das
instituicbes pesquisadas. Dito de outra forma, gresa demonstra perda de vantagem
competitiva, que vem piorando de forma moderadsicmmmando-se entre os trés piores resultados

analisados.
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GRAFICO 31 — EVA Kroton
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Fonte: Elaborado pelo autor. Demonstracdes Fineasckiroton Educacional.

O GRAF. 32 apresenta os resultados da PUCMINASasAitiicdo possui EVAs negativos em
todo o periodo, embora de forma decrescente. E, 2i@du na casa dos 34,84 milhdes de reais,
chegando a 15,59 milhdes de reais em 2009. Utdizan TAB.10, observa-se que a sua Média
ficou negativa em aproximadamente 24,4 milhdesdesyenquanto o seu Coeficiente de Variacao
foi de 0,34 (em mddulo). Esses resultados apontamgsegunda pior Média e menor Coeficiente
de Variacdo dentre as instituicbes pesquisadase-S®doncluir que a instituicdo, ainda que
apresentando reducao de sua perda de valor ao tlmsganos, demonstrou um resultado ruim e
estavel para o EVA, ou seja, uma posicao de est@sehntagem competitiva.
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GRAFICO 32 — EVA PUCMINAS
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Fonte: Elaborado pelo autor. Demonstracdes FineasxcBlUCMINAS.

Os resultados de EVA da Anhanguera podem ser wisicSRAF. 33. Em 2006, apresentou um
EVA negativo da ordem de 12,84 milhdes de reais2Bf8, atingiu o seu pior valor negativo, na
ordem de 115,82 milhdes de reais. Em 2009, ha evexsao de resultado, que, ainda negativo,
atinge a caso dos 61,47 milhdes de reais. De aamaoa TAB. 10, observa-se que a empresa
apresentou uma Média de EVA negativa em 62,6 nslltiereais (0 menor resultado dentre as
instituices analisadas) e um Coeficiente de Vadage 0,67 (em modulo), que representa um
valor intermediario diante dos demais CoeficietesVariacdo analisados. Em outras palavras,
observa-se que a Anhanguera apresentou o menongeseo diante das demais instituicdes, ou
seja, a maior perda de valor e uma variacdo em iwel mtermediario diante das empresas

estudadas, o que coloca a empresa em posicaodtiEgem competitiva diante das demais.
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Fonte: Elaborado pelo autor. Demonstra¢des Finerxc@inhanguera.

5.1.2.2-Estratégia (CGR1 e CGR?2)

A TAB. 11 e os GRAF. 34 a 42 representam a CGRap@cdo entre as Despesas Totais e as

Vendas Liquidas) para as instituicbes analisad@mpBrtante observar que quanto menor o indice,

melhor é a capacidade de gestdo dos recursos squmntemente, o desempenho da estratégia
adotada (HAMBRICK, 1983; BERMAINt al, 1999).

TABELA 11 — Estatistica descritiva — CGR1

Coeficiente de

Organizagéo Minimo Maximo Média Desvio-padrao variagao
Unimonte 0,99 1,76 1,37 0,37 0,27
UNIBH 1,00 1,10 1,04 0,04 0,04
PUCSP 0,98 1,09 1,03 0,05 0,05
PUCMINAS 0,96 1,03 0,99 0,03 0,03
Anhanguera 0,87 1,03 0,97 0,08 0,30
Kroton 0,69 1,28 0,95 0,25 0,26
UNA 0,93 0,96 0,94 0,02 0,02
Estacio de Sa 0,92 0,95 0,94 0,02 0,02
SEB 0,00 1,33 0,75 0,55 0,73

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Ao se avaliar o Centro Universitario Unimonte (GR/A8), observa-se um quadro desfavoravel
para a CGR1, que é a pior Média das instituicdedisaaas: 1,37 (TAB. 11). O Coeficiente de
Variacdo é mediano (0,27), se comparado ao daasoustituicdes, aparentando uma tendéncia de
melhoria na CGR1 no periodo. Dito de outra maneitsserva-se um baixo desempenho da
estratégia adotada pela instituicdo, ainda que certa tendéncia de melhoria para o periodo
analisado.

GRAFICO 34 — CGR1 — Centro Universitario Unimonte
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O Centro Universitario UNIBH (GRAF. 35) apresentaauprogressiva piora do indice entre os
anos de 2006 e 2008 e uma melhoria em 2009. Emiveteomo se pode observar na TAB 11,
apresenta a segunda pior Média e um baixo Coeficiede Variacdo (1,04 e 0,04,
respectivamente), demonstrando um baixo desempmknbstratégia para o periodo.
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GRAFICO 35 — CGR1 — Centro Universitario UNIBH
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O CGR1 da PUCSP pode ser visto no GRAF. 36. Atiniglio apresenta a terceira pior Média de
CRG1 (1,03) - TAB. 11 - com um moderado CoeficietieVariacao (0,05). Isso indica que a
instituicdo possui um baixo desempenho da estetaws que melhorou moderadamente nos anos
analisados.

GRAFICO 36 — CGR1 - PUCSP
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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A PUCMINAS (GRAF. 37) apresentou melhoria no CGR1itedos os anos analisados, saindo de
um indice de 1,0291, em 2006, para 0,9632, em 2068do como base a TAB. 11, pode-se

observar que a sua Média de CGR1 possui um vakmmediario dentre as instituicdes analisadas.
Um Coeficiente de Variacdo baixo demonstra que oceabaja constante melhoria durante os anos

avaliados, essa nao foi de grande relevancia.

GRAFICO 37 — CGR1 - PUCMINAS
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A Anhanguera (GRAF. 38) apresenta tendéncia deareltio CGR1 no periodo, embora tenha
apresentado piora entre 2006 e 2007. ApresentouMsdé considerada intermediaria diante das
demais instituicées analisadas (0,97), TAB 11, qpguntamente com um elevado Coeficiente de
Variagdo (0,30, TAB 11) demonstra uma grande aferale valores no periodo, sugerindo um

desempenho da estratégia mediano, com grandeagdssle tendéncia de melhoria.
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GRAFICO 38 — CGR1 - Anhanguera
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O GRAF. 39 apresenta a CGR1 para a Kroton. O gréfenonstra uma tendéncia de melhoria no
indice, somente ndo ocorrida em 2008. Tendo comse bhalAB 11, observa-se uma Média do
CGR1 intermediaria, se comparada aquela das dansitiicdes (0,95) e um Coeficiente de

Variacdo também intermediario (0,26), o que denmansin mediano desempenho da estratégia

adotada, tendéncia moderada de melhoria.

GRAFICO 39 — CGR1 - Kroton
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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O Centro Universitario UNA, (GRAF. 40) apresentaauaiternancia entre melhora e piora do
indice ao longo dos anos avaliados, entretanto wonbaixo Coeficiente de Variacdo (o menor
dentre as instituicbes analisadas) e uma Meédiaapae comparada as demais (TAB 11),

indicando boa regularidade em uma estratégia daenho superior.

GRAFICO 40 - CGR1 — Centro Universitario UNA
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A Estacio de Sa (GRAF. 41) demonstra estabilidanleCGR1. Uma Média de 0,94 com um
Coeficiente de Variacédo de 0,02 (TAB. 11) confirmassa estabilidade, conjuntamente com uma

estratégia com o desempenho superior, se compapatdas demais instituicoes.
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GRAFICO 41 — CGR1 - Estéacio de Sa
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O GRAF. 42 representa 0 CGR1 da SEB. O resultatto ema 2006 representa a inexisténcia de
suas operacdes. O indice, apos um resultado ruir208m, apresentou tendéncia de estabilizacdo
em 2008 e 2009. Uma Média de 0,75 coloca a ingitucomo o melhor resultado dente aquelas
analisadas. Um Coeficiente de Variacdo mais elewdaldre as instituicbes analisadas (0,73)
juntamente com a andlise do GRAF. 42 demonstrac®@teia de melhoria do indice durante o
periodo analisado, sugerindo um desempenho daégg&ranuito bom e que variou muito no

periodo analisado.
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GRAFICO 42 — CGR1 - SEB
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Ainda tendo como analise a TAB.11, observa-se quinbhte, UNIBH e PUCSP apresentam
maiores médias de CGR1, ou seja, piores desempealghgsias estratégias, quantificadas pela
relacdo “Despesas Totais/ Vendas Liquidas”. UNIBRWCMINAS também apresentam baixos
Coeficientes de Variacdo associados, 0 que denmaoestabilidade em um patamar baixo de
desempenho da estratégia no periodo analisado.ddtémapesar de um alto CGR1, apresenta um
Coeficiente de Variagdo mais elevado e uma tend&eireducdo do CGR1, o que pode ser visto

como esforco por parte da instituicdo para a metdw indice a partir de 2007.

Por outro lado, UNA, Estacio de Sa e SEB apreseotmenores e melhores indices de CGR1,
demonstrando ser as estratégias mais bem sucettiqasriodo. As duas primeiras apresentaram
baixos Coeficientes de Variagdo, sugerindo estiull, enquanto a terceira possui um indice

elevado, sugerindo grande variabilidade no peréagdisado.

PUCMINAS, Anhanguera e Kroton apresentam Média€@R&1 intermediarias, se comparadas as
demais instituicdes e também bastante similare€NPANAS apresenta reduzido Coeficientes de
Variacdo o que indica estabilidade em sua est@eghnhanguera e Kroton apresentam
Coeficientes de Variacdo elevados, indicando mestebilidade e consisténcia da estratégia,

porém ainda em um patamar intermediario, se cordpa@as das demais instituicdes.
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A TAB. 12 e os GRAF. 43 a 51 representam a CGR@p@cao entre o Ativo Permanente e as
Vendas Liquidas) para as instituicbes analisadasaiente vale destacar que, quanto menor o

indice, melhor € o desempenho da estratégia adqiatta empresa (HAMBRICK, 1983;
BERMAN et al, 1999).

TABELA 12 — Estatistica descritiva — CGR2

Organizagdo Minimo Maximo Média Desvio-  Coeficiente
padréo de variagéo
Anhanguera 1,36 10,71 4,12 4,42 0,29
UNIBH 0,83 0,93 0,89 0,04 0,04
PUCMINAS 0,80 0,88 0,83 0,03 0,04
Kroton 0,38 1,15 0,80 0,35 0,44
Unimonte 0,57 0,64 0,61 0,03 0,05
UNA 0,51 0,60 0,56 0,04 0,06
PUCSP 0,40 0,54 0,49 0,06 0,12
SEB 0,00 0,62 0,39 0,28 0,70
Estacio de S& 0,19 0,35 0,29 0,07 0,24

Fonte: Elaborada pelo autor.

O GRAF. 43 apresenta 0 CGR2 da Anhanguera. Podessrvar uma melhora do indice entre

2006 e 2009. Tomando-se como base a TAB. 12, cdbsengue a Média (4,12) é a mais elevada e
o Coeficiente de Variacéo é intermediario, se coagis ao das demais instituicoes. Dito de outra
forma, os valores da média e do Coeficiente dea¢ad da Anhanguera sugerem um resultado

estratégico ruim, se comparado ao das demaisuigsits, com moderada tendéncia de melhoria
para o periodo analisado.
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GRAFICO 43 — CGR2 — Anhanguera
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Analisando o CGR2 do Centro Universitario UNIBH, &R 44, observa-se uma piora no
resultado entre 2006 e 2007 e uma melhora nossamsntes. Analisando os dados da TAB. 12,
constata-se que a instituicio apresenta a segundaVigdia de CGR2 dentre as instituicbes
analisadas (0,89), associado ao segundo menorcieoedi de Variacdo. Isso indica um fraco e

estavel desempenho da estratégia no periodo atwlisa

GRAFICO 44 — CGR2 - Centro Universitario UNIBH
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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A PUCMINAS (GRAF. 45) apresenta tendéncia de médhao periodo analisado. Exceto em
2008, em todos os anos, o indice apresentou redbp&etanto, a instituicdo apresenta a terceira e
pior e mais elevada Média (0,83) e o mais baixofiCieate de Variacdo (0,04) de todas as
instituicdes. Isso indica que, mesmo melhorandesoltado da estratégia, isso ocorreu de forma
ainda muito branda, mantendo a instituicdo com esechpenho estratégico fraco, se comparado

as outras instituicdes.

GRAFICO 45 — CGR2 — PUCMINAS
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O GRAF. 46 apresenta o CGR2 da Kroton para o periddle pode-se observar uma tendéncia de
piora do indice, exceto para 2009, que apresentsoneecom relacdo a 2008. Segundo a TAB. 12,
a Média do CGR2 esta em um patamar intermedi&@®)Ocomparativamente a média das demais
instituicbes. Comparativamente, o Coeficiente dea¢ao é elevado (0,44), demonstrando que o
desempenho estratégico da instituicdo € medianoeeogmesmo tem piorado acentuadamente

durante os anos analisados.



186

GRAFICO 46 — CGR2 — Kroton
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O CGR2 do Centro Universitario Unimonte pode sstovho GRAF. 47. A instituicdo apresentou
reducdo no indice entre 2006 e 2008. Entretantoesnma voltou a subir em 2009, ano que
estabeleceu o seu pior patamar. Tendo como basABa 12, a Média do CGR2 e 0 seu
Coeficiente de Variacdo sédo 0,61 e 0,05, respentnte. Isso coloca o desempenho estratégico da

instituicdo em um nivel intermediario e estavelc@mparado com as demais institui¢coes.

GRAFICO 47 — CGR2 — Centro Universitario Unimonte
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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O GRAF. 48 apresenta o resultado do CGR2 para ércCémiversitario UNA. Observa-se um
decréscimo no indice que, associado a uma Médametiaria e um baixo Coeficiente de
Variacédo (0,56 e 0,06 respectivamente), TAB. 12nalestram um desempenho intermediario e

estavel da estratégia da instituicéo.

GRAFICO 48 — CGR2 — Centro Universitario UNA
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O CGR2 da PUCSP (GRAF. 49) apresenta tendénciaode mos anos analisados. Somente, em
2009, houve melhoria no indice, comparativamer28G8. A Média e o Coeficiente de Variacao
da instituicdo séo respectivamente 0,49 (valordbabmparando-se as demais instituicdes) e 0,12
(valor também baixo dentre as instituicdes anadispdsso indica que houve um bom e estavel
desempenho de sua estratégia no periodo analisado.
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GRAFICO 49 — CGR2 — PUCSP
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A SEB também apresentou piora do CGR2 em todosas analisados (GRAF. 50). Entretanto é
a segunda melhor Média (0,39), com o maior Coefieiele Variacdo (0,70), indicando que o
desempenho da estratégia € muito bom, entretamtangpio rapidamente, se comparado as demais
instituicdes.

GRAFICO 50 — CGR2 — SEB
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O GCR2 da Estacio de S& (GRAF. 51) piorou nos anafisados, se comparado ao valor inicial
(0,189). Entretanto, nos anos de 2008 e de 200%raticamente se estabiliza em um valor abaixo
de 2007. De acordo com a TAB. 12, a Média é de, @@%eja, a melhor diante das instituicoes
analisadas. O Coeficiente de Variacdo € de 0,2dresentando um valor intermediario, se
comparado ao das outras instituicoes. Isso sugereagnstituicdo, mesmo apresentando ligeira
piora no seu CGR2, demonstrou ser a mais bem slzcedi sua estratégia, se comparada as outras

instituicbes, mesmo que esse resultado tenha piakadorma moderada.

GRAFICO 51 — CGR2 — Estécio de Sa
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Ainda tendo como foco de analise a TAB. 12, podefsservar que Anhanguera, UNIBH e
PUCMINAS obtiveram os maiores resultados de CGRZeaja, 0os piores resultados em termos de
desempenho de suas estratégias medidas pela refdiy@s Permanentes / Vendas Liquidas”. A
segunda e a terceira apresentaram baixos Coeéisieigt Variacdo, enquanto que a Anhanguera
apresenta um indice intermediério. Isso indicabdgtade em um baixo patamar de desempenho
da estratégia para a UNIBH e para a PUCMINAS. Nsoada Anhanguera, um Coeficiente de
Variacdo intermediario conjuntamente com a anafiee GRAF. 43 indicam uma tendéncia

moderada de melhora do indice para o periodo adalis

Por outro lado, PUCSP, SEB e Estacio de Sa apezaemtas melhores médias de CGR2 para o
periodo. A PUCSP e Estacio de Sa apresentam b&igeficientes de Variacdo, indicando a

estabilidade de um bom desempenho. A SEB apresentdevado Coeficiente de Variacéo (0,70),
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gue, analisado conjuntamente com o grafico 50, reugma acentuada piora no desempenho

estratégico da empresa.

Kroton, Unimonte e UNA constituem o grupo de Médiatermediarias de CGR2. Kroton

apresenta um elevado Coeficiente de Variagao, sgrcido ao GRAF. 46 sugere que ela teve um
desempenho estratégico intermediario e que piommntaadamente no periodo avaliado. A
Unimonte e a UNA apresentaram baixos CoeficientesVdriacdo, sugerindo estratégias de

desempenho intermediario e estavel.
5.1.2.3-Firma

5.1.2.3.1- Producéo (EFP)
A Eficiéncia Produtiva (EFP, dada pela Receita 8/uCustos e Despesas Totais) das instituicoes

analisadas pode ser vista na TAB. 13. E importassaltar que quanto maior o indice, melhor é a
eficiéncia produtiva da empresa. Observa-se qumbéa variacdo nos periodos analisados, exceto
para a organizacdo SEB, com variacdo de 71%, teoayela uma menor eficiéncia na gestdo dos
custos e despesas proporcionalmente a Receita. Bautam relagdo a Média, observa-se que, das
nove organiza¢des que compdem a amostra estudada, mantiveram um desempenho médio

acima de 1.

TABELA 13 — Estatistica descritiva — EFP

Organizagdo Minimo Maximo Média Desvio-  Coeficiente
padréo de variacéo
Kroton 0,98 1,15 1,09 0,08 0,07
UMA 1,03 1,11 1,07 0,04 0,03
Estacio de Sa 1,03 1,07 1,05 0,01 0,01
Anhanguera 0,97 1,06 1,02 0,04 0,04
PUCMINAS 0,98 1,03 1,01 0,02 0,02
PUCSP 0,93 1,01 0,98 0,04 0,04
UNIBH 0,92 1,00 0,97 0,04 0,04
Unimonte 0,87 0,96 0,92 0,04 0,04
SEB 0,00 1,15 0,75 0,53 0,71

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Ao se analisar especificamente o resultado aprasemela SEB para EFP, utilizando-se 0 GRAF.
52 e a TAB.13, simultaneamente, observa-se quesaamie uma Média inferior as demais, a
empresa apresentou uma grande melhoria no indicepiesentando, em 2008 e 2009, um

resultado superior a melhor Média das instituigieeamostra (1,15 contra 1,09).

GRAFICO 52 - EFP - SEB
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Dessa forma, pode-se concluir que as EFP dasuig8tis foram relativamente préximas umas das
outras para o periodo analisado, demonstrando sienttaridade na relacéo entre receitas totais e
custos e despesas totais. Mesmo existindo essiarsii@ile, pode-se observar que as instituicoes
gue obtiveram as melhores Médias de EFP foram:okr(t,09), Centro Universitario UNA (1,07)

e Estacio de Sa (1,05). Na contraméo, as de psoittaglo foram: SEB (0,75), UNIBH (0,97) e
PUCSP (0,98).

5.1.2.3.2- Marketing (EP)

A TAB. 14 apresenta os gastos em Reais com Eswaatéyomocionais (EP) das instituicdes

pesquisadas.
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TABELA 14 — Estatistica descritiva — EP

Organizagdo Minimo Maximo Média Desvio-padrdo  Gaoefite
de variagéo
Estacio de Sa 16.560.000,00  83.802.000,00  47.88®0F5 35.996.244,51 0,75
Anhanguera 10.430.000,00  58.800.000,00  31.157.800,022.848.236,07 0,73
PUCMINAS 59.471,00 64.496.000,00  24.453.953,63 P4.B41,40 1,14
SEB 0,00  44.655.000,00  21.618.000,00  19.904.188,15 0,92
Kroton 11.684.000,00  21.576.000,00 15.858.250,00 3401810,40 0,27
UNIBH 2.649.641,00 3.600.149,00 3.220.342,25 4035D 0,13
PUCSP 2.027.000,00 2.924.000,00 2.549.250,00 42(126 0,16
UMA 1.481.000,00 2.352.000,00 1.999.250,00 371362, 0,19
Unimonte 816.000,00 1.081.000,00 961.250,00 104210 0,11

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Estacio de Sa (GRAF. 53) foi a instituicio qualimou a Maior Média de investimento (47,9
milhdes de reais) com um Coeficiente de Variagéwaglo (0,75). Como observado no GRAF. 53,

houve tendéncia de elevacéo no gasto para o paiaisado.

GRAFICO 53 — EP — Estacio de Sa
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A Anhanguera apresentou a segunda maior Médiasteggeom EP (31,3 milhGes de reais) e um
Coeficiente de Variagdo intermediario (0,73), selgura TAB.14. Analisando o GRAF. 54,

observa-se que houve elevacéo nos gastos com &Rogas 0s anos avaliados.
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GRAFICO 54 — EP - Anhanguera
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a PUCMINAS, nao foi possivel evidenciar ogagasom EP para os anos de 2006 e 2007 nas
suas demonstragdes financeiras. Somente levandmseonsideragcdo os anos de 2008 e 2009,
observa-se uma reducdo no investimento (GRAF. BB)acordo com a TAB 14, a Média da
instituicdo foi a terceira maior (24,5) e o seu f@ente de Variacdo foi o mais elevado (1,14)
dentre as instituicdes analisadas. Ressalva-sa gée inclusdo dos anos de 2006 e de 2007 limita

a analise da institui¢éo.



194

GRAFICO 55 — EP - PUCMINAS
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A SEB teve um investimento em EP intermediario derdo com a TAB. 14 (21,6 milhdes de
reais) o segundo maior Coeficiente de Variacada2j0Bsses nimeros, se comparados ao GRAF.
56, demonstram que a empresa elevou progressivamgiseus gastos com EP. No ano de 2006, a

empresa ainda nao existia na configuracdo atualspo ndo houve a medicéo do indice.

GRAFICO 56 — EP - SEB
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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A Kroton apresentou uma Média de 15, 9 milhdesedésre um Coeficiente de Variacdo de 0,27,
ambos podendo ser considerados intermediarios edidos mesmos indices para as demais
instituicdes, conforme apresentado na TAB. 14. Alise conjunta com o GRAF. 57 demonstra

tendéncia de aumento nos gastos com EP para apenmalisado.

