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RESUMO

A presente dissertacdo € um estudo exploratério sobre a viabilidade de
implementacdo de uma abordagem de marketing de relacionamento nas
universidades privadas e comunitarias do Estado de Santa Catarina, Brasil. Realiza
uma analise do atual cenario competitivo do ensino superior brasileiro e catarinense
por meio de levantamentos oficiais, com o objetivo de demonstrar que a utilizacao de
estratégias de marketing € um fator critico de sucesso para essas organizacdes. O
trabalho trata da existéncia de barreiras contra uma abordagem de marketing nas
universidades, fruto de um modelo de gestdo académica desenvolvido tendo como
base um mercado sem competicdo, comprovando que ha uma resisténcia contra o
uso de estratégias mercadologicas nas instituicdes de ensino superior. No entanto, a
rapida mudanca no ambiente competitivo, ocasionada pela queda da demanda
associada a multiplicacdo de novos concorrentes, tem feito com que algumas
universidades passem a utilizar estratégias de marketing identificadas como
marketing de massa. Neste trabalho sdo analisadas as estratégias de marketing
utilizadas e sao discutidos a sua importancia e os seus resultados sob um enfoque
transacional para, imediatamente, ser feito um confronto dessas estratégias com
uma abordagem de marketing de relacionamento. E feita uma revis&o tedrica sobre
o marketing relacional, sempre em paralelo com as teorias do marketing transacional
e com imediata contextualizacdo para organiza¢des universitarias. Finalmente, sdo
apresentados estudos sobre a aderéncia da abordagem do marketing de
relacionamento na captacédo e retencdo de alunos, com o objetivo de completar,
apoiar ou substituir as estratégias de marketing de massa.

Palavras-chave: marketing de relacionamento, gestdo universitaria, marketing em
instituicdes de ensino superior.



ABSTRACT

The present study contemplates on the viability of implementation of relationship
marketing approach in the private and communitarian universities of the state of
Santa Catarina, Brazil. It carries through an analysis of the current competitive scene
of Brazilian higher education, using official surveys, with the objective to demonstrate
that the use of marketing strategies is a critical factor of success for these
organizations. There are barriers against an approach of marketing in the
universities, because a traditional model of academic management that was
developed based on market without competition. This model creates internal barriers
against marketing strategies in the institutions of higher education. However, the fast
change in the competitive environment, caused for the decreasing of the demand
and the entrance of new competitors, some universities start to use marketing
strategies, identified with the mass marketing. The strategies of marketing are
analyzed under a transactional approach for, immediately, being made a
confrontation of these strategies with a approach of relationship marketing. This
study made a theoretical revision on the relationship marketing in confrontation with
the theories of the transactional marketing with immediate application for universities.
Finally, studies on the tack of the relationship marketing in the conquest and
retention of students are presented to complete, to support or to substitute strategies
of mass marketing.

Keywords: Relationship marketing, traditional marketing, management in higher
education, marketing in higher education.
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1 INTRODUCAO

1.1 Otema

A constatacao de que a funcédo de marketing vem evoluindo e acompanhando

as mudancas e o desenvolvimento dos mercados pode ser verificada nos principais

movimentos estratégicos das empresas e organizacdes nas Ultimas décadas, como

se segue:
§

0S anos sessenta consagraram o foco das organizacdes na conquista da
lideranca sobre mercados, com o emprego das midias de massa utilizadas
para criar e posicionar marcas globais;

0S anos setenta instituiram e solidificaram os conceitos da segmentacéo,
direcionando a atuacdo das empresas para espacos definidos de clientes
e mercados, bem como colocando os processos de trocas e transacoes
como principal foco do marketing;

0S anos oitenta mostraram as organizagbes promovendo uma maior
aproximacdo com o consumidor, provendo-o de servicos, comunicacao e
atendimento personalizados, com destaque para a integracdo das
principais areas da empresa no esforco de criacdo de valor, além da
énfase nos programas de qualidade como garantia para a satisfacdo do
cliente;

0S anos noventa, apoiados em uma nascente tecnologia de informacéo e
na Internet, consagraram o marketing de relacionamento, que acelerou a
mudanca ja em curso da empresa orientada ao produto para a empresa
orientada ao cliente.;

nos dias de hoje, gracas ao potencial de integracdo, interligacdo e
interagcdo com o cliente, a abordagem do marketing passa a priorizar as
relacdes, fortalecendo as transacgfes e atribuindo um valor vitalicio ao
cliente, como uma estratégia que € desenvolvida por todos os

colaboradores, em todos os niveis da organizagéao.
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Numa linha de tempo, esse contexto de evolucdo foi demonstrado por
McDonald et al. (2001), na Figura 1, que ilustra as diferentes fases do enfoque da
gestédo de marketing:

Marketing do Consumidor

v

Marketing Empresarial

o Marketing Sem Fins Lucrativos e Societal
Principais | — Marketing
Areas de . . de
Enfoque de Marketlng de Servu;?s Relacionamento
Marketing e CRM

1950 1960 1970 1980 1990

Figura 1 - Evolucéao do enfoque de marketing
Fonte: McDonald et al. (2001)

Marcos (2004) apresenta na Figura 2 um ciclo evolutivo com cinco estagios,
demonstrando que o marketing, em realidade, esta retornando as suas origens de
processo social, privilegiando o foco no relacionamento e no individuo, e nao

somente nas transagdes e na massificagao.
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Um para muitos.
Empresas orientadas
para produto.
Marketing voltado a
vendas e promocao

Modernos meios de Ofertas de larga
transporte e mercado Periodo escala e mercado
potencial de massa Industrial de massa.

Um Qar'a um. Periodo consumo Emprsfaaz glrilsrr:ttsdas
I\I/Iar_ketlng det Artesanal CONTEXTO p marketing- y
relacionamento :
e customizacgéo EVOLUTIVO de massa.
DO MARKETING ]
Aumento da

competicao e
saturacéo dos
mercados

Periodo
Digital

Periodo

do Valor

Umaum.
Marketing de
relacionamento
e customizacéo

T_ecnologia da Um para poucos.
informacao. Marketing
diferenciado.

Figura 2 - Ciclo evolutivo do marketing
Fonte: Marcos (2004)

O presente trabalho analisa o desenvolvimento do marketing, confrontando a
sua abordagem voltada para transagfes com novas teorias que pregam a
progressédo para uma abordagem baseada em relagdes, testando empiricamente a
sua aderéncia e adaptabilidade a organizacdo universitaria em geral e as
universidades comunitérias de Santa Catarina, Brasil, em particular.

Verificamos, ao questionar a relevancia do tema, que as organizagcdes de
ensino superior, quando utilizam marketing, o fazem, na maior parte das vezes, no
estilo tradicional consagrado na industria, priorizando a dimenséo transacional na
sua operacao e gestdo. No entanto, o modelo de negocios das universidades indica
gue as suas principais opera¢gfes de marketing — atracdo, captacéo, retencédo e
fidelizacdo de alunos — podem ser desenvolvidas com eficiéncia numa dimenséo

relacional, tendo em vista a sua natureza de empresas de servicos.
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1.2 O problema de pesquisa

Diante da mudanca dos conceitos de marketing e do cendario competitivo das

universidades privadas, definimos a seguinte questéo de pesquisa deste trabalho:

Os conceitos de marketing de relacionamento podem ser aplicados em
universidades em geral e mais especificamente nas instituicoes
comunitarias de Santa Catarina, em substituicdo, complemento ou apoio

as estratégias de marketing de massa?

Entendemos que o problema é relevante por trés motivos:

a)

b)

a existéncia de poucos estudos sobre marketing para instituicbes de
ensino superior no Brasil, o que direciona a pesquisa para um
aprofundamento da revisdo tedrica e para uma consequente
contextualizac&o para esse tipo de organizacao;

a universidade privada é caracterizada por uma abordagem tradicional
de marketing na sua gestao, o que conduz a pesquisar as razoes pelas
guais iSso ocorre; e

a universidade € um modelo organizacional de servicos que relne
caracteristicas favoraveis para uma abordagem baseada em marketing

de relacionamento, o que dé& relevancia ao estudo proposto.

Pretendemos, assim, ao rever conceitos e buscar a sua contextualizagéo em

situacbes praticas verificadas em universidades, confrontar o marketing de

relacionamento com o marketing de massa ou marketing transacional, avaliando a

aderéncia das duas abordagens aos processos de uma universidade.

Essa é a questédo central do presente trabalho, realizado no momento em que

a universidade privada vive um ambiente de alta competitividade no mercado

brasileiro, caracterizado pelo excesso de oferta, ampliacdo da concorréncia,

interveng&o governamental e reducdo da demanda.
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1.3 Objetivo geral

Realizar estudo sobre os conceitos do marketing de relacionamento,

verificando a viabilidade de implementacdo de estratégias relacionadas, em

substituicdo, apoio ou fortalecimento as estratégias do marketing tradicional, no

ambiente de negdcios das universidades comunitarias catarinenses.

1.4 Objetivos especificos

§

§

Realizar uma reviséo dos principais conceitos que definem o marketing, na
dimensao transacional e na dimenséo relacional.

Confrontar aspectos-chave de uma abordagem de marketing de
relacionamento com uma abordagem de marketing tradicional, utilizando
dados e pesquisas disponiveis ou levantados especialmente para tal.
Apresentar elementos que possam justificar a utilizacdo das estratégias de
marketing de relacionamento no ambiente do ensino superior privado, na
sua totalidade, a partir da andalise da sua viabilidade nas instituicbes do
Sistema ACAFE, de Santa Catarina.

Recomendar novos estudos sobre o tema que venham a complementar a

presente dissertagao.

1.5 Justificativa

O marketing de massa, identificado com o paradigma do marketing mix e os 4

Ps de Produto, Preco, Promocao e Posicao, € uma abordagem que vem dominando

o0 mundo académico e o0 mundo empresarial desde os anos sessenta. A partir dos

anos oitenta, 0 modelo passou a encontrar uma evolucdo nas teorias do marketing

de relacionamento, que deslocam o foco das transacdes para as relagbes, sem

deixar de reconhecer a importancia dos processos de troca, mas dentro de uma

idéia de aprimoramento e continuidade. Essa nova abordagem de marketing,

segundo os levantamentos e as pesquisas analisadas neste trabalho, ndo tem sido

considerada relevante na gestdo universitaria, especialmente nas universidades

privadas que se organizaram no Pais a partir dos anos setenta.
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Consideramos que universidades privadas sdo aquelas que cobram
mensalidades dos seus alunos, entre as quais se incluem as universidades privadas
propriamente ditas (empresas com fins lucrativos), as universidades comunitérias
(instituicbes comunitarias publicas de direito privado, vinculadas a municipios, sem
fins lucrativos) e as universidades confessionais (instituicbes de ensino ligadas a
ordens ou organizacdes religiosas, sem fins lucrativos).

A constatacéo da falta de uma orientacdo para o mercado nas universidades
pode estar relacionada com o fato de que as instituicbes de ensino privadas, mesmo
ndo gozando dos beneficios do financiamento estatal, foram criadas a imagem e
semelhanca das instituicdes de ensino publicas. A partir da década de setenta, elas
cresceram atendendo a um excedente de alunos que ndo obtinha vaga no ensino
publico e gratuito, mas que possuia poder aquisitivo para arcar com o pagamento de
mensalidades.

No final da década de noventa, as universidades privadas brasileiras tiveram
um boom ocasionado pela expanséo do ensino médio, conquistando a maior fatia do
mercado de ensino superior, com praticamente 70% de participacdo. Essa demanda
crescente pode ter contribuido para aprofundar o distanciamento das instituicées em
relacdo as praticas de marketing, devido a inexisténcia de competi¢cdo por produto
ou por pregco. Ao contrario, o mercado possuia um contingente significativo de
potenciais clientes “em estoque”, pronto para demandar todos os cursos oferecidos e
pagar as mensalidades praticadas.

A fase de crescimento das Instituicbes de Ensino Superior (IES) privadas
também foi caracterizada pela ocupacdo de espacos geograficos (surgimento de
universidades regionais e nacionais com varios campi), pela ampliacdo do portfélio
de produtos (lancamento de cursos) e pela abertura de novos turnos de
atendimento, como forma de incrementar a participacdo de mercado.

No contexto catarinense, o Sistema ACAFE, Associacdo Catarinense das
Fundac¢bGes Educacionais, composto de 15 instituicdes de ensino superior € um
exemplo dessa expansdo. Em 1974, essa congregacado de universidades surgiu e
dividiu o Estado de Santa Catarina em regides. Numa estratégia planejada expandiu
a oferta do ensino superior para todas as areas, formando um modelo Unico no
Brasil.

No entanto, o final da década de noventa ja foi caracterizado pela
estabilizacdo do mercado de educacéo superior. O desenvolvimento de instituicdes
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com novos modelos de negécios, compostas de faculdades isoladas, institutos e
centros universitarios, fragmentou de forma rapida o mercado. Assim, novos
competidores surgiram, fruto da demanda existente e nao atendida.

Esses novos players caracterizavam-se como instituicdes de menor porte e de
estrutura mais leve. Ao contrario das instituicbes privadas, confessionais ou
comunitarias, atuavam sem a imposicao legal, instituidas as universidades, de
desenvolver aspectos de pesquisa e extensdo, e sem 0 compromisso institucional
bem como sem a imposicéo legal de atuar com direcionadores de ordem social,
passando a ocupar um importante espaco de mercado, entre outros fatores devidos
a uma agressiva politica de precos.

Atualmente, andlises setoriais confirmam que as universidades privadas,
comunitarias e confessionais estdo pressionadas externamente pela estabilizacdo
da demanda e internamente pela queda de receitas, comecando a enfrentar um
ambiente de crise. Mesmo que esse periodo de dificuldades possa vir a ser
minimizado por mudancas econdmicas conjunturais ou por flexibilizacdo da
regulamentacéo do setor, 0 momento esta colocando as IES privadas frente a frente
com desafios relacionados a gestdo, entre os quais se destaca, na visdo deste
trabalho, a gestdo de marketing.

Com o foco direcionado para a captacdo de alunos por processos
convencionais, tais como o Concurso Vestibular, a universidade, de forma paradoxal,
convive com uma evasao média da ordem de 40% ao final do ciclo de um curso de
graduacéo, o que compromete a sua produtividade. Até meados de 2000 a captacéo
superava a evasao, e o problema pbde ser parcialmente equacionado. No entanto,
com a queda do numero de ingressantes, algumas universidades ja estdo
enfrentando um decréscimo do numero de alunos, pois o total de formados,
transferidos e evadidos ja supera o total de calouros.

No desequilibrio entre os esforcos de captacdo e os esforcos de retencéo,
percebe-se um classico caso de “miopia mercadoldgica” conceituada por Levitt
(1960), em que a universidade prioriza e intensifica a busca por novos alunos, sem
acOes efetivas para controlar a perda desses alunos durante o seu vinculo com a
instituicao.

As organizacfes de sucesso na area de servicos preconizam vantagens em
utilizar as estratégias de marketing de relacionamento, sendo o cliente categorizado

em Uultima analise pelo seu valor vitalicio. Enquanto isso, as universidades ainda
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optam por iniciativas isoladas tipicas do marketing tradicional, tais como intensivas
campanhas de midia, patrocinios esportivos e/ou simples exposicao de marca.

Esta dissertacdo estd direcionada para confrontar a universidade com
problemas e solucdes na area de marketing, discutindo estratégias que possam
contribuir para a implantacdo de politicas de gestdo do relacionamento com o aluno,
a qual pretendemos demonstrar ser uma alternativa conceitualmente viavel em
apoio, complemento ou substituicdo as a¢des tipicas do marketing de massa.

Diante de um novo cendrio competitivo e de novas tendéncias, tais como a
educacdo continuada, a educacdo a distancia e a educacdo de cunho
profissionalizante, entendemos que as universidades privadas podem encontrar na
retencdo de alunos uma vigorosa estratégia para recompor 0s seus resultados

financeiros.

1.6 Hip6teses da pesquisa

A partir da revisao tedrica e da observacao do mercado, tracamos hipéteses a
serem confrontadas e verificadas que orientaram a pesquisa.

No ambito genérico, pretendemos comprovar se 0 marketing de
relacionamento pode ser considerado como uma abordagem para enfrentar 0 novo
paradigma da educacado continuada, para apoiar a entrega do servico educacional
ao aluno ao longo de um ciclo e se a estratégia possui consisténcia diante do
modelo organizacional da universidade.

No ambito especifico das universidades comunitarias de Santa Catarina,
pretendemos levantar dados que possam indicar se o marketing de relacionamento é
uma alternativa para substituir ou complementar o marketing de massa, tanto nas
acOes de captacao quanto nas acgdes de retencéo de alunos.

Para confrontar essas hipo6teses, utilizaremos pressupostos tedricos e
levantamentos estatisticos realizados, especialmente as pesquisas desenvolvidas
nas universidades comunitarias do Sistema ACAFE (Associacdo Catarinense das
Fundacbes Educacionais) e alguns estudos sobre universidades que compdem esse

sistema.
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1.7 Procedimentos metodolégicos

1.7.1 Tipo de pesquisa

Abordando a questdo de pesquisa, Selltiz et al. (1974) afirmam que o
problema deve ser formulado de maneira clara para que o pesquisador possa
antever quais informacfes serdo necessarias e qual o melhor planejamento para a
coleta de dados e sua analise, combinando a eficiéncia do processo com o objeto
pesquisado.

A busca de novo conhecimento ou a comprovacao do conhecimento existente
orientam o trabalho do pesquisador na procura por informacdes e nas relacdes que
existem entre elas. Isso explica o esforco empreendido na revisdo e no
aprofundamento das bases conceituais ndo sO das teorias do marketing, mas
também das suas abordagens identificadas como marketing de massa — ou
marketing transacional — e como marketing de relacionamento — ou marketing
relacional.

O nosso projeto de pesquisa € um estudo exploratério que inclui uma revisédo
tedrica, imediatamente contextualizada para as universidades comunitarias de Santa
Catarina. Partindo dos referenciais tedricos e de levantamentos estatisticos,
discutimos aspectos da gestdo de marketing na organizacdo universitaria,
analisamos o ambiente competitivo do ensino superior no Brasil e em Santa
Catarina, e confrontamos o0s conceitos de marketing de relacionamento, em
contraposi¢cao aos conceitos de marketing de massa.

