




No Esporte...







“Darwinismo cognitivo”: sinal dos novos tempos...



“Está condenada ao fracasso qualquer instituição de ensino superior que:

Mantém programas acadêmicos e cursos obsoletos e má qualidade;

Tem baixo nível de serviço, não atende aos seus alunos e não luta contra a 
evasão.

Não investe na qualificação de seus professores.

Mantém, por razões políticas, programas deficitários que afetam a sua 
capacidade de investimento e sua sustentatbilidade financeira.

Não profissionaliza a sua gestão, a eleição de seus gestores sobra a base da 
política de pessoal e adota decisões estratégicas baseadas unicamente em 

sentimento pessoal ou intuição;

É omisso com as mudanças ambientais, mantendo seu foco para dentro da 
instituição.”

Taquari, 2003.



Ambiente externo: a fonte das mudanças...



Inteligência	Compe00va:	
como	transformar	dados	e	informações	em	

inteligência	para	apoiar	a	tomada	de	decisão	
das	IES	



“Se	você	conhece	ao	inimigo	e	conhece	a	si	
mesmo,	não	precisa	temer	o	resultado	de	cem	
batalhas.	Se	você	se	conhece	mas	não	conhece	o	
inimigo,	para	cada	vitória	ganha	sofrerá	também	
uma	derrota.	Se	você	não	conhece	nem	mesmo	o	

inimigo	nem	a	si	mesmo,	perderá	todas	as	
batalhas.”	

Sun	Tzu,	
500	A.C.	



“Inteligência	compe00va	é	o	processo	sistemá:co	de	
coleta,	tratamento,	análise	e	disseminação	de	

informações	sobre	as	a:vidades	dos	concorrentes,	
tecnologias	e	tendências	nos	negócios,	com	o	

obje0vo	de	apoiar	a	tomada	de	decisões	e	alcançar	os	
obje0vos	estratégicos	da	organização.”	

Coelho,	1999	

O que é Inteligência Competitiva (IC)?



Funções da Inteligência Competitiva

•  IC	funciona	como	um	“radar”,	apontado	para	fora,	com	o	obje0vo	de	
monitorar	e	analisar	o	ambiente	externo.	

•  Visa,	principalmente,	a	iden0ficação,	pró-a0va	e	antecipada,	das	
oportunidades	e	ameaças	ambientais;	

•  Baseia-se	em	processos	e	operações	é0cas	e	legais.	

•  Não	toma	decisões,	mas	subsidia	o	processo	de	tomada	de	decisão	
estratégica.	

•  Orienta	a	decisão	e	conduz	à	ação.	
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Ambiente externo: influência sobre as IES...

Adaptado de: Alberto Vieira da Silva, UNISUL, 2007. 



Objetivos principais de um Sistema de IC:

•  Conhecer	a	estratégia	e	a	cadeia	de	valor	dos	compe0dores,	a	iden0ficação	
de	pontos	fracos,	pontos	cegos	e	vulnerabilidades	estratégicas.	

•  Analisar	padrões	de	comportamento	e	prever	futuros	movimentos	
estratégicos	dos	concorrentes.	

•  Iden0ficar	a	ameaça	de	novos	entrantes.	

•  Prever	a	trajetória	evolu0va	do	setor.	

•  Dimensionar	tamanho	do	mercado	e	potencial	de	demanda	para	produtos.	

•  Iden0ficar	as	fontes	de	mudanças	crí0cas	na	indústria,	oportunidades	e	
ameaças	e	novas	tecnologias	com	riscos	de	grande	impacto	sobre	o	setor.	



Modelos de IC: foco e escopo



Onde as empresas aplicam IC?

Fonte: Cortex Intelligence, 2007. 

As múltiplas aplicações de IC: 
Cortex Intelligence 



“A	estratégia	compe::va	envolve	o	posicionamento	
compe::vo	de	um	negócio	de	modo	a	maximizar	o	valor	de	
suas	caracterís:cas	que	o	dis:nguem	de	seus	concorrentes.	
Em	consequência	disso,	um	aspecto	central	da	formulação	da	

estratégia	é	a	análise	detalhada	da	concorrência.”	

Michael	Porter	



Análise da concorrência



Projetando um sistema de IC para IES



O Processo de Produção de IC



C1 

C2 

C3 

C4 

A1 

A2 

GI 

A4 

A3 

Unidade de 
Coleta 
(UCol) 

Unidade de 
Controle 

(UC) 

Unidade de 
Processamento 

(UP) 

Planejamento, Controle e 
Avaliação do 

Processo de Inteligência 

Coleta 
Secundária 

Processamento 
de Informações 
e Controle das 

Redes de 
Colaboradores 

(coleta primária) 

Organização da Unidade de IC



Visão Geral do Sistema de IC



As Questões Fundamentais:

•  Quais	são	os	mercados	mais	atra0vos	e	os	cursos	mais	demandados	
por	região	geográfica?	