GRAFICO 57 — EP Kroton

EP Kroton

25

21,6
20 -

6,7
EP 13,5
10 '

2006 2007 2008 2009
Ano

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Centro Universitario UNIBH apresentou uma MédeaP de 3,2 milhdes de reais, considerada
intermediéaria diante das demais Médias pesquisdde.14). O seu Coeficiente de Variacao foi
de 0,13, o segundo menor (TAB.14). Avaliando o GRBS, observa-se pequena reducdo nos

gastos com EP para o periodo analisado.
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GRAFICO 58 — EP — Centro Universitario UNIBH
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A PUCSP, segundo a TAB. 14, apresentou o tercettmomgasto com EP (2,6 milhdes de Reais) e
um baixo Coeficiente de Variagdo de 0,16. Essesltae®s conjuntamente com a andlise do

GRAF. 59 demonstram haver estabilidade nos gasidsie

GRAFICO 59 — EP - PUCSP
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O Centro Universitario UNA teve o segundo menot@asm EP e um Coeficiente de Variacdo
intermediario (2 milhdes de reais e 0,19 respecterste), de acordo com a TAB. 14. De acordo
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com o GRAF. 60, observa-se que os gastos com Efhaiam durante o periodo
apresentando ligeira tendéncia de elevacao.

analisado,

GRAFICO 60 — EP — Centro Universitario UNA

EP Centro Universitario UNA
2,5

2,0

EP 15
(R$Milhdes)

1,0

0,5

0

2006 2007 2008 2009

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Centro Universitario Unimonte (TAB. 14) teve anmoeMédia de gastos em EP (0,96 milhGes
de reais) e também o menor Coeficiente de Varia@tl). A analise desses valores

conjuntamente com o GRAF. 61 demonstra pouca \Biags gastos em EP no periodo.

GRAFICO 61 — EP — Centro Universitario Unimonte
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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5.1.2.3.3- Recursos Humanos

Na TAB. 15 séo retratados os resultados em terrsoBrddutividade dos Recursos Humanos
(PRH), dada pela relagéo “Lucro liquido / Despesam pessoal”. Quanto maior o PRH, melhor
para a empresa. A heterogeneidade das variacdete r@$ diferentes politicas de investimento em
recursos humanos adotadas pelas organizacOes degudderece destaque a relacdo positiva

apurada em todos os periodos para as organizadbes Estacio de Sa.

TABELA 15 — Estatistica descritiva — PRH

Organizagdo Minimo Maximo Média Desvio-  Coeficiente
padréo de variacdo
Anhanguera -0,11 1,01 0,25 0,51 2,05
Kroton -0,06 0,28 0,18 0,16 0,89
UNA 0,07 0,26 0,15 0,09 0,59
SEB -0,33 0,48 0,12 0,36 3,07
Estacio de S& 0,07 0,13 0,11 0,02 0,21
UNIBH 0,00 0,14 0,06 0,07 1,13
PUCMINAS -0,03 0,05 0,01 0,04 2,38
PUCSP -0,31 0,06 -0,11 0,19 -1,77
Unimonte -0,30 -0,10 -0,19 0,08 -0,45

Fonte: Elaborada pelo autor.

De acordo com a TAB. 15, a Anhanguera foi a ingfito de melhor Média (0,25). O seu
Coeficiente de Variagéo (2,05) foi elevado. A asglconjunta com o GRAF. 62 demonstra que

houve uma forte reversao do resultado entre 2GIH8.
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GRAFICO 62 - PRH - Anhanguera
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A Kroton possui o0 segundo melhor resultado, dedicoom a TAB. 15. A sua Média foi de 0,18,
enquanto o seu Coeficiente de Variagéo (0,89) fEmmuum patamar intermediario. O GRAF. 63
juntamente com os dados da TAB. 15 demonstram ge@esa teve um PRH praticamente
estavel entre 2006 e 2007 e uma brusca queda ice imtre 2008 e 2009.

GRAFICO 63 - PRH - Kroton

PRH - Kroton

0,3000
0,2500
0,2000
0,1500
0,1000
0,0500
0,0000
-0,0500
-0,1000

PRH

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O Centro Universitario UNA apresentou uma Médiaata (0,15) e um Coeficiente de Variacao
intermediario (0,59), segundo a TAB.15. O GRAF.dmonstra alternancia entre o PRH nos

diferentes periodos, com moderada tendéncia deoneelo indice.

GRAFICO 64 - PRH - Centro Universitario UNA
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A SEB, segundo a TAB.15, apresentou uma média del ER 0,12, ou seja, um valor
intermediario, se comparado ao das demais ingi#gicO seu Coeficiente de Variacao foi de 3,07,
maior valor dentre as instituicdes analisadas. AR5 demonstra uma forte reversdo de um

resultado negativo a partir do ano de 2007.
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GRAFICO 65 - PRH - SEB

PRH - SEB

PRH

Fonte: Elaborado pelo autor.

O GRAF. 66 apresenta os resultados de PRH da &sté&a. Segundo a TAB. 15, a empresa teve
uma Média de 0,11 e um Coeficiente de Variacdo ,dé. A sua média situa-se em um nivel
intermediario dentre as demais instituicoes, eniguarseu Coeficiente de Variacao ficou em um
patamar reduzido. Esses resultados em conjuntoc@RAF. 66 demonstram estabilidade no

PRH da empresa.

GRAFICO 66 - PRH - Estacio de Sa

PRH - Estacio de Sa
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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De acordo com a TAB.15, a Média do PRH do Centrivéisitario UNIBH foi de 0,06 e o seu
Coeficiente de Variacdo foi de 1,13, ambos podesdo considerados intermediarios, se
comparados aos das demais instituicdes. Segund®Ad-G57, houve reversio moderada do PRH

para os anos analisados.

GRAFICO 67 — PRH - Centro Universitario UNIBH

PRH - Centro Universitario UNIBH
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A PUCMINAS, segundo a TAB. 15, teve uma Média deHRR 0,01, ou seja, a terceira menor
Média e um Coeficiente de Variacéo de 2,38, o stgumais elevado. O GRAF. 68, demonstra

gue houve forte tendéncia de melhoria no PRH nimgeranalisado.
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GRAFICO 68 - PRH - PUCMINAS

PRH - PUCMINAS
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A TAB. 15 demonstra que a PUCSP obteve uma MédRRI¢ negativa em 0,11, enquanto o seu
Coeficiente de Variacao foi de 1,77 em modulo. A Blédia foi a segunda de pior valor, enquanto
o0 seu Coeficiente Variacéo foi elevado. Associaeskes resultados ao GRAF. 69, observa-se que
a instituicdo obteve uma forte tendéncia de reweds seu resultado, partindo de um patamar

negativo para um positivo no periodo analisado.

GRAFICO 69 - PRH -PUCSP
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Segundo a TAB.15, o Centro Universitario Unimonteé & de pior Média de PRH (-0,19),
enguanto o seu Coeficiente de Variacdo foi o segumehor. Esses resultados conjuntamente com
0 GRAF. 70 demonstram que a empresa possui umaaBaédia de PRH e que apresentou

pequena variacdo no periodo analisado.

GRAFICO 70 - PRH - Centro Universitario Unimonte
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Fonte: Elaborado pelo autor.

5.1.3.3.4- Financas (R)

A Rentabilidade (R, dada pelo ROA= Lucro Liquidé&tivo Total ) obtida pelas organizacdes

componentes da amostra estudada é representadaBhal®. Deve ser ressaltado que quanto
maior o indice, maior é a rentabilidade da emprglgaecem destaque os coeficientes de variagdo
acima de 60% apurado para as organizacbes UNA&i&sde Sa, as Unicas a manterem um

desempenho positivo em todos os periodos analisados



205

TABELA 16 — Estatistica descritiva — R

Organizagdo Minimo Maximo Média Desvio-  Coeficiente
padréo de variagéo
Estacio de Sa 0,06 0,24 0,12 0,08 0,61
UNA 0,04 0,15 0,08 0,05 0,64
Kroton -0,01 0,15 0,06 0,07 1,12
PUCMINAS -0,03 0,04 0,01 0,03 2,42
Anhanguera -0,02 0,04 0,01 0,02 3,72
UNIBH -0,07 0,00 -0,03 0,04 -1,26
PUCSP -0,15 0,02 -0,05 0,08 -1,73
Unimonte -0,23 -0,07 -0,14 0,07 -0,51
SEB -11,73 0,16 -2,89 5,89 -2,04

Fonte: Elaborada pelo autor.

De acordo com a TAB.16, a Estacio de S& apresentoaior Média de R (0,12), conjuntamente
com um Coeficiente de Variacdo baixo (0,61), comipaamente aos mesmos indices das demais
instituicbes analisadas. Entretanto, mesmo ap@sgéotuma baixa variacdo, comparativamente,
analisando-se 0 GRAF. 71, observa-se que a perdmtibilidade para o periodo foi significativa,
partindo-se dos 0,23 em 2006, atingindo 0,97 en9.200

GRAFICO 71 - R — Estécio de Sa

R - Estacio de Sa
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo a TAB. 16, o Centro Universitario UNA aprdgsu a segunda melhor Média de R, dentre

as instituicbes pesquisadas: 0,08. O seu CoefcamivVariacado foi de 0,64, constituindo um valor



206

relativamente baixo. Diante desses dados e dasarditi GRAF. 72, observa-se que a instituicéo
apresentou tendéncia de melhoria de R, emborapiam em 2008. A instituicdo, em 2006, teve
um R de 0,04 e, em 2009, atingiu um R de 0,15.

GRAFICO 72 - R — Centro Universitario UNA

R - Centro Universitario UNA
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A Kroton obteve a terceira maior Média de R (0,866)m Coeficiente de Variagdo intermediario
(1,12), de acordo com a TAB. 16. Tomando-se confer@ecia o GRAF. 73, observa-se que a
instituicdo apresentou tendéncia de queda em Rngamde um patamar de 0,15 em 2006 para um

valor negativo em 0,01 em 2009.
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GRAFICO 73 - R — Kroton

R - Kroton
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A PUCMINAS apresentou uma Média de R de 0,01, cienada intermediaria, se comparada com
as demais Médias da TAB. 16 e um Coeficiente deagao de 2,42 (em modulo), considerado

como elevado, se também comparado aos valoreseafades na TAB. 16. A andlise conjunta

com o GRAF. 74 demonstra uma forte reverséo deuatdrq negativo de R em 2006 de -0,03 para
0,04 em 2009.

GRAFICO 74 - R - PUCMINAS
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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De acordo com a TAB. 16, a Média de R e o Coefieiele Variacdo da Anhanguera foram de
0,01 e de 3,72, respectivamente. O primeiro indipeesenta um valor intermediario, enquanto o
segundo é o de maior valor, dentre as instituipgésguisadas. O GRAF. 75 demonstra que o seu R
sofreu grandes oscilagdes no periodo, partindondealor praticamente nulo em 2006, passando

por um valor negativo em 0,02 em 2008 e alcancandealor positivo em 0,04 em 2009.

GRAFICO 75 - R - Anhanguera
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O Centro Universitario UNIBH, diante da TAB. 16,repentou uma Média de R negativa em -
0,03, considerado um valor intermediario diante dkrmais Médias e um Coeficiente de Variacéo
de 1,26, também intermediario. De acordo com o GRAF: observa-se tendéncia acentuada de
gueda no R entre 2006 e 2008, atingindo neste ailirseu pior resultado: -0,07. Entre 2008 e
2009, o grafico demonstra reversao, atingindo ude R0,04 em 2009.



GRAFICO 76 - R — Centro Universitario UNIBH
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a PUCSP, a TAB. 16 sugere uma Média de R,08,-0 terceiro menor resultado dentre as
instituicdes analisadas. O seu Coeficiente de Yaoidicou em 1,73, considerado intermediario
diante do mesmo indice das demais instituicbes RAFRS 77 demonstra reversdo de um quadro

negativo de rentabilidade, partindo de um valor 2886 de -0,15, atingindo um R de 0,02 em
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2009, o que demonstra uma importante reversdo desitoacdo desfavoravel para a instituicao.

GRAFICO 77 - R - PUCSP
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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O Centro Universitario Unimonte apresentou a segupidr Média de R para o periodo analisado

(-0,14) e o mais baixo Coeficiente de Variagdo Ip,Bas instituicoes pesquisadas. Esses
resultados, analisados conjuntamente com o GRAFd@®onstram que a empresa conseguiu
diminuir uma situacdo desfavoravel de rentabilida€egativa de -0,23 em 2006 para um patamar
de -0,12 em 2009. Entretanto essa reversao foigmegdiante do cenario desfavoravel apresentado
no periodo. Entre 2008 e 2009, a instituicdo aapt@sentou piora no indice, partindo de um R de
-0,07 paraum R de 0,12.

GRAFICO 78 - R — Centro Universitario Unimonte
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A SEB, de acordo com a TAB. 16, apresentou a mbfétia de R (-2,89) e o segundo maior

Coeficiente de Variagdo (2,42 em modulo). DianteGRAF. 79, constata-se que a empresa saiu
de um forte resultado negativo em 2006, que podeegaicado pelo inicio das operacfes da
empresa para valores positivos e expressivos s da 2007, 2008 e 2009, atingindo um R no

ultimo ano de anélise de 0,16.
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GRAFICO 79 -R - SEB
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Fonte: Elaborado pelo autor.

5.1.3- Generalizacdo dos Resultados e Capacidadeplieacdo do Modelo

Antes de serem abordados os resultados obtidodiadzaestimacdo dos parametros dos modelos
de mensuracgéo e estrutural, foi apurado o Indicenjdste global — GJ® —, proposto por
Tenenhaugt al (2005), desenvolvido especificamente para aagé@h de modelos que utilizam o

método PLS e apresentado na TAB. 17.

A Comunalidade pode ser interpretada como a capaeide explicacdo das variaveis diretas sobre
a Variancia do constructo. Como exemplo, as vaisaepresentantes do constructo “Condi¢des de
Demanda” (MC1, NC e T), juntas, possuem Comunatid#el 0,998, ou seja, explicam 99,8% da
Variancia das Condi¢cdes de Demanda do modelo estdueO constructo Desempenho apresenta
uma Comunalidade de 1,000 por representar apenas vam@avel associada. A analise das
Comunalidades apresentadas na TAB. 17 demonstraan réqaresentatividade das variaveis
utilizadas, em funcdo dos elevados valores. Conegéa dos constructos “Fatores Sociais” e

“Firma”, todos os demais apresentam Comunalidadergr a 60%.

O Coeficiente de Determinacdo?jRna TAB. 17, pode ser interpretado como a capaeicie

explicacdo da Variancia de determinado constructalizada por outros constructos que o

8 Em Inglés GoFGoodness of Fif, ou “qualidade do ajuste” .
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influenciam diretamente e indiretamente. Nesseidmnd R de 0,252 do constructo “Condicées
de Demanda” indica que os constructos “Fatoresdiac de Producdo”, “Fatores Sociais” e
“Fatores Macroecondmicos”, juntos, explicam a Maia do constructo “Condi¢cdes de Demanda”
em 25,2%. A Variancia do constructo “Condi¢cdes derf@’ pode ser explicada pela influéncia
dos constructos “Fatores Nacionais de Producaa@toties Macroecondmicos” e “Fatores Sociais”
em 93,11%. A Variancia do constructo “Estruturdvte¥cado” pode ser explicada pela influéncia
dos constructos “Fatores Nacionais de Producaatoties Macroeconémicos” e “Fatores Sociais”
em 25,8%.

Ainda tendo a TAB.17 como foco de analise, obsse/gue a Variancia do constructo “Firma” é
explicada em 45% pela influéncia dos constructostdifes Nacionais de Producao”, “Fatores
Macroecondmicos”, “Fatores Sociais”, “Condi¢cdes Oéerta”, “Condicbes de Demanda” e
“Estrutura de Mercado”. A influéncia dos constrigctéatores Nacionais de Producdo”, “Fatores
Macroecondmicos”, “Fatores Sociais”, “Condicoes Qéerta”, “Condicbes de Demanda” e

“Estrutura de Mercado” explicam em 25,2% a Variarin constructo “Estratégia”.

Conforme pode ser observado na TAB. 17, o modelpgsto apresenta capacidade de explicagao
de 15,3% da variancia do desempenho, expressogrédael GVF.

De acordo com a TAB. 17, o GoF, apurado por meionddia geométrica das Comunalidades e
dos Coeficientes de Determinacéo, apresentou métkasidade (43,52%), indicando que a

generalizagao dos resultados obtidos deve sepietada com cuidado.



TABELA 17 — indice de ajuste global do modelo estrural — GoF

Constructo Comunalidade R
Fatores Macroeconémicos 0,972 0,000
Fatores Nacionais de Producéo 0,758 0,000
Fatores Sociais 0,422 0,000
Condicdes de Demanda 0,998 0,252
Condicdes de Oferta 0,535 0,931
Estrutura de Mercado 0,992 0,258
Firma 0,390 0,450
Estratégia 0,616 0,252
Desempenho 1,000 0,153
Média 0,743 0,255
GoF 43,52
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Na TAB.18, a carga dos indicadores, estimada p&® (ES), € a representatividade de cada
variavel para o constructo. Ela indica que, quandmnstructo variar em um Desvio Padrdo, o
indicador ir4 variar de acordo com a sua carganeska pelo PLS(ES). A Média das amostras e 0
Erro Padrdo (EP) foram calculados para cada um iddgadores, através do método
Bootstrapping.Cabe ressaltar que 0 mesmo é um meétodo ndo pai@mgara verificagdo de
significancia estatistica dos parametros. O mésmtiia como metodologia a geracao aleatéria de
amostras, segundo parametros preestabelecidos rmutiee casos na amostra e numero de
amostras). Foram estabelecidos 150 casos e 30Gramd3ara a pesquisa em questdo, 0s casos
representaram o conjunto das varidveis analisadascaa um dos anos. As amostras séo
compostas pelo conjunto de casos. A coluna Estatide Teste (ES/EP) gera um numero, que
comparado a uma tabela de distribuicdo t, atribubsnivel de significancia estatistica do
parametro estimado. Para significancia a 1% - 2,@@%a significancia a 5% - 1,976 e para

significancia a 10% - 1,655.
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TABELA 18 — Modelo de mensuracéo

CARGAS DOS INDICADORES

Estimado via Estatistica de
Constructo Variavel  Estimado Bootstrapping Teste R?
pelo PLS o Erro [(ES/EP)|
Média das
(ES) Padréo
amostras
(EP)
CT 0,986 0,986 0,001 845,596 *
Fatores Macroecondémicos NE -0,984 -0,984 0,002 629,965 *  --—--
PIB 0,988 0,988 0,002 646,589 *
RC 0,719 0,726 0,122 5,899 *
Fatores Nacionais de Produ¢ggo e
RF 1,000 0,989 0,016 64,215 *
RPC 0,625 0,617 0,058 10,752 *
Fatores Sociais S1 0,793 0,798 0,034 23,541 * -
S2 -0,498 -0,473 0,128 3,885 *
MC1 0,999 0,999 0,000 6.232,923 *
Condig6es de Demanda NC 1,000 1,000 0,000 16.807,365* 0,252
T 0,999 0,999 0,000 7.920,621 *
RCT 0,950 0,940 0,036 26,766 *
Condicdes de Oferta 0,931
TEC 0,409 0,416 0,130 3,157 *
D 0,999 0,999 0,000 15.114,302*
Estrutura de Mercado NC1 0,995 0,995 0,001 1.632,164* 0,258
NC2 0,994 0,994 0,001 1.003,975 *
EFP 0,376 0,395 0,142 2,653 *
EP 0,862 0,857 0,052 16,526 *
Firma 0,450
PRH 0,807 0,794 0,046 17,551 *
R 0,164 0,178 0,129 1,272
) CGR1 0,545 0,534 0,114 4,805 *
Estratégia 0,252
CGR2 0,967 0,962 0,034 28,159 *
Desempenho GVF 1,000 1,000 0,000 0,000 0,153

*** gignificante a 10% ** significante a 5%
* significante a 1%
Fonte: Elaborada pelo autor.

Um ponto que merece destaque € a significancidistgta das cargas dos indicadores. Todos os
indicadores, exceto para a variavel RentabilidaB¢ 1o constructo Firma, demonstraram

significancia a 1%.
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5.1.4- O Modelo Estrutural: Efeitos Diretos e Edeifl otais

A TAB.19 apresenta os efeitos diretos entre os hos dos constructos de origem e de destino,
de acordo com o modelo estrutural. De acordo coiAB.19, os caminhos que obtiveram

significancia estatistica foram:

* “Fatores Macroeconomicos” para “Condi¢cdes Ofertain carga de 1,505 e significancia a
10%;

* “Fatores Sociais” para “Condi¢cbes de Demanda”, carga de 0,705 e significancia a 1%;

» “Fatores Sociais” para “Estrutura de Mercado” carga de 0,715 e significancia a 1%;

* “Fatores Sociais” para “Condicdes de Oferta”, carga de 0,240 e significancia a 1%

* “Condicoes de Demanda” para “Estratégia”, com cdeyal,828 e significancia a 10%;

* "Condicdes de Demanda” para “Firma”, com carga3j2/3 e significancia a 1%;

» “Condicdes de Oferta” para “Estratégia”, com catgd,455 e significancia a 1%;

* “Condicdes de Oferta” para “Firma”, com carga d&0,e significancia a 1%;

» “Estrutura de Mercado” para “Firma”, com carga ¢&82 e significancia a 1%;

» "Estratégia” para “Desempenho”, com carga de -0g8ignificancia a 1%.

Em especifico para o constructo “Desempenho”, demdrdois fatores que exerceram influéncia
direta sobre o0 mesmo, apenas “Estratégia” demanstgmificancia estatistica (1%), com carga de
-0,387. Ressalta-se que o sinal negativo devensenpretado com cuidado, pois os indicadores
ligados ao constructo “Estratégia” sao avaliadds a@erspectiva de que quanto menor o indice
apurado, melhor para a organizacdo. Portanto kat&e entre estratégia e desempenho leva a
constatacdo de que quanto melhor a capacidaddraies fde gerar retornos financeiros com 0s

recursos investidos na conducéo das suas operagéiesr sera o seu desempenho.
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TABELA 19 — Modelo Estrutural — Efeitos diretos.
COEFICIENTES DE CAMINHO

Estimado via o
) Estatistica de
. . Estimado Bootstrapping
Origem Destino Teste
pelo PLS Erro
Média das I(ES/EP)|
(ES) Padréo
amostras
(EP)
Demanda -0,871 -0,780 0,971 0,897
Fatores Macroeconémicos  Mercado -0,961 -0,866 1,056 0,910
Oferta 1,505 1,507 0,840 1,791 ***
Demanda 0,511 0,425 0,969 0,527
Fatores Nacionais de Producadercado 0,592 0,503 1,055 0,561
Oferta -0,862 -0,880 0,814 1,059
Demanda 0,705 0,704 0,056 12,511 *
Fatores Sociais Mercado 0,715 0,715 0,057 12,467 *
Oferta 0,240 0,252 0,065 3,702 *
. Estratégia -1,828 -1,583 1,035 1,766 ***
Condi¢Oes de Demanda )
Firma -3,273 -3,273 0,919 3,561 *
Estratégia 0,455 0,454 0,072 6,277 *
Condicdes de Oferta
Firma 0,490 0,488 0,057 8,552 *
Estratégia 1,384 1,127 1,039 1,333
Estrutura de Mercado
Firma 3,581 3,585 0,913 3,923 *
Firma Desempenho 0,075 0,081 0,102 0,731
Estratégia Desempenho -0,387 -0,376 0,079 4,881 *

*** gignificante a 10%

** significante a 5%

* significante a 1%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A FIG. 14 sintetiza o Modelo Estrutural Resultansgresentando os Coeficientes de
Determinacdo Rapresentados na TAB. 17, conjuntamente como oficmees de Caminhos de
Efeitos Diretos, estimados pelo PLS (TAB. 19).
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FIGURA 14: Modelo Estrutural Resultante — Parametres Estimados

Fatores Nacionais de
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Mercado
(0,258)

Fatores
Macroecondmicos

Desempenho
(0,153)

Estratégia
(0,252)

-1,828***

Fatores Sociais

Fonte: Elaborada pelo autor.