Mattar (1999), ao referir-se aos tipos de pesquisa, entende que o conceito €
complexo e, normalmente, descrito de varias formas. Para Green e Tull (1974), as
pesquisas sao exploratérias, descritivas ou causais, na sua tipificacdo ou
classificacdo, com as seguintes caracteristicas:

a) estudos exploratérios - objetivam identificar problemas, formula-los mais
precisamente e encontrar novas alternativas de cursos de agéo. Antecede,
normalmente, outros procedimentos, preparando para a busca de
inferéncias entre as variaveis envolvidas;

b) estudos descritivos - descrevem caracteristicas e fun¢fes, incluindo a
descricdo do grau de associacdo entre duas ou mais variaveis, podendo

ser usados para inferéncias entre as variaveis envolvidas; e
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c) estudos causais - buscam estabelecer relacbes de causa e efeito,
determinando os motivos das situacdes pesquisadas através de controle

das variaveis envolvidas.

Para Minayo (1994), a pesquisa exploratdria sugere a observacao de varias
fases para seu desenvolvimento: escolha do tépico a ser investigado; delimitacdo do
problema; definicdo do objeto e dos objetivos; construgcdo do marco tedrico
conceitual; escolha dos instrumentos de coleta de dados; e exploracado de campo.

Gil (1994) considera que habitualmente as pesquisas exploratérias,
juntamente com as descritivas, sdo as mais utilizadas pelos pesquisadores sociais
preocupados com a atuacdo pratica das organizacdes, sejam elas educacionais,
comerciais, entre outras.

Segundo Silva e Menezes (2001), a pesquisa descritiva aborda as
caracteristicas do objeto estudado, estabelecendo relagbes entre variaveis,
assumindo geralmente a forma de levantamento.

Assim, definimos o tipo de pesquisa utilizado neste trabalho como

exploratoério-descritivo.

1.7.2 Projeto de pesquisa

O projeto de pesquisa € a rota que orienta 0 processo de coleta, andlise e
interpretacdo dos dados e observagbes. Para Yin (1989) fornece a ldgica para o
tratamento das evidéncias, permitindo as inferéncias que dizem respeito as relacdes
de causa entre as variaveis pesquisadas .

O estudo que realizamos constituiu-se das etapas descritas a sequir.

1.7.2.1Revisao bibliogréfica

Revisdo da literatura para estabelecer os conceitos fundamentais sobre o
tema, incluindo marketing, marketing de servigcos, marketing mix, marketing de
massa, marketing de relacionamento e abordagens de marketing, que permitissem o

inicio da pesquisa.
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1.7.2.2Coleta de dados

Foram levantados estudos sobre o modelo de gestdo em universidades, para
consubstanciar evidéncias de falta de uma orientagdo para marketing, bem como
aspectos da legislacdo que poderiam inibir a implementacdo de uma abordagem de
marketing em instituicbes de ensino superior.

Em termos de levantamento de dados estatisticos, também foram analisados
os bancos de dados do INEP, 6rgdo do Ministério da Educacéo e Cultura (MEC), o
banco de dados da ACAFE e pesquisas realizadas pela Universidade A, uma das
maiores instituicdes do Sistema ACAFE.

1.7.2.3Avaliacéo do setor de educacao superior

As informagdes levantadas permitiram oferecer uma visdo ampla sobre o
ambiente competitivo das universidades brasileiras, especialmente em Santa

Catarina, com foco em aspectos inerentes aos objetivos da pesquisa.

1.7.2.4 Anédlise dos dados

Procuramos obter dados que oferecessem razoavel seguranca estatistica.
Tanto no caso da ACAFE quanto no da Universidade A, os levantamentos cobrem
todo o universo de alunos, o que da garantia de integridade aos dados.

Utilizamos a estratégia de analisar os dados do Sistema ACAFE e,
imediatamente, replicid-los a algumas universidades filiadas, para verificar se eles
confirmavam a resposta obtida na analise global.

N&o houve, dessa forma, uma simples replicacdo, como € comum em estudos
de caso. O Sistema e as Universidades A e B foram analisados separadamente,
dentro das suas respectivas amostras, obtendo-se resultados semelhantes, que

permitiram verificar a existéncia de um padrao.
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1.7.2.5Preparacao da pesquisa e fontes de informacgéo

O trabalho utilizou levantamentos ja realizados, nao interferindo na
metodologia de construcdo e aplicacdo de questionarios. Os levantamentos
produzidos pela ACAFE cobrem todo o universo de candidatos ao Vestibular, acima
de 30 mil alunos. E o levantamento realizado pela Universidade A alcanca
praticamente 100% dos calouros ingressantes.

1.7.2.6 Aprofundamento da pesquisa teorica

Busca de novos referenciais tedricos para confrontar os dados levantados
com as Ultimas pesquisas realizadas na area, com o objetivo de testar as hipoteses
levantadas.

1.8 Delimitacbes

Esta dissertacdo considera o marketing de relacionamento na sua dimensao
conceitual e estratégica, sem abordar em profundidade a dimensé&o tecnoldgica que
envolve sistemas para coleta, analise, processamento, acesso, organizacao e
modelagem de informacgfes, para serem utilizadas em estratégias de captacao,
retencéo e fidelizacdo de clientes.

Os aspectos de tecnologia envolvidos na implementacao, identificados com o
conceito de Costumer Relationship Management (CRM) ou Gestdo de
Relacionamento com o Cliente, ndo sado o foco desta pesquisa, sendo referidos

apenas com o objetivo de favorecer o entendimento do tema em estudo.
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2 O AMBIENTE COMPETITIVO

2.1 O macroambiente

O cenario competitivo do ensino superior € resultado de uma combinacéo de
fatores. No macroambiente, segundo dados do INEP, 6rgéo oficial do Ministério de
Educacdo e Cultura (MEC) para levantamento estatisticos setoriais, podemos
verificar, de um lado, um expressivo crescimento e, de outro, dados que indicam que
o desenvolvimento ndo ocorreu de forma harmbnica nas Ultimas duas décadas,

como pode ser constatado na Figura 3.

INGEESS0S
S57.000 x 1.411.000 alunssiang
Cresciments; 205%
79,07% ingressam em IES privadas

Ensing Superior
no Brasil,
19281/2002

Figura 3 - O ensino superior no Brasil de 1991 a 2002
Fonte: INEP/MEC — Sinopses estatisticas

Podemos verificar na Figura 3 que o numero de vagas cresce mais do que o

namero de ingressos, que a relacdo de candidato por vaga aumenta na universidade
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publica e diminui na universidade privada, mas que, mesmo de forma
desequilibrada, ha um crescimento setorial expressivo.

Complementando essa visdo quantitativa do ensino superior brasileiro

expressa na Figura 3, outros dados podem ser destacados:

U em 1998, apenas 22,8% dos candidatos ao Vestibular efetivamente
ingressavam na universidade, mesmo que houvesse vagas suficientes
para matricular 27,15% dos candidatos;

U ja aquela época, uma ociosidade da ordem de 16,10% indicava possiveis
problemas de gestdo de marketing, no que se refere a preco (mensalidade
além do poder aquisitivo), produto (excesso de vagas) ou distribuicdo
(oferta diurna);

U de 1998 a 2002, a proporgcdo de ingressantes sobre o total de alunos
matriculados permaneceu basicamente a mesma, em 23,6%. Mas, por
outro lado, j& havia vagas disponiveis para que 45,20% dos candidatos do
Vestibular ou de outros processos seletivos ingressassem na
universidade; e

U o surgimento de novas IES elevou ainda mais a ociosidade: em 2002,
31,13% das vagas oferecidas no conjunto das instituicdes publicas e
privadas do Brasil ndo foram ocupadas.

O Gréfico 1 apresentado a seguir mostra que ha um desequilibrio entre oferta
e demanda e que pode estar relacionado com o0 aumento do nimero de vagas. Ja o
crescimento do nuamero de instituicbes pode ndo ter maior influéncia nesse
desequilibrio, pois as inscri¢des, os candidatos e as instituicbes cresceram dentro de
um mesmo ritmo, havendo distorcdo efetiva somente no nimero de vagas oferecido,

como observado no Gréafico 2.
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Gréfico 1 - Ensino superior brasileiro de 1988 a 2002
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Gréfico 2 - Instituicbes, matriculas, vagas, inscritos e ingressantes 1993-2002
Fonte: INEP, Ministério de Educacéo e Cultura
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Nesse contexto competitivo, observou-se que, a partir da segunda metade da
década de noventa, as IES privadas comecaram a utilizar estratégias de marketing
especialmente relacionadas com as variaveis de promocdo e propaganda, com o
objetivo de aumentar a participacdo de mercado em funcédo dos excelentes indices
de crescimento do ensino médio.

E importante registrar que o crescimento do ensino superior esta diretamente
correlacionado com a expansao do ensino médio.

U De 1996 a 1999, enquanto o ensino médio cresceu 35,4%, 0 ensino
superior cresceu 27,3%. Essa defasagem de 29,6% impulsionou a
abertura de novas instituicbes e a ampliacdo do niumero de vagas nas ja
existentes, em nome de uma demanda n&o atendida.

U De 1995 a 2001, o numero de concluintes do ensino médio subiu de 900
mil para 2.200 mil, um crescimento da ordem de 144%.

As estimativas do MEC sdo de que, em 2005, o nimero de concluintes do
ensino médio chegara a 3 milhdes de alunos, prevendo-se, entao, uma estabilizacao

em funcao de problemas de repeténcia e evaséo.

2.2 Variaveis ambientais

Segundo Kotler (2000), a organizacdo deve monitorar for¢cas importantes ou
variaveis incontrolaveis no seu macroambiente, no qual existem oportunidades e
ameacas que devem orientar as estratégias de marketing.

Adaptando o modelo do autor, apresentamos no Quadro 1 as variaveis

ambientais que vém influenciando o mercado da educagéo superior no Brasil:

Ambiente Demogréfico U Apenas 9% da populacao entre 18 e 24 anos esta
matriculada no ensino superior (IBGE, 2002)
U Apenas 16% da populacédo acima de 18 anos esta
estudando ou é formada em curso superior
(UNESCO, 2001)
U Havera 8 milhdes de alunos em 2010, mantidos os
indices de crescimento (INEP, 2000)

Ambiente Tecnoldgico U Introducéo do ensino a distancia
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U Competicao internacional em EAD
U 20% das disciplinas podem ser oferecidas a
distancia (LDB, 1966) em qualquer curso
U Crescimento das ferramentas virtuais de apoio ao
ensino presencial
Ambiente Politico-Legal U Liberalizacdo na abertura de novas IES; 544
novas IES de outubro de 2001 a julho de 2003,
média de 1,2 ao dia (INEP, 2003)
U Estatizacdo de 10% das vagas nas IES
filantropicas (PROUNI)
U lIsencdo de impostos para as universidades
privadas em troca de 10% das vagas (PROUNI)
Cotas raciais nas universidades publicas.
U 50% das vagas nas IES publicas para egressos
de escolas publicas
Ambiente Socio-Cultural U Introducéo do Provao (evoluindo para o SINAES)
como instrumento de avaliacdo da qualidade das
universidades
U Fortalecimento dos exames de associacfes de
classe como premissa para 0 exercicio
profissional do egresso (OAB)
U Ampliacdo da exigéncia de ensino superior como
fator critico de sucesso profissional
Ambiente Econdmico U Desemprego de 13,10% em 2002 (IPEA, maio de
2004)
U Queda da renda média mensal de 14,4%, entre
2002 e 2004
U Baixo nivel de financiamento para o ensino
superior
U Guerra de precos no setor de ensino superior

U Aumento da inadimpléncia dos alunos

Quadro 1 - Variaveis ambientais do ensino superior brasileiro
Fonte: Adaptado de Kotler (2000)

Para Kotler e Fox (1994), as instituicbes educacionais devem buscar o
alinhamento dos seus objetivos, estratégias, estrutura e sistemas para ter
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entendimento e capacidade de adaptacdo as mudancas ambientais, conforme a

Figura 4.

AMBIENTE J OBJETIVOS ZJESTRATEGIA JESTRUTURA SISTEMAS

Figura 4 - Posicionamento de uma instituicdo de ensino superior - 1
Fonte: Kotler e Fox (1994)

No entanto, segundo os mesmos autores, as instituicbes de ensino superior
atuam em cenérios de mudancas através de um processo inverso, efetivado a partir
de um fluxo que expressa uma visao de dentro para fora, intra muros e enddgena,

conforme pode ser observado na Figura 5.

ESTRUTURA , SISTEMAS OBJETIVOS ZJESTRATEGIA'J AMBIENTE

Figura 5 - Posicionamento de uma instituicdo de ensino superior - 2
Fonte: Kotler e Fox (2000)

Pelos dados apresentados, inferimos que nas universidades brasileiras os
modelos de gestdo foram criados para atender a um ambiente educacional que néo
apresentou mudancas durante trinta anos, com demanda superior a oferta.
Presume-se que, por isso, 0s objetivos e estratégias refletem uma fragilidade dos
sistemas e estruturas para enfrentar cenarios competitivos. As mudancas do
mercado educacional superior podem néo estar sendo entendidas e assimiladas no
meio académico, na velocidade que o novo ambiente competitivo exige, agravando a
atual crise que as universidades privadas brasileiras estdo enfrentando.

Segundo Kotler (2000), para haver mercados é necessario que exista poder
de compra, determinado pela renda, pelos pregcos, pela capacidade de
endividamento e pelo acesso a crédito. Com varios desses indicadores
desfavoraveis, 0 ensino superior brasileiro pago passou a enfrentar a sua primeira
crise, apds um periodo de vigoroso crescimento.
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A “fotografia” do mercado atual de ensino superior no Brasil indica que o
ambiente estavel citado por Kotler e Fox (1994) declinou subitamente para um
ambiente turbulento, em que estdo ocorrendo mudancas imprevistas e expressivas,
confrontando a gestéao das universidades brasileiras.

Ja para Kotler (2000), as organizacdes bem-sucedidas percebem que o
ambiente de marketing apresenta iniUmeras oportunidades e ameacas, sendo
responsabilidade dos profissionais da area acompanhar as tendéncias e procurar
solucgoes.

A queda da demanda, o aumento da concorréncia, 0 surgimento de novas
estruturas de fornecimento de ensino, a fadiga de cursos superiores tradicionais,
entre outros fatores, reforcam a necessidade da continua andlise de ambiente
externo, no qual estdo localizadas as ameacas e as oportunidades para a
organizagao.

No entendimento de varios autores, a identificacdo de mudancas, de
tendéncias e de cenarios de mercado nao é uma tarefa para gestores académico: é
uma especializacdo a ser desenvolvida por uma gestao profissional de marketing,

gue ainda € incipiente ou inexistente nas universidades.

2.3 A evasao na universidade

Dentro de um quadro nacional em que, dependendo dos cursos, ha perdas de
alunos de 30% até 70%, algumas universidades estdo redirecionando parte dos
esforcos realizados para a captacdo de novos alunos, dedicando-se, também, a
implementar estratégias de retencdo e manutenc¢ao dos alunos.

Para Veloso e Almeida (2000), o problema da perda de alunos é real, como
podemos constatar em estudo realizado na Universidade Federal do Mato Grosso,
que tipifica o problema da evasao no ensino superior brasileiro. Essa universidade,
mesmo sendo publica e gratuita, tem cursos com até 73,14% de evasao
(Licenciatura em Quimica), sendo que o menor indice ocorre no curso de Direito,
com 29,74% de perda de alunos dentro de um ciclo completo de graduacéo.

Outros estudos no Brasil ja determinaram as causas da evasdo, cujo conceito
adotado pelo Ministério da Educacao (MEC) “é a saida definitiva do curso de origem
sem conclusédo, ou a diferenca entre ingressantes e concluintes, apds uma geracao

completa”.
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As estatisticas sobre evasado diferem nas diferentes regides do Pais, de
instituicdo puablica para instituicdo privada, de cursos da area de licenciaturas para
as engenharias. No entanto, os estudos apontam que as causas principais da
evasdo estdo relacionadas, variando na importancia e relevancia, com trés
dimensdes, como se segue:

a) dimensdo académica, expressa por dificuldades em disciplinas basicas,

baixo aproveitamento em sala de aula, metodologia de ensino, relagao
professor x aluno, curriculos, além de outros pontos relacionados com
aspectos educacionais;

b) dimens&o financeira, determinada por baixo poder aquisitivo,

necessidade de financiamento, inadimpléncia, perda ou necessidade de
emprego, além de outros fatores relacionados com aspectos econémicos.

c) dimenséo pessoal, caracterizada por erro na escolha do curso, por nao

entendimento dos métodos pedagdgicos, por quebra de expectativa em
relacdo a conteudos estudados, além de outros pontos relacionados a
aspectos psicolégicos e comportamentais.

O estudo de Veloso e Almeida (2000) também demonstra que, na
Universidade Federal de Mato Grosso, 83% dos indices de evasdo ocorrem nos
primeiros semestres, 0 que define que o foco de atencédo deve ser dirigido para as
fases iniciais. Esses autores também indicam que a instituicdo, apesar de possuir
dados relevantes sobre o0 histérico escolar e as caracteristicas socio-econdmicas dos
alunos, obtidos quando do ingresso via Vestibular, ndo os utiliza para antever
situacOes de desisténcia e abandono.

Para que a evasdo possa ser acompanhada, conforme Souza e Souza
(1997), é importante implementar um conjunto de relatérios, procedimentos e
softwares que possam ser utilizados de forma prética, simples e sem complicacdes
por gestores sem formacdo em tecnologia ou matematica, como € o caso dos
educadores.

Em pesquisa de Veloso e Almeida (2000) com coordenadores de cursos, 0S
fatores determinantes detectados para a evasdo na Universidade Federal do Mato

Grosso foram os relacionados a seguir.
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a) o aluno, em funcéo de:
nivel sdcio-econbmico, que o impulsiona para o mercado de
trabalho em busca de renda;
escolha do curso, feita sem informacdes suficientes, o que gera
uma reversao de expectativas e uma frustracao;
falta de preparo em disciplinas basicas, devido a um ensino médio
de baixa qualidade; e
auto-selecgéo inicial, na busca de cursos com menor demanda para

garantir o ingresso.

b) aestrutura do curso, em fungéo de:

aulas em turno integral, considerando a carga horéaria do curso, que
impedem o aluno de desenvolver atividades remuneradas e de

dedicar-se a atividades extraclasse; e

metodologia utilizada nas aulas teoricas.