•  Quais	cursos	tem	maior	potencial	de	crescimento	em	cada	região	e	
merecem	maiores	inves0mentos?	Quais	os	cursos	em	declínio?	

•  Qual	é	o	posicionamento	estratégico	dos	concorrentes?	

•  Qual	é	o	potencial	de	mercado	com	base	no	atual	posicionamento	
compe00vo	da	ins0tuição	para	cada	um	dos	mercados	de	atuação?	

•  Quais	são	as	prioridades,	metas	e	inves0mentos	dos	principais	
concorrentes	por	mercado	de	atuação?	

•  Há	ameaça	de	novos	entrantes?	



Produtos de IC para as IES:

•  Análise	do	macroambiente	e	do	ambiente	de	negócios	em	subsídio	a	
processos	de	planejamento	estratégico;	

•  Análise	de	mercado	e	pesquisas	de	demanda	em	apoio	a	decisões	de	
inves0mento	em	expansão	orgânica	ou	novos	produtos;	

•  Análise	de	tendências	e	projeção	de	cenários;	

•  Análise	do	ciclo	de	vida	e	tendência	de	demanda	para	mercados	ou	produtos	
e	serviços;	

•  Análise	da	concorrência;	

•  Pesquisa	de	marke0ng	quan0ta0vas	e	qualita0vas	sobre	perfil	e	sa0sfação	
do	cliente,	intenção	de	compra,	fatores	de	decisão,	imagem	e	
acompanhamento	do	egresso;	

•  Pesquisa	de	preços	e	análise	e	posicionamento	compe00vo	em	apoio	a	
decisões	de	precificação.	



O	que	será	que	o	ambiente	tem	a	nos	dizer?	
Algumas	evidências...	











“O	grande	sucesso	da	Khan	Academy	não	está	
somente	na	sua	tecnologia	ou	na	possibilidade	de	
oferecer	educação	acessível	a	todos,	em	qualquer	
lugar,	em	qualquer	momento.	Sim,	isto	é	uma	

grande	conquista,	mas	o	maior	mérito	é	possibilitar	
a	aprendizagem	ao	es:lo	e	ao	tempo	do	aluno,	ou	
seja,	a	Khan	Academy	possibilita	a	personalização	

da	aprendizagem.”	

Salman	Khan,		
fundador	e	CEO	da	Khan	Academy	





Mientras la Khan Academy y otras plataformas 
adaptativas ofrecem “educación personalizada”, en la 
clase tradicional:

●  Les	educamos	para	que	aprendan	cómo	les	enseñamos,	en	vez	de	enseñarles	de	la	
manera	en	qué	realmente	aprenden:	

●  En	el	contexto	escolar	se	realiza	1	pregunta	cada	10	horas	(vs.	3	billones	de	consultas	diarias	
en	Google).	

●  En	la	escuela	se	le	da	feedback	posi0vo	a	un	alumno	cada	8	horas	(los	videojuegos	lo	hacen	
cada	10-12	segundos).	

●  La	tecnología	suplementa	el	modelo	educa0vo,	no	lo	transforma.	

●  Se	diagnos0can	numerosos	“déficits	de	atención”.	Sencillamente,	no	escuchan	porque	se	
aburren	(power	down).	

●  4	de	cada	5	alumnos	de	Educación	Infan0l	se	especializarán	en	trabajos	que	todavía	no	
existen.	

●  La	tasa	de	fracaso	escolar	llega	a	más	de	un	30%,	cifra	que	no	se	toleraría	en	ningún	otro	
sector	produc0vo.	









As Questões Fundamentais:

✔  A	universidade	atual	tem	conseguido	enfrentar	com	êxito	os	novo	
desafios	impostos	pela	sociedade	do	conhecimento?	

✔  A	quem	estamos	formando?	Como	estamos	formando	os	nossos	
alunos?	

✔  A	quais	novos	conhecimentos	estamos	nos	dedicando	a	pesquisar?	
Com	qual	finalidade?	São	portadores	de	CT&I?	

✔  Estamos	transferindo	adequando	os	conhecimentos	produzidos	
para	o	desenvolvimento	e	transformação	da	sociedade?	



“O	modelo	de	universidade	dominante	é	territorial,	
presencial,	con	um	currículo	monodisciplinar,	rígido	e	
fechado.	Se	dedica	principalmente	à	formação	de	

profissionais.	Está	preparada	para	transmi0r	certezas	
en	um	ambiente	de	incertezas.	Projeta	para	o	futuro	
uma	ideia	de	profissional	e	de	mercado	profesional	

que	corresponde	ao	passado.”	

Augusto	Perez	Lindo,	2010.	