Obs.: valores entre parénteses= R
*** _ significante a 10%

** _ significante a 5%

* - significante a 1%
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A TAB.20 apresenta os efeitos totais, incluindoedesl exercidos tanto de forma direta como por

meio da mediagao de outros constructos:

TABELA 20 — Modelo Estrutural - Efeitos totais

COEFICIENTES DE CAMINHO

Estimado via o
Estatistica de

_ ) Estimado Bootstrapping
Origem Destino Teste
pelo PLS Erro
Média das |(ES/EP)
(ES) Padrdo
amostras
(EP)
Demanda -0,871 -0,780 0,971 0,897
Desempenho -0,356 -0,338 0,295 1,206
Estratégia 0,947 0,921 0,730 1,297
Fatores Macroeconémicos
Firma 0,147 0,153 0,295 0,500
Mercado -0,961 -0,866 1,056 0,910
Oferta 1,505 1,507 0,840 1,791 ***
Demanda 0,511 0,425 0,969 0,527
Desempenho 0,198 0,188 0,283 0,702
S Estratégia -0,507 -0,485 0,716 0,709
Fatores Nacionais de Producdo
Firma 0,025 0,006 0,277 0,090
Mercado 0,592 0,503 1,055 0,561
Oferta -0,862 -0,880 0,814 1,059
Demanda 0,705 0,704 0,056 12,511 *
Desempenho 0,101 0,102 0,047 2,145 **
o Estratégia -0,190 -0,195 0,062 3,064 *
Fatores Sociais ]
Firma 0,371 0,380 0,037 9,957 *
Mercado 0,715 0,715 0,057 12,467 *
Oferta 0,240 0,252 0,065 3,702 *

Continua
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TABELA 20 — Modelo Estrutural - Efeitos totais- Cortinuacdo

Desempenho -0,140 -0,132 0,072 1,932 ***
Condicdes de Oferta Estratégia 0,455 0,454 0,072 6,277 *
Firma 0,490 0,488 0,057 8,652 *
Desempenho 0,464 0,324 0,576 0,805
Condicdes de Demanda Estratégia -1,828 -1,583 1,035 1,766 ***
Firma -3,273 -3,273 0,919 3,661 *
Desempenho -0,269 -0,130 0,582 0,462
Estrutura de Mercado Estratégia 1,384 1,127 1,039 1,333
Firma 3,681 3,585 0,913 3,923 *
Firma Desempenho 0,075 0,081 0,102 0,731
Estratégia Desempenho -0,387 -0,376 0,079 4,881 *

*** gignificante a 10%

** gignificante a 5%

* significante a 1%

Fonte: Elaborada pelo autor.

De acordo com a TAB.20, os caminhos que obtiveignificancia estatistica foram:

* “Fatores Macroecondmicos” para “Condicoes de Ofertsom carga de 1,505 e
significancia a 10%;

* “Fatores Sociais” para “Condi¢cbes de Demanda”, carga de 0,705 e significancia a 1%;

* “Fatores Sociais” para “Desempenho”, com carga, iel0e significancia a 5%;

* “Fatores Sociais” para “Estratégia”’, com carga@&90 e significancia a 1%;

* “Fatores Sociais” para “Firma”, com carga de 0,8&lgnificancia a 1%

» “Fatores Sociais” para “Estrutura de Mercado”, aarga de 0,715 e significancia a 1%;

* “Fatores Sociais” para “Condicdes de Oferta”, carga de 0,240 e significancia a 1%

* “Condicdes de Oferta” para “Desempenho”, com caegeD,140 e significancia a 10%;

* “Condicoes de Oferta” para “Estratégia”, com catga0,455 e significancia a 1%;

* “Condicoes de Oferta” para “Firma”, com carga d&0, e significancia a 1%;

* “Condicoes de Demanda” para “Estratégia”, com cdeyal,828 e significancia a 10%;

* “Condicdes de Demanda” para “Firma”, com carga3j2/3 e significancia a 1%;

» “Estrutura de Mercado” para “Firma”, com carga ¢&82 e significancia a 1%;

» ‘“Estratégia” para “Desempenho”, com carga de -0688ignificancia a 1%.
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Em especifico para o constructo “Desempenho”, foirado efeito estatisticamente significante
entre os “Fatores sociais” e 0 “Desempenho” (0Od®targa e significancia estatistica a 5%), entre
as “Condicdes de Oferta” e 0 “Desempenho” (-0,1d@arga e significancia estatistica a 10%) e

entre a “Estratégia” e o “Desempenho” (-0,387 dga& significancia estatistica a 1%).

5.2- Método Qualitativo

O método de analise qualitativo adotado foi o deilike de Conteddo. O modelo estrutural
proposto na FIG. 9 foi adotado como referéncia icadr Os fatores condicionantes de
competitividade, sugeridos no QUADRO 7 e o modeRI®, apresentado nos QUADROS 8 e 9,
conjuntamente com os graficos de EVA das instiscpesquisadas, compuseram o instrumento

de coleta de dados apresentado no Apéndice kadkilinas entrevistas.

5.2.1-Macroambiente

5.2.1.1-Politica Publica

O Fator Politica Publica demonstrou ter baixa #riltia sobre o desempenho das instituicoes
pesquisadas para o periodo analisado, uma vezqategorias-variaveis nao foram citadas como

de grande relevancia.

5.2.1.1.1 -Regulagéo da concorréncia e do consumidor
Considerado pelos entrevistados como néo relevemtenivel macroambiental. Entretanto, em

nivel setorial, existem aspectos relevantes, goedsscutidos no item 6.2.2.

5.2.1.1.2 Controle de precos
N&o foi apontado como um fator que influencia @iséitualmente nédo ha controle de precos por

parte do setor

5.2.1.1.3-Apoio a pesquisa béasica e tecnoldgica
Observa-se que 0 apoio a pesquisa basica e tem®légnsuficiente para o setor. Nao afeta
negativamente de forma expressiva, mas poderiaragpeisitivamente, caso fossem maiores 0s

recursos. A grande maioria dos recursos existéntiestinada as instituicdes publicas.
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5.2.1.1.4Propriedade publica
Os entrevistados acham que a propriedade publivaacanpactos para o setor através das
universidades federais, que retiram as vagas d#guigdes privadas, como comentado por

Mauricio Escobar:

O governo é regulador do sistema e mantenedor amm&émpo. Ele mantém a instituicdo
gratuita, ao mesmo tempo que regula o setor privddso gera distor¢cBes de
competitividade. Ha umshare de mercado que fica reservado para a escola public
(MAURICIO ESCOBAR).

5.2.1.1.5Preservacao Ambiental

A preservacao ambiental apresenta tendéncia d& afsetor, na medida em que ha uma crescente
preocupacao com o tema e a perspectiva de intsaggh da regulacdo. Para o periodo analisado, a
preservagdo ambiental ndo exerceu grande influéexéeto para as licengas ambientais para 0s
campi que sao rigorosas e complexas, como obsepad®dmulo Albertini:

Preservacdo ambiental. Hoje é um problema. Nao seomtra a regulamentacédo ambiental,
mas temos gastos expressivos para mantermos aadasidicenciadas ambientalmente.
Existe uma irracionalidade até do ponto de visthiantal dos 6rgaos publicos. Nao é facil
de se manter a licenca em BH. Seguimos religiose®eiei, mas ela nos onera. A cada 4
anos, temos que renovar essa licenca e € meio dt@omNao ha uma coesdo entre 0s
6rgéos publicos. Um pede mais area verde, outre peds vagas, por exemplo (ROMULO

ALBERTINI).

5.2.1.1.6Poder de Compra do Governo
O poder de compra do governo possui influénciataliegravés do PROUNI, do FIES e do
REUNP*. De uma forma geral, ndo exerce influéncia, exqeip esses trés fatores, que S&o

considerados como importantes na categoria Sékegime de Incentivo e de Regulacéo.

5.2.1.1.7 4ncentivo a formacao e a qualificacdo da méo-deaobr

Os executivos afirmaram existir no pais uma tendéoenaior preocupacdo com a qualificacdo da
mao-de-obra. O incentivo para a formacédo e parauaifigacdo da mao-de-obra existente
atualmente, no setor superior privado, € realizsmlo PROUNI e pelo FIES, que sdo programas
gue séo bons para o setor, de uma forma geral.nkdé#wram o desempenho das instituicdes, na

medida em que influenciam os EVA’s das mesmas. d&&tam positivamente a competitividade

8 pPrograma do Governo Federal que visa & Reestcéime Expansao das Universidades Federais. Paseemai
informacgdes: www.reuni.mec.gov.br
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do setor, embora, individualmente, ndo tornam gsresas mais competitivas umas em relagdo as
outras, uma vez que o beneficio é concedido pal@stds executivos acham que a influéncia é
positiva, entretanto ainda pequena. Por outro ladeEUNI afeta negativamente, na medida em

gue retira vagas das instituicdes privadas.

Também se pode observar, uma influéncia negativa @acdo aos incentivos por parte das
empresas, para a qualificacdo de sua mao de ckiste Btualmente um desestimulo a politica de
gualificacdo de funcionarios por parte das empregpas sdo taxadas, devido as leis trabalhistas

existentes, como observa Mauricio Escobar:

Na politica previdenciaria ndo é possivel dar bdBsma empresa der bolsa de estudo, isso
terd de incorporar no salario, logo as empresas sd@o estimuladas a conceder esse
beneficio. Tira-se os incentivos para as empresasend bolsas para os funcionéarios
(MAURICIO ESCOBAR).

5.2.1.1.8- Seguridade Social
Nao foram detectadas influéncias relevantes darisiegie social para a competitividade das
instituicbes de ensino, segundo os entrevistaadws,excecao para o desestimulo a qualificacdo da

mao de obra para as empresas, discutido anteritgmen

5.2.1.2-Envolvimento do Pais em Negdcios Internacionais

Para os entrevistados, o envolvimento do pais egdanes internacionais afeta indiretamente o
setor. Para o periodo analisado, a influéncia dsitwva, com excecdo de 2009, em decorréncia da

crise americana, como observado por Daniel Castanho

Acho que todos os itens apresentados afetam iadiegtte. Se eles vao bem, a educacéo vai
bem. Acho que na educacao ha detaycom relacdo a economia de 1 ou 2 anos. Quando a
economia vai mal, por exemplo, em 2008, a crisafstbu em 2009 e so6 deixou de afetar no
final de 2010. O aluno sofre a crise e deixa deezdora, por exemplo. No Brasil a renda é
diretamente proporcional ao investimento em eduwag&jue é diferente de outros paises
como os EUA. Acho que no periodo, exceto em 2@88sfatores afetaram positivamente
(DANIEL CASTANHO).

Especificamente para as instituicdes de capitatt@blead influéncia também sobre o processo de

captacao de recursos via bolsa de valores, coraomafio por EX:

Acho que tem influenciado muito mais como atragdcapital externo para o Brasil. Temos
capital em Bolsa e para nos isso é importante. v@stidor estrangeiro tem percebido o
potencial do pais e isso € positivo. (EX)
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5.2.1.3-Fatores Nacionais de Producédo

Os Fatores nacionais de Producdo foram considenqaelos entrevistados como influentes (em
alguns aspectos de forma positiva e em outros,odeaf negativa), sobre o desempenho das
instituicbes de ensino. Foram destacados os Rechismanos, os Recursos de Conhecimento, os

Recursos de Capital e, na Infraestrutura, a quésg@stica e de transporte.

5.2.1.3.1Recursos Humanos
Segundo os entrevistados, afetam o setor, mas earelacdo inversa, ou seja, quanto menor o
nivel de qualificacdo, melhor. Nesse sentido, téetado positivamente as instituicdes de ensino,

tendo em vista a baixa qualificagdo do brasileiro.

Acho que € negativo para o pais, mas positivo garescolas, pois 0 negocio da educagao
tem chance de prosperar por conta disso (PAULO EMNAZ).

Acho que o que existe hoje influencia positivamestdb o ponto de vista da demanda.O
Brasil é importador de talentos. Existe uma cometé€de que € importante estudar e isso
aumenta o interesse por estudo. Mas acho deverraaer. Acho que estamos ameacados
de ter um “apagédo” de talentos, mas analisandoraiga para instituicdes de ensino, isso é
bom (MARCELO BUENO).

Por outro lado, a baixa qualificacdo dos alunosedsino médio influencia negativamente as

instituicbes pesquisadas, como observado por Rzehaddo Magela:

Esse é um problema grave. Falta gente qualifiddd@a pouca gente tem curso superior no
Brasil, apesar do crescimento nos ultimos anos.bEamha muita caréncia de cursos
técnicos e intermediarios. Faltam recursos humgunaéificados de uma forma geral. Isso é
ruim para a Una. As vezes chegam os alunos aquiptoa formacdo, com dificuldades
para cursar um curso superior. Hoje também temadtasnuagas de emprego que ndo séo
preenchidas, por falta de qualificacdo da mao de,obmbora haja muitas pessoas
desempregadas, como torneiros mecanicos, pedraiezdnicos, etc. (PADRE. GERALDO
MAGELA).

5.2.1.3.2Recursos Fisicos
Os Recursos fisicos ndo foram mencionados peloevestados como influenciadores do

desempenho das instituigoes.

5.2.1.3.3Recursos de Conhecimento
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Em nivel nacional, foram considerados como negstitendo em vista o baixo nivel de
escolaridade e a baixa educacao existente nolgsdsgera uma mao de obra de baixa qualidade e
um baixo estoque de conhecimento no pais. Issoé@angera maiores custos para as escolas,
como, por exemplo, para o nivelamento dos alunas/gmientes do ensino médio, como

apresentado por Daniel Castanho e Paulo Vaz:

Afeta negativamente, pois acho que o nivel de cimtento do Brasil € baixo, o que gera
custos de nivelamento, por exemplo, para os aludos ensino médio (DANIEL
CASTANHO).

Ha& dificuldade de profissionais formados com capaéb, titulagdo e experiéncia. No setor
de educacdo ha também essa dificuldade em detelwsiméveis (PAULO VAZ)
Entretanto esse problema pode ser visto como urodunidade para o setor, tendo em vista a

demanda crescente por qualificacdo e a necessidgoieis de um melhor nivel de formagéo.

5.2.1.3.4Recursos de Capital
Os Recursos de Capital foram considerados pelosvistados como geradores de influéncia

negativa para as instituicdes, por serem aind@essa restrito e de custo elevado no pais.

O capital € muito caro. O custo do dinheiro € maito. Conseguimos dinheiro do BNDES,
mas ainda é muito caro (ROMULO ALBERTINI).

As escolas pagam muito caro. No setor ele é airala afto, pois € um setor tido como pouco
profissional e de alto risco, pois ha muita esaplabrada. Se olharmos, por exemplo, a
industria de autopecas, percebemos que a médiadigdamento € menor que o setor de
educacao. Logicamente, isso afeta 0 EVA (ATILA SIEE).

5.2.1.3.54nfraestrutura
A infra-estrutura apresentou opinides divergentdseens entrevistados. Alguns acham que ela é

suficiente e outros acham que a mesma € aindaefdéc

Isso é negativo, pois as vezes ndo temos infraesire tecnologia disponivel. As vezes
temos que importar determinado material (EX).

Do ponto de vista de infra-estrutura, também esté.bA capacidade instalada do setor esta
muito bem resolvida. Eu diria que esta além da swdade e da demanda atual existente.
(EDUARDO SOARES).

Afeta negativamente, pois a telefonia e a inforeaatpor exemplo, sdo carissimas no Brasil
(DANIEL CASTANHO).

N&o acho que influencia (INES BARRETO).
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Acho que influenciam indiretamente e positivamgd@HANN LUNKES).

Um aspecto que surgiu nas entrevistas, demonstremueergéncia de opinides, € com relagédo a

infraestrutura de transporte, que afeta negativéanen

A questéo logistica € um problema sério no paisdifiduldade de acesso em determinados
locais, falta de estradas, etc. Para as escolpdaidaarem-se”, isso acaba tendo influéncia
negativa (PAULO EMILIO VAZ).

A questao viaria também é um problema, pois a §aedt transporte dos alunos € um ponto
dificil (EX).

5.2.1.4-Fatores Macroecondmicos

Os fatores Macroecondémicos sao vistos pelos esteslos como tendo influéncia sobre o setor,
em decorréncia principal das categorias: Taxa deb@j Carga Tributaria, PIB, Inflacdo e Taxa
de Juros. A Carga Tributaria e a Taxa de Jurogjcpdas no periodo, receberam destaque

negativo, enquanto que o Cambio, o PIB e a Infldg&on considerados como positivos.

5.2.1.4.1-Taxa de Cambio
O cambio, para os entrevistados, tem influéncizec@nomia como um todo. Para o periodo

analisado, foi positivo, uma vez que se mantevdibrado.

5.2.1.4.2-Carga Tributéria

A carga tributaria € um fator de influéncia negatpara as instituicbes. Todos os entrevistados
afirmaram ser esse um dos maiores problemas pammaetitividade das instituicdes. Como
observado por Atila Simdes, ela tem uma forte éifkia sobre a folha de pagamento e sobre o
EVA da instituicao:

Afeta diretamente e afeta muito. A nossa cargaesfulina de pagamento onera muito o setor.
Uma escola bem administrada tem 60% de sua rezmitprometida com a folha. O imposto

de renda da pessoa fisica compromete 1/3 da rdmeita. Para vocé ganhar R$10,00, a
empresa paga R$13,00. Soma-se a isso mais 258S& Logo, para o funcionario ganhar

R$10,00, o custo da escola é R$16,00. A cargatédribbusobre folha de pagamento “come”

20% da margem total da escola e do EVA também (ATSIMOES).

Outro ponto levantado pelos entrevistados, € quaitica tributaria distinta entre instituicbes com
fins lucrativos e sem fins lucrativos gera distesgde competitividade no setor, como mencionado

por Mauricio Escobar:



226

A carga tributaria € um problema, devido as difeasnde tributagdo. As filantrépicas atuam
com 15% da receita adicional as outras (MAURICICCEBAR).

A incidéncia de tributos sobre a educacéo tambéam éspecto questionado por Marcelo Bueno:

O Brasil talvez seja o0 Unico pais que tributa acad@o. O aluno que paga uma faculdade hoje
€ proveniente de classes mais baixas e tem qebsgado por isso (MARCELO BUENO).

5.2.1.4.3PIB

O PIB gera influéncia sobre as instituicées, naideedm que a sua elevacdo também aumenta a
renda das familias e consequentemente o seu pedeaghmento. Para o periodo analisado, os
entrevistados afirmaram que o crescimento do PiBugmfluéncia positiva para as institui¢oes.

5.2.1.4.4-Taxa de Juros
A Taxa de Juros foi considerada como um fator memagior todos os entrevistados. Ela foi
considerada como muito elevada, dificultando o itvé@nto para as instituicbes quanto para os

alunos.

As instituigBes conseguem empréstimos no BNDES a taxa que chega a quase 15% ao
ano. E uma taxa pesada. Se vocé considerar 15%ndeapital que vai ser investido na
producdo e ndo como capital especulativo, eu auhito pesado. Por isso que eu digo, uma
linha de crédito para o setor educacional, nos mssnoldes do setor agricola, que tem acho
4,5 % ano, seria muito bem vinda (EDUARDO SOARES).

A medida que aumenta a taxa de juros, por exerepiofuncdo de movimentos econdmicos,
outras aquisicbes sdo prioritarias para a populagd@la deixa de estudar (PADRE
GERALDO MAGELA).

5.2.1.4.54nflacdo

A inflagdo exerce influéncia direta sobre o setws, medida em que aumenta o preco da
mensalidade, diminuindo o poder de compra do al&@miretanto, para o periodo analisado, no
gual a mesma manteve-se em patamares baixos fleleniou positivamente as instituicdes, de

acordo com os entrevistados.

5.2.1.4.6-Nivel de Endividamento
Quanto ao Nivel de Endividamento, ndo houve meipgigoarte dos entrevistados de que esse

fosse um aspecto que tivesse gerado influénciagppeaiodo analisado.
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5.2.1.5Fatores Sociais

Os fatores sociais demonstraram influéncia de graglévancia para o setor pesquisado, de acordo
com os entrevistados. O fator Faixa Etaria foi merado como néo influenciador, a Concentracao
Geogréfica influenciou positivamente, a Renda papi@, a Concentracdo de Renda e a Saude

tiveram influéncia negativa e o Nivel de Instrug&oou repercussdes positivas e negativas.

5.2.1.5.1- Renda per Capita
Quanto maior a Renda per Capita, melhor para o peteado de educacédo. Nesse sentido, 0s
entrevistados consideram que ela afetou negativi@mas instituicdbes no periodo analisado,

embora reconhecam a tendéncia de melhoria:

Hoje existe uma demanda reprimida enorme. Ha tamibr@eevasdo enorme. Ensino médio
40%, superior 50%. Embora tenha melhorado, masaases sociais mais baixas ainda néo
tém acesso. Hoje as escolas superiores tém mpitg@®cioso, mas ha um publico enorme,
mas sem renda, que nao consegue ter acesso &rase. £les ndo conseguem ser clientes,
por problema de renda (MAURICIO ESCOBAR).

Na mesma linha de Escobar, Eduardo Soares demandifiguldade de conciliacdo dos custos e

dos precos das mensalidades com a renda da papulacéa

E um fator dificultador. O processo de composicéadsto das instituicdes impde um valor
de mensalidade média em torno de 300, 500, 808, m@apendendo do curso. E a gente sabe
gue a média de renda nacional é muito baixa, fazeath que o aluno ndo tenha condi¢éo de
suportar uma mensalidade nesses patamares. Entabri@uque isso ai € um grande
dificultador. Temos hoje, aproximadamente, 20 nathde brasileiros resultantes do ensino
médio e que estao fora do ensino superior, exatammn falta de condi¢cdes de bancar sua
mensalidade. Como contrapartida, o governo tende@r@dguns instrumentos. O PROUNI esta
facilitado o acesso, mas ainda é pouco. Essa qudstdienda per capita € um componente
negativo para o setor (EDUARDO SOARES).