Cc) o mercado de trabalho interfere na medida em que:

existe uma diferenca nos niveis de empregabilidade para egressos
de bacharelados em relagéo a formados em licenciaturas, o que faz
com que nestas a evasao seja maior; e

h& carreiras consideradas de maior prestigio, o que ocasiona

mobilidade para esses cursos, determinando evasao em outros.

d) o docente foi relacionado com a evasao nos seguintes pontos:
baixa relacdo professor/aluno, especialmente nos primeiros
semestres do curso;
falta de treinamento e uso de professores substitutos; e

baixa dedicacdo do corpo docente.

Pesquisa referida por Mattar (2004) sobre a evasdao no curso de
Administracdo de Empresas da FEA/USP, instituicdo publica estadual, nos oferece
uma visdo das diferencas que podem existir em relacdo a evasao em instituicdes

privadas. Nesse estudo, o erro na escolha, somado ao fato de o evadido nao gostar
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da area, faz com que esses motivos sejam responsaveis praticamente por 60% da

evasao.

Os numeros da evasao no setor de ensino superior sdo uma ameaca e, ao
mesmo tempo, uma oportunidade no sentido de que, com a queda da demanda, as
universidades estdo percebendo que a manutencdo do aluno é tao importante

quanto a sua captacao.

2.4 Cenéarios para a educacao superior

Para Porto e Regnier (2003, p. 7), em estudo sobre cenarios até o ano de 2025, os

indicativos futuros sdo para um aumento da competicao:

se de um lado os contornos dos possiveis cenarios que podem vir a ocorrer
ndo estejam ainda muito claros, por outro ndo restam duavidas de que a
educacdo como um todo, e a educacéo superior e profissional em particular,
deixou de ser sinbnimo de um conjunto de instituicBes — agindo de forma
mais ou menos coordenada ou estavel - para se tornar um setor em
expansdo: uma ‘area de negoécios’, como preferem alguns. Atraindo
recursos, gerando oportunidades, ampliando e diversificando seus
‘produtos’ e ‘servicos’, preocupando-se com seus clientes e suas
necessidades diferenciadas e investindo em marketing, em ‘marcas’, em
qualidade.

Outro importante documento de projecdo de cenarios para a educagao superior,
produzido pelo Conselho dos Reitores das Universidades Brasileiras (CRUB) e pela
UNESCO (1999, p. 250) constata que houve um acréscimo de mais de trinta milhdes de
alunos no ensino superior mundial, entre 1980 e 1995, elevando o total de 31 milhdes

para 82 milhdes de estudantes e também alerta para a ampliacdo da competitividade:

0 aumento da demanda para além da capacidade de atendimento de muitos
Estados Nacionais abriu espaco para uma nova ‘arena’ no campo do ensino
superior; e nesta, observa-se a emergéncia de um conjunto de instituicbes
dos tipos mais diversos com vistas a ocupar as janelas de oportunidades
abertas. Muitas sdo instituicbes sem fins lucrativos ou com propésitos
filantropicos. Outras, no entanto, sao instituicdbes criadas por
empreendedores que visam obter lucros e que sdo geridas segundo 0s
métodos e praticas tipicos de empresas ou ‘de mercado’. Tais
empreendedores enxergam no ensino superior um campo fértil para a
expanséo dos negacios.

O estudo divulgado por Porto e Regnier (2003), mostrado no Quadro 2,

apresenta os seguintes cenarios para a educacao superior nos préximos vinte anos:
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Tendéncia

Caracteristicas

1. Mudanca nas
caracteristicas do Ensino
Superior, por meio da
Introducéo de novos

elementos

U quebra do monopolio geografico

U mudanca do modelo organizacional : o sistema
federado de faculdades e universidades da lugar a
uma industria do conhecimento, operando em
mercado global e ndo regulamentado

U universidades amplas, fortes e verticalmente
integradas dao lugar a instituicbes mais
especializadas, centradas no aluno, e ndo no

professor

2. Mudanca na estrutura do
Setor de Educacéo

Superior

U Universidades corporativas

U Empresas instrucionais que prestam servicos as
universidades

U Entidades de intermediacdo que fazem a ligacéo
dos provedores com o aluno, para financiamento,
certificacdo do conhecimento adquirido, busca de
emprego, etc.

U Organizacbes nao tradicionais ingressando no
mercado de educacdo superior: empresas de
telecomunicacgdes, informacdo, entretenimento,

ONG e terceiro setor.

3. Mudanca nas relacbes
da universidade com a

sociedade

U A Universidade desempenha novos papéis na
sociedade: (saude, assisténcia social,
desenvolvimento econémico, entretenimento,etc.,

U A Universidade ficara mais visivel, vulneravel e

Sujeita a controles externos.

4. Mudancga na natureza da
prestacdo de servicos

académicos

U Educacéo continuada
Aprendizagem assincrona

U Diversificagdo dos servicos em funcdo da
diferenciagdo dos publicos, necessidades e

objetivos (customizacéo)

5. Mudanga no modo de
execucao das atividades

académicas

U Modelo de producédo com caracteristicas da
industria de entretenimento: menos artesanal, mais
massiva

U Novas tecnologias retiram o professor da sala de

aula para assumir funcdes de gerador e gestor de
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novos experimentos de aprendizagem, como
consultor e orientador do aluno

U Convergéncia digital cria uma nova “biblioteca”:
muda a preservacao, divulgacdo e acessibilidade
do conhecimento

U novos modelos de extensdo universitaria exigirao
aplicagdo mais imediata de um alto volume de

conhecimento

Quadro 2 - Cenarios para a educacao superior — 2003/2025
Fonte: Adaptado de Porto e Regnier (2003)

Verificamos, assim, que o mercado de ensino superior demanda mudancas
substantivas no tradicional modelo de atendimento aos alunos, privilegiando a
ampliagdo do seu vinculo com a universidade para além de um simples curso de

graduacéo.

2.5 0 marketing e o modelo de gestéo das universidades

Kotler e Fox (1994, p. 18), ao analisar o mercado norte-americano de

educacéo superior, considerado de alta competicdo, afirmam que:

a razao do interesse por marketing é o declinio do nimero de jovens em
idade de entrar na faculdade. O mesmo ndmero de faculdades na caca de
um ndmero de alunos potenciais cada vez menor significa que as mesmas
tém que lutar arduamente para manter seus niveis de matriculas ou, como
acontece em algumas escolas de prestigio, para evitar a reducdo dos seus
padrdes elevados.

No Brasil, o interesse por marketing no ensino superior tem origem
semelhante, mas a justificativa tende a ser oposta: em vez de estabilizacdo, como
nos Estados Unidos, em nosso Pais o nimero de IES aumentou, desequilibrando a
oferta; em vez de um nimero declinante de jovens, aqui existe demanda reprimida,
faltando renda e financiamento para ampliar o numero de ingressantes na
universidade paga. O resultado é que a retencdo dos alunos, e ndo somente a
captacdo, comeca a chamar a atencdo das universidades.

Cabe ressaltar que Kotler e Fox (1994) consideram o marketing para

instituicbes de ensino de forma ampla, organizado em torno de um conjunto de
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ferramentas voltadas a geracdo de novos produtos educacionais, ao
desenvolvimento de canais de distribuicdo além da sala de aula, a captacdo de
alunos e, naturalmente, também para abordagens inovadoras de promocao e
comunicacao.

Sobre a dispersdo da procura em funcdo da ampliacdo do numero de
fornecedores, isso tende a ser um problema comum para a maioria dos setores e € 0
gue esta colocando em xeque as maneiras convencionais de implementar politicas
de marketing ndo s6 nas universidades, mas em qualquer tipo de organizacao.

No caso do ensino superior brasileiro privado, mesmo o modelo classico do
marketing mix de McCarthy (1960), composto dos 4 P — product (produto), place
(distribuicdo), promotion (promocdo) e price (preco) —, enfrenta resisténcia no
modelo de gestédo das universidades, no qual persiste a visdo de que educagao néo
€ uma area a ser gerenciada por profissionais “de mercado”, mas sim por
educadores, académicos e pedagogos.

No entanto, para Kotler e Fox (1994), em obra especifica dirigida a
instituicbes de ensino superior, 0 marketing pode cumprir o seu papel na gestédo
universitaria em varias dimensoes, a saber:

1. na busca de solucdes para problemas de ordem pratica, envolvendo

andlise, planejamento, implementacéo e controle;

na construcdo de um planejamento avancado;

na geracao de trocas voluntérias com o mercado, por meio de beneficios
fornecidos;

na identificacdo de oportunidades de trocas, genéricas ou especificas;

na selecdo das melhores oportunidades de atendimento, direcionando 0s
esforcos da organizacao para um foco definido;

6. na orientacdo para o cliente, e ndo para a venda, atuando no projeto de

oferta (produtos, programas, cursos); e

7. na utilizacdo de um conjunto de variaveis (preco, produto, propaganda,

distribuicdo) para satisfazer o cliente e gerar resultados para a instituigéo.

Esse conjunto de acbes consubstancia, em realidade, a abordagem de
orientacdo para marketing, consolidada ao longo das Ultimas décadas, que
preconizou que as diversas areas da organizacdo devem trabalhar de forma

sincronizada e orientadas para o cliente, visando agregacao de valor, ampliacédo da
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satisfacdo do usuario e manutencdo no sentido de manté-lo para propiciar trocas
futuras.

Para Kotler (2000), a orientacdo para marketing € obtida quando todas as
areas da empresas atuam conjuntamente e de forma planejada para atender aos
interesses do cliente, sendo a combinacao das atribuicbes do marketing externo —
aquele identificado com a forca de vendas, propaganda, atendimento ao cliente,
geréncia de desenvolvimento de produto e pesquisa — com as atividades das demais
areas, tais como financas, logistica e recursos humanos, que alguns autores
denominam de marketing interno ou endomarketing.

Na universidade, no entanto, esse conceito de integracdo entre as areas nao
€ percebido nos modelos de gestdo, pois as IES sao tradicionalmente divididas e
compartimentadas entre funcdes académicas — que se estendem da criacdo do
servico nos gabinetes a sua entrega em sala de aula — e fun¢bes administrativas,
compostas de area financeira, de infra-estrutura e de recursos humanos, via de
regra com atuacgdes equidistantes e focos distintos.

Este modelo funcional de gestdo pode ter origem no fato de que, no Brasil e
muito especialmente em Santa Catarina, as universidades pagas foram construidas
a imagem e semelhanca da universidade publica, orientadas por comissdes de
instalacdo compostas de membros das IES federais, indicados pelo MEC. A época,
nao havia outro referencial a ser seguido, pois essas instituicbes estavam sendo
criadas como um complemento e uma espécie de apéndice ao modelo publico
vigente. Dessa forma, nas universidades pagas, mesmo que o financiamento nao
seja garantido e o servigco seja comercializado, a busca de resultados positivos para
manutencdo e investimentos, a existéncia de concorréncia e o atendimento as
necessidades do mercado nao foram considerados ao longo de décadas.

Observa-se, atualmente, a existéncia de departamentos de marketing nas IES
privadas atuando como setores de publicidade e propaganda, distanciados da
gestdo estratégica, especialmente no que se refere ao desenvolvimento de produto
e a formulacdo de precos, quanto menos da participacdo em processos de trocas e
de atendimento para alunos, professores, comunidade e stakeholders.

Para alguns autores, a organizacdo universitaria ndo € profissional, sendo
realizada por docentes guindados a fungbes administrativas. Silva, Cunha e
Possamai (2001) ressaltam a falta de programas de capacitacdo para professores

gue assumem funcbes de gestdo em universidades e que a organizacéo
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universitaria € caracterizada pela fragmentacdo entre grupos de interesse com
diferentes metas e valores. Com pouco controle externo, a cultura da profisséo

enfatiza a autonomia pessoal e o autocontrole colegiado.

Os mesmos autores citam uma pesquisa que estudou professores-gerentes
de uma grande universidade americana, concluindo que estes ndo passam por
treinamentos formais na area administrativa quando tém sob suas responsabilidades

uma das areas mais importantes da nossa sociedade: a educacéo.

Silva, Cunha e Possamai (2001, p. 15) concluem que:

[...] as habilidades mais valorizadas pelos professores sdo coerentes com a
situacdo vivenciada por eles em um misto de burocracia profissional
(MINTZBERG, 1991) e modelo politico (BALDRIDGE, 1977), onde o
dirigente ndo tem poder formal e as decisbes séo colegiadas. Nesse tipo de
organizagdo, a coordenacdo e o controle sdo rigidos, as normas e
procedimentos sdo padronizados e as questdes centrais sdo poder, conflito
e a distribuicdo de recursos escassos, tratados de acordo com 0s interesses
individuais ou de grupos (BIRNBAUM, 1988; BOLMAN; DEAL, 1991;
MINTZBERG, 1991).

Nesse ambiente, a funcdo de marketing, vinculada a lucro e resultados
financeiros, quando incorporada a organizacdo universitaria, encontra resisténcia,
especialmente no que se refere a sua participacdo no desenvolvimento do “produto
académico”.

O “produto académico” — identificado no curso superior — é desenvolvido de
maneira classica, na forma de um Projeto Pedagdgico, modelo que embasa a sua
criacdo. Segue a legislagédo educacional vigente ou as normalizagbes dos conselhos
de ordem que regulamentam as profissbes e que interferem diretamente na
organizacao dos curriculos minimos.

Por ser uma iniciativa académica estatutaria, regimental e constitucional, o
criar um curso superior (core business das universidades) tem a lideranca natural
das funcbes pedaglgicas — pro-reitorias, diretorias de ensino, chefias de
departamentos, coordenacdes e congregacdes de professores. Como esses
profissionais estdo voltados para o ambiente interno da instituicdo, 0 curso superior
tende a ser, via de regra, criado a partir da competéncia interna e da experiéncia
anterior dos envolvidos — pratica ou tedrica —, e ndo a partir de orientacdes

decorrentes das necessidades do mercado e da sociedade.
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Com o espaco de atuacdo reduzido no desenvolvimento de produto e na
pesquisa de mercado, a funcdo de marketing poderia atuar em relacdo as outras
variaveis mercadologicas de uma IES, como o preco e a distribuicao.

No entanto, quando o Projeto Pedagdgico de um curso superior define o perfil
do profissional a ser formado, os objetivos gerais e especificos, a descricdo do
curriculo pleno, o ementario das disciplinas com as atividades de cada uma delas, a
bibliografia basica, o nimero de vagas iniciais e o turno de funcionamento, a relacao
dos docentes e a especificacdo da titulagdo, o acervo da biblioteca, as instalagdes,
0s equipamentos e os laboratodrios, determina 0s insumos e condiciona o preco.

Para ter uma mensalidade competitiva e funcionar de imediato, um novo
curso superior utiliza boa parte da estrutura de cursos existentes (laboratérios, corpo
docente, salas de aula, etc.), que ja funcionam em determinado campus, 0 que
também condiciona a distribui¢cdo ou localizagéo.

O modelo de gestdo vigente na universidade pode ser uma das causas para
gue ela ainda ndo tenha avancado para o estadgio de organizacdo orientada ao
cliente, permitindo que o marketing seja aplicado em todas as suas dimensoes,
muito além das operacdes finais de comunicagdo e propaganda.

2.6 O marketing visto como publicidade

No Brasil, o desconhecimento sobre marketing no ensino superior foi
constatado por Braga (2002) em pesquisa realizada com dirigentes de instituicdes de
ensino. Os resultados mostraram que 70% dos diretores misturam conceitos de
marketing com publicidade; 50% afirmam que sdo as agéncias de propaganda que
tomam conta do marketing de suas instituicdes; 45% dizem que nado possuem um
planejamento anual de marketing e comunicacdo; e 62% das instituicbes
pesquisadas sequer estabelecem um orgamento de marketing.

No entanto, para o autor, nem todas as IES “estdo paradas no tempo”, e
existem aquelas que consideram o marketing uma questdo estratégica e vital para
0S seus negocios.

Uma evidéncia de que a visdo de marketing das universidades brasileiras
continua diretamente relacionada com a varidvel de promogéo é que, no Brasil, em
2001, segundo o IBOPE, havia duas universidades entre os 100 maiores

anunciantes do Pais. Essas IES participavam do mesmo grupo, composto de



43

grandes conglomerados industriais e de servicos, tais como montadoras de
automéveis, bancos, seguradoras, empresas de bens de consumo: a UNIP,
Universidade Paulista, com um investimento de R$ 17.560 mil (95% a mais do que
no ano anterior), e a Universidade Estacio de Sa, com gastos lancados de R$
15.237 mil (72% a mais do que no ano anterior).

Com menos de 80 mil alunos matriculados, essas IES utilizavam-se de midia
de massa em larga escala, indicadas pelas teorias do marketing para organizacoes
que possuem um universo bem maior de consumidores, além de uma cobertura de
mercado mais ampla, apenas para citar dois aspectos.

Essas universidades direcionaram as suas mensagens publicitarias para
milhdes de pessoas, pagando precos calculados em funcdo do custo por mil
ouvintes, leitores ou telespectadores, com uma fantastica perda de eficiéncia, haja
vista 0 pequeno universo de potenciais alunos que estdo buscando. Sem duvida, o
custo de aquisicdo de aluno dessas universidades aumentou significativamente.

Entre os 300 maiores anunciantes, naquele mesmo ano, mais quatro
universidades estavam relacionadas, a saber: Univercidade, UNIBAN, ESPM e
Uninove.

E importante frisar que os gastos computados nas estatisticas envolviam
apenas verbas destinadas aos veiculos de comunicacdo, portanto, direcionadas
para a midia de massa. E cabe ressaltar que a presenca de instituicdes de ensino
nesse tipo de ranking € uma caracteristica tipicamente brasileira.

Um estudo da consultoria Accenture (2000) constatou que, nos Estados
Unidos, até a década de oitenta, cerca de 80% do publico-alvo podia ser alcancado
por um Uunico comercial de trinta segundos, bem posicionado em determinado
veiculo de comunicacdao e faixa horaria de programacéao. Vinte anos depois, alcancar
0 mesmo target requer, segundo a empresa, entre 200 e 300 comerciais
meticulosamente espalhados por diversos canais, veiculos e faixas horarias.