Adeus à Universidade Tradicional...



Universidade	Tradicional	x	Universidade	Inovadora	

Universidade	Burocrá:ca	x	Universidade	Empreendedora	

Universidade	Local	x	Universidade	Global	

Autonomia	x	Accountability	

Os Dilemas da Universidade

































E,	por	aqui?	





“O	medo	de	um	apagão	de	profissionais	qualificados	
provocados	pelos	gargalos	da	educação	brasileira	
que	não	consegue	formar	mão	de	obra	qualificada	
em	quan:dade	suficiente	a	que	o	mercado	exige	
preocupa	a	63%	dos	presidentes	das	maiores	

empresas	brasileiras,	segundo	pesquisa	da	empresa	
de	consultoria	Procewaterhouse	Coopers.”	



Apenas 42% dos engenheiros brasileiros atuam na área 
em que se formam...











Quais são os maiores obstáculos ao crescimento do ensino 
superior brasileiros, na opinião de nossos gestores: 

Fonte: SEMESP. 





O Brasil é, hoje, o maior mercado de educação superior da 
América Latina e o quinto maior do mundo, com mais de 7,8 
milhões de matrículas*...

*Matrículas em cursos de graduação (presencial + EAD). 
Fonte: INEP/MEC. 

Em 2014, as matrículas totais cresceram 7,1% em relação a 2013.

Taxa de crescimento das matrículas totais - 2008-2014 



Responsável por 75% do total das matrículas no ensino superior 
brasileiro, o setor privado alcançou 5,87 milhões de matrículas em 
2014, crescendo 9,2% em relação a 2013...

Fonte: INEP/MEC, 2014. 

Evolução das Matrículas em Cursos de Graduação - Brasil - 19802014 

No período entre 1999 e 2014, o ensino privado cresceu 281%. 



Taxa de Escolarização

Fonte: PNAD/IBGE e INEP. 

Taxa de escolarização por região - 2014: 

As regiões Centro-Oeste e Sul apresentam a maior taxa de escolarização do ensino 
superior no Brasil. 



Apesar do avanço ao longo dos últimos anos, a taxa de 
penetração do ensino superior ainda é baixa, inferior a de outros 
países menos expressivos... 

Fonte: Global Education Digest, 2012. 



Crescimento por Região

Fonte: PNAD/IBGE e INEP. 

Taxa de crescimento das matrículas por região - 2004-2014: 

As regiões Norte e Nordeste foram as regiões com maior crescimento no período entre 
2004 e 2014. 



Concorrência

*Matrículas em cursos de graduação (presencial + EAD). 
Fonte: INEP/MEC. 

De 1999 até 2014, o número de IES no Brasil cresceu 116%. No último ano, 20 IES 
privadas deixaram de existir. 

Evolução do número de instituições - Brasil - 1999-2014 



Dois dos cinco maiores grupos educacionais do mundo 
são brasileiros...

Fonte: IES, INEP/MEC e Thomson Reuters.  

Dois dos outros três maiores grupos também atuam no Brasil.



Consolidação do Setor

Fonte: HOPER, 2013. 

Os 12 maiores grupos educacionais 
concentram, juntos, 39% do total das 

matrículas no ensino superior 
brasileiro. 



Fusões e Aquisições

Fonte: HOPER, 2013. 

Evolução do número de fusões e aquisições no ensino superior brasileiro 
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Valor das Mensalidades

Fonte: HOPER Estudos de Mercado, 2014 

Evolução do valor das mensalidades - Graduação - 2000-2014: 

Em 2014, as mensalidades tiveram um aumento de 3,86% em relação a 2013. 



Como os nossos alunos escolhem a sua IES?

Fonte: HOPER, 2013. 



Qualidade



As alavancas do crescimento 
do mercado brasileiro de ensino superior

Fonte: Anima Educação.  
Disponível em: http://ri.animaeducacao.com.br/anima/web/conteudo_pt.asp?idioma=0&conta=28&tipo=49056 



FIES

Evolução do contratos do FIES - 2008-2014 

Em 2014, os novos contratos do FIES caíram 67% em relação a 2013. 





Reflexos da crise de meia-idade no ensino superior

✔  Acirramento da concorrência e consolidação do setor.

✔  Fusões e aquisições. 

✔  Concentração da oferta. 

✔  Diluição da demanda e aumento da ociosidade inicial. 

✔  Inadimplência. 

✔  Aumento da evasão. 

✔  Mudança no perfil do aluno. 

✔  Aumento da dependência de financiamento estudantil público. 

✔  Mudanças nas regras do EAD e PGLS. 

✔  Guerra de preços entre IES pouco diferenciadas. 

✔  Redução da lucratividade e da rentabilidade média do ensino de 
graduação presencial. 



E	o	futuro?	


















