5.2.1.5.2Nivel de Instrucéo

O nivel de instrucdo apresenta uma dicotomia. Rolado, afeta positivamente, na medida em que
existem mais pessoas para serem qualificadas.URar lado, afeta negativamente, na medida em
gue familias com menor grau de instrucédo tendear eménos condicdo de pagar os estudos dos

filhos e de valorizar uma formac&o superior, cofseovado por Atila Simdes:

O nivel de instrugcdo afeta. Quanto maior o nivelndérucdo da familia, mais valor ela da
para a educagao. Ser uma instituicdo, presentenepais com nivel de instrugao baixo, mas
com condi¢des de aumento do mesmo, € bom. E mediar no Brasil que na Finlandia. Mas
¢ melhor estar na Finlandia, que na Africa (ATILM®ES).
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Na mesma linha de Atila Simdes, R6mulo Albertinimélhorias no quadro nacional nos ultimos

anos:

Isso também é importante. Percebo que as pesseastydaram mais tém mais condi¢do de
educar melhor seus filhos e estimula-los a tambgidar mais. E mais comum uma familia,

cujos pais fizeram doutorado, ter os filhos valamido a importancia desse tipo de curso.
Nesse periodo, esses fatores tém melhorado eriofadn positivamente. Meus pais ndo tém
curso superior, eu e meus irmaos temos e os mkws ao fazer mestrado e doutorado
(ROMULO ALBERTINI).

Por outro lado, Eduardo Soares considera que aa bagalificacdo no ensino médio e no

fundamental tem afetado o ensino superior:

Acho que estamos no caminho inverso. As pessoas daeensino fundamental e médio
despreparadas e sem a devida base para cursarefaauidade. Quanto mais baixo € o nivel
de instrugéo, mais distante fica essa populagderdecesso a uma faculdade. Na medida em
gue se fomenta o ensino médio e fundamental, isaarfais facil (EDUARDO SOARES).

5.2.1.5.3Concentracdo de Renda
A concentracdo de renda afeta o setor de formaebadiou seja, quanto maior, pior. Mesmo
reconhecendo os avanc¢os dos ultimos anos, os esecahtrevistados consideraram que a renda é

muito concentrada no pais, influenciando negativaene setor.

Ela ndo € benéfica. Isso dificulta o acesso dasopssmais pobres ao curso superior. Hoje é
muito concentrada no Brasil. Tivemos avancos, madaaé muito elevada (ROMULO
ALBERTINI).

Ha também uma légica perversa no setor, no qualais pobres pagam seus estudos, enquanto 0s

mais ricos estudam gratuitamente, como observadB@gério Massaro:

Quando se fala em concentragdo de renda, eu paesclasses sociais. Classes a e b
estudando em universidades publicas. As classed cuesam o ensino publico nos niveis
fundamental e médio e tém que estudar em escoladai pois ndo tiveram a mesma
formacdo que as classes mais abastadas e, pond&sopnseguem competir no mesmo nivel
de igualdade, nos vestibulares das instituicdeqas(ROGERIO MASSARO).

5.2.1.5.4Salde

A salde pesou negativamente para o0 setor, segumdaxaxutivos. Ela demonstra influéncia
indireta sobre 0 mesmo. Segundo os depoimentosfa@uaaior o gasto familiar com o tratamento
de doencas, menor sera o gasto com a educacao. dm®wa Romulo Albertini, uma populagao

com baixos niveis de saude tera uma menor tendéoaatudo:
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Acho que pessoas com melhor saide tém condi¢Oesstddar melhor. Hoje isso afeta
negativamente. A salde no pais vai mal. Poucasg@&s®m acesso a uma boa saude. Onde
reina a pobreza, pouca saude e falta de uma akig@mt dificilmente havera um estudo de
qualidade (ROMULO ALBERTINI).

Os gastos nacionais com saude acabam também austintbrma indireta, aos diversos setores,

como observado por Paulo Emilio Vaz:

A salde ainda é ruim no pais. Existem questdesngodé nisso. Doencgas basicas ligadas a
saude publica deficitaria representam um custoaralib para qualquer mercado (PAULO
EMILIO VAZ).

5.2.1.5.5-Concentracédo Geografica
A elevada concentracdo geografica nos grandesosetitr pais tem se mostrado favoravel para o

setor. Ela gera economias de escala, que nao seossiveis em situacdes de grande dispersao:

Quanto mais concentrada é a populagdo, melhoregéacio da educacdo. Se nao fossem os
grandes centros urbanos, seriam necessarias resitanhas e com isso ha perda de escala
(ATILA SIMOES).

Mesmo em regifes mais dispersas, observa-se qe&ofsi capaz de se expandir através do

Ensino a Distancia, como observa Eduardo Soares:

O ensino a distancia tem resolvido bem esse prablénpresencial esta onde ha maior
concentracao populacional por uma razdo de mencagdmo. Em pequenos centros o EAD
esta presente. Nos Ultimos 5 anos, 0 ensino sup@alicamente pulverizou o pais inteiro.
Praticamente, em todas as regides, ele esta besenpeg EDUARDO SOARES).

As regides menos populosas e mais distantes dosl@gacentros também sugerem favorecer o

EVA das instituicdes, como observa Inés Barreto:

Acho que a dispersao geografica do pais favoraammpetitividade. Acho que é melhor ter
uma faculdade no Para do que em Sao Paulo, pdes mesercado esta mais saturado. Acho
que a lucratividade no nordeste, por exemplo, @ntpie no sudeste (INES BARRETO).

5.2.1.5.6+Faixa Etaria

Para o periodo analisado a faixa etaria ndo infioen de acordo com os entrevistados. H4 um
namero elevado de pessoas com interesse em esniarl8 e 24 anos. Houve também um

grande numero de alunos mais velhos que voltarastualar em funcédo da melhoria do acesso nos

ultimos anos.
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Temos alunos das mais variadas idades. N&o tencimpdo. Na medida em que as pessoas
vislumbram a possibilidade de fazer uma faculdalediria que a faixa etéaria ndo é um
dificultador ndo. Muitos alunos estéo voltando gfamer um segundo curso ou ndo tiveram a
chance em sua juventude e agora estdo podendaeADRE GERALDO MAGELA).

Para os proximos anos, entretanto, pode haver uessgp sobre a demanda, em funcdo do
envelhecimento da populacédo e da reducdo do putlas velho que ndo teve acesso a um curso
superior no passado. Porém, como observa Dani¢d@as isso pode ser minimizado pelo fato de

que, quanto mais velha a populacdo, maior é aesuigmcia a estudar mais:

Nesse periodo, ndo influenciou nada. A faixa etésiga mudando, mas ndo sei se isso vai
afetar. Se a perspectiva de vida aumenta, 0 nudeeemos estudados também deve aumentar
(DANIEL CASTANHO).

5.2.2- Setor

5.2.2.1-Condicoes de Oferta

As Condicbes de Oferta foram consideradas pelosewstiados como influentes sobre as
instituicdes. A Tecnologia, as Habilidades da M&ddbra, a Cadeia de Suprimento, as Industrias
Correlatas e de Apoio foram citadas como favoravweifRelacdo Capital Trabalho, a Estrutura
legal e os Custos de Transportes foram apontadne negativos para as instituicdes pesquisadas.

5.2.2.2.1-Tecnologia
De acordo com os entrevistados, a tecnologia digpb@ adequada para o setor, embora ainda
cara. Ha uma tendéncia de intensificacdo do seemssistemas de gestao e, principalmente, nas

ferramentas de Ensino a distancia, que tiveramrestitnento significativo nos dltimos anos.

5.2.2.2.2Habilidades da Méao de Obra
Os entrevistados consideram que as habilidadesidalmobra afetam positivamente, de um modo

geral, embora possa melhorar. Entretanto exiséeéncia de Doutores no mercado:

Temos necessidade de formar mais doutores. Alitstd tem uma boa oferta de mestres,
mas, no entanto, ndo conseguem se dedicar a pesgoiem estando mais préximos ao
mercado. Nao vejo muito problema de habilidade @ me obra para o setor (PAULO
EMILIO VAZ).

Para cidades menores e mais distantes dos gragntess; ainda existe caréncia de méao de obra:
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Talvez um ponto de alerta. Quando vocé vai parawmdade mais remota, € mais dificil ter
professores qualificados (EX).

5.2.2.2.3Relacéo Capital Trabalho
Os executivos consideram a relacdo, de uma forma, gganda no pais, com excecédo de Minas

Gerais e Sao Paulo e no Sul do Pais:

Acho que em outros setores o sindicato é mais.fdidévez em Belo Horizonte e em Sao
Paulo. Em outras pracas, ele ndo traz transtoEX) (

Os entrevistados cujas instituicbes estdo nessegloss confirmam essa posicdo em seu

depoimento:

Péssima, um horror. Temos uma estrutura sindiaaliste € extremamente prejudicial e
arraigada na defesa da pessoa e ndo da sociedddegie € salutar a discusséo entre classe
trabalhadora e a classe empresarial. Em contrdpaui sindicato dos professores defende a
individualidade e nado o coletivo (DANIEL CASTANHO).

A gente tem aqui em Minas um sindicato de categpradissional muito forte e muito
atuante. Normalmente as instituicdes de ensinongraoo algumas dificuldades, algumas
barreiras na relacdo. Existe um certo enfrentamemoposicionamento muito firme, muito
forte, um pouco além da parte sindical. No sul,bg&m existe isso. No Brasil, isso ndo é tao
acentuado como em Minas e no Sul (EDUARDO SOARES).

Influencia negativamente. O modelo legal é totabmertrapassado. O papel dos sindicatos €
totalmente questionavel. E um setor regulado e esgalacio é baseada em instituicbes
publicas. A meritocracia, a remuneracdo variavely pxemplo, ndo estdo presentes
(MARCELO BUENO).

O setor € intensivo de mao de obra (70%) e altaanegulado. O sindicato de professores
talvez seja um dos mais organizados. Somos umaesengue faz reestruturacéo, as curvas de
EVA da empresa geram, por natureza, conflito consindicatos, na medida em que isso
exige demissdes e reestruturacdes (MAURICIO ESCOBAR

5.2.2.2.4Estrutura Legal
A estrutura legal foi apontada como um fator negati de grande influéncia sobre o setor. Daniel
Castanho destaca as mudancas da estrutura legainefio das mudancas da estrutura de governo,

sujeita a influéncias partidarias:

Atrapalha, pela inconsisténcia dos diversos set®tes exemplo, vocé tem incentivo para a
pesquisa no ministério da ciéncia e tecnologia, quas nao se fala com o de educacgédo. A
estrutura € péssima e 0 maior problema do MEC énduetem um projeto de longo prazo,

como o projeto econbmico do pais que é apartid&riestrutura do MEC é partidaria e ha

mudanca das diretrizes em fungéo de quem estadia ra muda (DANIEL CASTANHO).
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Mauricio Escobar aponta as dificuldades de comébaentre a estrutura legal para o setor, as leis
trabalhistas e as exigéncias sindicais:

De uma forma geral, a estrutura legal ndo esta ativgb com a tecnologia e as relacdes de
capital-trabalho. Por exemplo, para o EAD, atualtmendo ha uma forma de equacionar as
exigéncias trabalhistas, do MEC e da Tecnologigu® o sindicato quer, a conta ndo fecha.
N&o encontra-se professor com o perfil que atend4EC€. Mesmo o sindicato aceitando,
pode-se haver problemas com a CLT (MAURICIO ESCORAR

EX considera que as exigéncias do MEC sdo impadapara manter os padroes de qualidade,

apesar de existir muita morosidade para aprovag@oirdos:

E favoravel por um aspecto. O MEC tem um componeatgo o ENAD que filtra o setor,
tirando osplayersque ndo estdo preocupados com a qualidade dacgddudor outro lado,
ainda ha um MEC que autoriza e reconhece cursa® miniculados a estrutura fisica. Quem
tem maiores recursos tem mais facilidade para abrsos.

Ha morosidade na autorizacdo para abertura de nows®s para quem nao é centro
universitario ou universidade. Isso demora em t@®@ anos, e pode ser que a demanda de
mercado, que é ciclica, ndo seja atendida. TemasedB anos entre entender uma demanda e
oferta-la (EX).

Rogério Massaro ainda destaca os critérios de ae@io] elaborados tendo como base as
instituicbes federais, que nem sempre sdo os na@quados para a realidade das instituicbes
privadas:

Temos uma estrutura ainda antiga que vem melhorbadtante. Ela prejudica o setor em
alguns momentos, eles erram a dose, utilizandefaséncias federais para o setor privado.
Acho que ainda existe influéncia politica defendermb interesses publicos, que séo
valorizados, tendo como base as instituicdes pbIROGERIO MASSARO).

5.2.2.2.5-Cadeia de Suprimentos
Todos os entrevistados declararam ndo haver irflagregativa da cadeia de suprimentos sobre o
negocio. O principal insumo sédo pessoas, que, de fomma geral, atendem bem o nivel de

demanda do setor.

5.2.2.2.64ndustrias Correlatas e de Apoio
As industrias correlatas e de apoio: os entrevistaafirmaram que elas ndo tém influéncia
negativa sobre o setor. Com excecdo de um entrduoisjue apontou a falta de méo de obra e de

insumos na construcao civil, utilizada nos campi:

Tem e é muito bem abastecido. O que a gente peécalescassez de mao de obra e de alguns
insumos na construcédo civil. Talvez porque est&araguecida, volta e meia falta material e
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m&o de obra. As vezes temos que trazer isso de foim esta faltando aqui (EDUARDO
SOARES).

5.2.2.2.7-Custos de Transporte
Os custos de transporte foram declarados como terfld@ncia negativa, nha medida em que
pesam significativamente nas despesas mensaisitio @m educacio, como observado por Atila

Simodes, Inés Barreto e Ro6mulo Albertini:

Afeta, pois aumenta o custo da educacéo. O aluewgarse locomover para estudar. Hoje 1/3
do custo do aluno é com locomogé&o. Logo isso nigeerr unidades mais bem distribuidas
(ATILA SIMOES).

Custo de transporte do aluno é uma variavel smtifia. Impacta a competitividade, mas
afetando localmente. Vocé precisa de uma localzagé seja suficientemente proxima do
aluno (INES BARRETO).

O transporte € um problema cronico nas grandeglesdaPerdemos alunos hoje por esse

problema. Acho que isso influencia. Existem aluges querem estudar perto de casa e, como
ndo estamos em uma regido central, isso influeregativamente (ROMULO ALBERTINI).

Segundo Eduardo Soares, os custos de transpduenciam a Anhanguera de forma negativa, em

fung&o dos constantes deslocamentos de insumesasndiiversas unidades:

E alto. Acho que é negativo, sobretudo para umttuitgio como a nossa que tem uma
logistica intensa envolvendo o transito de pessa@spamentos, mercadorias. O transporte
ainda é muito caro (EDUARDO SOARES).

5.2.2.2- Condicdes de Demanda

As condi¢cdes de demanda, de uma forma geral, deratara ter sido positivas para o setor no
periodo analisado.

5.2.2.2.1Métodos de Compra
Os métodos de compra mostraram-se favoraveis. dexistirias modalidades de compra. Com
relacdo as condi¢bes de pagamento, foram apontaduanos do governo (FIES e PROUNI), que

séo considerados positivos, embora haja aindaessidade de sua ampliacéo.

5.2.2.2.2-Substituicdo de Demanda
A substituicdo de demanda, segundo os entrevistatfis afetou o setor durante o periodo

analisado. Ela ocorre através das federais, gaim tlunos potenciais do ensino privado. Porém,
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diante do tamanho do setor, a influéncia foi poexgressiva, com excec¢do para a PUC, que é
influenciada mais proximamente pela demanda dar&kede

Para o ensino superior, € claro que a Federal agnlobosde consumo de todos. Entdo nesse
aspecto eu diria que sim. Mas isso ndo ocorre caimst No nosso caso, cerca de 40% nem
tentaram. Talvez porque ja sabiam que nao iriarseguir mesmo (EDUARDO SOARES).

Outro mecanismo de substituicdo, talvez que tenthaéncia mais significativa, esta relacionado
com as escolhas das familias. Ha possibilidadeldgtituicdo do ensino superior pela aquisi¢éo de
veiculos, viagens, imoveis, por exemplo, que poudlmenciar na decisdo de estudo por parte dos

alunos potenciais:

Isso nos afeta negativamente. Perdemos alunoslejxam de estudar para comprar carro,
apartamento, etc. Das nossas evasfes, 4% deixarastutlar para gastar com outra coisa
(JOHANN LUNKES).

A demanda por formagédo técnica, apesar de ndor afetator no periodo analisado, pode vir a
influenciar, no futuro, de acordo com o depoimeted=duardo Soares:

Esta também havendo um grande investimento do govea formacéo técnica. Entdo eu
diria que comeca a sinalizar uma substituicdo deadela. E a outra é o que eu falei, o cara
gasta com outras coisas e deixa a formacdo supguase que por Ultimo (EDUARDO
SOARES).

5.2.2.2.3Elasticidade de Preco

A elasticidade de preco, de acordo com os enteglast apresenta comportamento singular:

Aumentou o preco, diminuiu a demanda. O curiosaeéaja € elastica para cima. Se o preco
diminuir, ndo necessariamente, aumentara o nineeatuthos. Na escolha do aluno, o preco é
fundamental, mas ele deve ser aliado & percepcéoalielade. E diferente damodityque,
quando o preco cai, ha aumento na venda. Logo gopéeum fator fundamental de
competitividade, mas a elasticidade nao é totaleiBas vezes ja abaixamos o preco de cursos
e a procura ndo aumentou (ATILA SIMOES).

Que afeta, afeta. Na Unimonte, caimos o preco airmero de alunos subiu (DANIEL
CASTANHO).

O segmento educacional é sensivel a esse quegiita f£2mos uma oferta muito grande de

clientes para o ensino superior, mas eles ndo ¢&mo pagar. Entdo o que aqueceu o mercado
exatamente agora foi uma oferta de emprego muéndgr e uma distribuicdo de renda ainda

ndo satisfatdria, mas melhor que no passado. Isso #rmdmetro para a gente. Se eu tiver

uma mensalidade mais barata, haverd mais aluno?ESsa elasticidade de preco existe. Ele

ndo tem condicdo de pagar R$500,00, mas se eles¢éivema mensalidade de R$300,00,

talvez ele conseguisse pagar uma faculdade (EDUABDARES).
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Talvez isoladamente seja o fator mais importanteapacidade de pagamento do aluno é
importante. Acho que isso influencia a demandagfasdes grupos cresceram no setor na
concorréncia por preco (INES BARRETO).

N&o afeta muito. Nao acho que ela é intensa e primgpal. Se abaixar um pouco o preco, nao
teremos muito mais alunos por isso. A localizagdo turno do curso afetam mais, por
exemplo (JOHANN LUNKES).

Eu acho que as instituicbes vém se segmentandoeXsste para instituicbes que atingem as
classes de menor renda. Temos grupos onde o aurdenfreco reduz o publico. Em
instituicbes que se posicionam por preco, issouémtia. Na Unimonte fizemos um
reposicionamento de pre¢o. Dentro da mesma faddazimos o pre¢o. Ndo competimos por
preco, mas tivemos que reposiciona-lo para aumentagmero de alunos. Na faixa que
estamos, classe c, isso é bem sensivel, R$50,B8100,00 faz diferenca no bolso do aluno.
No vestibular de julho 2010, tivemos 620 matricugmds o reposicionamento de preco,
diferente das 400 matriculas que tinhamos frequerite, ou seja, 50% quase de aumento,
somente pela mudanca no preco (ROGERIO MASSARO).

Pode-se observar, tendo como base os depoimeammstituicdes respectivas dos entrevistados,
gue aquelas que buscam diferenciacdo via qualidaeksticidade néo influencia tanto sobre uma
eminente reducao de precos. Entretanto, acimatéendeado patamar de elevacéo de preco, ela

perde alunos.

Por outro lado, para aquelas instituicdes posiciagam termos de preco baixo e que tém como
menor foco a qualidade, uma eminente reducdo nonmeatrai mais alunos, enquanto um

aumento, diminui 0 nimero de alunos. Ou seja, harmével de elasticidade de precos.

6.2.2.2.4-Tamanho e Taxa de Crescimento
Segundo os entrevistados, a taxa de crescimenéoguoutros periodos foi elevada, aumenta
atualmente de forma organica. Essa reducdo doimeaso da taxa afeta negativamente o setor,

comparativamente a fase em que o mesmo cresclasraiores.

Entretanto, como observa Marcelo Bueno, ha um grasg@aco para o crescimento do setor, uma
vez que somente 14% da populacdo tém acesso aw egerior, limitados por questbes de

renda:

Acho que isso hoje é negativo. O setor ainda éguemdiante do potencial que tem, mas eu
acho que é uma questdo de repensar o0 modelo esha@iadintretanto, hoje, sobram vagas e
isso deve fazer com que se fechem algumas es@dasutro lado, temos apenas 14% da
populacdo fazendo curso superior. Acho que ha esgeses (MARCELO BUENO).
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5.2.2.2.5Ciclos de demanda e de sazonalidade

Os ciclos de demanda e de sazonalidade tiveramdérieia de n&o influenciar, ou de influenciar
positivamente o setor. Primeiramente, eles existamo tendéncia de reducéo da populacéo jovem
no pais, que é contrabalancado pelo aumento deedlas D e pelo nUmero de pessoas mais jovens
gue voltaram a estudar. Em segundo lugar, exigenatidade nas demandas por areas especificas

do conhecimento:

Acho que ela é cada vez menos ciclica e sazongé ekiamos quase que o ano todo
captando. Porém tem importancia sim. Por exempkngenharia, que durante anos nao se
formou muitos Engenheiros no pais e agora ndo téncia desses profissionais, o que faz
com que 0S nossos cursos tenham uma procura nitdatosso pode valer para qualquer

profissdo (ATILA SIMOES).

5.2.2.2.6Numero de Compradores

O numero de compradores para 0 setor mostrou-seafeel no periodo analisado. Existe uma
guantidade muito grande de pessoas interessadassimm superior. Mesmo havendo a tendéncia
de reducéo da populacao entre 18 e 24 anos, houmwento das classes ¢ e d, o que acabou por
ampliar a populacdo com condi¢cdes de pagamentoetBnto ainda existe um numero muito
grande da populacao potencial, que ainda ndo dgpdenda suficiente para o pagamento de uma

mensalidade.

Afeta a competitividade. No periodo analisado, ach® afetou positivamente (INES
BARRETO).

Ha uma diminuicdo da taxa de crescimento da po@alagte 18 e 24 anos. O crescimento da
demanda diminuiu. Por outro lado, o tanto de gepie saiu da classe D e E gerou uma
demanda violenta (ATILA SIMOES)

5.2.2.2.7Distribuicdo Geografica e de Renda
A concentracdo geografica nos grandes centros gualser favoravel as instituicdes, que ganham
em termos de economia de escalas. Por outro laBADotem sido uma alternativa, para o acesso

as regides de baixa densidade demogréfica.