O indicativo a ser destacado a partir do referido estudo € que a midia de
massa, para a maior parte dos setores, estd deixando de ser a solucao de
comunicacdo mais efetiva, em funcdo do surgimento de novos veiculos,
especialmente os virtuais. O desenvolvimento de tecnologias como a Internet, o
celular e outras, que competem pelo mesmo leitor-telespectador-ouvinte dos meios
de comunicacdo propriamente ditos, sdo responsaveis pelo enfraquecimento da

midia de massa, segundo o estudo.
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Se existe uma reflexdo a ser feita pelas universidades brasileiras em geral a
respeito do marketing tradicional por elas praticado, fortemente orientado para a
publicidade, h& que se considerar a manifestacdo de Jorge Klor De Alva, presidente
do Grupo Apollo International, um dos maiores conglomerados mundiais de ensino
superior, em palestra recentemente proferida no Pais.

Para ele, o alvo da propaganda é maldirecionado no Brasil: "S6 na area de
Belo Horizonte, temos mais outdoors de escolas do que em todos os 28 Estados
americanos onde existem escolas do Grupo Apollo". Complementa afirmando que
"cada aluno que mantemos fica muito mais barato do que a busca de outros”. E
finaliza: “Desde o primeiro momento em que o aluno entra em contato com a escola
até a sua formacdo, mantemos uma aproximacao quase diaria com ele”.

Em sintese, De Alva (2004) definiu a nova abordagem de marketing para uma
instituicdo de ensino, cujos objetivos estdo na manutencdo dos alunos e na
multiplicacdo do numero de contatos com eles, visando agregacdo de valor nas
transagOes realizadas.

Assim, verifica-se que as IES podem optar por dois caminhos para
implementar a funcdo de marketing: (1) utilizar estratégias classicas, baseadas em
transacbes, apostando na eficacia de politicas de captacdo moldadas para
empresas que atuam em mercados de grande escala, alicercadas em midia de
massa, ou (2) investir em novas estratégias, fundamentadas em uma visdo menos
convencional de marketing, identificadas com o contato cada vez mais direto e
pessoal com os clientes potenciais.

De acordo com Kalsbek (2003, p. 148), os novos cenarios apontam para o

uso crescente dessas novas estratégias:

A necessidade de educacdo permanente € tdo grande que a educacao
superior estd posicionada de forma diferenciada como uma industria que
capitaliza valor a longo prazo, com base em relacfes sustentaveis com os
seus clientes. Alguém uma vez ja disse que educacdo superior € uma
inddstria que redne, todos os anos, com grande pompa, seus clientes e
manda-os embora, de forma sumaria. Numa economia dirigida pelo
conhecimento, como a que vivemos, o futuro da educacdo superior se
baseia no principio de que cada ex-aluno que passou pela instituicdo nédo
pode ser considerado simplesmente um ex-aluno, mas sim, um estudante
permanente em uma relagdo continua de negdcios, sustentavel e de longo
prazo. Esse é o grande desafio do marketing e gerenciamento de matriculas
nas instituicbes de ensino superior.
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A hipotese central desta dissertacdo é que o marketing de relacionamento
pode ser uma alternativa estratégica mais eficiente tanto na captacdo quanto na
manutencao de alunos, tendo em vista as tendéncias referidas no presente capitulo.
Em funcdo da sua capacidade de identificar gostos e preferéncias, categorizar 0os
alunos pelo seu valor efetivo, criar lealdade, realizar vendas cruzadas e potencializar
o relacionamento, gerando um nimero maior de transacfes ao longo de um ciclo, o
marketing de relacionamento pode ser uma estratégia inovadora, em substituicdo as

estratégias convencionais de marketing.
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3 CONCEITOS CENTRAIS DE MARKETING APLICADOS A UNIVERSIDADE

3.1 O marketing transacional

No ensino superior brasileiro, o marketing comecou a ser utilizado a partir do
momento em que o mercado torna-se mais competitivo com a entrada de novos
concorrentes. A utilizacdo do marketing pelas IES é uma experiéncia nova, com
maior incidéncia a partir da segunda metade dos anos noventa e com foco no uso
das ferramentas de publicidade e propaganda.

A utilizacdo de uma abordagem de marketing com o objetivo de gerar ofertas
equilibradas para atender aos anseios do mercado tem sido feita, na maior parte das
vezes, sem orientacdo para o cliente. Isso pode ser constatado no Brasil, ao
contrario dos Estados Unidos, por exemplo, onde as universidades possuem
departamentos de admissao, programas organizados de captacdo de recursos para
viabilizar ingresso de alunos, politicas de bolsas, estruturas de relacionamento com
ex-alunos ou com o meio empresarial para obter patrocinios e doacdes, bem como
areas organizadas para responder pelo relacionamento com o mercado.

Para Kotler e Fox (1994), o direcionamento de uma IES para marketing é
resultante de duas situagcdes de mercado:

a) IES em mercado abundante ignora ou evita marketing; e

b) IES em mercados em mudanga, com escassez de alunos, fundos,

doadores, é mais receptiva para utilizar marketing.

Segundo os autores, 0 genuino trabalho de marketing deve envolver andlise
de ambientes, mercados, concorréncia, forcas e fraquezas, além de passar pelo
desenvolvimento de um sentido claro de missdo, mercados-alvo e posicionamento
de mercado. Kotler e Fox (1994, p. 27) identificam a instituicdo de ensino orientada

para marketing como aquela que:

pressupfe que a principal tarefa da instituicdo € determinar as
necessidades e os desejos de mercados-alvo e satisfazé-los através do
projeto, comunicacéo, fixacdo de preco e entrega de programas e Sservi¢cos
apropriados e competitivamente viaveis.
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A Figura 6 apresentada a seguir compara dois modelos de orientacdo da

gestao de uma universidade:

Instituicao Orientada para Yendas

Fonta .
— L —) Foco )| Meios %} Meta
Inicial I
Cutsas e Fublicidade Lucrn pelo
) |[Universidade| T—) Programas —) F'mpagand;j valume de
d Framogin alunas
Instituicdo QOrientada para Marketing
Ponto .
. Meta
| jhiea || Foco #:} Meios :,‘:}
Comunidade " Cursos . | Luecro pela
::> Sociedade ::> Cliente ou Ei Demais——) |satisfagio dos
Aluno e
Mercado Variaveis de alunos
Marketing

Figura 6 - Universidade orientada por vendas ou por marketing
Fonte: Kotler (2000, p. 41), adaptado pelo autor

Corroborando o modelo, temos duas abordagens na gestdo no ensino
superior, sendo que no Brasil, pela observacdo dos dados mencionados,
predominam as universidades sem orientacdo para o marketing, como identificado

na Figura 7.
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Instituicao sem Crientacao para Marketing

Foco no Foco na Foco am
Froduta ::> Producéo H‘:> Vendas

Mantédm cursos e Cursos atendem
interesses

dencianoe sem |::> académicos ﬂ a?ﬁncuasptggegrfaddee
it internns & nao el: Iﬂcaislbaixa de
considerar a dermandas locals, baixa de
demand. socials. midia de massa

I

Estratégias s3n

I

Instituicdo com Crientacdo para Marketing
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ﬁara a criapcﬁo de ::> fualidade, L financeiros e
produtos e distribuicdo e institucionais,
programas. avaliagao de podendo ser
resultados. medidos.

Figura 7 - InstituicAo sem orientacdo para marketing x instituicAo com orientacdo para
marketing
Fonte: Kotler e Fox (1994), adaptado pelo autor.

Assim, numa universidade orientada para marketing, a maior prioridade é
atender a desejos e a necessidades dos alunos, com uma boa gestao dos recursos,
de modo a se alcancarem resultados tanto econdmicos quanto institucionais, para
cumprimento da missédo, consolidacdo dos valores e alcance da visdo da
universidade.

Dessa forma, a area de marketing esta naturalmente presente na analise, no
planejamento, na implementacdo e no controle de cursos e programas, estando lado

a lado com as areas académicas e pedagdgicas.

3.2 Conceituacao do marketing

Ao abordar os temas centrais do marketing, resgatamos a visdo de Kotler

(2000), que oferece duas dimensdes na conceituagao:
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a) uma definicdo social, em que marketing € um processo através do qual
pessoas ou grupos de pessoas obtém aquilo que necessitam e 0 que
desejam com a criacdo, oferta e livre negociacdo de produtos e servigos
de valor com outros; e

b) uma definicdo gerencial, em que o marketing € um processo de planejar
e executar a concepc¢ado, a determinacdo do preco, a promocdo e a
distribuicdo de idéias, bens e servicos para criar trocas que satisfacam
metas individuais e organizacionais (American Marketing Association).

Na dimensdo da gestdo, é importante entender que a funcdo de vendas,
normalmente introduzida no escopo da funcdo de marketing, ndo possui a
preponderancia que lhe é atribuida. Drucker (1973) preconiza que 0 objetivo do
marketing é tornar a venda supérflua. Para o autor, a organizacdo deve conhecer o
cliente para que o produto ou servigo se encaixe com perfeicdo no que diz respeito
as necessidades e aos anseios desse cliente, bastando tornar o produto ou servico
disponivel para consumo.

No centro da definicho de marketing estdo embutidos outros conceitos mais
relevantes, tais como grupos de pessoas, necessidades, desejos, demandas, valor,
troca, 0s quais serdo examinados a seguir, ja no contexto do mercado de ensino

superior.

3.2.1 Mercados-alvo e segmentacao

As organizacdes ndo reunem condi¢des técnicas e operacionais para atender
a todos os consumidores e, portanto, necessitam optar pelo direcionamento do seu
foco para grupos determinados de clientes: esse € o principio basico da
segmentacao.

E tarefa de marketing, na sua abordagem tradicional, identificar segmentos de
clientes que, confrontados com os produtos e servicos da empresa, possam receber
um atendimento superior, caracterizado por diferenciais competitivos em relacdo a
concorréncia, por nivel de rentabilidade ou por qualquer outro critério selecionado.

Para Kotler e Fox (1994), o marketing de alvo, em que a instituicdo de ensino
divide o mercado em diferentes segmentos, escolhe um ou mais como foco e

desenvolve ofertas especificas de atendimento, € a abordagem mais correta para
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satisfazer um mercado educacional. Segundo o0s autores, a estratégia de
segmentacdo permite:
U descobrir e identificar ofertas ainda nao atendidas;
U realizar ajustes mais finos dos produtos em relacdo as demandas de
mercado; e
U orientar a politica de precos, de distribuicdo e de promocédo, podendo usar
varios critérios de selecdo: geograficos, demograficos, psicogréficos,

comportamentais ou multivariavel.

Para Kotler (2000), a segmentacdo é um esforco para ampliar a precisdo do
marketing da empresa. Segmentar significa identificar um grande grupo de clientes a
partir de suas preferéncias, seu poder de compra, sua localizacdo geogréfica, seus
habitos similares de compras, entre outros fatores. A segmentacao atua na fronteira
entre o marketing de massa e o marketing um a um, pois assim como reune
preferéncias similares também reconhece diferencas entre dois compradores.

Se a definicdo de Kotler e Fox (1994) ndo considerava, dez anos atras, a
grande revolucdo das tecnologias de informacao, que ao serem aplicadas nas areas
de gestdo, de producédo ou de comunicacdo com o mercado colocaram em debate
0s conceitos de segmentacéo, o mesmo Kotler (2000) aproximou a sua definicao de
segmentacédo para a nova realidade do mercado.

A medida que as empresas passaram a ter condicdes de oferecer produtos
além das suas fronteiras geograficas, ampliando as possibilidades de atendimento a
grupos cada vez menores de clientes, ficou mais dificil a obtencdo de uma efetiva
segmentacéo.

A Figura 8 abaixo representa o fluxo de uma estratégia de segmentacao de

mercado e marketing de alvo:
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1. Identificacdo das bases para 4. Selecao do(s) mercados(s)
segmentacao do mercado alvo(s)

| |

5. Desenvolvimento da estratégia
2. Desenvolvimento dos perfis dos de posicionamento para cada
segmentos resultantes mercado-alvo

| |

6. Desenvolvimento do composto
3. Desenvolvimento das medidas de marketing para cada mercado-
de atratividade dos segmentos alvo

Figura 8 - Fluxo de segmentacédo de mercado
Fonte: Karen e Fox (1994, p. 205)

O modelo expresso na Figura 7 teve pouca aderéncia ao mercado brasileiro,
em virtude da baixa compreensdo de uma abordagem de marketing por parte das
IES, ja referida por Braga (2002), e porque somente no final dos anos noventa houve
uma flexibilizacdo das diretrizes curriculares estabelecidas pelo Ministério da
Educacéao, Cultura e Desportos (MEC), permitindo de forma mais efetiva a utilizacao
de estratégias de segmentacdo. Sem poder alterar a estrutura do seu produto-
nacleo — o curso superior —, as universidades pouco podiam fazer para aprimorar a
sua segmentacdo de mercado, como estratégia de diferenciagcdo em relacdo aos
concorrentes.

Somente casos isolados de segmentacdo se desenvolveram no Pais, com
instituicdes optando por atender, por exemplo, a nichos de mercado de maior poder
aquisitivo, tais como o Instituto Brasileiro de Mercado de Capitais (IBMEC), que
mantém cursos na area de gestéo, e a Escola Superior de Propaganda e Marketing
(ESPM), a partir de ofertas de exceléncia académica e de alto custo.

N&o encontramos exemplos de um modelo universitario segmentado, na
medida em que a organizagdo universitaria tem como premissa béasica de
reconhecimento a oferta de um portfélio minimo, aberto e completo de cursos

superiores, que atenda ao interesse mais amplo possivel.
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Em complementacdo a abertura proporcionada pela Lei de Diretrizes de
Bases para a Educacao (LBD), de 1996, que criou novas modalidades de cursos,
como o0s sequenciais e os tecnélogos, o MEC também incentivou que fossem
estabelecidas novas diretrizes curriculares para 0s cursos convencionais de
graduacéo.

Os principios adotados pelo MEC, a partir de 1997, passaram a assegurar as
IES maior liberdade na composicdo da carga horaria minima, assim como na
definicdo das unidades de estudo a serem ministradas, evitando, também, a fixacao
de conteudos especificos em cargas horarias predeterminadas, que nao poderiam
exceder a mais de 50% da carga horaria total dos cursos.

Sob um enfoque mercadolégico foram criadas condicbes para que as
universidades saissem de um modelo de massa, de oferta do maior nimero possivel
de produtos, o mais padronizados possivel, para um modelo segmentado, em que 0s
cursos passariam a ser diferenciados de acordo com demandas de mercado, regides
de atuacéao, perfil do aluno, etc.

Enquanto as universidades formavam equipes de trabalhos e estabeleciam
discussbes para regulamentar e implementar as mudancas da legislacdo nos
diversos cursos — periodo compreendido entre 1997 e 2001 —, as autoridades
educacionais brasileiras deram novo passo a frente: abandonaram o modelo de
curriculos minimos, que limitava o atendimento a demandas diferenciadas de
mercado, tendo em vista que qualquer mudanca na estrutura curricular poderia
determinar o ndo reconhecimento e a ndo autorizagdo de funcionamento de um
curso.

Em substituigdo, surgiu o modelo das diretrizes curriculares, com flexibilizacéo
e liberdade para que as universidades definissem os projetos pedagogicos dos
cursos a partir de uma adequacdo as demandas sociais, as caracteristicas do meio
envolvente, aos avancos cientificos e tecnologicos, as habilidades e competéncias
internas, garantindo grande autonomia na definicdo do “produto académico”.
Estavam criadas condi¢cdes mais consistentes para a segmentacgao.

Conclui-se que, antes de terem sido estabelecidas essas novas condi¢des,
em termos de desenvolvimento de produto, as IES praticavam estratégias de
massificacdo ndo por estarem atrasadas em relacdo as novas tendéncias, mas

devido ao engessamento de ordem legal que marcava o setor de ensino superior.
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As Figuras 9, 10 e 11 representam o mercado de educacéao superior, em face

das oportunidades de cobertura do mercado:

Composto de

MARKETING MKT da IES

‘ MERCADO
INPHIFSRENCIATIO (cursos,mensalidades,

localizagéo, etc.)

Figura 9 - Abordagem de marketing indiferenciado
Fonte: Kotler e Fox (2004), adaptado pelo autor

A abordagem do marketing indiferenciado é caracteristica do marketing de
massa, focado em producédo e em imagem da marca, identificado com produtos de
consumo produzidos em larga escala. Reflete a universidade tradicional, que
desenvolve um amplo portfélio de cursos e o oferece aos alunos potenciais, sem
considerar o maior ou menor interesse e a necessidade do mercado pelos produtos.

Essa abordagem concentra os objetivos na ampliacdo do volume de alunos
matriculados, sem considerar 0 nUmero minimo de alunos presentes em cada curso
ou programa. Cursos de alta demanda convivem com cursos de baixa procura,
formando um portfolio de cursos, e os resultados sdo considerados pelo todo. E uma
estratégia eficiente quando os mercados tém baixa concorréncia, em que a simples

ampliagdo do numero de cursos aumenta a base de clientes.

Composto de
MKTx Preco

MARKETING Composto de >
DIFERENCIADO MKT x Produto

Composto de >
MKTx Distribuicao

SEGMENTO 1

SEGMENTO 2

SEGMENTO 3

Figura 10 - Abordagem de marketing diferenciado
Fonte: Kotler e Fox (2004), adaptado pelo autor

A abordagem do marketing diferenciado divide as ofertas da IES em varios
segmentos, para 0s quais ela constréi estratégias diferentes. Para alguns cursos
privilegia vantagens de preco, ja para outros, localizacdo e conforto do campus, e
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ainda para outros realiza esforgcos maiores de promocéo, sempre buscando atingir
um perfil determinado de clientes. Dentro das varias possibilidades, a universidade
prioriza 0s segmentos mais interessantes. E uma estratégia de sucesso quando a
IES possui uma estrutura de inteligéncia competitiva para andlise dos ambientes
externo e interno capaz de ressaltar os pontos fortes e fracos da organizacéo, diante

das ameacas e oportunidades surgidas no seu mercado.

SEGMENTO 1

SEGMENTO 2

SEGMENTO 3

Composto de
MKT da IES

MARKETING
SEGMENTADO

(cursos,mensalidades,
localizacéo, etc.)

