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E possivel que no futuro préximo os analistas do mercado venham a dizer que 2004 foi o
ano em que a “bolha estourou”. Muitas institui¢Ges privadas de ensino superior (IPES)
estdo passando por uma enorme dificuldade de completar suas vagas, dificuldade bem
maior do que aquela observada nos anos anteriores.

Ha tempos que muitos especialistas apontam para a saturacdo do mercado e os dados
disponiveis confirmam essa tendéncia. Por exemplo, segundo informacdes do censo do
INEP/MEC, na cidade de S&o Paulo, o numero de IPES subiu de 100 para 120 no periodo
de 1999 a 2003 e 0 numero de cursos por elas oferecidos subiu de 600 para 1200 no
mesmo periodo. O nimero de vagas ociosas, em 2003, chegou a perto de 50%. No estado
de S&o Paulo, o nUmero médio de ingressantes por curso caiu de 110 para 90.

Em outras palavras, ha mais instituicdes e cada uma delas esta oferecendo mais cursos,
mas a demanda ndo acompanha essa evolugdo. O sonho acabou. A antiga formula de
simplesmente criar um curso, conseguir a autorizagdo no MEC e soltar no mercado nédo
funciona mais. Esse cenario, aliado a uma conjuntura existente em varios outros setores,
permite prever que nos proximos anos trés grandes tendéncias serdo observadas no
mercado da educacéo superior privada no Brasil: segmentacdo, profissionalizacéo e
terceirizacao.

Segmentagao

N&o havera mais espaco para instituicbes que oferecem todos os cursos, para todos 0s
tipos de alunos, por todos os precos. A segmentacdo dos mercados é uma tendéncia para
diversos setores da economia e também ira chegar na educacéo. E o caso, por exemplo,
da Volkswagen, que mantém sua linha de veiculos com essa marca, mas também oferece
a marca Audi, para um publico mais selecionado. Na hotelaria, 0 caso mais emblematico
é a rede Accor, com seus hotéis Sofitel, Novotel, Mercure, Ibis e Formule 1, para todos
0s tipos de bolso. Os bancos também estdo fazendo isso, através de servicos
diferenciados para clientes com maior poder aquisitivo, como é o caso do Personnalité
(Itad) e Van Gogh (Real). O sucesso da empresa aérea Gol foi exatamente ter focado seus
servicos para um segmento especifico do mercado, enquanto a maioria do setor esta
quebrando.

Na educacdo, a segmentacao ird a ocorrer de varias formas. A mais evidente sera
segmentacdo por preco. Algumas instituicBes irdo se posicionar na oferta de cursos com


mailto:mgarcia@anhembi.br

Revista Ensino Superior, Sdo Paulo/SP, n.77, p.41-43, fev., 2005

pregcos menores, enquanto outras irdo buscar um publico mais selecionado. Terdo grande
dificuldade as institui¢cdes que ficarem no meio do caminho, nem caras e nem baratas, ou
que possuirem alguns cursos caros e outros baratos.

A definicdo do portfolio de cursos devera ser bastante cautelosa para se concretizar esse
posicionamento. Instituigdes que optarem por um posicionamento de mensalidade baixa
ndo deverdo manter cursos que prioritariamente sao procurados por classes mais
abastadas ou que tenham custos muito elevados, como medicina e odontologia. De outro
lado, instituicdes posicionadas no segmento mais elitizado ndo deverdo manter cursos de
perfil mais popular, como pedagogia e letras.

Outro aspecto deste posicionamento é o tamanho da instituicdo. Mensalidades altas e
grande nimero de alunos sdo coisas que ndo combinam. E muito dificil ser de massa e
elitizada ao mesmo tempo. O quadro abaixo ilustra bem essa questéo.

Quadrante dos sonhos
Dificil de ser obtido,
atualmente ocupado apenas
por instituicdes de grande
tradicdo ou sem concorréncia

acirrada.

InstituicOes de elite

Instituicdes de nicho, oferecem

cursos em torno de uma
mesma area, buscam
exceléncia de ensino.

Aqui é
um local de
posicionamento
perigoso. Nao é
uma coisa nem
outra!

Valor da mensalidade

Quadrante do pesadelo Instituicdes de massa

Pior lugar para posicionar uma Cursos populares, grandes
instituicdo. N&o ha escala para redes de ensino, com
otimizar os custos e o valor instalagcées multi-campi e
recebido é muito baixo. ganhos de escala.

v

Quantidade de alunos

Além da segmentacdo por preco, outros tipos de segmentacdo deverdo ocorrer de forma
mais acentuada. A segmentacdo tematica também é uma forte tendéncia, ou seja, a oferta
de cursos restritos a determinadas areas. Ja existem instituicdes desse tipo, como aquelas
que oferecem cursos na area de negocios, na area de artes e na area de comunicagdo
social. Outras instituicdes, que originariamente eram tematicas e passaram a ser
genéricas, deverao repensar essa estratégia e muitas deverdo voltar ao seu
posicionamento original.