Com relacdo a concentracdo de renda, ela é negaieao setor, embora tenha havido uma
melhoria nos Ultimos anos. Entretanto ainda exist@ parcela significativa da populagdo sem

condicdes financeiras para 0 acesso ao ensinoieupgyvado:

O setor tem uma grande demanda reprimida assoaiaglada. Quanto mais concentrada é a
populacdo, melhor é 0 neg6cio da educacdo. Se osserh os grandes centros urbanos,
seriam necessarias muitas escolinhas e, com igsmrda de escala. O ensino a distancia tem
resolvido bem esse problema. O presencial esta lwhaeaior concentracdo populacional por
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uma razdo de mercado mesmo. Em pequenos centE&sDcesta presente. Apesar de que,
nos ultimos 5 anos, o ensino superior praticameuléerizou o pais inteiro. Praticamente em
todas as regibes ele estd bem presente (MAURICICOBAR).

A questao geogréfica interfere, mas o mais impteténa distribuicdo de renda. Nos Ultimos

anos, estamos vendo a classe d entrando no engeada, em funcdo da sua melhoria na
renda (PADRE GERALDO MAGELA).

5.2.2.3-Estrutura de Mercado

5.2.2.3.1Numero de Concorrentes
O nuamero de concorrentes € considerado muito edeyedios entrevistados. Isso € um dos

principais fatores que afetam negativamente o :setor

Hoje acho que é o grande mal da educacéo superiBrasil. E escola para todo o lado. A
ociosidade de vagas hoje é elevada por causa(diSstANN LUNKES).

Acho que ha muitas. Temos hoje 2500 instituicdear¢i@lo Bueno).

Esse elevado numero de instituicfes leva a umasatevalidade no setor, muitas vezes de forma

predatoria, como observa Rogério Massaro:

A rivalidade é altissima. Na baixada santista, ®2® instituicdes, 1,5 milhdes de habitantes
e 40.000 alunos matriculadas e 10 mil matriculasape. Tenho hoje 1/6 dwarket sharg
mas isso ainda é muito pouco para a instituic&m isfluencia muito o meu EBTDA e o
EVA.

Temos, por exemplo, um curso de direito descreddncique esta captando alunos de
transferéncia com 50% de desconto. Outro exempldJ&IIFESP, ela oferece R$300,00 de
bolsa para o aluno, além de ser publica. Ela regetiza do governo em fungéo do nimero de
alunos matriculados. Isso exemplifica o nivel decorréncia na regiao.

Pensando no gréafico de EVA, vejo correcdo de nagéoide divida e da gestdo anterior que
esta muito cadtica. A partir de 2008, vemos um lgroh maior de mercado, com guerra de
preco, problema de baixa demanda e da concorréneiaé exacerbada e desleal, fora dos
padrdes éticos.

Acho que estamos vivendo uma guerra que corroiaagens. O aluno vé isso como um leildo
agui na baixada santista (ROGERIO MASSARO).

5.2.2.3.2Diferenciacao de Produtos
Observa-se que nao existem claros diferenciai® @strcursos, que sao praticamente oS mesmos,

conforme comenta Atila Simées:

E muito dificil diferenciar um produto de educaci&ssa diferenciagdo tem um peso muito
baixo. Uma caracteristica do nosso mercado é goenprador conhece pouco do produto que
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ele vai comprar. Ele vai por indicacdo, mas se yeeg qual a estrutura curricular, os
professores, laboratorios, ele vai dar respostasieas. O importante € a institui¢éo ter uma
marca forte. O que vale é a tradicdo do cursodedei (ATILA SIMOES).

Conforme comentado, 0 mais importante € a tradigdourso e da instituicao.

5.2.2.3.3Barreiras a Entrada

De acordo com os entrevistados, existem barreimpsstas pelo MEC que dificultam a entrada no
setor. Embora ainda seja possivel abrir faculdadleserva-se que o MEC vem restringindo a
abertura de novos cursos, ciente de que a quaetdiad/agas existentes ja é elevada. Também

imp0de investimentos em infraestrutura, anterioragravacao, que dificultam a entrada.

Entretanto, como dizem os entrevistados, mais itapte que as barreiras a entrada é a dificuldade
de se manter no setor. Atualmente, o aluno € nugétsivel a marca e a tradicdo. Uma nova
faculdade, sem esses diferenciais, tem grandesidifides de captacédo de alunos. Isso, associado
aos custos operacionais elevados, acaba por ihzéhinuitas instituicbes que se arriscaram no
setor. Dessa forma, a dificuldade de permanéncisetar, acaba desestimulando novos entrantes,

gerando uma nova barreira a entrada:

O MEC colocou algumas barreiras. A exigéncia deaedtrutura, de investimento, de

qualidade tem sido um dificultador. E também porguevestimento em educacao é pesado.
N&o é para qualquer um empreendedor, por mais @inague ele seja. Ele tem que estar
preparado para uns 3 ou 4 anos para colocar dinhEin acho que isso € um grande
dificultador (EDUARDO SOARES).

Acho que isso ja existiu, mas hoje acho que a ibaréebaixa. Existem as barreiras legais,
mas acho que existem muitas pequenas faculdades@ntno setor. Acho que é facil entrar
no setor. O dificil € se manter. Esta cheio degio#que montam faculdades, depois veem
que é dificil para se manterem e vendem a facul(ROGERIO MASSARO).

Afeta negativamente. Com 6 meses, vocé abre unostaeforém o setor € muito vinculado a
marca. Vocé entra, mas nao tem tradicdo. Para oum,tenho boas marcas, isso € bom
(DANIEL CASTANHO).

Afeta muito, pois o0 MEC cada vez mais dificultab@rdura de novos cursos. Isso é claramente

uma tentativa de controlar a oferta de vagas. éskom para a gente que ja esta no setor
(ATILA SIMOES).

De acordo com os depoimentos, pode-se observaregse tem sido um fator favoravel as

instituicdes ja consolidadas no setor.
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5.2.2.3.44ntegracéo Vertical

A integracdo vertical ocorre no sentido de percaiwda a cadeia da educacdo, desde o ensino
primario até a pos-graduacédo. Existem alguns grupms agem dessa forma. Surgiram como
escolas de ensino médio e fundamental e passami@rtar curso superior, como € o caso da

Kroton (Pitagoras):

A propria faculdade Pitagoras € opcao B. A maiatepde seus alunos do ensino médio vai
para as federais. Da graduagdo para a pos-gradissgéiem sido favoravel. O grupo é mais
forte por isso. H& muitas pessoas que sonhavamagsio colégio e ndo tinham dinheiro para
pagar e, depois de empregadas, podem estudarutdafde Pitagoras (EX).

Acho que ela estq acontecendo e é relevante. Exigfta escola no desespero abrindo
faculdade e muita faculdade abrindo escola e igsteatou o nimero dglayersno mercado
(JOHANN LUNKES).

5.2.2.3.5biversificacéo
A diversificagdo ainda ndo tem sido uma estratéd@ada pelas instituicdes pesquisadas:

Hoje ndo afeta. As escolas nao acordaram paraiisda (JOHANN LUNCKES).

Acho que havera uma forte tendéncia da estrutureernsitaria, em funcédo do EAD, de
comprar editoras, por exemplo, mas acho que iskduéo. No periodo analisado, ndo ha
muita influéncia(INES BARRETO).

5.2.2.3.6Nivel de Rivalidade entre as Empresas

Os entrevistados consideram que o nivel de rivddidssta bastante intenso, decorrente do grande
numero de instituicbes de ensino, do excesso deaofee vagas com relacdo ao numero de
ingressantes, gerando influéncia negativa parastuicdes pesquisadas. Em varias pracas, a
concorréncia voltou-se para a guerra de preco®aayoa predatorio o negocio:

Hoje é muito forte. Estamos vivendo um canibalisrgualquer preco. O mercado nédo cresce
e as empresas acabam tentando tirar os alunost@aaoqualquer preco. Talvez isso seja o
que esta mais influenciando a nossa empresa. Redsizodos 0s custos que pudemos, mas a
sensacéo é que estamos enxugando gelo. E tambémantigo o setor, com muitas familias
com patriménios familiares misturados com o empialsao que acaba segurando a
instituicdo. Por exemplo, o presidente do Santdslfel era dono de uma faculdade, o que
gerava um crédito alto para a empresa (ROGERIO MYRSS).

Acho que existe uma concorréncia acentuada. O®ptéen sido um diferencial. Acho que
existem escolas boas e fortes, mas existe uma ¢inidade boa entre elas (ROMULO
ALBERTINI).

E gigante. Hoje acho que esta muito desfavoraveg&mos a ter panfletagem na nossa porta
por parte da concorréncia (EX).

Como observado por Mauricio Escobar, a concorréooarre localmente. Existem poucas

instituicbes atuando nacionalmente e ainda a cag@erentre instituicdes nao se intensificou:
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Existe concorréncia, mas ela é local. Ainda exispucos grupos nacionais. O nivel de

cooperacao ainda € baixo, 0 que nos leva a aareditanodelos de cooperacao (redes). Mas
0 setor ainda é imaturo e o processo de consobdpode vir a crescer. O processo de
formacao de redes e de sistemas de cooperacdoniapuie ter impacto importante para o

setor (MAURICIO ESCOBAR).

5.2.2.3.7Maturidade e Grau de Sofisticacéo
De acordo com os entrevistados, o0 setor ainda torjoviem. Na configuracéo atual possui pouco
mais de dez anos. A tendéncia € de haver muitasforanacdes ainda, como, por exemplo, as

fusbes e aquisic¢oes:

Somos muito jovens ainda. A PUC tem 52 anos o queuéo pouco, se comparado ao
restante do mundo. Os nossos mestrados ainda sémjouens. O mercado, de uma forma
geral é jovem. Acho que ha muita coisa a se evalnda (ROMULO ALBERTINI).

H& 10 anos ninguém iria imaginar que teriamostinglies de capital aberto. Entdo estamos
nessa fase que eu chamo de consolidagéo. Eu acgeditvai ter uma terceira onda que sera a
das megaconsolidagdes, na qual estariam sendodosuns grandes grupos. De 2004 até
agora, a fase foi de consolidacdo. As grandesrdat@omprar as menores. As menores
tentando profissionalizar-se para segurar a co@goia. Agora, talvez passe pelas grandes
comprar as grandes (EDUARDO SOARES).

Esta em fase de acomodacao e vai haver muita aeg@odinda. I1sso, na minha opinido,
prejudica (PADRE GERALDO MAGELA).

5.2.2.3.8Redes Comerciais
As redes comerciais geram ganhos de escala e e@mafe custo. De acordo com o0s
entrevistados, existe uma tendéncia de consoliddg&etor, através dessas redes, na medida em

gue as margens sao cada vez mais baixas e o ndmeomcorrentes é muito grande.

Acho que existe uma tendéncia das escolas busaseata, como forma de compensar as
perdas de margem. Hoje, a inflacdo do custo é nwpier o aumento de receita. H4 uma
pressao na margem. O jeito de reagir a pressaonénwelhoria da eficiéncia e a escala é a
melhor forma de melhorar a eficiéncia.m@arket sharedas grandes escolas, eu ndo tenho
davida, vai aumentar. No futuro acho que vao fegaenas as escolas de nicho e os grandes
grupos. Eu ndo compraria acdes de uma pequentuigit para resgatar daqui a 10 anos, a
ndo ser que ela seja vendida. Eu ndo alugaria amplea para uma instituicio pequena com
um contrato de 10 anos. J& no caso de uma gradde @e compraria a¢des e alugaria um
prédio para ela (ATILA SIMOES).

Acho que isso estd comecando a acontecer com faduéncia. Elas ja criam impactos no
setor. Vejo essas redes entrando com padronizad¢ioxe custo. A consolidacdo ja esta
influenciando isso. Nesse ano, tivemos o quartcomgiupo do pais comprando o quinto
maior: Kroton e luni. Esta impactando pelo prequeta capilaridade de atuacio (ROGERIO
MASSARO).
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5.2.2.3-Envolvimento Setorial em Neqgdcios Internacionais

De acordo com os entrevistados, ndo houve relevaresse quesito para o periodo analisado. O
envolvimento estrangeiro no setor ainda é timidginasomo a internacionalizacdo das instituicbes
brasileiras:
Existe um movimento ainda timido nesse sentidouféate” faz um bom trabalho sendo um
grupo relevante, tendo instituicdes importanteeVily” atua no norte, detendo a Fanor, mas

ndo consegue ter uma atuacdo melhor no pais. Aigsté Sa tem uma escola no Paraguai,
mas nao ha um movimento deliberado (MAURICIO ESCBRA

Ha uma tentativa do governo em conter isso. O gavdimita a at¢é 30% de capital
estrangeiro nas instituicdes, por achar que a edocastrangeira perderia a qualidade da

formacéo nacional. Mas acho que ndo ha grande2imdla no setor, embora ja exista alguma
influéncia que pode aumentar no futuro (ROGERIO BARO).

Observa-se que existem restricbes legais que impedexpansdo do capital estrangeiro nesse

setor.

5.2.2.4-Reqgime de Incentivo e de Regulacdo da Concorréncia

5.2.2.4.1Barreiras tarifarias e nao tarifarias

Os entrevistados ndo apontaram esse item comeimésobre o setor.

5.2.2.4.2-Acesso a financiamentos e custo de capital

Todos os entrevistados afirmaram que esse € umdaeafeta negativamente a competitividade
das empresas. O acesso a financiamentos é restrittusto de capital é elevado. Para os alunos,
existe o FIES que apresenta um boa taxa, mas giegipser ampliado:

Temos o FIES para os alunos. Para as escolas, cEBNdriu uma linha, mas que € tdo
complexa que acabou somente beneficiando quem re&ts® do dinheiro. E muito dificil
conseguir obter 0 acesso (ROGERIO MASSARO).

5.2.2.4.34ncentivos e Tributos a producao

O PROUNI representa um incentivo tributario impotgaque representa uma reducéo de 9% dos
impostos federais. O FIES constitui um incentiva,nmedida em que € um financiamento a custo
barato para o aluno, facilitando, dessa forma,essx por parte determinada do publico ao ensino

superior.
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Por outro lado, as filantropicas acabam por terears nmcentivos fiscais que as instituicbes com

fins lucrativos, 0 que acaba por representar umtagam competitiva:

Acho que o nivel de impostos hoje no setor € &é8n é um problema sério, principalmente
para instituicdes que deixaram de ser sem finafvas para com fins lucrativos (PAULO
EMILIO VAZ).

Como observado por Mauricio Escobar, atualmenteirhadesestimulo para as empresas para
concederem bolsas de estudo para seus funcion@ags. essa distor¢do fosse corrigida, haveria

um grande incentivo para o setor:

As reformas trabalhista e previdenciaria teriaminapacto direto no setor que é intensivo de
mao de obra. Temos um impacto grande de tributaighdolha de pagamento. Hoje ha

diferenca entre as filantropicas e as com finsalimrs. As mensalidades poderiam ser mais
baratas gerando mais acesso a populacdo (MAURIGIOOBAR).

5.2.2.4.4Regulacédo da Concorréncia e de Praticas Desleais
O orgao regulador do sistema atualmente € o MECexX@sutivos entrevistados reconhecem a

importancia do mesmo, entretanto manifestam patgbsientes na sua gestao:

O governo € mantenedor e regulador do setor e @wb@ssa regulacdo ainda é feita ndo no
sentido de desenvolver o setor e sim de inibirigagtdesleais, como no caso do EAD. Estao
se buscando as magés podres e ndo o desenvolvideesétor (MAURICIO ESCOBAR).

Também existem diferencas de exigéncias para edies instituicdes, o que causa distorcdes de

competitividade, segundo Rémulo Albertini:

Eu acho que o governo néo trata as instituicdemndmo superior da mesma forma. Eu creio
gue as exigéncias do MEC para as Universidades ito rmaior do que para as demais
instituicbes. Isso, sob o ponto de vista finance#omuito ruim, pois as Universidades
particulares tém de manter programas de mestrapatphdo, que tém um custo muito
elevado. Do ponto de vista financeiro, ndo ha neto© valor arrecadado ndo é suficiente
para se manter o curso. Isso onera muito a PUCIKROMULO ALBERTINI).

Marcelo Bueno também aponta para a necessidademde maior participacdo dos diversos

segmentos da sociedade junto ao MEC:

O MEC hoje ndo conta com a presenca dos empresésinglantes, sociedade em seu quadro.
O pior é que o MEC, a0 mesmo tempo, regula e tampéra as federais (MARCELO
BUENO)
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5.2.2.4.5Propriedade Publica

As instituicdes federais influenciam negativamemtgetor, uma vez que retiram parte dos alunos
potenciais. Essa influéncia € mais significativeap@s escolas que sdo a segunda opcéo do aluno,
como no caso da PUC. Escolas que atuam em segnmategopulares ndo demonstraram que

essa influéncia tenha sido relevante:

Isso afeta diretamente o setor. Na medida em qseodértam mais vagas, isso € prejudicial
para as escolas particulares (ROMULO ALBERTINI -GNUNAS).

As Federais ndo influenciam negativamente, poi8mamno é muito limitado (EX - Kroton).

5.2.2.4.6Controle de precos

Os entrevistados ndo apontaram esse item comeiméwsobre o setor.
5.2.3- Firma
A andlise das categorias da Firma foi feita patituisdo de ensino, tendo o seu caréater especifico

e intrinseco a cada uma delas. A seguir, sdo apeekes 0s respectivos resultados.

5.2.3.1-Centro Universitario UNA

5.2.3.1.1Financas
O acesso ao mercado de capitais é facilitado parstituicdo, em funcéo do resultado financeiro

da empresa, cujo nivel de rentabilidade é elevado.

A UNA hoje é mais madura, possui resultados maissistentes, tem acesso melhor a
mercados de capitais. Tem uma rentabilidade hageagreditamos ser préxima da referéncia
(MAURICIO ESCOBAR).

Entretanto a instituicdo tem um nivel de alavancegkvado, parte decorrente da necessidade de
capital das outras instituicdes do grupo, o quessaal considerado como um ponto negativo para a

UNA. Os custos da empresa sao considerados pélesistados como competitivos

5.2.3.1.2Recursos Humanos
Os Recursos Humanos séo considerados como um posiiivo da UNA. A produtividade é

considerada como fator preponderante no negocio:
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Afetam diretamente, porque 60% da receita é folDaanto mais produtividade dessas

pessoas, melhor. Quanto mais render a hora delltoalraelhor para o negécio. A nosso

industria é intensiva em méao de obra. Ter umadsmlaula com 40 alunos e outra com 20 é a
diferenca entre muito lucro e prejuizo (ATILA SIMGE

O nivel de qualificacdo é considerado elevado, dpizse analisa o corpo docente. O nivel de
treinamento é considerado como satisfatorio.

5.2.3.1.3Producao

A atualizacdo de equipamentos e os ganhos de es#@alaonsiderados como favoraveis. A

eficiéncia produtiva, também favoravel, é geradavas dos ganhos de eficiéncia de méo de obra:

E substancialmente a produtividade da méo de dlfa.sdo novas maquinas ou tecnologia.
Na poés-graduacdo, acho que aumentamos a eficiénom cursos de 2 dias na semana,
aumentando a taxa de ocupacdo. Mas sdo poucosmentus em que se consegue ganhos
com eficiéncia de producao. Na maior parte doss;as@om produtividade da méo de obra
(ATILA SIMOES).

A estratégia de investimento em plantas é vistaocpasitiva, em funcéo da existéncia de varios
campi instalados em diferentes regibes da cidade. mEntet essa estratégia, caso mal

implementada, pode ser danosa para 0 negdécio:

Isso afeta. Hoje a UNA tem uma vantagem em relagdotras escolas, pois ela abriu varios
campiem diversas regifes. Porém os custos dessas9famdam afetar negativamente. Se

for um investimento mal feito, pode-se pdr em riscsolvéncia da companhia (ATILA
SIMOES).

6.2.3.1.44novacéo

A inovacao é considerada pelos entrevistados camales grandes diferenciais da instituicao.

Destaque € dado para a inovacdo em processo eodotqar

A inovacgdo é um fator importante, pois os ganhogstela séo limitados. Olhando o EVA,
podemos ver a UNA como um local onde tivemos pessdalentos e onde houve inovacéo e
implementacéo da Inovacdo (MAURICIO ESCOBAR).

Acho que isso é um dos grandes diferenciais quese@omeca questionando a instituicdo de

ensino que temos. Acho que ha inovacdo em repaasitiento, novos cursos, publicidade,
modelos mais jovens e modernos o que fez a UNA geie é hoje (MARCELO BUENO).

5.2.3.1.5Marketing

As estratégias promocionais sdo destacadas petosvistados como fator preponderante no
processo de captacéo de novos alunos:
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Temos uma quantidade nédo desprezivel de alunosapesa de acdes que fazemos dentro de
empresas. O préprio vestibular € uma acédo promakioure ndo podemos ficar sem. Quanto
mais dinheiro se gastar em MKT, mais forte é a mafuanto mais forte a marca, maior € a
procura. Entretanto ha um ponto em que se tentazati o seu lucro. Isso € empirico (ATILA
SIMOES).

5.2.3.2-Centro Universitario UNIBH

5.2.3.2.1Financas

De acordo com o0s entrevistados, a empresa tevectgeade solvéncia que culminou com a sua
venda no ano de 2009. O nivel de alavancagem dta eievado, a atividade era baixa, os custos
elevados a patamares que tornavam a empresa pooqetitiva. O nivel de rentabilidade era
baixo. O acesso ao mercado de capitais era re€h@m o0 novo grupo controlador, esses fatores

tém melhorado, reflexo do processo de reestrutaraca

5.2.3.2.2Recursos Humanos
A qualidade do corpo docente é considerada elevemlmposta por mestres e doutores. A

produtividade era baixa e vem melhorando com drtgasacao:

A produtividade era baixissima. A folha de pagamesra enorme e com pouco resultado
(JOHANN LUNKES).

5.2.3.2.3Producao
Os equipamentos sao obsoletos. Até 2009, ndo hendaeconomia de escala adequada. Buscava-

se muitos alunos, mas havia salas de aulas conopaiunos:

Tentavam fazer economia de escala com 15.000 alumass com turmas com 5 alunos. Isso
gerava ineficiéncia. A partir de 2009, buscamosanemia de escala (JOHANN LUNKES).

A eficiéncia produtiva foi citada como um fator daeou a instituicdo a insolvéncia:

Isso afundou os caras até 2008, em 2009 virog® (#OHANN LUNKES).

Segundo os entrevistados, a eficiéncia produtiwang forca do atual grupo controlador e que esta

sendo buscada na instituicdo:

A nossa unidade bésica é a turma (alunos, profesala). A questdo é utilizar de maneira
Otima os espacos, garantindo 0s recursos corfeEgse € o ponto mais relevante no item
producdo, sendo visto como unidade basica de p#odecrentabilidade. Achamos que
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sabemos fazer bem esse planejamento, atravésxeomp®, de curriculos bem montados
(MAURICIO ESCOBAR).

A estratégia de investimento em plantas € congldepelos entrevistados como um aspecto
negativo na antiga gestéao:

Isso foi negativo, pois estavam muito sucateadasrevestimento para recuperar foi muito
alto (JOHANN LUNKES).