Figura 11 - Abordagem de marketing segmentado
Fonte: Kotler e Fox (2004), adaptado pelo autor

A abordagem de marketing segmentado focaliza determinado espaco de
mercado para o qual a IES direciona os seus esfor¢os. Pode ser uma estratégia com
aderéncia para as instituices que estéo ingressando no mercado educacional e que
necessitam concentrar investimentos bem como gerar resultados tanto econdmicos
guanto de imagem de marca. Esta em oposicao, via de regra, as IES tradicionais,
pois pressupde uma capacidade de descartar cursos deficitarios, cursos sem
demanda e programas ultrapassados, para concentrar-se numa Unica area de
exceléncia, desenvolvida de forma a atender um segmento especifico de mercado.

Outro fator, este de ordem conjuntural, € que o potencial para segmentacao
aberto pelas novas diretrizes curriculares encontrou o Brasil ingressando em um
periodo de crise econbmica, marcada pela ampliacdo do desemprego. O fato
comprometeu o desenvolvimento de novos segmentos — a partir de novos produtos —
por parte das universidades, como € o caso dos “cursos tecnélogos” e dos “cursos
sequenciais”, direcionados a um cliente que, teoricamente, deveria buscar uma
formacdo mais rapida para inser¢cdo no mercado de trabalho.

Tal ambiente de crise econdmica impediu que as IES pudessem verificar com

seguranca, conforme Kotler e Fox (1994) preconizam, se esses novos segmentos
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eram mensuraveis, acessiveis, substanciais e duraveis o suficiente para justificar
uma estratégia.

Em junho de 2002, segundo dados do MEC (Sinopse Estatistica do Ensino
Superior, 2002), conforme pode ser identificado na Tabela 1, o desempenho de dois
novos segmentos de produto — 0s cursos sequenciais e 0s cursos de graduacao a

distancia — ainda era incipiente no Brasil.

Tabela 1 - Namero de cursos de graduacgéo e matricula no Brasil - 2002

Modalidade NUumero de | Participacao | Numero de Participacéo

Cursos Matriculas

Cursos de Graduacao
Convencional 14.399 96,17% 3.479.913 98,80%

Cursos de Graduacao
Sequenciais e EaD 551 3,83% 41.552 1,20%

Fonte: INEP (Sinopse estatistica, 2002)

Para segmentar, pode nao bastar a identificacdo de diferencas externas, no
ambito do mercado, sendo indicado reconhecer e incentivar as diferencas internas,
permitindo que a IES selecione determinado programa académico em vez de outro.

A escolha de produtos em que a instituicdo efetivamente possua forca,
vocacao, estrutura e competéncia para ocupar uma posi¢cao de sucesso no mercado,
gerando melhores resultados tanto financeiros quanto no ambito do ensino, da
pesquisa e da extensao, é considerada um pressuposto basico para uma estratégia
de segmentacéo.

Assim, a segmentagdo, por esséncia, incentiva um posicionamento
direcionado a reconhecer hierarquias de produtos. No caso de uma universidade, a
utiizacdo dessa estratégia pode levar a choques culturais, devido a estrutura
compartimentada e ao modelo de gestdo fragmentado em varios colegiados. No
ambiente universitario, os padrbes de negociacdo sdo de certa forma protegidos
pela cultura interna e pelo conceito classico da autonomia universitaria, que prioriza
a manutencao do status quo em detrimento de mudangas organizacionais.

Cabe levantar a possibilidade de que a universidade, em termos gerais, tenha

passado ao largo da segmentacdo ndo s6 em funcdo das limitacGes legais, mas
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também pelo fato de que essa estratégia, aplicada a uma IES, ao contrario de
garantir uma isonomia interna na gestao, prioriza os produtos em que efetivamente a

organizacgao possa ser melhor que a concorréncia e agregar valor superior ao aluno.

3.2.2 Necessidades, desejos e demanda

As estatisticas sobre o ensino superior no Pais tém mostrado que as
universidades, ao longo da sua historia, desenvolveram-se distanciadas das
necessidades dos mercados-alvo, dos seus desejos e das suas demandas, o que €
uma deficiéncia importante no manejo do marketing como ferramenta de gestdo. A
constatacdo € embasada em dados que mostram uma oferta muitas vezes
dissociada da realidade do mercado.

Braga (2002) destaca pesquisa realizada por investidores internacionais, que
constatou um “baixissimo nivel de profissionalismo na gestao” nas IES brasileiras.
Referindo-se a esse problema, que em determinadas oportunidades inviabiliza a
implementacdo de uma abordagem de marketing dentro da organizacao

universitaria, o autor afirma que:

seja por desinformacdo, pedantismo ou preconceito, esses ‘intelectuais’
associam o marketing a processos mercantilistas e, geralmente, pouco
éticos. Mal sabem estes sujeitos que uma instituicdo orientada para
marketing acaba, invariavelmente, sendo mais transparente quanto ao seu
posicionamento, objetivos e qualidade. Quanto mais vocé aparece, seja
pela propaganda, pelos eventos ou pelo relacionamento direto, mais vocé
expoe suas forcas e também suas fraquezas.

Para ilustrar esse distanciamento do mercado, buscamos, a titulo de exemplo,
na Tabela 2, relacionar a variagdo da oferta de vagas noturnas no Pais nos ultimos
dez anos, com o aumento do percentual de jovens que trabalham e estudam durante

o dia, e que estdo em idade de ingressar na universidade.

Tabela 2 - Oferta de vagas noturnas sobre o total de vagas — 1991 a 2002

Tipo de IES 1991 2002 Variacéo
IES em Geral 54,3% 57,6% (+)6,1%
IES Publicas 34,9% 35,8% (+)2,6%

Fonte: INEP (2004)
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A Tabela 2 aponta que houve uma pequena variacdo da oferta noturna no
periodo, mesmo com todo o crescimento experimentado pelo ensino superior no
Pais. Enquanto isso, conforme a Tabela 3, a demanda potencial por vagas noturnas
foi consideravelmente ampliada, sem atendimento por parte das IES.

Tabela 3 - Participacdo de jovens que trabalham e estudam sobre o total de jovens que
trabalham

Faixa Etaria 1992 2003 Variacao
18/19 Anos 16,50% 22,00% (+)33,4%
20/24 Anos 10,0% 15,2% (+)52,0%

Fonte: Sintese de Indicadores Sociais — IBGE — 2003 — www.ibge.com.br

O exemplo expresso nas Tabelas 2 e 3 permite que seja confrontado um dos
paradigmas do marketing, aquele que Ihe imputa a capacidade de criar
necessidades. Na verdade, tais necessidades sédo fruto de mudangas da propria
sociedade em busca de novos patamares de produtos e servicos. Cabe ao
marketing, por meio da pesquisa, identificar as mudancgas do ambiente externo que
possam contribuir para o surgimento de novas demandas. Marketing ndo significa
criar desejos, mas sim atendé-los, se for interessante, relevante e rentavel para a
organizagao.

Nessa linha, novos conceitos do marketing societal contrapem a visdo mais
mercantilista do marketing, incluindo temas como a deterioracdo do meio ambiente,
a escassez de recursos e as desigualdades sociais.

Segundo Kotler (2000, p. 47), em conceito aplicavel de forma muito especial
as universidades, a orientacdo de marketing societal sustenta que:

a tarefa da organizacdo é determinar necessidades, os desejos e 0s
interesses dos mercados-alvo e fornecer satisfacdes desejadas mais eficaz
e eficientemente do que a concorréncia, de uma maneira que preserve ou
melhore o bem-estar do consumidor e da sociedade.

3.2.3 Orientacdo para o cliente

Para Kotler e Fox (1994), “a instituicdo educacional que responde ao
mercado” empreende todos os esforcos para sentir, atender e satisfazer as
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necessidades e desejos de seus consumidores e publicos, respondendo com
efetividade as demandas em todos os niveis da organizacao.

Para os autores, existem trés niveis de instituicbes orientadas para os
clientes:

a) IES que nédo respondem aos clientes;

b) IES que respondem casualmente aos clientes; e

c) IES que respondem fortemente aos clientes.

Na busca para verificar a ocorréncia dessas categorias de IES no Brasil,
selecionamos um indicador que, em tese, poderia sintetizar aqueles apresentados
pelos autores.

Como a presente pesquisa nao tem o objetivo de levantar dados para avaliar
indicadores que possam comprovar o nivel de “resposta ao cliente”, tais como 0s
sugeridos pelos autores, que incluem “se a instituicAo analisa os indices de
satisfacdo externados”, “se a instituicdo possui um bom nivel de treinamento de
funcionarios” ou “se a instituicao realiza pesquisas sobre as necessidades do aluno”,
selecionamos um indicador publico e disponivel, divulgado pela maioria das
universidade: as declaracdes de missao.

Minogue (2003, p. 43-44) faz a seguinte afirmagédo sobre a missdo de uma

universidade:

0s académicos tendem a ser prolixos ao explicar cada detalhe da missao
institucional. Uma declaracdo de posicionamento formal da universidade
necessita ser precisa e concisa...Uma declaracdo de posicionamento pode
ser. gostamos dos nossos alunos! Bem, todas as instituicdes gostam de
seus alunos. Quem ousaria dizer que ndo gosta dos alunos?Temos que
encontrar a maneira de dizer que nossos alunos receberdo atencédo
personalizada que vai além da nossa obrigacao.

Almeida (2003) expressa o pensamento de Drucker (1973) de que definir a
missao da universidade é expressar-lhe a filosofia, é definir-lhe o negdcio.

Considerando-se, dessa forma, que a declaracdo de missdo de uma
organizagao constitui a sua natureza mais essencial e direciona 0 seu rumo,
verificamos que, a partir da andlise dessas declaracdes de principios também
poderiamos agrupar as IES brasileiras em trés grandes grupos, como mostrado no

Quadro 3 apresentado a seguir.
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Tipo de instituicao

Caracteristicas observadas

Exemplos de misséo

Universidades
comunitarias e
filantrépicas do
Sistema ACAFE, de

Santa Catarina

U O aluno nao é mencionado

como questdo central na

declaracdo de missao.

U Compromisso com a

comunidade regional esta
acima do compromisso

com a sociedade em seu

conjunto.

U Foco naformacéo do

cidadao, e ndo na

formacédo do profissional.

1. “Produzir e socializar o
conhecimento pelo ensino,
pesquisa e extensao,
estabelecendo parcerias
solidarias com a
comunidade, em busca de
solugdes coletivas para
problemas locais e globais,
visando a formacao do

cidadao critico e ético”.

2. “Educacao inovadora
com qualidade em suas
fungbes e servicos de
ensino, pesquisa e
extensao, para formar
cidadéaos e contribuir com o
desenvolvimento regional

sustentavel”.

3. “Atuar no Ensino Superior
articulado a pesquisa e
extensdo, pautado em uma
perspectiva humanista e
comprometido com o
desenvolvimento que
promova a qualidade de

vida na sociedade”.

Quadro 3 - Grupo 1 - Universidades brasileiras que nao

missao

Fonte: Adaptado de Kotler e Fox (1994)

destacam o aluno (cliente)

na

Nas declaragbes de missao de trés das maiores fundac¢des educacionais de

ensino superior de Santa Catarina, o aluno é tratado como ser humano ou cidad&o,



60

e ndo como aluno ou como um futuro profissional que necessita de educacéo
adequada para atuar e transformar a sociedade. O aluno néo é citado.

Essas universidades vém se destacando de forma efetiva pelas suas
atividades de extensdo, que sintetizam o foco no atendimento a comunidade, e ndo
pela sua qualidade de Ensino (avaliacdo de média para baixa em estatisticas
oficiais) ou pela inser¢éo dos profissionais nelas formados no mercado de trabalho

(nivel de empregabilidade do egresso).

Tipo de instituicdo Caracteristicas observadas Exemplos de misséo
Universidades U Citacao expressa do aluno | 1. “Promover a formacgéo
catolicas na missao integral da pessoa humana
confessionais U Foco naformacgéo e a sua capacitacdo ao

profissional exercicio profissional,

U Cidadéao e profissional incentivando o aprendizado
colocados no mesmo continuo e a atuacdo
plano solidéria, para o

desenvolvimento da

sociedade”.

2. “Busca da exceléncia na
pesquisa, no ensino e na
extensdo para a formacgéo
de profissionais
competentes, habilitados ao
pleno desempenho de suas

funcdes”.

Quadro 4 - Grupo 2 - Universidades que destacam parcialmente o aluno (cliente) na misséo
Fonte: Adaptado de Kotler e Fox (1994)

Nessas instituicbes, ha clara citacdo da transferéncia e aplicacdo direta dos
conhecimentos gerados e um foco explicito na formagéo profissional, que faz com
gue elas assumam compromissos efetivos com o aluno.

Essas organizacdes universitarias vém respondendo, com maior eficiéncia do

qgue as IES comunitarias catarinenses, as demandas da sociedade no campo do
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ensino, haja vista os indices que elas vém obtendo nas avaliacdes realizadas, tais

como o Provao e os guias informativos para estudantes produzidos pela imprensa

em geral.

Tipo de instituicao Caracteristicas observadas Exemplos de misséo
Universidades U Totalmente direcionadas | 1. “Busca permanente de
privadas de grande para atendimento as exceléncia no atendimento
porte, focadas em necessidades do aluno das necessidades dos
volume, ou U Formacao profissional clientes nas areas de
instituicdes privadas U Agregacéo de valor para | educacao, saude e

de pequeno porte, o cliente tecnologia”.

focadas em U Foco em éareas definidas

exceléncia de ensino. de ensino 2. “Promover o

desenvolvimento do potencial
dos alunos, estabelecendo
condicBes que possibilitem
uma insercao ativa no
mercado de trabalho e a
solucéo criativa de problemas

gue a sociedade propde”.

3. “Ser um centro de
exceléncia em trés
dimensdes: ensino, pesquisa
e infra-estrutura educacional,
trabalhando com os melhores
recursos humanos
disponiveis, voltados ao
desenvolvimento do
conhecimento e a formacao
de profissionais competentes
e futuros lideres na
sociedade. Essa formacéo
abrange ndo s6 o

conhecimento académico e a
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capacitacao profissional, mas
também aspectos culturais,
sociais e éticos, dando uma
contribuic&o efetiva para o

desenvolvimento do Brasil”.

Quadro 5 - Grupo 3 - Universidades que destacam o aluno (cliente) na misséo
Fonte: Adaptado de Kotler e Fox (1994)

A resposta e o beneficio para o cliente constituem uma caracteristica forte nas
declaracdes de missao tanto das instituicdes de ensino lideres em namero de alunos
guanto naquelas que primam pela busca de exceléncia do produto académico, em
areas especificas do conhecimento. Entre todos os grupos, esse Ultimo é o que
privilegia mais fortemente o aluno no enunciado da misséo.

O confronto existente entre a declaracdo de missdo de trés grupos de
universidades reforca a visdo de Kotler e Fox (1994) para quem a transferéncia do
foco para o cliente deve ser institucional e iniciar no topo da administracdo. Se a
missao nao reflete esse objetivo, dificiimente os demais niveis da organizacao terao

foco no aluno ou “orientagéo para o cliente”.

3.2.4 Marketing integrado e marketing mix

Para priorizar o cliente, a organizagcdo necessita estar estruturada para
trabalhar de forma integrada, o que nao é tarefa simples na universidade, dividida
historicamente entre a gestdo académica e a administrativa.

Meyer Jr. e Murphy (2003), referindo-se a gestdo universitaria, afirmam que
as universidades formam profissionais e sao dirigidas por amadores, numa
referéncia de que, na maioria dos casos, 0s gestores sdo professores exercendo
fungOes fora da sala de aula, ndo agindo como tal.

A introducdo da funcdo de marketing com a sua capacidade de administrar
trocas de forma eficaz, em niveis profissionais, parece ser crucial para que uma IES
alcance um estagio de orientacdo para o mercado. Conforme ja verificamos no
Capitulo 2, quando um gestor académico ou um coordenador de curso redne a
congregacao de professores para desenvolver um projeto pedagoégico (projeto de
produto), esta influenciando de forma decisiva as principais varidveis de marketing

da instituicdo de ensino, quais sejam:
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a) esta desenvolvendo um novo produto (curso);

b) esta definindo um piso de custo (soma das despesas decorrentes do
projeto, tais como nivel de titulacdo de professores, estagios, monitorias,
investimentos em instalacdes, etc.), fator-chave para a determinagcéo do
preco;

c) esta condicionando a forma (presencial ou a distancia) e o local de
distribuicdo (um campus ou unidade que reuna espaco fisico, infra-
estrutura de laboratorios, bibliotecas, etc.) em que o curso é ministrado;

d) esta estabelecendo critérios de segmentacdo (area de conhecimento,
mercado de trabalho, tipo de aluno, etc.); e

e) esta determinando elementos fundamentais de um plano de negdcios
(nimero de alunos por turma, nimero de turmas por turno, duragdo do

curso, etc.)

Em realidade, o coordenador de curso ou o profissional da area pedagdgica
ou académica, ao interferir nessas variaveis, esta agindo diretamente no mix de
marketing, definido por Kotler (2000) como o conjunto de ferramentas de marketing
gue a empresa utiliza para perseguir seus objetivos junto ao mercado-alvo.

O autor recupera a classificagao feita por Jerome McCarthy (1960), em quatro
grupos amplos, denominados os Ps do marketing: o Produto, o Preco, a Promocéo e
a Praca, os quais sao apresentados na Figura 12 abaixo e representam a
abordagem do marketing mix para universidades:
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Curso ou Programa Curso ou Program
Corpol Docente, Grade Curricular,
Bibliotecas, Estagios
Labgratorlos, Bibliografia, Tutoria,
Métodos. Outros

Produto

Praca A 0 Preco

Campus ou Unidad Mensalidades

Descontos,
Salas de aula, Bolsas
Laboratérios, Benef,'ci(;S
Estacionamentos, . Prazos '
Reprografia, Promocéao Financiamento
Servigos.

Comunicacéo
Publicidade. Propaganda.

Relacdes Publicas. Promogéo
de Vendas. Marketing direto.

Figura 12 - O modelo dos 4 Ps aplicado a universidade
Fonte: Kotler (2000), adaptacao do autor.

Conforme ja ressaltamos no Capitulo 2, as definicbes derivadas do projeto
pedagdgico de um curso superior reservam margem de atuacdo minima para a
gestdo de marketing de uma universidade. O que resta ao departamento de
marketing é a definicdo das estratégias de propaganda e promoc¢do, com o objetivo
de captar o nimero minimo de alunos necessarios para que 0 NOVO CUrso possa ter
viabilidade.