Profissionalizacéo
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A maior parte das IPES brasileiras é de origem familiar, ou seja, sdo instituices que
comecaram ha 20 ou 30 anos, a partir do esforco e iniciativa de pessoas visionarias e
empreendedoras, e que experimentaram um grande crescimento, especialmente depois da
LDB de 1996. O fendbmeno € muito parecido com empresas de outros mercados. Segundo
dados do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), 90% dos
quatro milhGes de empreendimentos nacionais sdo familiares e de cada cem empresas
familiares, apenas trinta chegam a segunda geragdo sob o comando das familias
fundadoras. O destino, na maioria dos casos, € a venda para terceiros.

Na educacdo brasileira, a tendéncia da profissionalizagdo da gestdo devera se acentuar
nos préximos anos, mas a estrutura da empresa ainda devera ser familiar. Talvez ainda
leve um tempo a transformacéo das atuais IPES em sociedades andnimas e mais ainda em
empresas de capital aberto. Ou seja, as institui¢des terdo estrutura familiar, mas a gestéo
devera ser profissional.

Situacgao atual Momento 1 Momento 2 Momento 3
Empresa familiar Empresa familiar Sociedade andnima Capital aberto
Gestéao familiar Gestéo profissional Gestéo profissional Gestéo profissional

NZENG/NG

Os novos profissionais voltados para a gestdo das IPES dever&o ter um perfil muito
diferente do perfil atual. Tradicionalmente, a gestao das instituicdes privadas tem uma
diviséo clara em gestdo académica e gestdo administrativa, sendo que os gestores
académicos usualmente tém um perfil semelhante ao que ocorre nas universidades
publicas e ndo participam das decisdes de natureza financeira e mercadoldgica. A
tendéncia sera a fusdo desses dois segmentos, ou seja, devera ser bastante valorizado um
gestor que conhecga profundamente os processos académicos, como elaboracéo de
curriculos, reconhecimento de cursos e alocacdo de professores, mas também que domine
as modernas ferramentas de gestdo administrativa, como or¢camentos, planejamento
estratégico, marketing e vendas.

Esse novo profissional deveré trabalhar com plano de metas e devera ter a capacidade de
mobilizar seus ativos intangiveis, como professores, no sentido de gerar valor perceptivel
aos alunos e, consequientemente, gerar valor em termos de resultado aos acionistas da
instituicdo. Deverad também se habituar a ter um salario variavel, na dependéncia das
metas que conseguir atingir.

Terceirizagéo

A histdria das IPES, como regra geral, é recheada de exemplos do chamado “aqui
fazemos tudo”. E muito comum encontrar IPES que, além de prestar servicos
educacionais, possuem em seus quadros faxineiros, segurancgas, programadores,
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jornalistas, designers, publicitarios, arquitetos, encanadores, pedreiros, cozinheiros,
gréaficos, etc.

Na contramao disso esta toda uma sorte de empresas que descobriram, hd muitos anos, as
vantagens de reduzir seu pessoal ao que é o cerne de sua atividade e deixar as atividades
periféricas para outras empresas, que fazem melhor e, muitas vezes, mais barato. Um
caso sintomatico da necessidade de terceirizacdo € o ensino a distancia. Dezenas, talvez
centenas, de instituicdes estdo fazendo, as suas custas, a implantacdo desse modelo. Isso
implica no desenvolvimento de um software para oferta das aulas (os chamados LMS, ou
“learning management systems”), na elaboracéo do contetido on line, na compra de
servidores, na oferta de links para acesso via Internet, no treinamento de tutores, etc. E
uma enorme curva de aprendizado e uma repeti¢do inatil do mesmo esforco em varios
lugares a0 mesmo tempo. A maioria destas instituicdes ird descobrir, a duras penas, que
ndo tem condigdes de fazer isso sozinha ou que o custo se tornara inviavel.

Nos proximos anos, sera observado o florescimento de uma grande gama de empresas
prestadoras de servicos para instituicbes de ensino. Do cendrio que existe hoje, restrito a
umas poucas consultorias de servigos educacionais, ira surgir uma enorme variedade de
servigos terceirizados, como empresas que organizam a oferta de programas de iniciagdo
cientifica e monitoria, empresas que organizam a oferta e acompanhamento dos estagios
dos alunos, empresas que coordenam as atividades esportivas, empresas que estruturam
0s programas de trabalhos de concluséo de curso, etc.

Talvez, no futuro, existam até empresas que organizem a oferta do contetdo das aulas,
com professores terceirizados. Nao é impossivel imaginar uma instituicdo de ensino cujo
foco seja o desenho de projetos pedagdgicos arrojados e com metodologia inovadora,
mas que toda a oferta e acompanhamento seja feita por empresas parceiras, ainda mais
com base nos recursos tecnolégicos que a cada dia se multiplicam. E, por exemplo, o
modelo da Nike, que apenas desenha seus cal¢ados e se ocupa do marketing. Toda
fabricacdo e distribuicdo sdo terceirizadas.

E um cenério bastante diferente do que vivemos hoje, mas sera cada vez mais necessario
ter foco naquilo que é a competéncia central da instituicdo, sendo havera o risco de surgir
a chamada “sindrome do pato”, que voa, nada e corre, mas nada disso faz bem feito. N&o
voa como uma aguia, ndo nada como um peixe e ndo corre como um cavalo.