5.2.3.2.44novacao

Até a aquisicao por parte do atual grupo contraladi® acordo com os entrevistados, a instituicao
ndo tinha um forte processo de inovacéo. A paatiaguisicdo, hd um forte empenho em inovacao
de processos e de produtos, que sdo implementadesneulados como parte do processo de

reestruturacao da instituicdo e de reversédo do EVA:

Como um todo, era extremamente prejudicial . Naingeava em nada. De 2009 para c4,
fizemos inovacdo em processo, produto, etc. Ficaomyapetitivos por isso (JOHANN
LUNKES).

No UNIBH, a inovacédo esta entrando pesado e a s@wedo EVA ¢é influenciada pela
inovacdo (MARCELO BUENO).

5.2.3.2.5Marketing
N&o havia uma estratégia clara de posicionamentorelm e de estratégia promocional. Com o
novo grupo, isso vem melhorando, entretanto hassetade de uma politica mais clara a ser

seqguida:

Adotamos um posicionamento de ndo entrar na brigardgo, tentando posicionar por um
bom preco e com qualidade. Antes de chegarmosadia ima estratégia clara de preco. Era
“deixa a vida me levar”. O sindicato falou que onamto era “de tanto” e eles repassavam
isso (JOHANN LUNKES).

5.2.3.3-Centro Universitario Unimonte

5.2.3.3.1Financas
O acesso a fontes de financiamento diretamentegpasdituicdo ainda € restrito, em funcéo da sua

situacgéao financeira:

A Unimonte esta em uma fase de reestruturacéo,démdas de se sera positiva. O mercado
de capitais ainda tem restric8es, a rentabilidatkgéativa (MARCELO BUENO).



247

O nivel de alavancagem é muito elevado:

E alto, da ordem de 40% da receita, pois estamganpa coisas passadas que ndo haviam
sido pagas pela antiga gestéo. Isso complica s@aaedinanciamento e a possibilidade de
investimento em outras coisas importantes paratduitdo (ROGERIO MASSARO).

O custo do negocio ainda ndo consegue ser competim funcdo das condicbes do mercado

local. A guerra de prego, por sua vez, também afe¢mtabilidade do negdcio:

O custo € preponderante, pois ja estamos no ljaita podermos concorrer com a guerra de
preco (ROGERIO MASSARO).

A instituicdo foi vendida em 2007 para o atual grgontrolador, por problemas de solvéncia.
Desde entdo, uma grande reestruturacdo foi impledan o que melhorou os indicadores

financeiros, porém sem conseguir atingir um nieetehtabilidade adequado.

6.2.3.3.2Recursos Humanos
Os entrevistados consideram que a produtividadeR#msirsos Humanos ainda esta aquém do

desejado:

Ainda s&o baixos na empresa. Temos muitas pesgoakaperacionalmente gerando muito
retrabalho. Estamos tentando melhorar bastanteqessito. Estamos buscando quadros com
resultados melhores com melhor produtividade (ROIGHRASSARO).

A qualificacdo e o treinamento da mé&o de obra eésiderados como adequados

5.2.3.3.3Producao
A economia de escala existe, mas ndo é suficiememo com empresa compartilhando custos

com outras instituicbes do grupo:

Temos 5500 alunos num total de 40.000. Isso inflizena escala, pois ndo tendo muitos
alunos ndo temos também muita escala (MAURICIO EBAR).

Os entrevistados consideram que a estratégia @stimento em plantas foi desfavoravel para a
instituicdo:

N&o uma ha uma estratégia de investimento muito fieredida e na Unimonte isso afetou
negativamente (INES BARRETO).
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6.2.3.3.44novacéo
A inovagéo é vista pelos entrevistados como algdaadeficitario na institui¢cao:

Penso que a inovacao ndo é um fator preponderart@imonte. Ndo temos muita inovacao.
O que estamos tentando fazer € botar a casa em opgasando em melhorar o que ja existe
para depois dar o proximo passo (ROGERIO MASSARO).

5.2.3.3.5-Marketing
Os entrevistados admitem que houve um erro deipnaimento de preco no periodo analisado. A
instituicdo posicionou-se por diferenciacdo em igade, em um mercado que nao reconhecia a

sua marca como detentora de tal atributo:

Na Unimonte, houve um erro claro de posicionamemtochamos que poderia ser em
diferenciagdo (MARCELO BUENO).

Ha um esfor¢o na revisdo da estratégia promocitmatando-se um estilo de comunicagdo mais

jovem, o que, segundo o entrevistado, esta comegagdrtir efeito:

Temos feito muita coisa e isso € importante. Ache ela esta bastante a frente do mercado.
Isso influencia a competitividade. Antigamente éanctonhecidos como “Unimorro”,
faculdade de favela. Hoje ja somos vistos como famaldade que esta se posicionando bem.
Temos uma marca mais jovem, Somos Vvistos como ipi@nem tecnolégicos. Temos uma
comunicacao vista como jovem, ndo pesada comoteasptemos redes virtuaibwiter, etc
(ROGERIO MASSARO).

O market shardoi apontado como um problema para a instituicéo:

Temos apenas 5500 alunos num total de 40.000 ré@oregso influencia na escala, pois néo
tendo muitos alunos ndo temos também muita esRASERIO MASSARO).

5.2.3.4-Kroton

5.2.3.4.1Financas

Os fatores financeiros sao considerados como faewaA empresa utilizou dos recursos
provenientes da abertura de capital para o fineran#o de sua expansao, reduzindo o seu nivel de
alavancagem. Os custos sao considerados compgtitignvados dos ganhos de escala. A empresa
nao tem problema de solvéncia. O Unico aspectoidenasio como deficiente € o relacionado a

rentabilidade, que o entrevistado julga ser deoterdo processo de expansao do grupo:
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Rentabilidade. E baixa, mas em fungdo da maturdgdainidades adquiridas. Como fizemos
aquisicdes fortes nos Ultimos anos, penso que teréhons resultados nos proximos anos
(EX).

O valor de mercado ainda é considerado como alolaiaxpectativa da empresa:

Acho que as acdes estdo abaixo, mas que ndo mefletealor real. A projecdo é de
crescimento, temos o resquicio pés-crise (EX).

5.2.3.4.2Recursos Humanos
O entrevistado julgou todos os pontos como safisées, sem, entretanto, dar grande destaque a

cada um deles.

5.2.3.4.3Producao

De acordo com o entrevistado, a instituicdo tendolbons resultados com a economia de escala
por ser capaz de replicar o modelo de gestdo madivarsas unidades. Os investimentos em

plantas procuram estar alinhados com a estratégmetificacdo e de posicionamento de marca,
além de buscar a otimizacdo dos recursos. A utdizada capacidade produtiva € considerada
como sendo boa. A qualidade é vista como um diéémeda instituicdo, embora a mesma ainda

nao tenha a tradicdo, em funcdo de ser muito jovem:

A perenidade da instituicdo ndo existe sem a cqa@didAcho que a qualidade do Pitagoras é
um dos diferenciais competitivos da faculdade Bitég; Falta-nos a tradicdo de atuacdo no
ensino superior (EX).

As técnicas organizacionais foram apontadas peti@\estado como um grande diferencial do
grupo, em funcdo dos modelos de governancga exastetih agilidade na tomada de decises e da

cultura empreendedora:

Acho que é onde somos mais amadurecidos, em fulwadwsso modelo de governanca. A
velocidade para tomada de decisédo e a nossa catiyeeendedora também influenciam nas
nossas técnicas organizacionais. Isso é positiXd. (E

5.2.3.4.44novacao
A inovacdo é vista pelo entrevistado como um pdatmravel do grupo, principalmente a

inovacdo em produto, que pode ser vista nos psotdagogicos dos cursos ofertados:
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A partir do Ultimo trimestre do ano passado, criaram grupo de inovagéo da Kroton. Hoje

sou o lider de inovacao da Kroton. Acho que estamamesmo patamar que 0s concorrentes.
Acho que é um diferencial que temos desde as madamg nosso modelo pedagdgico, que
entusiasmam o aluno e os colocam no mundo digtahpramos uma briga gigantesca, mas
comecamos a colher frutos agora (EX).

5.2.3.4.5Marketing
Quanto a estratégia de precos, a instituicdo seprpoeira ter o segundo maior preco do mercado.
Tem buscado mecanismos que facilitam o pagamestaldoos:

Daremos cartdo de crédito para todos os alunogéatide parceria com o banco Santander.
Acho que estamos posicionados, sempre somos o0 degomaior da praca. Esse
posicionamento esta adequado e ndo damos muitordeg&X).

O ponto negativo apresentado pelo entrevistadorektéionado com market sharedos cursos,

gue é considerado ainda baixo:

O Market Sharede produtos € baixo e estamos tentando crescewns€o Share é muito
pequeno ainda (EX).

5.2.3.5-Anhanguera
De acordo com o entrevistado, os pontos que méisentiaram o desempenho da instituicao

foram:

5.2.3.5.1Financas
Considera-se que o bom resultado financeiro da esapeacaba por atrair investimentos no

mercado de ac¢des, qu,e por sua vez, contribuiqosea crescimento:

Para uma instituicdo que tem acdo na bolsa, com@aso da Anhanguera, isso faz toda a
diferenca. Acho que é todo um ciclo. Uma empresa am bom balanco acaba por atrair
mais capitais, para isso tem que ter custos cotivosti uma boa atividade, boa solvéncia
(EDUARDO SOARES).

5.2.3.5.2Recursos Humanos
O entrevistado considera que o nivel de qualificadds funcionarios, associado a um processo
constante de treinamento e a um sistema de metas,ugn bom nivel de resultados para a

instituicdo:

A produtividade é boa, tanto que a gente tem canidegnanter o cumprimento de metas e
resultados. Agora, é evidente que agregar noveaacitapdes e novos treinamentos tem que
ser uma constante. Treinou, dai a 2 meses voc@uendar uma’repaginada” porque ou fica
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defasado ou entéo a pessoa esquece determina@aliprento ou porque surgem informacdes
novas. Tem sido satisfatorio em fungéo disso tERJARDO SOARES).

A qualificacdo é boa. Temos um percentual bom éstmas, especialistas e doutores. No caso
administrativo, apesar de termos todo o suportemariz, pois aqui € muito mais
procedimento de atividade operacional de replianos um bom numero de profissionais
com curso superior e aqueles, que ndo tém, néetinamos que o facam, através de bolsas
(EDUARDO SOARES).

Temos a UNIAC — Universidade Corporativa - onde f&tos treinamentos o més inteiro,
tanto presenciais quanto por video conferéncia.bEamtemos treinamentos feitos na matriz.
Todo més vai um, dois, trés funcionarios a matamparticipar. Entdo existe um processo
continuado de treinamento e de capacitacdo. Exatenmara difundir filosofia, critérios,
normas. Acho isso altamente positivo e a Anhangmeeste muito nisso bolsas (EDUARDO
SOARES).

5.2.3.5.3Producao
A atualizacdo de equipamentos é apresentada coma@tividade constante na empresa:

E uma constante. Utilizamos muitos recursos tegiod§, sobretudo de tecnologia da
informacdo. Entdo, existe uma atualizacdo de pé&tostante, de softwares, etc.
(EDUARDO SOARES).

O estabelecimento de metas de producédo tambémnéadpocomo um fator que contribui para a

eficiéncia produtiva da empresa:

E toda mensurada através de gestdo por metas kadesu Cada um ja recebe os seus
desafios e metas e tem que produzir. Isso facWiteé sabe aonde tem que chegar. Vocé,
enquanto um gestor, ndo pode achar que esta boré. tem que ter certeza. Qual é a certeza
gue vocé tem? Nesse semestre, vocé tem que tes talunos, tantos funcionarios, tantos

doutores, o seu indice de satisfacdo do clienteqterser tanto, o seu resultado no MEC tem
que ser tanto. Entao acho que isso facilita mEDRWARDO SOARES).

A padronizacao das unidades também é apontada wonfator gerador de vantagem competitiva.

Todos oscampiapresentam o mesmo padréo, o que facilita o poads operacdo e de abertura

de novas unidades:

5.2.3.5.44novacgéo

Também é positivo, porque, como a gente tem um logmirdo de unidade, quando vamos
abrir uma nova unidade via aquisi¢cao, ou via cresnito orgéanico, ela ja recebe toda uma
roupagem, toda uma vestimenta. Temos instituicdessgio unidades préprias e outras que
sdo alugadas. O importante é que ela recebe umanizatdo dday out cor moéveis, etc
(EDUARDO SOARES).

O entrevistado apontou a inovacdo em tecnologiaoeepsos de gestdo como um ponto de

destaque da instituicéao:
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Por ser um sistema educacional que utiliza mu@adiegia, isso tem que ser uma constante.
Ela é feita exatamente para se atingirem os remdtaComo existe esse sistema de gestdo
matricial, vocé tem que ter uma ferramenta eficegndo ndo funciona, e funciona
(EDUARDO SOARES).

5.2.3.5.5-Marketing
Embora seja uma empresa focada em preco, seguemiravistado, esse ndo € o Unico fator

decisivo para o posicionamento da empresa:

Ja mudou um pouco. J& foi muito focada em preca.aBaculdade mais barata do mercado.
Hoje depende do nosso posicionamento. Em algurss agsem outros ndo. Ndo é nossa
politica ter o menor preco, mas também ha esszypagdo (EDUARDO SOARES).

Quanto as estratégias promocionais, 0 entrevistadgidera ser uma vantagem competitiva a
adocao de uma politica unificada em nivel nacioc@hjuntamente com a adocao de estratégias

locais:

Existe hoje uma diretoria de planejamento comkridigda diretamente a mantenedora que
cuida desse processo. Existe uma estratégia deop@oneficiente e que da resultado. Ha um
planejamento geral, sabendo o potencial de detadaicidade e com isso trata-se de uma
meta. HA uma campanha nacional, com algumas aqiEsdp locais. Hoje é um fator
positivo, pois vocé tem a fixagcdo da marca em nimaglional, mas que engloba atividades
locais, criando uma identidade com o publico I(ERNUARDO SOARES).

O entrevistado também destacouMarket Saree a rede de distribuicdo da instituicdo como

aspectos mercadoldgicos positivos da instituicao.

5.2.3.6-SEB
A permissao para a realizagéo de entrevistas mestgaicdo néo foi concedida.

5.2.3.7-Estéacio de Sa

5.2.3.7.1Financas

De acordo com Paulo Vaz, esse € um ponto fortestdauicdo. A abertura de capital na bolsa de
valores gerou grandes recursos para a instituig&o graticamente, utiliza somente esse tipo de
mecanismo para o financiamento de sua expansadveéD de alavancagem é muito baixo, 0s
custos sdo considerados bastante competitivoscrO ¢tla empresa esta na casa dos 30 milhdes de
reais trimestrais. Nao possui problema de solvéa@avalor da acédo atualmente estd em torno de

28 reais com previsao de chegar a 35.
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Acho que isso é positivo. E uma forma de financisimejue as grandes instituicbes estdo
tendo. A Estacio beneficiou-se muito com esse gsice

A Rentabilidade é muito boa. Por trimestre o ludbewe estar em torno de 30 milhdes de reais.

O valor de mercado esta em torno de 28 reais. Or \ta abaixo do valor esperado. A
expectativa é que estaria em torno de 35 (PAULOLEDINVAZ).

5.2.3.7.2Recursos Humanos

Os Recursos Humanos séo vistos como um pontoyanddi instituicao:

A produtividade é alta. Se tomar como base os ggofes, a qualificacdo também é alta.
Depois que o GP entrou, os treinamentos séo nmigasivos. Acho que, de uma forma geral,
0 RH favorece positivamente. Ha muita gente bd®AULO EMILIO VAZ).

5.2.3.7.3Producao

A economia de escala é apresentada como pontavposit

Ha ganhos muito bons, principalmente com o EAD, @mmpressdo de material para os
alunos, centralizacao de cobranca, o telemarkedirggntro de servicos compartilhados, etc.
Hoje a Estacio esta se consolidando como uma grapde. As grades de cursos séo
padronizadas e todas as unidades estao integffids.isso € um grande ganho de escala
(PAULO EMILIO VAZ).

A eficiéncia produtiva € vista pelo entrevistadancam ponto a ser melhorado em funcdo da

relacéo professor-aluno:

Pode melhor muito ainda. Principalmente na capdeidi® nimero de alunos por professor.
Hoje a média esta em 30 alunos por professor e goelgar a mais de 50 (PAULO EMILIO
VAZ).

Todas os prédios, onde séo instaladas as unids@itesjugados, e h4 a tendéncia de concentragéo

de unidades, gerando menores custos e melhor eedorativo:

Os prédios sdo alugados. Existe investimento bagiote em manutengdo. Existe um projeto
de concentracdo d@mmpi Na maioria das cidades, existe a tendéncia deosmampiem
um unico local (PAULO EMILIO VAZ).

Os indicadores tecnologicos sao considerados p#levistado como adequados.

A Qualidade é considerada como um ponto deficitagegundo os padrdes estabelecidos pelo

MEC. Entretanto eles estdo alinhados com os pagréésndidos pela instituicao:
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Os indices estéo ruins, comparados com as melhscetas, segundo o MEC, mas atende ao
padrdo que ela deseja (PAULO EMILIO VAZ).

As técnicas organizacionais sdo consideradas comito rboas, principalmente aquelas
trazidas pelo grupo gestor .

5.2.3.7.44novacgéo
De acordo com o entrevistado, a empresa ndo deraogrstndes avangos em inovacgédo, com a

excecdo do mercado virtual, em funcdo da caratibarido seu grupo gestor (GP):

Acho que a Estacio possui uma capacidade muitadgrahodas as empresas do GP tem o
mercado virtual como foco. E com isso, a escola &stdo uma capacidade de fazer o EAD
muito rapido. S6 em BH, temos 4.000 alunos aprosdanzente nessa modalidade.

Inovacao em Processo. Nao vejo como diferenci@PRadiz que esta inovando, mas acho que
h&a uma correcdo do que fazia errado, melhorandiéreia dos processos, mas acho que
isso ndo pode ser visto como inovagéo.

Inovacdo em Produto. N&o vejo como diferencial (BAUEMILIO VAZ).

5.2.3.7.5Marketing
A estratégia de preco adotada € de preco baixoegquee mostrado uma estratégia bem sucedida,

segundo o entrevistado:

Estratégias de Preco. Foco em preco e custo bgu@satingem as classes c, d, e, que tém
potencial para crescer. O preco estd adequadoqaru crescimento (PAULO EMILIO
VAZ).

As estratégias promocionais também sao vistasgmtevistado como uma forga da instituicao:

Muito forte. A comunicacdo depois que o FP entrauudto forte. A cidade esta coberta de
anuncios. A promogéo esta associada a materiai lo@ estudo, sorteios, telemarketing ativo
com ag¢fes promocionais, descontos, etc. (PAULO EMNAZ).

O market sharegambém € apontado com um ponto positivo para aesapque atualmente é a
segunda maior instituicdo do pais.

A atuacao como rede € vista como uma grande fa@presa, em funcdo dos ganhos de escala

gue séo gerados:

Hoje, a Estacio estd se consolidando como umadgraede. As grades de cursos sdo
padronizadas e todas as unidades estdo integrbuids.isso € um grande ganho de escala
(PAULO EMILIO VAZ).
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5.2.3.8-PUCMINAS

5.2.3.8.1Financas
A alavancagem é considerada elevada pelo grupoyrdete do elevado nivel de investimentos
realizados na ultima década nas novas unidadesy Comtagem, Betim, Arcos, entre outras. Isso
afeta o grau de solvéncia da empresa, apesar delano plurianual, haver a previsado para a
amortizacdo dos investimentos. Os custos sdo aasiods elevados, em funcdo da folha de
pagamento. Existem também unidades que séo deéisita
Os custos sdo muito elevados em funcao da folpmgamento que é muito alta. O custo do
stricto sensué muito elevado. Ele é deficitario, apesar dornetanstitucional que gera. As
unidades deficitarias acabam influenciando a rdidade do negécio. No nosso plano

plurianual, a amortizacéo disso esta bem admidistrRorém o custo da divida é elevado
(ROMULO ALBERTINI).

5.2.3.8.2Recursos Humanos
O entrevistado considera esse aspecto como um gynamoto positivo da PUCMG. O corpo

docente e os funcionarios administrativos sado ataenqualificados:

Houve um programa de qualificacdo de corpo doamnito grande. Isso melhorou bastante a
qualificacdo desse corpo docente. Também houverogrgma para os demais funcionarios
(ROMULO ALBERTINI).

Quanto a produtividade, o entrevistado acha que poelhorar e para isso é importante que haja

uma melhoria dos mecanismos de avaliacdo dos fuftos.

5.2.3.8.3Producao

A instituicdo, de acordo com o entrevistado, fem grande investimento em tecnologia,
recentemente, visando a modernizacdo dos labaratde informatica. A Qualidade é apontada
como muito boa no ambito do ensino. Entretanto swtz melhorar no que diz respeito ao
atendimento ao aluno. As técnicas organizaciorisapontadas como passiveis de melhoria. A
utilizacdo da capacidade produtiva é deficitaria, fancdo das diferencas de demanda entre os

turnos da manh3, tarde e noite.

5.2.3.8.44novacao

O entrevistado considera que a inovagado € favoweblgumas areas e deficiente em outras.
Acha que deve melhorar com relacdo a metodologiaandino, dentro da sala de aula, bem como
para o ENADE e para o ENEM.
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Precisamos melhorar, controlar o que acontecealdatsala de aula e a qualidade e inovagéo
esta muito ai. Inovar a aula. Acho que é um gramésério o que acontece quando o
professor fecha a porta. Precisamos inovar comcdelaao ENEM, ao ENADE, etc
(ROMULO ALBERTINI).

Acho que a inovacao da PUC é favoravel em algumess& € mais morosa em outras areas.
Acho que isso influencia o resultado do EVA da iingtao. Temos um planejamento
estratégico sendo elaborado que também ira ajistr (ROMULO ALBERTINI).

6.2.3.8.5Marketing
A PUCMG néo atua com a estratégia de preco baigs, sim com a diferenciacdo de marca e da
gualidade de seus cursos. Segundo 0 entrevistadlogstatégias promocionais ainda sao

deficientes, mas em estagio de melhoria, buscamdai@ retencdo do aluno:

O foco é maior na tradigdo da marca, na formagapeidade, com ética, etc. Temos tentado
investir agora na estratégia de retencéo do alcloo que o Marketing da PUC esta em um
processo de melhoria. Antes era mais um processocataunicacdo (ROMULO
ALBERTINI).

5.2.3.9-PUCSP

N&o foi realizada a analise da PUCSP, porque nabfmlo o acesso a essa institui¢ao.

5.2.4- Estratégia

A avaliacdo das capacidades e recursos que infarane competitividade das empresas foi feita
tendo como base nos QUADROS 7 e 8, que represemtanodelo VRIO e os impactos sobre a

vantagem competitiva das empresas, adaptado deBardesterly (2002).