No desenvolvimento de um curso, ndo é considerado o fato de que o
insucesso de “produto” ou “projeto” perdura por no minimo cinco anos, pois um
programa malconcebido ndo pode ser descontinuado antes de formar pelo menos a
turma inicial. Na ética do marketing integrado, o projeto pedagdgico de um curso
somente deveria ser levado adiante apdés uma pesquisa de mercado, que, por sua
vez, seria realizada com o apoio de profissionais de marketing (de fora para dentro),

e ndo exclusivamente por educadores ou pedagogos (de dentro para fora).
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Sao atribuicbes tipicas da funcéo tradicional de marketing: prever o tamanho
do mercado em curto, médio e longo prazos; confirmar se a segmentacao proposta
pelo novo curso possui aderéncia com o mercado real em que a instituicdo esta
atuando; avaliar se o publico visado possui as necessidades que 0 curso pretende
atender; verificar se as empresas estdo demandando o perfil idealizado para o
profissional formado;.

Essas atribuicbes fornecem garantia para que a IES possa identificar o
mercado, verificar o tamanho que ele possui e confirmar as condi¢des de demanda,
gue deve justificar os investimentos no desenvolvimento do produto académico.

Segundo Kotler (2000), para uma orientagcdo de marketing, a conversao de
uma organizacdo depara-se com trés obstaculos, que também podem ser adaptados
para uma IES:

a) resisténcia organizada: no caso de uma IES, setores fortes — como
diretorias académicas e pedagdgicas — sentem-se ameacadas pelo
fortalecimento da funcéo de marketing dentro da organizacgéo;

b) aprendizagem lenta: no caso de uma IES, € necessario mudar processos
de desenvolvimento de produto, tais como a criacdo de cursos, O
estabelecimento de mensalidades ou de condicbes de atendimento ao
aluno, que somente sdo aceitos a partir de resultados comprovados pela
evolucao das matriculas ou pela queda dos indices de evasdo. Ao mesmo
tempo, as areas de marketing tendem a se estruturar gradativamente, até
atingir todas as dimensdes de atuagao; e

c) esquecimento rapido: no caso de uma IES, eventuais sucessos podem
criar padrdes que sao repetidos para alunos e mercados diferentes, o que
contrapbe os principios béasicos do marketing de que é necessério
pesquisar o mercado e conhecer o cliente potencial, a cada novo curso ou

programa académico lancado.

Para Kotler e Fox (1994), essa integracdo em torno do marketing pode trazer
beneficios para a organiza¢ao universitaria, entre eles:
U sucesso no atendimento a misséo, pela avaliacdo sistematica do ambiente
externo;
U ampliacdo da satisfacdo dos publicos da instituicdo, pois € uma funcéo
especialista em conhecer e atender as necessidades dos clientes;
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U atracdo de recursos, representados por novos alunos, colaboradores,
professores, advindos de esforcos organizados; e

U eficiéncia no desenvolvimento de produtos, politica de precos, estratégias
de distribuicdo e de comunicacédo, pois esta capacitada a inter-relacionar
as diversas variaveis, gerando decisbes mais harménicas, baseadas nas
necessidades dos clientes, e ndo simplesmente nos recursos disponiveis

no ambito interno da IES.
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4 ABORDAGENS DE MARKETING PARA O ENSINO SUPERIOR

4.1 Novos paradigmas educacionais

Em pesquisa realizada pela Universidade de Sao Paulo (USP, 2001) foi
constatado que 98% dos alunos entrevistados concordavam com a afirmacéao de que
“a aprendizagem serd para toda a vida’. Mais de 50% afirmavam que, na
Universidade do Futuro, cada aluno montara o seu curso, a maioria das aulas sera a
distancia e as ferramentas midiaticas serdo fundamentais no processo de ensino.

Conforme a Figura 13, apresentada por Braga (2002), o paradigma
educacional mudou, surgindo um novo modelo: a educagdo continuada, em que a
aprendizagem € para toda a vida e o individuo mantém-se atualizado e capacitado,
conhecedor das evolucdes ocorridas em todas as areas do conhecimento.

A atual fragmentacdo no ciclo educacional €, nesse cenario, gradativamente

substituida pela consolidacédo de programas de educacdo permanente e continuada.

Modelo Antigo Estudo Trabalho Trabalho

0 23 70 anos
Modelo Vigente Estudo Trabalho Trabalho Trabalho

0 23 70 anos
Modelo Futuro Estudo Trabalho - Estudo

0 23 70 anos

Figura 13 - O paradigma da educacgéo continuada
Fonte: Braga (2002)

Segundo Motta, Buss e Nunes (2001), buscar processos educacionais
continuos e permanentes € um processo historico, mas somente no inicio do século
XX comecaram a ser organizados programas de educacdo continuada para
responder as necessidades de qualificacdo apontadas pela dinamica do trabalho.

Para Ricas (1994), a educacdo continuada, diferentemente do termo
educacao permanente, engloba as atividades de ensino que ocorrem ap0s 0 curso
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de graduacéao, restringindo-se a atualizacéo, a aquisicdo de novas informacfes bem
como atividades de duracdo definida, disponibilizadas através de metodologias
tradicionais.

Portanto, tendo em vista que a definicdo identifica o curso, produto basico da
universidade, estaremos utilizando o termo educacéo continuada no decorrer deste
trabalho, conforme DelLuiz (2001).

Ao lado da educacgao continuada, existe uma nova tendéncia que caracteriza
um impacto decisivo na implementacdo de uma abordagem de marketing nas IES: a
educacdo como negocio, fruto de uma sociedade globalizada, como ja referido em
profundidade nos estudos de cenario apresentados no Capitulo 2, item 2.4.

Em muitos paises, e ndo é diferente no Brasil, onde a educacao permanece sendo
um bem publico, de responsabilidade do Estado no que se refere a fornecimento,
regulacdo e concessao, ha um nitido crescimento da participacdo da iniciativa privada,
pela inexisténcia de politicas e insuficiéncia de recursos para financiamento que possam

suprir a sociedade com ensino gratuito e publico.

4.2 Novos paradigmas de marketing

McKenna (1992) afirma que para a producdo em massa a contrapartida era o
marketing de massa, assim como para a producao flexivel € necessario ter um
marketing flexivel. Transpondo o conceito para 0 mercado do ensino superior
brasileiro, constata-se que, ap6s décadas de massificacdo, em que as universidades
entregaram produtos basicamente iguais, 0 setor estid passando a utilizar as
oportunidades de flexibilizacdo de curriculos, de contetddos e de distribuicao,
derivadas de uma nova regulamentacéo e de novas tecnologias educacionais.

Nesse sentido, o novo campus da USP, localizado na Zona Leste, em S&o
Paulo, € um exemplo das amplas possibilidades de diversificacdo oferecidas pela
legislacdo vigente. Mesmo sendo a maior e uma das mais tradicionais IES publicas
brasileiras, a USP Leste esta oferecendo somente novas modalidades de
graduacao, entre as quais se destacam: Ciéncias da Atividade Fisica, Gerontologia,
Obstetricia e Marketing, antes campos de saber estudados em Educacdo Fisica,
Medicina e Administracdo de Empresas.

A Universidade do Sul de Santa Catarina (Unisul), instituiu um programa
denominado “Sexta Free”, por meio do qual séo oferecidas disciplinas a distancia,
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com o objetivo de que o aluno nédo tenha de se deslocar para os campi nesse dia da
semana.

Essa flexibilidade também estd conduzindo as universidades para novas
formas de praticar marketing. Segundo Kalsbek (2003), nas estratégias utilizadas
pela De Paul University, Chicago, USA, as variaveis do marketing tradicional,
compostas de Produto, Preco, Posicdo e Promocao, deixaram de ser tratadas a
partir de uma viséo interna, passando a ser tratadas como Consumidor, Custo,
Conveniéncia e Comunicacdo, identificadas com uma abordagem a partir do
ambiente externo da instituigao.

Na De Paul, de acordo com o autor, o foco no produto deslocou-se para o
foco no cliente. O fator preco passou a ser gerenciado a partir do custo que o aluno
pode pagar pelo curso ou programa. Em vez de valorizacdo da posicao
representada pelo espaco fisico e pela localizacdo, a visdo passa a ser a
conveniéncia, representada pelas mais diversas formas de acesso ao conhecimento
oferecidas aos alunos. Finalmente, a promo¢do de massa esta sendo substituida
pela comunicacdo individualizada, gracas ao avan¢o das comunicacfes e da
tecnologia de informacéo.

Afirma Kalsbek (2003, p. 170) que:

a medida em que o marketing utilizado pelas instituicbes de ensino superior
evoluir para o foco no cliente, nos custos, na conveniéncia, na comunicacao
de duas vias, teremos uma convergéncia mais nitida de marketing e
gerenciamento de matriculas. As praticas de pesquisa de marketing,
modelagem preditiva, diferenciacéo de preco e marketing de relacionamento
sdo somente alguns exemplos de praticas gerenciais emergentes que estédo
desafiando o futuro da gestdo das instituicbes e da préopria educacao
superior.

Essa visdo sobre diferentes abordagens de marketing vém sendo debatida,
especialmente por autores europeus, em contraposi¢cao aos autores da escola norte-
americana. Com o advento do marketing de servicos, autores da escola européia
defendem que o paradigma do marketing mix e do modelo dos 4 Ps, esta
ultrapassado, cedendo ou dividindo lugar com uma abordagem baseada em
interatividade e relacionamento.

Gronroos (1997, p. 322) defende que a abordagem do marketing mix e dos 4
Ps, surgida na década de 60, passou a dominar os livros de marketing, afogando

outros modelos tedricos, transformando-se em paradigma indiscutivel, em verdade
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absoluta nos meios académicos. Sua critica estende-se para o fato de que, no
ensino do marketing, “usar ferramentas transformou-se em tarefa totalmente
dominante, em vez de discutir o significado e as consequéncias do conceito do
marketing e da natureza do processo de relacionamento com o mercado”.

Ainda na década de oitenta, Dixon e Bloas (1983)ja afirmavam que na
abordagem dos 4 Ps e do marketing mix, o cliente € alguém a quem algo é feito e
ndo alguém para quem algo € feito, o que evidencia uma definicdo do marketing
orientada para producdo, e ndo para o cliente. E para Kent (1986) os 4 Ps do
marketing mix eram “como a quadratura sagrada da fé do marketing, escrita em
tabuletas de pedra",, ironizando que os meios académicos nao aceitavam discutir
novas abordagens.

Para alguns autores, o resultado dessa abordagem paradigmatica do
marketing mix trouxe prejuizos para a prépria gestdo do marketing, pois confinou-o a
um departamento, a uma fungcdo, a um conjunto de atribuicdes, dando a alguns
poucos ditos especialistas tarefas que deveriam ser compartilhadas por toda a
empresa, dentro de uma visdo de marketing como processo.

Para Gronroos (1997, p. 322-340),

o efeito psicolégico no resto da organizacdo, de ter um departamento de
marketing separado, a longo prazo, frequentemente devasta o
desenvolvimento de uma orientacdo para o cliente ou da orientacdo para o
mercado.

E complementa:

Os clientes transformam-se em nimeros para os especialistas do marketing,
cujas acgles, conseglientemente, sdo baseadas tipicamente na informacgéo
superficial obtida dos relatérios de pesquisa de mercado e nas estatisticas
de participacdo de mercado. Frequentemente tais profissionais agem sem
nunca ter encontrado um cliente real. O conceito do departamento do
marketing é obsoleto e tem que ser substituido por alguma outra maneira de
organizar a funcdo do marketing, de modo que a organizacdo tenha uma
possibilidade de se tornar orientada para o mercado.

Gummesson (1990), identifica como profissionais de marketing de tempo
parcial (part time marketer) todos aqueles funcionarios que tém contato com as
operacdes de marketing e que ndo atuam diretamente com vendas. Os tipicos
profissionais de marketing, compostos de vendedores, publicitarios, designers, ou
profissionais de marketing em tempo integral, ndo podem controlar tudo, e as suas
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equipes ndo podem estar em todos os pontos de contato com o cliente, o tempo
inteiro.

Para o autor, os profissionais de marketing de tempo parcial ndo somente
superam em numero os ditos especialistas, mas, freqientemente, sdo os Unicos a
disposicdo do cliente, o que comprova que a separacao funcional do marketing é
inadequada para os dias de hoje, em que toda a organizacdo deve estar envolvida

NO Processo.

A retomada de conceitos e teorias que ficaram subjacentes pela forca
paradigmatica do marketing mix e dos 4 Ps, que ocuparam 0S espagos no
management dos anos sessenta aos anos noventa, volta a discussdo. Essas
abordagens definiam o marketing como um processo interativo dentro de um
contexto social, em que os relacionamentos seriam a pedra angular. O marketing
mix e 0s 4 Ps sdo conceitos que estdo de certa forma ultrapassados, visto que

tratam o cliente como uma parte passiva.

Surge, entdo, uma série de autores que preconizam que o marketing de
relacionamento esta substituindo a abordagem do marketing tradicional. O préprio
Kotler (1991, p. 1), considerado um dos maiores estudiosos do marketing baseado
nos 4 Ps e no marketing mix, ja ha alguns anos concorda que novas abordagens

estdo surgindo:

A mudanca de paradigma, qual usada por Thomas Kuhn, ocorre quando os
praticantes de um campo ndo estdo satisfeitos com as variaveis explicativas
ou com a sua amplitude [...] O que eu penso que estamos testemunhando
hoje é um movimento a frente de um foco na troca — no sentido estreito da
transagdo — para um foco na construcdo de relacionamentos e avangando
para a construcdo de redes de valor no marketing. NO0s comecamos
pensando na maior parte sobre como segurar clientes existentes. Nosso
pensamento, conseqglientemente, estd se movendo de um foco do mix do
marketing para um foco em relacionamento.

Webster (1992, p. 10) conclui que

houve uma mudanca de transa¢des para um foco no relacionamento e de
uma perspectiva académica ou tebrica, a conceituacdo relativamente
estreita do marketing como um problema de maximizacdo de lucro,
focalizado em transacBes de mercado ou em séries de transacdes, parece
cada vez mais fora do toque, predominando uma énfase em
relacionamentos a longo prazo com o cliente e na formacéo e geréncia do
aliancas estratégicas).
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Na visdo de Gronroos (1997), essa mudanca de foco do marketing — das
transacOes para as relacbes — ndo descarta que as empresas que produzem bens
de consumo para mercados de massa continuem com uma abordagem do marketing
mix, pois mesmo com a falta de relacionamento direto com os clientes tais
estratégias podem continuar rentaveis. Ja para empresas de servicos ou para
industrias que aplicam estratégias baseadas em relacionamentos, o marketing mix é
restritivo, pois o relacionamento e os contatos extrapolam os dominios dos 4 Ps.

Essa visado pode ser observada na Figura 14, que compara marketing para
bens fisicos e marketing para servigos. Gronroos (1997) afirma que o marketing
ocupa a lacuna entre a producdo e o consumo, nas industrias, enquanto nas
empresas de servigcos a producdo e o consumo sdo simultdneos e sobrepostos, o

gue faz com que se questione o papel do marketing tradicional:

BENS FiSICOS
Consumo de Produc&o
resultado

Consumo

SERVICOS Processo(producéo) de servigo

Consumo de
processo Consumo de servigo

Figura 14 - Papel do marketing - Bens fisicos x servigos
Fonte: Grénroos (2004, p. 72)

Ao considerarmos o0 marketing de relacionamento como um processo,
depreende-se que a importancia do relacionamento dos clientes com o0s
funcionarios, com a tecnologia e com as outras fun¢bes do “no marketing” podem
determinar o sucesso dos negdcios. A abordagem envolve todos os colaboradores,
gue assumem responsabilidades como profissionais de marketing de tempo parcial,

mesmo que as suas tarefas principais sejam de “no marketing”.
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Na abordagem do marketing de relacionamento, a interacao passa a ser parte
dominante da funcdo do marketing, contrapondo-se, assim, ao modelo do marketing
mix, no qual as variaveis possuem interdependéncia e o marketing é considerado
uma fungéo, e Nn4o um processo.

Para Gronroos (1997), no marketing transacional existe pouca coisa além do
produto para manter o cliente vinculado a empresa, entre as quais se enquadram a
imagem da empresa e a sua marca. Essas varidveis secundarias podem ajudar no
enfrentamento de um produto similar langcado no mercado por um concorrente, mas
a tendéncia € que a lealdade do cliente dure pouco tempo, pois, no marketing
transacional, a sensibilidade ao preco tende a ser freqiientemente mais elevada.

Na abordagem do marketing de relacionamento, o autor preconiza que se cria
um vinculo maior com o cliente, 0 que muitas vezes supera a propria importancia do
produto vendido. Esse vinculo pode ser tecnolégico, de informacdo ou simplesmente
de natureza social. O preco tem importancia, mas a relevancia é frequientemente
menor. Assim, o marketing de relacionamento tende a fazer com que os clientes
tenham menor sensibilidade a preco.

Outro questionamento feito em relacdo a abordagem do marketing mix é
guanto ao nivel de satisfacéo dos clientes, que s6 pode ser mensurado pela analise
da participacdo de mercado — market share. No marketing de relacionamento, essa
afericdo pode ser em tempo real. O market share é questionavel, pois a empresa
pode estar simplesmente substituindo velhos clientes por novos consumidores,
aumentando a sua fatia, mas perdendo clientes importantes. O market share opde-
se ao marketing de relacionamento, que privilegia a longa duracdo dos
relacionamentos com os clientes, que tendem a tornar-se, por essa abordagem,
cada vez mais lucrativos.

Sheth, Gardner e Garret (1998, p. 195), ao comentarem se o relacionamento

pode ser efetivamente um fundamento do marketing, afirmam que:

necessitamos expandir a nossa compreensdo do marketing para incorporar
os dogmas ou doutrinas basicas do marketing, isto €, 0 comportamento de
mercado, as transacGes de mercado como a unidade da andlise, o
marketing como um processo dindmico dos relacionamentos entre
compradores e vendedores, e as variaveis exdgenas que influenciam o
comportamento de mercado. O que € necessario € uma perspectiva que
reflita a razdo de ser do marketing, uma perspectiva que seja a causa
comum gue nenhuma parte interessada (consumidor, vendedor, governo, ou
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critico social) possa questionar. Certamente, essa perspectiva deve
realmente refletir que marketing é sobre o todo".