5.2.4.1-Centro Universitario UNA

5.2.4.1.1Desvantagem Competitiva
» deficiéncia em processos;
* marca Jovem com pouca tradicdo e sem associagiadidade;

* indicadores ruins de acordo com a avaliacdo do MEC.

5.2.4.1.2Paridade Competitiva

* RH com pouca habilidade académica,;
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* infraestrutura;

e Campiverticais.

5.2.4.1.3Vantagem Competitiva Temporaria
» varios campi com boa localizacdo em Belo Horizonte;
» lideranca no ensino tecnoldgico;

* habilidade de explorar oportunidades de mercadergloradas.

5.2.4.1.4Vantagem Competitiva Sustentavel
» forca da marca;
» agilidade e inteligéncia de negocios;
* cultura de inovagao;
* recursos humanos;

e (gestao.

5.2.4.2-Centro Universitario UNIBH

5.2.4.2.1Desvantagem Competitiva
* processos, cultura e estrutura obsoleta;
» falta de capacidade de investimento;
» complexidade das relacdes politicas;

e gestao ruim.

5.2.4.2.2Paridade Competitiva

* recursos humanos docentes.

5.2.4.2.3Vantagem Competitiva Temporaria
* boa qualidade académica;

* relacao afetiva dos funcionarios e alunos com t&uigso.

5.2.4.2.4Vantagem Competitiva Sustentavel
* marca, qualidade, tradicdo, social e humana;

* penetragdo social e politica;
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e estrutura fisica.

5.2.4.3-Centro Universitario Unimonte

5.2.4.3.1Desvantagem Competitiva
e posicionamento errado associado a qualidade e emntusto beneficio;
* mercado de atuacao pequeno;
» nivel de endividamento muito elevado;
* marca com elevada rejeicao;

» falta de profissionalizacao interna.

5.2.4.3.2Paridade Competitiva

» avaliacdo MEC com nota 3.

5.2.4.3.3Vantagem Competitiva Temporaria
* boaimagem institucional dos cursos tecnolégicos;

* proximidade com o mercado corporativo.

5.2.4.3.4Vantagem Competitiva Sustentavel

N&o foram apresentados recursos/capacidades camarssteristica.

5.2.4.4-Kroton

5.2.4.4.1 Desvantagem Competitiva
* auséncia de uma politica de meritocracia e premideaesultados;
* instabilidade nos processos em funcdo das reestcoes;
* auséncia de uma cultura ainda nao institucionadizgubs a fusdo (qualidade, inovagéo, etc)

entre a Kroton e o luni.

5.2.4.4.2Paridade Competitiva
* infraestrutura;

* localizacdo dosampi.
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6.2.4.4.3Vantagem Competitiva Temporaria

» atuacao em diversas regides e cidades do pais.

5.2.4.4.4Vantagem Competitiva Sustentavel
* marca;
» gestao profissionalizada;

» capital aberto na Bolsa de Valores.

5.2.4.5-Anhanguera

5.2.4.5.1Desvantagem Competitiva
N&o foram apresentados pelo entrevistados recuegzafidades com essa caracteristica.

5.2.4.5.2Paridade Competitiva

N&o foram apresentados pelo entrevistados recueg@idades com essa caracteristica.

5.2.4.5.3Vantagem Competitiva Temporaria

» tecnologia da informagéo.

5.2.4.5.4Vantagem Competitiva Sustentavel
e capital aberto na Bolsa de Valores;
» gestdo de Governancga Corporativa em modelo mafricia

e economia de escala.

5.2.4.6-SEB

N&o foi obtido 0 acesso a essa instituicdo. Emtefaendo como base a percepcao dos outros
entrevistados com relacdo a instituicdo, pode-sgeisr” que a marca, ainda € pouco conhecida no
setor, 0 que pode ser “indicio” de Desvantagem etitiya e que a disponibilidade de elevados
recursos de capital, provenientes da abertura feaRte Valores e atuacdo em rede, podem ser

“indicios” de Vantagem Competitiva Temporaria owstgatavel.



5.2.4.7-Estécio de S&

5.2.4.7.1Desvantagem Competitiva
» resisténcia ao novo modelo de gestéo;

* passivo trabalhista.

5.2.4.7.2Paridade Competitiva
» tecnologia em EAD;
* padronizagao de cursos;

e (gestao.

5.2.4.7.3Vantagem Competitiva Temporaria
* equipe de gestores;

» recursos financeiros disponiveis.

5.2.4.7.4Vantagem Competitiva Sustentavel
» capacidade de captacdo de alunos;

e economia de escala.

5.2.4.8-PUCMINAS

5.2.4.8.1Desvantagem Competitiva
» folha de pagamento muito elevada;

e Campideficitarios.

5.2.4.8.2Paridade Competitiva

» técnicas de gestdo organizacional.

5.2.4.8.3Vantagem Competitiva Temporaria

» varioscampiem diferentes regides do estado.

5.2.4.8.4Vantagem Competitiva Sustentavel

* marca,

260
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* qualidade de ensino;

e corpo docente.

5.2.4.9-PUCSP
N&o foi obtido 0 acesso a essa instituicdo. Enttefaendo como base a percepg¢ao dos outros

entrevistados com relacdo a instituicdo, pode-8geisr” que a Marca, a Qualidade de Ensino e o
Corpo Docente sao diferenciais da instituicao eppteem ser vistos como geradores de Vantagem

Competitiva Sustentavel.

6. CONSIDERACOES, CONCLUSOES, LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES
PARA NOVOS ESTUDOS

O presente trabalho propde-se a responder a seguiestdo: “como os fatores de competitividade
influenciaram a geracdo de valor das instituicbesedsino superior privado brasileiro, em
especifico, do Centro Universitario UNA, do Centtniversitario Unimonte, do Centro
Universitario UNIBH, da Kroton, da Anhanguera, daB$ da Estacio de S&a, da PUCMG e da
PUCSP, para o periodo compreendido entre os an2@0dee 2009?”

Como objetivo geral, o presente trabalho buscoliapromo o desempenho financeiro, avaliado
pela capacidade de geracao de valor, de suaipd#s de ensino vem sendo influenciado por
fatores de competitividade nos niveis: naciondbrse e intrafirma. Os objetivos intermediarios

do trabalho foram:

1- Identificar e analisar os fatores macroambisntis competitividade que tém influenciado o

desempenho financeiro das instituicbes do seteddeacao superior privado brasileiro.

2-ldentificar e analisar os fatores de competitidiel em nivel setorial que tém influenciado o
desempenho financeiro das instituicbes do seteddeacg&o superior privado brasileiro.

3- Identificar e analisar os fatores de competiaide internos a firma que tém influenciado o

desempenho financeiro das instituicbes do seteddeacg&o superior privado brasileiro.
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O conceito de competitividade, sugerido neste lnabaconsidera o0 mesmo como senda:
capacidade da empresa de formular e implementaatégfias competitivas, que lhe permitam
conservar ou ampliar sua geracéo de valor, diares dondicdes macroambientais existentes, do
seu setor e de suas restricbes e potencialidade®rnas.” Para 0s constructos presentes na
definicdo (i) Competitividade, (ii) Estratégia Coatitiva e (iii) Geracdo de Valor, adotou-se o
QUADRO 6, o paradigma da RBV e o EVA, respectivarmefmomando-se como base o conceito
acima, o presente trabalho sugeriu o0 modelo eséiluda figura para a analise dos Fatores que tém

exercido maior influéncia sobre a geracao de \ddgrinstituicées de Ensino pesquisadas.

Como estratégia de pesquisa, adotou-se o estudoutteeasos, tendo como amostra as nove
instituicbes de ensino anteriormente mencionadasolata de dados foi realizada através de
levantamento tedrico, levantamento de dados sedoedéem como a realizacdo de entrevistas.
Como técnica de andlise de dados, utilizou-se |[mamente o método quantitativo, por meio do
método estatistico PLS. Complementarmente, ad@auraétodo qualitativo com a realizagédo de
analise de conteudo para o tratamento das enagvistseguir, sdo apresentadas as conclusfes da
pesquisa, por meio da utilizacdo do método quantita Em seguida, as conclusbes sao
apresentadas para a andlise qualitativa. A com@aragtre os dois métodos é realizada, em uma
terceira etapa, na tentativa de se identificar rgiémecias, convergéncias e complementaridades
entre os dois resultados. Na quarta etapa, saatidias as contribuicbes da pesquisa quanto aos
meétodos e quanto a teoria. Finalmente, as limitag@epesquisa e sugestdes para novos estudos

sdo apresentadas no item final do capitulo.

6.1-Conclusdes Obtidas por meio do Método Quantitso

Na andlise dos Coeficientes de Caminhos para sfeiietos, os “Fatores Sociais” (Fatores
Macroambientais) demonstraram ter influéncia sabf®esempenho” (geracdo de valor), com
carga de 0,101 e significancia a 5% e as “Condigieferta” (Fatores Setoriais) tiveram
influéncia sobre o “Desempenho” (geracdo de vatmin carga de -0,140 e significancia a 10%
em uma relacdo inversa, do tipo quanto menor acéndnelhor para o desempenho. O fator
“Estratégia” (Fator interno a Firma) apresentouwigicAncia estatistica a 1% e carga de -0,387,
demonstrando influéncia sobre o desempenho dasiigdés de ensino analisadas em uma relacao
inversa. Para a analise dos Coeficientes de Camiiphoa efeitos totais, o fator “Estratégia”
continuou apresentando significancia estatistid®tae carga de -0,387, reforcando o peso da

influéncia do constructo sobre o “Desempenho” (gfwade valor) das instituicdes.
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O fator “Desempenho” foi calculado através do EXGAGRAF. 80 apresenta os resultados de
EVA para todas as instituicdes pesquisadas. Asmdb GRAF. 80 conjuntamente com a TAB. 21
demonstra que as instituicbes com melhores desdmopate EVA (Geracdo de Valor) foram a

Estacio de Sa, UNA, PUCSP. Por outro lado, os pidessempenhos foram o da Anhanguera, o da

PUCMINAS e o da Kroton.

GRAFICO 80 — EVA’s das Instituicbes Pesquisadas

EVA’s Instituicdes Pesquisadas
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—e— Estacio 59240320 28417080 28747310 44208120
—=— UNA -3354196 8482988 31734,4 7868792,8
PUCSP -11041754,4 -7801816 76324224 8736835,6
Unimonte -6190829,2 -3753685,2 -1402825,6 24292272
—«— UNI -1770735,2 -9389816 -12605966,8 -1165402
—-— SEB -43197,6 -54231232,4 -3893966,4 21789272,4
— Kroton 8177060,4 -15988367,2 -4942882,8 -73615399,2
—— PUCMG -34839802,4 -26759084,4 -20541782,8 -15591012,8
Anhanguera | -12839715,2 -60381291,6 -115824126,8 -61469824,8

Fonte: Elaborado pelo autor.
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TABELA 211 — Estatistica descritiva — GVF

Organizagédo Minimo Maximo Média Desvio-padrdo  Goefite
de variagéo
Estacio de Sa 28.417.080,00 59.240.320,00 40.13%@0 14.703.643,15 0,37
UNA -3.354.196,00 7.868.792,80 1.348.657,50 4. 71208 3,49
PUCSP -11.041.754,40 8.736.835,60 -618.578,10 0062Z8,88 -16,59
Unimonte -6.190.829,20 -1.402.825,60 -3.444.141,80 2.068.585,04 -0,60
I UNIBH -12.605.966,80 -1.165.402,00 -6.232.980,00 5.6858. 7% -0,91
SEB -54.231.232,40 21.789.272,40 -9.094.781,00  4820B9,85 -3,53
Kroton -73.615.399,20 8.177.060,40 -21.592.397,20 6.061.174,07 -1,67
PUCMINAS -34.839.802,40  -15.591.012,80 -24.432.620, 8.307.316,33 -0,34
Anhanguera -115.824.126,80  -12.839.715,20 -62.88%D  42.091.528,35 -0,67

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os “Fatores Sociais” foram representados pelagaweisd RPC (Renda per Capita — PIB per Capita
Nacional em US$), S1 (Saude 1 — Esperanca de \ddaoghulacdo Brasileira) e S2 (Saude 2 —
Despesas Primarias do Governo Federal com a Safisldjés variaveis apresentaram nivel de
significancia estatistica a 1% sobre o construE@dres Sociais”. As cargas dos coeficientes de
caminhos estimadas pelo PLS (TAB. 18) para ess&s/es foram de 0,625 para RPC; 0,793 para
S1 e —0,498 para S2. O sinal negativo para aaaedS2 demonstra uma relagdo inversa com o
constructo, ou seja, quanto menordaronstructo, maior sera a variavel.

O GRAF. 81 apresenta a Renda per Capita para odpeainalisado. Nele observa-se a tendéncia

de melhoria do indice no periodo analisado. Someante o ano de 2009, houve ligeira dedugéo no
mesmo.
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Grafico 81 — RPC — Renda per Capita Brasileira (PIBer Capita em US$)
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Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de dadallisistério do Desenvolvimento, Industria e Comérgideriof®.

A melhoria do indice RPC, conjuntamente com a &sladireta com o constructo “Fatores
Sociais”, leva a conclusdo de que o segundo caomtripositivamente para a melhoria do primeiro

durante o periodo analisado.

A evolucdo da variavel S1 para o periodo analigamte ser vista no GRAF. 82. A relacdo direta
entre o indice e o constructo “Fatores Sociais’juutamente com o GRAF. 82 demonstra que,
para o periodo analisado, a elevacdo do constlenbo a uma elevacdo da esperanca de vida da

populacao brasileira.

8 www.mdic.gov.br
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GRAFICO 82 — Esperanca de Vida da Populac&o Brasila

S1-Esperanca de Vida da Populagao Brasileira
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Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de dadoS3GEf°..

O GRAF. 83 apresenta a evolucéo da variavel S2paexiodo analisado. Observa-se evolugéo
no gasto no periodo entre 2006 e 2008 e forte quedaesmo entre 2008 e 2009.

GRAFICO 83 — Despesas Primarias do Governo Federabm a Saude
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Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de dados ifiskério do Planejamento, Orcamento e Gé&4tdo

Tomando-se como base a relacdo inversa com osréSafociais”, observa-se que o aumento

nesses influenciou na tendéncia de queda de S2 adodo analisado.

8 \www.ibge.gov.br
87 www.planejamento.gov.br
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As “Condi¢bes de Oferta”, também apresentadas oflméncia estatisticamente significante para
o “Desempenho”, por meio da andlise dos Coeficedi®e Caminhos para efeitos diretos, foram
representadas pelas variaveis RCT (Relacdo Capdlalho — Piso salarial dos professores) e
TEC (Tecnologia — Numero de ingressantes no Enairdistancia). Ambas tiveram nivel de
significancia estatistica a 1% para o constructoriificdes de Oferta”. As cargas dos coeficientes
de caminhos estimadas pelo PLS (TAB. 18) para ess#sveis foram de 0,950 para RCT e de
0,409 para TEC.

A evolucdo da variavel RCT é apresentada pelo GBAFObserva-se uma elevagéo na variavel,

contribui¢cdo dada pelo aumento do constructo “Cgirei de Oferta”.

Grafico 84— RCT — Relacéo Capital Trabalho
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28
27 A 27,08

26 -
25

44

24 79
23
22 A
21

R$/hora-aula

2006 2007 2008 2009

Ano

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de dadosIMPROMINAS®E,

O GRAF. 85 representa a evolucéo da variavel TH@ pgeriodo analisado, para as regides de
atuacao das instituicdes pesquisadas (Brasil, MB&ais e Sado Paulo). Observa-se grande nivel
de crescimento no indice para o periodo analisedioienciado pela elevacdo do constructo

“Condicbes de Oferta”.

8 Na auséncia de um piso nacional, adotou-se odpi®IMPROMINAS como referéncia para todo o setor.
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Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de dadod\dPt.

O fator “Estratégia” foi representado pelos indiC&R1 (proporcdo entre as Despesas Totais e as

Vendas Liquidas ) e CGR2 (proporgéo entre o Atieonfanente e as Vendas Liquidas), ambos

inversamente proporcionais ao desempenho. Nestdaeas instituicbes de melhor resultado do

CGR1 foram a SEB, Estacio de Sa e UNA, enquantte gsor resultado foram Unimonte, UNIBH

e PUCSP (TAB. 22).

TABELA 222 — Estatistica descritiva — CGR1

Coeficiente de

Organizagédo Minimo Maximo Média Desvio-padrao variagao
Unimonte 0,99 1,76 1,37 0,37 0,27
UNIBH 1,00 1,10 1,04 0,04 0,04
PUCSP 0,98 1,09 1,03 0,05 0,05
PUCMINAS 0,96 1,03 0,99 0,03 0,03
Anhanguera 0,87 1,03 0,97 0,08 0,30
Kroton 0,69 1,28 0,95 0,25 0,26
UNA 0,93 0,96 0,94 0,02 0,02
Estacio de Sa 0,92 0,95 0,94 0,02 0,02
SEB 0,00 1,33 0,75 0,55 0,73

Fonte: Elaborada pelo autor.

8 www.inep.gov.br
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As instituicdes de melhor resultado de CGR2 (TAB.B8am Estacio de S&, SEB e PUCSP,
enquanto as de pior resultado foram AnhangueraBUN PUCMINAS.

TABELA 233 — Estatistica descritiva — CGR2

Organizacéo Minimo Méaximo Média Desvio-  Coeficiente
padréo de variacéo
Anhanguera 1,36 10,71 4,12 4,42 0,29
UNIBH 0,83 0,93 0,89 0,04 0,04
PUCMINAS 0,80 0,88 0,83 0,03 0,04
Kroton 0,38 1,15 0,80 0,35 0,44
Unimonte 0,57 0,64 0,61 0,03 0,05
UNA 0,51 0,60 0,56 0,04 0,06
PUCSP 0,40 0,54 0,49 0,06 0,12
SEB 0,00 0,62 0,39 0,28 0,70
Estacio de Sa 0,19 0,35 0,29 0,07 0,24

Fonte: Elaborada pelo autor.

Outro prisma de analise para os fatores que méigentiaram o desempenho das instituicoes

pesquisadas é oferecido pelo somatério dos camiuhbe$atores que afetaram o desempenho das
instituicBes privadas de ensino superior, apredenta FIG. 15. As setas continuas representam os
caminhos que se mostraram estatisticamente signiés e influenciadores do desempenho, de

acordo com o modelo estrutural - efeitos totaiBAR.20). Os caminhos influenciadores foram os
seguintes:

+ + -
1-“Fatores Macroecondémicos$“Condicdes de Oferta>“Estratégia—“Desempenho”
+ + -

2-"Fatores Sociais>"“Condi¢des de Oferta>"“Estratégia—~“Desempenho”

+ -

3-“Fatores Sociais>»“Condi¢cdes de Demandad“Estratégia—~"“Desempenho”

Os sinais em cima das setas indicam se a relag@etémente proporcional (+) ou inversamente
proporcional (-). Pode-se concluir, pela multiptiga dessas relacdes, que o “Desempenho” é
influenciado em uma relagdo inversamente propoatipelo restante dos constructos, para o0s

caminhos 1 e 2 e em uma relagdo diretamente pliopaic no caminho 3.



270

FIGURA 15: Modelo Estrutural Resultante — Fatores hfluenciadores da Geracao de Valor das InstituicdeBesquisadas -

Método Quantitativo

Fatores Nacionais de¢
Producéao

1,505***

Fatores
Macroecondmicos

Desempenho
(0,153)

Estratégia
(0,252)

-1,828***

Demanda
(0,252)

Fatores Sociais

Fonte: Elaborada pelo autor.
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As “Condicdes de Oferta”, as “Estratégias” e asridiodes de Demanda” tém um papel mediador
da relagdo entre os “Fatores Macroecondmicos” Besémpenho”, bem como entre os “Fatores
Sociais” e 0 “Desempenho”. As “Condi¢cdes de Demaerda “Estratégia” também possuem papel

de mediacédo entre os “Fatores Sociais” e 0 “Desehgie
As cargas de cada um desses caminhos, segund®,®&i como a carga total, € apresentada na
TAB.24. O seu valor total indica que esses fataresjuntamente, apresentam uma carga de 0,19

sobre o desempenho.

TABELA 244 - Caminhos e Cargas estatisticamente sifficantes

Caminho Carga
1-Fatores Macroecondmicos, Condicdes de Ofertaatégia e Desempenho. -0,27
2-Fatores Sociais, Condi¢des de Oferta, EstragBiasempenho. -0,04
3-Fatores Sociais, Condi¢gées de Demanda, Estratdg@asempenho. 0,50
Somatorio das Cargas 0,19

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesse sentido, os “Fatores Macroeconomicos” (Faitbtecroambientais), presentes no primeiro
caminho apresentaram um coeficiente de caminhmadti pelo PLS de 1,505 para o constructo
“Condicles de Oferta” (TAB.20) e uma significanesatistica a 10% o que o coloca como o fator

com maior influéncia sobre as condi¢cbes de oferta.

De acordo com a TAB.18, as variaveis que represantao constructo “Fatores
Macroecondmicos” foram CT (Carga Tributaria), NBEV@® de Endividamento) e PIB (Produto
Interno Bruto), com coeficientes de caminhos estmsapelo PLS de 0,986, -0,984 e de 0,988,
respectivamente. A primeira possui sua evolucé@septada pelo GRAF. 86.
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GRAFICO 86 — Carga Tributéaria Brasileira
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Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de dadositiito Brasileiro de Planejamento Tributafio

O GRAF. 86 apresenta tendéncia de alta na arré@adebutaria brasileira com excecdo do ano
2009, no qual houve uma pequena pena com relacZ@0& Dada a relagdo direta entre o
constructo “Fatores Econdmicos” e a variavel emaaficiente préximo a 1, observa-se que a

elevacao do primeiro, contribuiu para o0 aumentsatpnda.

O comportamento da variavel NE pode ser observatto BRAF. 87. Nele é apresentada a sua
tendéncia de reducdo ao longo do periodo analisadpe, conjuntamente com a sua relacao
inversa com o constructo “Fatores Macroecondmicogistram que o aumento neste gerou uma

reducdo na variavel NE.

% www.ibpt.com.br
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GRAFICO 87 — NE — Nivel de Endividamento
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Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de dadosatwB Centralf.

O GRAF. 88 apresenta a evolucdo do PIB no periodéisado. Observa-se elevacéo da variavel,
que é influenciada em uma relacéo direta pelootEatMacroeconémicos”.

GRAFICO 88 — Produto Interno Bruto Brasileiro
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Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de dadosatws Centraf.

9L \www.bcb.gov.br
92 \www.bcb.gov.br
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As “Condi¢cbes de Demanda” (Fatores Setoriais) tamii@eram influéncia indireta sobre o
“Desempenho” (caminho 3), tendo o constructo “E&gia”como mediador da relagdo. As suas
variaveis representantes foram MC1 (Métodos de @anip), T (Tamanho do Setor) e NC
(Numero de Compradores), com coeficientes de camastimados pelo PLS de 0,999, 0,999 e
1,00, respectivamente. A evolucdo da variavel MCGipesentada no GRAF. 89 para o Brasil e
para os Estados de Minas Gerais e Sao Paulo, ddoacom a area de atuagdo das instituicoes

pesquisadas.