Para Gronroos (1997, p. 17), a indagacao deve ser feita, e o autor apresenta
uma resposta:

Por que o paradigma da gestdo do marketing mix e o modelo de 4 Ps se
transformaram em tal camisa de forga para os profissionais de marketing? A
razdo principal sdo provavelmente as virtudes pedagégicas dos 4 Ps que
fazem o marketing ser ensinado assim féacil e direto. A simplicidade do
modelo seduz os professores para pensar nesta caixa de ferramentas em
vez de constantemente lembra-los do fato de que o marketing é um
processo social com facetas bem mais além do que estas. Em
conseqUéncia disso, os pesquisadores e 0s gerentes de marketing sao
confinados também pela natureza simplista dos 4 Ps. As vitimas da teoria
do marketing séo os clientes.

O debate teorico sobre uma pretensa decadéncia do paradigma do marketing
mix (origem nos anos sessenta) e do surgimento de um novo paradigma do
marketing de relacionamento (a partir dos anos noventa) encontra as universidades
catarinenses ainda no limiar da utlizagdo do primeiro, como fonte para uma
abordagem de marketing. A utilizacdo do marketing de relacionamento, pelo menos
no ambiente das universidades comunitarias de Santa Catarina, agrupadas em torno
do Sistema ACAFE, ainda nédo é constatada.

As universidades privadas catarinenses priorizam a captacdo de alunos (para
aumento da base de clientes), com a utilizacdo de grandes campanhas de midia
para angariar ingressantes, o que demonstra um foco maior em venda de produto,
uma acao tipica do marketing com foco transacional. Nao ha iniciativas conhecidas
no sentido de gerenciar o vinculo com um aluno ja matriculado, que € uma premissa
do marketing relacional, mesmo diante de indices de evasdo altos, conforme

apresentado no Capitulo 2, item 2.3.

4.3 Barreiras ao marketing na universidade

A universidade como instituicio de ensino teve um importante papel
epistemoldgico na construcdo dos principais conceitos do marketing que permearam
as Ultimas décadas, desenvolvendo pesquisa e gerando conhecimento sobre o
tema. No entanto, como organizacdo prestadora de servicos educacionais,

observando-se as praticas de gestdo vigentes, pode ter faltado a ela a visdo
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empirica para implementar as inovacfes que, da catedra académica, a indicaram e
orientaram para o mundo empresarial.

Observa-se no setor de ensino superior que as instituicbes que utilizam a
fungcdo de marketing na sua gestdao ainda o fazem por meio de um modelo
tradicional, baseado em aspectos transacionais, com foco prioritario no produto
(curso) e com baixa valorizacéo do relacionamento com os seus clientes, e publicos
relacionados, compostos de alunos, professores, funcionarios e demais
comunidades.

Segundo Gordon (1998), o paradigma da segmentacdo de mercado, que
reunia clientes com necessidades semelhantes, mas néo iguais, foi desenvolvido
para que as empresas pudessem oferecer produtos e servicos mais apropriados e
mais rentaveis dentro de um mercado de massa. Essa classificacdo baseada na
segmentacdo € cada vez menos eficaz, segundo o autor, devido a ampliacdo do
namero de fornecedores e em funcao da dificuldade para que sejam montados perfis
demogréficos, psicograficos ou comportamentais. O consumidor muda a cada
momento e, muitas vezes, possui acesso a fornecimento global, gracas ao avanco
tecnologico que da suporte para a continua renovacdo de produtos, para novos
canais de distribuicdo e para diferentes fontes de suprimento.

Da mesma forma, para as IES, em fun¢édo do surgimento de novas areas de
conhecimento, do “envelhecimento” de algumas profissdes ou de outros fatores,
pode ser aconselhavel buscar alternativas de oferta em contraposicdo ao modelo
classico de cursos de graduacdo e pos-graduacédo, desenvolvendo-se essas novas
propostas de oferta com a utilizacao de ferramentas inovadoras do marketing.

Mesmo em relacdo ao marketing tradicional, sdo verificadas barreiras de
implantagdo no ambiente interno das instituicdes educacionais de ensino superior.
Kotler e Fox (1994) destacam as duas principais resisténcias encontradas dentro das
estruturas académicas:

a) a primeira ressalva do meio académico, segundo os autores, € a de que 0

marketing é incompativel com a missdo educacional, pois as universidades

ndo sdo empresas comerciais e ndo vendem produtos: ao contrario, as
organizacdes de ensino transferem um valor superior a sociedade, expresso
pelo conhecimento, pelo desenvolvimento de competéncias, de habilidades
de reflexdo, de racionalidade, prescindindo, por isso, da necessidade de se

utilizarem estratégias de negocios; e
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b) o segunda argumento é o de que a educacao € uma necessidade latente
na sociedade, bastando que seja despertada e disponibilizada para ser
imediatamente consumida, ndo havendo necessidade de utilizacdo de
estratégias de marketing para introduzir os produtos académicos e a presenca

da instituicdo no mercado.

Outra barreira a utilizacdo do marketing pode estar relacionada com a
autonomia da universidade, caracterizada pela fragmentacdo de sua gestao, diluida
em conselhos, centros, departamentos e na prépria sala de aula, onde a autoridade
€ o professor, 0 que a distancia das pressdes competitivas estabelecidas no
mercado e, naturalmente, do marketing. Alguns autores corroboram que esse
posicionamento, tipicamente académico, expressa um traco cultural que se
desenvolveu em funcéo de legislacao vigente.

Segundo Schwartzman (2002), a autonomia das universidades significa que
as instituicdes decidem o que, como e a quem ensinar, enquanto a sociedade paga
a conta. Para o autor, isso ndo acontece somente na universidade publica, mas
também é uma realidade na universidade privada, sempre pronta a cobrar pelos
seus servigos, sem abrir mao, no entanto, de exigir subsidios.

O autor refere-se de forma implicita tanto ao financiamento publico quanto a
filantropia — isencédo de impostos em troca da livre aplicacdo de 20% da receita das
universidades em bolsas e acbOes de assisténcia social. Para ele, a autonomia
efetiva, capaz de fazer a universidade publica ou privada responder as demandas da
sociedade do conhecimento, deve estar baseada em um Estado que realiza
avaliacbes qualitativas e quantitativas, distribuindo subsidios e financiamento em
fungéo de resultados, e ndo mais de custos.

Afirma Schwartzman (2002, p. 4), que “ndo é preciso explicar por que esta
mudanca de papel e redistribuicdo de responsabilidades encontra tanta resisténcia”.

Neiva e Collagco (2004), abordando o tema pelo prisma da legislacao,
analisam os artigos 206 e 207 da Constituicdo Brasileira, bem como o artigo 45 da
Lei de Diretrizes de Base (LDB), concluindo que a autonomia didatico-cientifica, a
liberdade de ensinar e a pluralidade de idéias e concepcbes pedagodgicas sao
prerrogativas das universidades. Ao poder publico cabem o credenciamento, o re-
credenciamento, as autorizagcbes, 0 reconhecimento e a renovacado de

reconhecimento de cursos, mediante exame de documentacéao.
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Assim, verifica-se que ha uma fiscalizacdo por parte das autoridades sobre o
produto desenvolvido pela universidade, mas o seu modelo de organizacdo, o
funcionamento e a entrega desse produto sao praticamente intocaveis, sendo uma
das caracteristicas mais fortes da autonomia universitaria.

A partir dessas andlises de pesquisadores do setor de ensino superior,
inferimos que o distanciamento em relacdo ao mercado pode ser fruto do préprio
modelo de organizacdo universitaria, mais do que da falta de compreenséo sobre o
tema ou do preparo profissional dos seus gestores.

Essa espécie de dissociacdo da universidade em frente das mudancas do
macroambiente e das suas variaveis, caracterizadas por aspectos demogréficos,
tecnologicos, ambientais, sociais e politicos, parece refletir uma instituicdo que
funciona com imunidade funcional e impunidade econdémica em relagdo ao meio
envolvente. Essa alienacdo € fortalecida pela independéncia da instituicdo, pela
seguranca de um modelo organizacional classico e por um marco legal
constitucional.

Ressalte-se que os fatores macroambientais positivos verificados até meados
dos anos noventa contribuiram para que o afastamento da universidade em relacao
ao mercado ou ao ambiente competitivo ndo tivesse reflexos sobre o desempenho
das instituicbes. A expansédo acelerada do niumero de alunos sustentou a melhoria
dos indicadores de produtividade e de desempenho, tais como a qualificacdo do
corpo docente, a abertura de instituicbes e a expansado da oferta, garantindo
condicdes para o crescimento do setor de ensino superior.

No entanto, a luz dos dados e nimeros setoriais apresentados no Capitulo 2,
item 2.1, podemos afirmar que as condicdes favoraveis que, de certa forma,
afastavam as universidades da utilizacdo da funcéo de marketing na sua gestao vém
se deteriorando, 0 que gera um cenario de crise para a maioria das IES privadas
brasileiras. E dentro desse cenario que a utilizacdo do marketing tende a tornar-se

um imperativo.
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5 MARKETING DE RELACIONAMENTO: REVISAO TEORICA

5.1 Conceituacao

Para McDonald et al. (2001, p. 80): “um dos temas-chave do marketing de
relacionamento é que atrair novos clientes € somente 0 primeiro passo N0 processo
de marketing. O fator critico € manter este cliente”. Para os autores, “é esse foco de
manter o cliente que diferencia as abordagens de marketing de relacionamento das
abordagens tradicionais de marketing, que se concentram na aquisicédo do cliente”.

Leonard Berry (1983) foi pioneiro em afirmar que marketing de
relacionamento € “atrair, manter e ampliar relacdes com clientes em organizacdes de
multiservicos”. O autor estabeleceu uma viséo de longo prazo para o marketing que
extrapolava a simples operacao de venda e o enfoque transacional, constituindo-se
em importante avanco no que se refere aos objetivos tradicionais de satisfacao de
necessidades e de anseios, defendidos pelos estudiosos desde o final da década de
cinguenta.

A partir dai, bem antes da revolucdo representada pela tecnologia da
informacé&o, estava determinada a importancia de se manter o cliente para futuras
transacOes e plantada a semente para o surgimento de importantes abordagens
futuras como valor vitalicio do cliente, venda cruzada, gestao de relacionamento,
entre outros. Uma ampla utilizacdo do termo marketing de relacionamento passou a
definir estratégias e operacdes de fortalecimento e valorizacdo da gestéo focalizada
no relacionamento com os clientes.

McKenna (1992, p. 6) afirmava, nas primeiras paginas do seu primeiro livro
dedicado a essa nova abordagem:

Hoje, o marketing ndo é uma funcdo; é uma forma de fazer negdcios. O
marketing ndo é uma nova campanha de publicidade ou a promocédo deste
més. Tem que ser uma atividade difundida, parte do trabalho de todos, das
recepcionistas a diretoria. Sua tarefa ndo é enganar o cliente, nem falsificar
a imagem da empresa. E integrar o cliente & elaboragdo do produto e
desenvolver um processo sistematico de interacdo que dara firmeza a
relacao.

Como pano de fundo para essa nova visao, estava, de um lado, o conceito
vigente do marketing, marcado pelo modelo dos 4 P e do marketing mix, com énfase

na producdo. De outro lado, estava a nascente revolucdo tecnolégica, impulsionada
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por uma industria de computadores que ja produzia mais de um milhdo de unidades
ao més. Foi a partir desse ambiente de mudanca tecnolégica que um numero
crescente de empresas alcancou condi¢cdes para substituir o marketing de massa
pelo marketing de relacionamento, especialmente no setor de servigos, mudando o
foco do produto para o cliente, viabilizando um novo modelo de organizagdo, néo
mais centrada na fabrica, mas sim no mercado.

O advento da Internet possibilitou a efetiva unido das diversas areas da
empresa, gragas aos recursos da comunicagdo em tempo real e aos sistemas
integrados de gestdo, permitindo uma importante alteracdo do papel do marketing
nas organizagoes.

Segundo Kotler (2000), o marketing tinha, tradicionalmente, o papel de
entender as necessidades dos clientes, levando-as as demais &reas funcionais da
organizagcao, exercendo um papel de intermediacdo. Com o advento da
comunicacado eletrénica e das redes de informacao, todas as areas passaram a ter
as mesmas condic¢des técnicas para interagir com os clientes.

O departamento de marketing passou a ter um novo papel: gerenciar o
conjunto de relacionamentos com o mercado, integrando processos, pessoas e
tecnologia, com o objetivo de que o consumidor ou usuario reconhecesse uma s
interlocucdo nas suas trocas com a empresa. De funcéo, evoluiu para processo. E
consolidou ainda mais as teorias do marketing de relacionamento, que pregavam a
decadéncia do marketing como uma funcdo ou um departamento isolado na
estrutura organizacional.

Enquanto o meio empresarial ainda discutia as premissas do marketing de
relacionamento, McKenna (1992) j4 preconizava um novo paradigma para 0
marketing, baseado no conhecimento e na experiéncia. O marketing deveria buscar
um conhecimento ampliado sobre o cliente, a tecnologia, a concorréncia, a
organizagao e 0s seus recursos. Ao ser assimilado, esse conhecimento permitiria
aprimorar a visdo das equipes internas, permitindo-lhes desenvolver segmentos de
mercado cada vez mais especificos, além de orientar a integracdo do conjunto da
organizagdo com o0 consumidor para a construcdo de produtos e relacionamentos
cada vez mais personalizados.

Para McKenna (1992), o marketing também deveria gerar experiéncia,
através do armazenamento de histéricos gerados pela interatividade com o cliente,

pelo monitoramento da concorréncia, pela analise do mercado, de forma a criar
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feedback por meio de sistemas de informacdes préprios ou em parceria com
fornecedores. Essa realimentacdo do ciclo de informacdes forneceria dados mais
seguros para 0 desenvolvimento de novas oportunidades de negdécios ou para
mitigar riscos no langamento de produtos e na abertura de novos mercados.

A expansao da informatica permitiu uma extrapolacdo desse paradigma do
conhecimento e da experiéncia, disponibilizando, por exemplo, novas tecnologias
para categorizar grupos de consumidores em perfis cada vez mais especificos,
definidos a partir da andlise de respostas em formularios preenchidos em interacdes
on-line, pela contagem do nimero de acessos em determinadas paginas de Internet
ou, ainda, através da filtragem colaborativa.

Segundo Alspector (2004), a filtragem colaborativa € uma técnica que alinha
consumidores em grupos com preferéncias semelhantes. O método presume que
clientes que tenham preferéncias semelhantes terdo comportamento similar sob
outros aspectos também, sendo uma técnica largamente empregada para servigcos
de recomendacéo ao cliente, utilizados especialmente em vendas pela Internet.

Quando Gummesson (1994) afirmou que o marketing de relacionamento
deveria ser visto como “relacdes, redes e interacdo de forma abrangente e com
todas as partes envolvidas no processo”, consolidou-se o conceito ampliado e aberto
para uma nova era do marketing, em que o computador da revolugao digital assumiu
importancia similar a maquina a vapor na revolugéo industrial.

McKenna (1991) preconizou a integragdo com o cliente e o marketing como
funcdo de todas as areas da empresa e, quase uma década depois, com 0S
mercados ja modificados pela revolugdo tecnolbégica, passou a afirmar que o
marketing desenvolvido de forma convencional seria cada vez menos capaz de
fornecer a direcdo e o volume de interacdo que permitisse a empresa permanecer
competitiva. Para o autor, nesse mesmo artigo, como funcéo de intermediacdo entre
o produtor e o mercado, o departamento de marketing estava enfraquecendo diante
das amplas e crescentes possibilidades de conexdo direta entre o fabricante e o
consumidor. Um novo perfil de cliente estava surgindo, com o qual o relacionamento
seria baseado em acesso direto, em interface, através de servicos ja incorporados
em sistemas inteligentes de atendimento.

Assim, a eficacia de um programa de marketing passou a demandar novas
medidas de afericdo, com as organiza¢cfes abandonando a avaliagéo exclusiva pelo

volume de transag¢fes realizadas com o mercado, durante determinado periodo. A
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eficacia, conforme afirmam Peppers e Rogers (1997), também passou a ser medida
de acordo com a projecdo de aumento ou diminuicdo do valor do cliente para a
empresa no futuro.

Consolidava-se a idéia de longo prazo no conceito de Gronroos (1996) :

Marketing significa estabelecer, manter e melhorar — normalmente, ainda
gue ndo sempre, a longo prazo — as relacBes com 0s clientes e outros
associados, que implicam em beneficio, com o fim de alcangar os objetivos
das partes intervenientes. Isto se consegue mediante o intercambio mutuo e
o cumprimento de promessas.

Nesse contexto, conforme Tronchin (2001), o marketing aplicado na forma
classica e tradicional, que tinha como objetivo central aumentar a participacdo da
empresa no mercado — o market share —, abriu espaco para o marketing de
relacionamento, cujo objetivo é aumentar a participacdo da empresa no cliente — o
customer share.

Essa evolucdo da afericdo é percebida de forma mais ampla, no ambito
estratégico, no conceito de moto-continuo da estratégia de marketing, desenvolvido
por Gronroos (2004, p. 312). Para o autor, ha situagcbes em que tanto a abordagem
transacional quanto a abordagem relacional podem ser utilizadas, dependendo do
tipo de organizacgao.

Na Figura 15, apresentamos o0s objetivos ambicionados para algumas
guestdes de marketing, a partir das duas abordagens, adaptando o modelo de
Gronroos (2004) para uma universidade:



Moto-continuo da

Foco em troca: curso de
graduacao

Curto prazo:
5 anos da graduacgéo

Marketing mix:
publicidade,
preco, produto e posi¢ao

Maior sensibilidade:
queda de pregos

Marketing

Qualidade de resultado:
diploma reconhecido e
bem avaliado

transacional

Relagdo candidatos x
vagas: captacéo

Dados primérios
de secretaria

Marketing é uma fungdo
com restricdes e
barreiras

Comunicacgéo interna
entre a gestdo e
a academia

estratégia de marketing

Foco em relacionamento:
graduacéo,
pbs graduacgao, servigos

Unidade de analise

Longo prazo: 50 anos

RN 2 da educagao continuada

Funcéo de marketing
dominante

Marketing mix e
marketing interativo

Elasticidade de Menor sensibilidade:
preco mais valor agregado

Qualidade de interacéo:
construg&o conjunta do
diploma

Dimensao de qualidade
dominante

Medida de satisfagéo
do cliente

Relacé&o ingressante x
formandos: retencéo

SIS ENe ERli el Ele =S Interfaces em tempo real
de clientes e dados relacionais

Interdependéncia entre
marketing, operacdes
e recursos humanos

Marketing € um processo
participativo e envolvente

Comunicacéo,
Papel do endomarketing treinamento,metas,
resultados, premiacéo.
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UNIVERSIDADE

Figura 15 - O continuo da estratégia de marketing
Fonte: Gronroos (2004, p.313), adaptado pelo autor para universidades.