GRAFICO 89 — MC1 — Métodos de Compra 1
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Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de dados\dPi°,

O GRAF. 89 demonstra um ligeiro aumento entre 20@609. A relac&o direta com o constructo

“Condicdes de Demanda” demonstra que o0 aumentoedonm gerou essa elevagdo na variavel.

A variavel T tem a sua evolugdo representada pdRARS 90, onde sdo apresentados 0s
faturamentos anuais do setor para o Brasil, parea$IGerais e para Sado Paulo, de acordo com a
area de atuacdo de cada uma das instituicbesaatesis

% www.inep.gov.br
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GRAFICO 90 — T — Tamanho do Setor
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Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de dadddajzer (2009).

Tendo como base o GRAF. 90, observa-se crescintengetor no periodo analisado. A relagéo
direta com o constructo “Condi¢cdes de Demanda” destn@ que este contribuiu para a elevacao

da variavel T.

A variavel NC é representada pelo GRAF. 91. Nelseola-se que o nimero de compradores
aumentou no periodo, o que, dada a relagdo dingta eonstructo “Condigcbes de Demanda” e a

variavel, leva a conclusdo de que a mesma foignftiada pelo aumento do constructo.
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GRAFICO 91 — NC — Numero de Compradores

NC - Namero de Compradores - Matriculas na Graduacd o
Presencial Privada no Brasil

5000000

0

m -

3 4000000 3467342 3639413 3803187 3879250

% 3000000 - —e— Minas Gerais

% —=— Sao Paulo

< 2000000 - .
Brasil

S . 1210763 = 1306859 = 1353213 = 1395163

g 1000000 - )

- 6388680 403369———414385—— 2

Z 0 ‘ ‘ ‘ 42187

Ano

Ano

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de dadod\dPt* .

6.2- Conclusdes Obtidas por meio do Método Qualitiab

De acordo com o resultado da Andlise de Contelgddizada com as entrevistas feitas junto aos
executivos das empresas pesquisadas, pode-seicguews fatores que influenciaram a geracéo
de valor das instituicbes de ensino estudadas f@fFéB 16): Envolvimento do Pais em Negdcios
Internacionais, Fatores Nacionais de Producéo, réatdlacroecondmicos, Fatores Sociais,
Condicdes de Oferta, Condicbes de Demanda, Regiemeindentivo e de Regulacdo da
Concorréncia, Estrutura de Mercado, Firma e Egfiat&sses fatores estdo destacados na FIG. 16
em azul. A Politica Publica e o Envolvimento Setiorem Negdcios Internacionais foram
considerados como néo influenciadores. Esses $atfie apresentados na FIG. 16 em linha

pontilhada. A seguir, busca-se sintetizar a natudezinfluéncia de cada um desses fatores.

6.2.1- Macroambiente

6.2.1.1-Politica Publica

O Fator Politica Publica demonstrou ter baixa #ricia sobre o desempenho das instituicdes

pesquisadas para o periodo analisado, uma vezsqategorias-variaveis ndo foram citadas como
de grande relevancia.

% www.inep.gov.br
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6.2.1.2- Envolvimento do Pais em Negécios Intenraas

Esse fator demonstrou ter influéncia indireta s@wsrenstituicbes. Com excecao do ano de 2009,
em que o setor sofreu com os reflexos da criseieama, todos 0s outros anos analisados foram

considerados como positivos.

6.2.1.3-Fatores Nacionais de Producao

Os Fatores nacionais de Produgéo foram considepmdos entrevistados como influentes sobre o
desempenho das instituicbes de ensino. A categariavel Recursos Humanos foi apontada
como geradora de influéncia positiva, apesar dealf@rmacao ofertada no ensino fundamental e
no ensino médio. Os Recursos Fisicos foram coraidsrcomo indiferentes para o resultado das
instituicbes pesquisadas. Ja os Recursos de Comdreoi e os Recursos de Capital foram vistos
como negativos para as instituicoes. A Infraestauteve a questdao do transporte considerada
como negativa para o setor, uma vez que influemcdaslocamento dos alunos e de insumos para

as escolas.

6.2.1.4- Fatores Macroecondmicos

Os entrevistados apontaram esses fatores comenefadores do desempenho das instituicdes,
para o periodo em questdo. A Carga Tributaria axa @e Juros, praticadas no periodo, receberam

destaque negativo, enquanto que o Cambio, o PIBftagao foram considerados como positivos.

6.2.1.5- Fatores Sociais

Os Fatores Sociais foram considerados com tendodgranfluéncia sobre as instituicdes. A
Concentragdo Geografica influenciou positivameateenda per Capita, a Concentra¢do de Renda
e a Saude tiveram influéncia negativa e o Nivellrd#rucdo gerou repercussdes positivas e

negativas simultaneamente. A Faixa Etaria foi @ersida como nao influenciadora.



FIGURA 13: O Modelo Estrutural Resultante — Fatoresinfluenciadores da Geracéo de Valor das Instituigés Pesquisadas-

Método Qualitativo
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6.2.2- Setor

6.2.2.1- Condicdes de Oferta

As Condigbes de Oferta foram consideradas comoenfliadoras do desempenho das instituicoes
pesquisadas. A Tecnologia, as Habilidades da Ma&dkde, a Cadeia de Suprimento, as Industrias
Correlatas e de Apoio foram citadas como favorawifkelacdo Capital Trabalho, a Estrutura

legal e os Custos de Transportes foram apontadne negativos para as instituicbes pesquisadas.

6.2.2.2- Condicdes de Demanda

Esse fator foi considerado como gerador de umaéntia favoravel para as instituicbes. Métodos
de Compra, Tamanho e Taxa de Crescimento, Cicld3edeanda e de Sazonalidade, NUumero de
Compradores e Distribuicdo Geografica foram comagitess como favoraveis. A Substituicdo da
demanda ocorre através das federais e dos curgosda® mas sem grande relevancia. Entretanto
ela é mais negativa, quando se observa outrosdeensnsumo que disputam espaco na cesta de
compras dos alunos, tais como carros, celulares;eis, entre outros. A Elasticidade de Precos é
mais influente naquelas instituicbes que se pasriono segmento de pregos baixos, enquanto

gue naquelas que competem por qualidade, ela ésnsamficativa.

6.2.2.3- Estrutura de Mercado

A Estrutura de Mercado foi apontada como de gramitlegncia, de uma forma geral, negativa. O
Numero de Concorrentes foi considerado como elevadoiferenciacdo de Produtos pequena, o
Nivel de Diversificacdo baixo, O Nivel de Rivaligaentre as Empresas elevado e a Maturidade e
o Grau de Sofisticacdo da Industria ainda incigignEsses aspectos podem ser vistos como
desfavoraveis as instituicbes pesquisadas. Poo ¢ado, as Barreiras de Entrada, consideradas
como elevadas, podem ser vistas como favoraves garinstituicoes ja existentes. As Redes
Comerciais foram consideradas como uma tendénescente e relevante e apontadas como

favoraveis aquelas instituicbes que adotam tahiEsgfia.
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6.2.2.4- Envolvimento Setorial em Negdcios Inteiovsis

Esse fator foi considerado pelos entrevistados co@d®o influente sobre as instituicbes, em
decorréncia do baixo nivel de internacionalizacas idstituicbes nacionais e da ainda pequena

participacéo estrangeira no capital das empresastdo

6.2.2.5- Regime de Incentivo e de Requlacdo dad@@cia

O Regime de Incentivo e de Regulacdo da Concoaé&acconsiderado também como gerador de
importante influéncia sobre as instituicbes. As r8aas Tarifarias e ndo Tarifarias séo

consideradas como inexistentes. Entretanto o Ac$3panciamento e o Custo de Capital foram
apontados como entraves ao crescimento das ig8eti em decorréncia das poucas linhas de
crédito e do elevado custo de capital. Os incestwvdributos a producdo foram apontados com
ainda insuficientes, embora haja importante avangbservados pelo FIES e pelo PROUNI. A

Regulacdo da Concorréncia € considerada como @eieessias inadequada, tendo em vista o
perfil de atuacdo do MEC. A Propriedade Publicaaafeegativamente, principalmente aquelas
instituicbes que fazem concorréncia mais proxima es federais. Os Controles de preco foram

considerados inexistentes para o setor.

6.2.3-Firma

A sintese da influéncia dos Fatores relacionadéisnda € apresentada a seguir. Cabe ressaltar que
as instituicdes SEB e PUCSP néo constam na mesm@e@rréncia da impossibilidade de acesso

a entrevistados, que representassem a ambas.

6.2.3.1- Financas

As instituicbes Centro Universitario UNA, Kroton,nAanguera e Estacio de Sa tiveram, no
depoimento dos entrevistados, os Fatores Finascapontados como favoraveis as mesmas. Por
outro lado, o Centro Universitario UNIBH, o Centdmiversitario Unimonte e a PUCMINAS,
tiveram esses aspectos apresentados como ingatsdgielos entrevistados.
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6.2.3.2- Recursos Humanos

Esses fatores foram considerados como favoravéas pestituicdes Centro Universitario UNA,
Kroton, Anhanguera, Estacio de Sa e PUCMINAS. Rdroolado, foram considerados como

deficitarios nas instituicdes Centro UniversitddNIBH e Centro Universitario UNIMONTE.

6.2.3.3- Producédo

O Fator Producéo foi apontado como de influéncgitpa para o Centro Universitario UNA, para
a Kroton, para a Anhanguera e para a Estacio d®©S2entro Universitario UNIBH, o Centro
Universitario Unimonte e a PUCMINAS considerararseefator como negativo para o periodo

analisado.

6.2.3.4- Inovacao

A Inovacao, de acordo com os entrevistados do Géfiversitario UNA, Kroton, e Anhanguera,
foi considerada como ponto gerador de influéncisitpa. A Estacio de S4, de acordo com o
entrevistado, possui esse fator como influenterea de ensino a distancia, deixando a desejar em
outras areas. Nos Centros Universitarios Unimord®EBH a inovacéo foi vista como deficitaria.

Na PUCMINAS, ela é apontada como positiva em alguanaas e deficiente em outras.

6.2.3.5- Marketing

O Marketing foi considerado como um fator de infici& positiva para o Centro Universitario
UMA, para o Centro Universitario Unimonte, parartgn, para a Anhanguera e para a Estacio de
Sa. Para o Centro Universitario UNIBH e para PURKS foi considerado como de influéncia

negativa.
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6.3- Comparacado entre os Resultados dos Dois Métado

Os resultados obtidos por meio dos métodos quawntita qualitativo demonstraram convergéncia
ao apontar os seguintes fatores como influenciaddwedesempenho das instituicbes pesquisadas:
Fatores Macroecondmicos, Fatores Sociais, Condigge®©Oferta, Condicdes de Demanda, e
Estratégia. Entretanto o método qualitativo, aléessds fatores, também sugeriu 0s seguintes
fatores como influenciadores do desempenho dessdsuicdes: Envolvimento do Pais em
Negdcios Internacionais, Fatores Nacionais de RémjuRegime de Incentivo e de Regulacéo,

Estrutura de Mercado e Firma.

Cabe ressaltar que, pelo método quantitativo, foexiuidos da andlise os Fatores Politica
Publica, Envolvimento do Pais em Negocios Inteorais, Envolvimento Setorial em Negocios
Internacionais, Regime de Incentivo e de Regulagdm Firma, a categoria-varidvel Inovacao,
em funcdo de inconsisténcias nas variaveis repeses dos mesmosu por auséncia de
significancia estatistica ou por auséncia de imftices capazes de refletir o comportamento da
variavel para o periodo analisado. Dito de outrenfy ndo se pode afirmar que esses fatores nao
sejam influentes, seguindo o0 método quantitativas oue eles ndo puderam ser analisados. Dessa
forma, ndo foi possivel a conclusdo de convergéogiae divergéncia quanto ao resultado dos

dois métodos adotados para esses fatores.

Entretanto, os Fatores Nacionais de Producao, tisirde Mercado e Firma foram considerados
como ndo influentes pelo método quantitativo, entuajue, pelo método qualitativo, ele foi

apontado pelos entrevistados como um fator deénflia sobre o desempenho das institui¢cées.
Nesse fator, em especifico, os dois métodos podencansiderados divergentes em termos de

resultados.

Os dois métodos também apresentaram resultadesrdéde e complementares no que diz respeito
ao tipo de conclusdo apresentada. No método qaiividit foram medidas as intensidades das
relacdes entre os fatores analisados e o fatomges#o bem como as intensidades das relacdes
desses mesmos fatores entre si. Entretanto, permétodo ndo foi possivel captar o tipo de
influéncia que cada uma das categorias-variavesseptes no QUADRO 7 possui sobre o
desempenho das instituicdes pesquisadas. Tambése qiale analisar se cada um dos fatores tem
influéncia direta, ou indireta sobre o desempemoo avaliado pelo método quantitativo. Por

outro lado, no método qualitativo, a intensidade daacdes ndo pbde ser avaliada. Porém o
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método permitiu uma analise mais ampla, que corltss@ todos os Fatores presentes no modelo
estrutural proposto, bem como todas as variaveéegodas sugeridas elo QUADRO 7.

6.4- Contribuicbes Quanto aos Métodos e Quanto a dea

O presente trabalho sugeriu uma definicdo paranceim de competitividade, bem como um
modelo estrutural para avaliacdo da influénciafdtmes de competitividade sobre o desempenho
de empresas. Os métodos quantitativo e qualitatiimados foram capazes de mostrar as relacdes
entre as variaveis e os constructos presentes fadde modelo, bem como o seu nivel de
intensidade, em especifico para o setor privadedieacdo superior. Nesse sentido o modelo
sugerido e os métodos adotados contribuiram p&@ria em questdo, bem como para o estudo do

setor de educacéao superior privado.

6.5- Limitacdes da Pesquisa e Sugestdes para Noksstudos

Como limitacdes do presente trabalho, podem dadhs os seguintes elementos:

6.5.1- Método Quantitativo

1-Os fatores “Elementos de Politica Publica”, “Hmimento do Pais em Negocios
Internacionais”, “Regime de Incentivos e de Redidaga Concorréncia” e “Inovac¢ao” ndo foram
incluidos no modelo de andlise através do métods, l[lada a auséncia ou a inconsisténcia de

variaveis representativas.

2-De acordo com o método PLS (TAB. 17), os fateres variaveis utilizadas foram capazes de

explicar 15,3% do constructo “Desempenho”.

3-Tamanho de amostra e periodo de analise: o peesmbalho restringe a sua capacidade
explicativa a amostra de nove instituicdes privatiaensino superior, para o periodo entre 2006 e
2009.Para 0 método quantitativo utilizado, de acordo eofAB. 17, 0 GoF, apurado por meio da

média geométrica das Comunalidades e dos Coefisie¢ Determinacdo, apresentou média
intensidade (43,52%), indicando que a generalizag&oresultados obtidos deve ser interpretada

com cuidado.
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6.5.2- Método Qualitativo

1-As entrevistas com as Instituicbes SEB e PUCSPpuoderam ser realizadas por restricdo ao

acesso aos executivos.

2-O método adotado ndo permitiu a medi¢cdo da iltads da influéncia, nem a existéncia de

relacdes entre os diversos fatores de diferenvessni

3-Nédo € possivel a generalizagdo dos resultadas q#ras instituicfes, ficando os resultados
restritos aquelas que foram foco de estudo.

4-Em funcdo do Tipo de Analise de Conteudo adof{@&idegorial), aspectos intersubjetivos e

contextuais dos entrevistados nao foram levadosossideragao.

6.5.3- Sugestdes para Novos Estudos

Como sugestdes para novos estudos, o presenthtrabanariza:

1-Busca de outras variaveis que melhor represeagefatores néo incluidos no modelo estrutural

apresentado pelo método quantitativo e anteriorengistutidos.

2-Ampliacéo da base de dados, incluindo outrastungies de ensino e um horizonte temporal

maior.

3-Adocéao de outros meétodos de pesquisa que vistan@ntinuidade ao estudo do tema.

4-Desenvolvimento de estudos que busquem entesdaeoanismos de influéncia dos fatores e

das variaveis analisadas sobre o desempenho dasigoes.

5-Expandir a pesquisa para outros setores, nodsedg se avaliar a capacidade explicativa do

modelo em outras situagoes.
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6-Adocdo de outras técnicas de Analise de Conteiidoanalisem questdes intersubjetivas do
entrevistado bem como o contexto no qual se eramontvisando a postular posi¢des criticas com

relac6es ao discurso pronunciado.

7-Elaboracéo de outros estudos que extrapolem ioigasmentofuncionalistaadotado na tese e
percorrendo o0s paradigmas do Humanismo Radical dtrutbdralismo Radical e do

Interpretativismo.
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Roteiro de Entrevista

Nome do Entrevistado:
Data da Entrevista:

Cargo:

1-Apresentar o EVA (série de 2006-2009) da ingtitaide Ensino para o entrevistado.
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2-Apresentar os fatores de competitividade em simacional, setorial e empresarial presentes no

QUADRO 7:

QUADRO 7 — Agrupamento dos diferentes elementoesgmtado nos modelos de competitividade — Fatores

Condicionantes da Competitividade

Categoria — Nivel Categorias-Fatores deategorias-Variaveis
Competitividade
Macro-Ambiente Politica publica Regulacéo da corigaia e do

consumidor

Controle de precos

Apoio a Pesquisa basica e
tecnolégica

Propriedade publica
Preservac@o ambiental

Poder de compra do governo
Incentivo a formacgéo e qualificagé
da méo de obra

Seguridade social

R0

Envolvimento do Pais em

Negocios Internacionais

Market Sharadas exportacdes
Percentual de manufaturados no
produto total exportado

Balanco de pagamentos

Saldo da Balanga Comercial
Lucratividade

Custos competitivos

Precos competitivos
Investimento direto em negécios

internacionais

Continua
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QUADRO 7 — Agrupamento dos diferentes elementossgmtado nos modelos de competitividade — Fatores

Condicionantes da Competitividade-Continuacéo

Investimento estrangeiro direto no
pais
Indicadores tecnoldgicos

Politicas governamentais

Fatores Nacionais de Produca

D Recursos Humanos
Recursos fisicos
Recursos de conhecimento
Recursos de capital

Infraestrutura.

Fatores Macroeconémicos

Taxa de cambio, carta tributaria, Pl
taxa de juros, inflacdo, nivel d
endividamento etc.

w

Fatores Sociais

Renda per capita
Nivel de instrucéo,
Concentracgéo de renda
Saude
Concentracao geografica

Faixa etéaria

Setor

Condicdes de oferta

Tecnologia

Habilidades da méo de obra
Relacao capital trabalho
Estrutura Legal

Cadeia de suprimentos
IndUstrias correlatas e de apoio
Custos de transporte

Condicdes de demanda

Métodos de compra
Substituicdo de demanda
Elasticidade de preco
Tamanho e Taxa de crescimento
Ciclos de demanda e de
Sazonalidade
Numero de compradores
Distribuicdo geografica e de renda

Estrutura de Mercado

Numero de concorrentes
Diferenciacdo de Produtos
Barreiras a entrada
Integracao Vertical
Diversificacado
Nivel de Rivalidade entre empresas
Maturidade e grau de sofisticagédo
inddstria
Redes comerciais

Envolvimento Setorial

Negocios Internacionais

1 Market Sharalas exportacdes

Balanco de pagamentos

Continua
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QUADRO 7 — Agrupamento dos diferentes elementossgmtado nos modelos de competitividade — Fatores

Condicionantes da Competitividade-Continuacéo

Crescimento das exportacdes
Lucratividade

Custos competitivos

Produtividade

Precos competitivos

Indicadores tecnoldgicos
Incentivos e tributos ao comérc

exterior

Firma

Regime de incentivo e

regulacéo

q

eBarreiras tarifarias e nao tarifarias
Acesso a financiamentos e custo
capital

Incentivos e tributos a producédo
Regulacdo da concorréncia e
praticas desleais

Propriedade Publica

Controle de Precos

de

de

Financas

Acesso a Mercado de Capitais
Custos competitivos
Rentabilidade
Atividade
Solvéncia
Alavancagem

Valor de Mercado

Recursos Humanos

Produtividade
Qualificagéo

Treinamento

Producéo

Estratégias de Investimento em
plantas
Eficiéncia Produtiva

Utilizacao da Capacidade Produtivg
Economias de escala
Indicadores tecnoldgicos
Tempo de producéo
Atualizacédo de equipamentos
Técnicas organizacionais
Qualidade

Inovacgao

Inovagdo em Processo

Inovacdo em Produto

Continua
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QUADRO 7 — Agrupamento dos diferentes elementossgmtado nos modelos de competitividade — Fatores

Condicionantes da Competitividade-Continuacéo

Transferéncia de tecnologia
Adaptacédo de recursos, capacidades
tendo como base as mudancas no

ambiente externo

Marketing Estratégias promocionais
Estratégias de Preco
Redes de distribuicdo

Market Sharale produtos

Envolvimento da Firma em Market Sharelas exportacdes
Negocios Internacionais Dependéncia das exportacbes

Crescimento das exportacdes

Desempenho Eficiéncia alocativa
Equidade
Progressividade

Estabilidade Macroeconémica

3-Pergunta 1. Diante do EVA apresentado e do quamdhia, quais sdo os fatores de
competitividade que tém influenciado o EVA da sustituicdo de Ensino? Por qué?

4-Apresentar 0s conceitos de recursos e capacigade® entrevistado:

A- Os recursospodem ser definidos como ativos tangiveis e intaaig controlados pela empresa

e que podem ser utilizados para a geracao de wargagpmpetitivas.

B- As capacidadessdo vistas como um conjunto de recursos de umaesmpElas sdo também

sdo vistas como ativos tangiveis e intangiveis e gprmitem a empresa utilizar por completo

outros recursos que a mesma controla.

5-Tomando-se como base os conceitos sobre recersapacidades e o QUADRO 8, pedir ao
entrevistado que liste recursos e capacidades lgueoesidera como forgas ou fraquezas da
Instituicdo (Quadro 9). Em seguida, julgar essassidiante dos critérios de valor, raridade, difici

imitacéo e exploracao pela empresa:
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QUADRO 8- Resultados das combinagdes dos critéleosantagem competitiva

Recurso ou E E raro? E dificil de | E explorado Consequén- | Implicagdes
Capacidade valioso? imitar? pela cias sobre o

organizacdo? competiti-vas | desempenho

Nao Nao Nao Nao DesvantagemRetornos
competitiva | abaixo da
média
Sim N&o N&o Sim/Nao Paridade Retornos

competitiva | equivalentes 3

2

média

Sim Sim N&o Sim/Nao Vantagem | Retornos

@D

competitiva | equivalentes

Qy

temporaria superiores
média

Sim Sim Sim Sim Vantagem | Retornos acima
competitiva | da média

sustentavel

6-Consideracdes finais, pontos que o entrevistadtaga de melhor abordar, etc.