McDonald et al. (2001) consolidaram o conceito de marketing de
relacionamento, internalizando-o na organizacdo. Os autores cunham o tema
marketing pan-company para descrever um novo paradigma, no qual o marketing é
resultado da participacdo de todos na empresa, em que todos buscam construir e
ampliar a satisfacdo do cliente, em todas as dimensfes de atuacdo. Para eles, s6
com esse envolvimento completo da organizacdo o marketing torna-se uma filosofia
central, tangivel em todos os relacionamentos com o cliente.

Para McDonald et al. (2001, p. 21),

o marketing pan-company ndo é uma tentativa de alimentar a tenséo
histérica entre o departamento financeiro e o de marketing — e cada vez
mais o de recursos humanos —, que visa colocar o marketing acima de
outras disciplinas na hierarquia da organizacdo. Ao contrario, € uma
maneira de derrubar barreiras restritas e funcionais e centralizar todos no
mesmo objetivo: conquistar a preferéncia do cliente.
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na situacdo competitiva de hoje, as empresas ndo podem se dar ao luxo de
manter barreiras entre departamentos. A filosofia do marketing deve estar
disseminada por toda a organizacdo, e solu¢des organizacionais terdo de
dar suporte a aceitacéo dessa filosofia. Marketing € um conjunto de idéias
gue deve ser integrado por toda a organizacdo e supervisionado pela alta

administracéo.

A universidade que focalizar a mudanca do marketing transacional para o

marketing relacional deve ter como pressuposto uma abordagem de gestdo por

processos, 0 que de certa forma contradiz a esséncia da organizacdo universitaria,

baseada na especializacdo e no isolamento, em vez da colaboracéo entre as areas.

5.2 Enfoque interno do marketing de relacionamento

Baseado nos conceitos de marketing de relacionamento ja alinhados, o

Quadro 6 a seguir ilustra a analise e o entendimento da mudanca que a sua

implementagdo pode representar nas organizagdes, em contrapartida a uma

situacao de uso de estratégias convencionais de marketing.

Marketing Tradicional

Marketing de Relacionamento

Atrair clientes

Manter clientes

Foco em transacoes

Foco em relacdes

Departamento

Processo

Intermediario entre as areas e o mercado

Integrador das areas com o mercado

Segmentos de clientes

Perfis de clientes

Volume de vendas

Volume de trocas

Participacdo de mercado

Participacdo no cliente

Funcional

Matricial

Satisfacéo

Fidelizacéo

Valor presente

Valor vitalicio

Abordagem quantitativa

Abordagem qualitativa

Conquista de mercados

Criacdo de mercados

Massificacao

Customizacéao

Midia de massa

Comunicacéo interativa

Tangibilidade

Intangibilidade
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Venda Compromisso

Lei de Pareto — 80/20 Valor diferenciado por cliente

Quadro 6 - Comparativo entre a abordagem transacional e a abordagem relacional
Fonte: Adaptacdo do autor

Marcos (2004) também indica o envolvimento de toda a organizagdo como
fator-chave para que ela possa migrar de um enfoque transacional para um enfoque

relacional, como observado na Figura 16 a seguir.

MARKETING TRANSACIONAL MARKETING RELACIONAL

Venda unica Relacéo estavel
Pouca énfase no servico ao cliente Servigo ao cliente € muito importante
Orientacéo a curto prazo Orientacéo a longo prazo

Mix tradicional Mix expandido

Predominio da qualidade técnica Predominio da qualidade funcional
(Departamento de Producgéo) (Toda a Organizagéo)
Marketing interno: necessidade Marketing interno: absolutamente
limitada necessario

Figura 16 - Enfoque transacional x enfoque relacional
Fonte: Marcos (2004, p. 5)

Assim, para implantar os conceitos do marketing de relacionamento, €
necessario que se obtenha um entendimento amplo, em todas as areas da empresa,
de que manter os clientes é tdo ou mais importante do que adquiri-los.

Shapiro e Sviokla (1994, p. 20) consideram essa mudanca de énfase como
complexa para a organizacdo, devendo envolver sete principios gerenciais que, por
sua vez, devem estar interligados para que a empresa transforme a manutencéo de

clientes em préatica efetiva, conforme demonstrado na Figura 17.
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1. Coloque o Cliente
no Centro do Seu
Empreendimento

7. Avalie Aquilo
gque E Importante

2. Administre a Empresa do
Ponto de Vista do Cliente

3. Execute com
Qualidade

6. Converta a Satisfacéo
do Cliente em Lucros

4. Mantenha o
Relacionamento Vibrante

5. Transfomrme Situagdes
Dificeis em Vendas

Figura 17 - Sistema para manutencéo de clientes
Fonte: Shapiro e Sviokla (1994)

Pela ordem em que os principios séo apresentados, podemos constatar que o
foco da organizacéo é definido a partir do ambiente externo — mercado e clientes —,
mas que a mudanca interna € um requisito fundamental para o sucesso das
estratégias de marketing de relacionamento.

Para os autores, dispor “o cliente no centro da organizag&o” significa evitar a
tendéncia de pautar a empresa por objetivos internos e estar atento para combater a
introspeccdo natural de varias areas funcionais que a distanciam do cliente e do
mercado.

Administrar sob o “ponto de vista do cliente” envolve uma profunda
reformulac&o nos processos da empresa, 0s quais, muitas vezes, foram criados para
um ambiente de menor competicdo e para uma realidade tecnol6gica de menor

complexidade.
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Ainda refletindo sobre o ambito interno da organizacdo, a “qualidade” é
apontada como fator preponderante para a obtencdo de resultados, por gerar
lealdade, recomendacéo positiva e melhor preco, entre outros fatores.

Passando para principios que mostram a organizacdo em contato direto com
0 mercado, 0s mesmos autores ressaltam a importancia do “relacionamento
vibrante”, construido com base na constante inovacao e na agregacao planejada de
um valor diferenciado para cada fase do ciclo de vida do produto ou servico.

No que se refere a atuacdo em face de “situacdes de crise”, Shapiro e Viockla
(1994) recomendam o desenvolvimento de estratégias de recuperacdo de clientes,
excedendo as expectativas destes quando da solucdo de possiveis falhas no
atendimento.

No principio que aborda a transformagéo de “satisfacdo em lucro”, os autores
aqui referidos enfatizam a importancia de se atribuir um valor correto para os
servicos prestados, para que remunerem a altura os investimentos realizados pela
empresa no seu objetivo de obter a satisfacdo do cliente.

Por fim, o principio gerencial de “medir o que é importante” recomenda que as
avaliacdes devem ser feitas de forma quantitativa — andlise de lucros, retorno sobre
investimento, participacdo de mercado —, mas que também devem ter um viés
gualitativo, especialmente no sentido de que os “relacionamentos duradouros com
clientes aumentam a lucratividade da empresa em varias dimensoées”.

A matriz apresentada por Marcos (2000, p. 5) na Figura 18 expressa 0 escopo
do marketing de relacionamento, que vai além das fronteiras do marketing relacional

no horizonte temporal e na interdependéncia.
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Figura 18 - Das transacfes as relacdes
Fonte: Marcos (2004, p. 5)

O enfoque do marketing de relacionamento, dessa forma, estabelece que a
partir de um relacionamento o cliente passa a pertencer a uma categoria de cliente
relacional, tratado dentro de uma base continua, a qualquer instante, independente

de estar ou ndo fazendo uma compra, conforme Grénroos (2004).

5.3 Criacéo de valor

Para muitos autores, a troca de valor é a pedra fundamental do marketing,
num amplo entendimento de que a razdo de ser do marketing é proporcionar aos
clientes um valor superior ao fornecido pela concorréncia.

Para Peppers e Rogers (1999), o cliente possui um valor efetivo que é
expresso pelo valor liquido de todo o lucro futuro que representa para a empresa,

incluindo, além da margem, aspectos intangiveis, tais como indicacdes feitas para
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novos clientes, contribuicdo para a criacao de novos produtos, beneficios para a
marca, sendo descontados todos 0s custos.

Se fosse possivel quantificar todas as variaveis, essa soma representaria o
lifetime value (LTV), ou valor vitalicio do cliente. Mas, além do valor efetivo, o cliente
também possui um valor estratégico — valor adicionado que o cliente passa a
ostentar quando é envolvido por uma estratégia com foco na ampliacdo das
transagoes.

Contextualizando para uma universidade privada, o valor adicionado citado
esta configurado, numa dimensao tangivel, se, além da transacdo efetiva da
matricula no curso de graduacgédo, o aluno, por exemplo, também compre seus livros
na instituicdo, pratique esportes na academia de ginastica interna, realize um curso
paralelo de linguas, permaneca na instituicdo para um curso de pés-graduacéo e
realize transagdes continuadas, ao longo de toda a vida. Ao formar-se, o aluno
continuaria utilizando as bibliotecas, receberia cursos de atualizacdo a distancia,
continuaria usando o seu e-mail académico, operado pelo provedor da universidade.
Ja numa dimenséo intangivel, além de indicar alunos ao longo de todo o seu vinculo
com a instituicdo, o aluno, num futuro mais largo, matricularia seus filhos na
universidade de origem, além de transformar-se em doador ou patrocinador.

O marketing relacional utiliza uma métrica bésica: o valor vitalicio do cliente —
lifetime value. Sobre essa métrica as organizacbes operam a partir de duas
estratégias principais:

1. fidelizacdo, em que a organizacdo objetiva estabelecer uma relagédo de
negoécios permanente e duradoura, através de uma aproximagdo maxima
com os desejos do cliente. Produto, servigco, comunicagdo, mensagem,
canal, preco, tudo é desenvolvido para perfis segmentados, tendo como
ideal a personalizacdo ou customizagao ao nivel individual; e

2. cross selling, ou venda cruzada, que é proporcionada pelo conhecimento
armazenado sobre o cliente, permitindo a empresa ofertar produtos de
alguma forma associados ao produto e servico com o qual mantém a

relacdo principal, adicionando lucros e ampliando o grau da fidelizagao.

Gordon (1998) analisa as categorias de vinculos com os clientes, dividindo-os
em clientes potenciais (prospects), experimentadores, compradores, clientes
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eventuais, clientes regulares e defensores. O cliente vai fortalecendo o seu vinculo
ao longo do ciclo de relacionamento, ampliando o seu valor vitalicio para a empresa.
Tzokas e Saren (2004) sugerem que o valor deve ser medido em trés
dimensdes: econbmica, estratégica e comportamental.
Kotler (2000, p. 56) defende a premissa de que os clientes compram de uma
empresa a partir da percepcdo de que ela é a melhor oferta de valor existente no

mercado. Para o autor,

o valor entregue ao cliente é a diferenga entre o valor total e o custo total
para o cliente. O valor total é o conjunto de beneficios que os clientes
esperam de determinado produto ou servigo. O custo total para o cliente é o
conjunto de custos em que 0s consumidores esperam incorrer para avaliar,
obter, utilizar e descartar um produto ou servico.

Ravald e Grénroos (1996) propdéem o conceito de valor percebido do cliente
com uma abordagem de perdas e de ganhos dentro de uma determinada situacéo
de relacionamento, ocorrida no contexto geral do vinculo entre as partes, de acordo

com a seguinte formula:

Valor Total do Episédio e Valor Percebido pelo Cliente

Valor Total do Episédio = Beneficios do Episédio + Beneficios do Relacionamento

Sacrificios do Episédio + Perdas do Relacionamento
Valor Percebido pelo Cliente = Solucéo Central + Servigos Adicionais

Precos + Custos de Relacionamento
Valor Percebido pelo Cliente = Valor Central + ou — Valor Agregado

Por essa analise, a empresa pode ampliar o valor fornecido para o cliente,
seja pela diminuicdo das perdas, mais relacionada com a eficiéncia de custos, seja
pela ampliacdo dos beneficios, associada a capacidade de a organizacao construir
um pacote de servicos mais adequado ao cliente.

Piercy (1998) apresenta trés diferentes dimensdes que ilustram 0S processos
organizacionais em que ha criacdo de valor para o cliente, como identificado na

Figura 19.
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Figura 19 - Dimensdes de criacao e troca de valor
Fonte: Piercy (1998)

McDonald et al. (2001) propdem um processo para a criacdo de valor,
apresentado na Figura 20, o qual orienta a empresa para que ela efetivamente

transforme-se em organizacao voltada para o cliente.
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Figura 20 - Criac&o de valor para o cliente
Fonte: McDonald et al. (2001)

Para os autores, ndo é mais suficiente e nem eficiente que os planos de
marketing sejam derivados de departamentos especificos, isolados e dissociados
dos niveis de comando ou de operacdo das organizacbes. O marketing deve
perpassar toda a empresa, comandado pelo lider maximo — no caso das
organizacdes universitarias, o proprio Reitor —,, que deve ser o lider de todos os
processos de criacao de valor.

Na Figura 21, apresentada a seguir, adaptamos o modelo detalhado dos
processos de criacdo de valor de McDonald et al. (2001) para uma organizacao
universitaria comunitaria, no modelo daquelas constituidas pelo Sistema ACAFE, em

Santa Catarina.
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Figura 21 - Modelo de processo para criagdo de valor em universidades
Fonte: McDonald et al. (2001), adaptacéo do autor para universidades

Nesse modelo, verifica-se que 0S processos perpassam toda a instituicao,
conduzidos por uma Reitoria que direciona a universidade para um foco no mercado
gue ela atende. As funcdes estdo integradas com todos os processos e os lideram,
de acordo com o momento. A indicagao, na Figura 21, de que o marketing lidera o
processo de relacionamento com o aluno expressa o momento deste, ja que, em
outras oportunidades, a area de Tecnologia de Informacdo ou qualquer outra area
podera estar no comando, de acordo com o valor que estiver sendo entregue ao
aluno naquele dado momento.

Ao final dos processos considerados essenciais estdo alguns dos resultados a
serem obtidos e que sdo definidos a partir das estratégias especificas de cada
instituicdo de ensino.

Para Gordon (2003), com o advento do marketing de relacionamento, a
empresa passa a estar concentrada em seis atividades, que resumimos no Quadro
1.
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Atividades

Implicagdes

1. Usar techologia
para se comunicar e
atender clientes

Identificar o cliente individualmente ou por grupos, para oferecer
o valor que cada um deseja.
Utilizar tecnologia para identificar e atender aos anseios do

individuais cliente em toda a cadeia de valor.
Desenvolver parcerias.
2. Expandir Fornecer servicos e produtos de terceiros agregados aos

produtos e servigos
para atender o
cliente

produtos e servigcos proprios.
Formar aliancas nédo tradicionais — até mesmo com
concorrentes — para garantir o atendimento aos clientes

3. Selecionar e
rejeitar clientes

Descartar clientes nao apropriados as estratégias
Reduzir a carteira de clientes para um atendimento eficiente
agueles para os quais é possivel agregar maximo valor

4. Desenvolver a
cadeia de
relacionamento

Organizar os processos da empresa em funcéo da sua cadeia
de relacionamento, priorizada em relacao a cadeia de
abastecimento.

5. Repensar os 4 Ps
do marketing

Desenvolver cooperacao e colaboracéo por parte dos clientes
para a criacdo de produtos, interagindo em tempo real, ao
contrario do método histérico, em que a empresa concebia o
conceito, fazia pesquisa, desenvolvia e langava no mercado
Variar o preco de acordo com o valor fornecido, que é definido
pelo cliente

Deixar o cliente decidir como quer se comunicar com a
empresa, minimizando a importancia da midia de massa
Transformar a distribuicdo em processo — e ndo mais em canal -
no qual o cliente escolhe em que local ira buscar o produto e de
guem ira buscéa-lo, na composicdo desejada

6. Usar gerentes de
relacionamento para
gerir
relacionamentos

Integrar comunicagdes, tecnologias, pessoas e processos ao
longo das diversas etapas de criacao de valor para o cliente,
utilizando profissionais de relacionamento

Quadro 7 - Atividades para marketing de relacionamento

Fonte: Gordon (2003)

Uma abordagem de marketing de relacionamento, segundo Gordon (2003, p.

79) exige capacidades estratégicas, conforme demonstra a Figura 22:
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Figura 22 - Capacidades estratégicas para marketing de relacionamento

Fonte: Gordon (2003)
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O modelo representado pelo autor na Figura 22 reforca a premissa de que

uma abordagem de marketing de relacionamento ultrapassa as fronteiras da funcéo

convencional de marketing. O foco desloca-se do produto, do preco, da distribuicéo

e da promocdo em massa para a busca e gestdao do conhecimento sobre o cliente,

gue deixa de estar confinado a pesquisas de mercado e a sistemas de informacéo

para estar acessivel a todas as areas, no esforco continuo de criagdo de valor

através de relacionamento. Afirma Gordon (2003, p. 44) que:

o marketing de relacionamento reconhece que os tradicionais quatro Ps —
produto, pre¢o, promocdo, posicdo — mudam fundamentalmente em um
mundo no qual a tecnologia pode customizar em massa todos esses
aspectos em praticamente infinitas variacdes, intimamente ligadas aos
custos do marketing de massa. O marketing de relacionamento procura
transformar a empresa em uma outra que seja mais habil em administracédo
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como uma empresa digital nas qual as tradicionais leis de marketing sejam
ultrapassadas. No mundo digital, os clientes sdo importantes
individualmente e assim atendidos, com produtos personalizados e
customizados em massa, processos de servicos e comunicacoes.

Kalsbek (2003, p. 146) discorre que hé& diferengas significativas entre o
marketing tradicional e o marketing de relacionamento, utilizando exemplos da
Universidade De Paul, de Chicago, EUA:

um dos objetivos do marketing tradicional € conquistar o maior nimero
possivel de novos clientes. Como poderemos gerar mais interesse? Como
poderemos atrair mais novos potenciais estudantes e fazer com que eles se
matriculem? O objetivo do marketing de relacionamento um a um nédo é
simplesmente atrair novos negoécios, mas sim desenvolver uma relagdo com
clientes existentes e cultivar esta relacao através do tempo, com o0 objetivo
de garantir retorno a longo prazo.

No decorrer deste trabalho, foi apresentado, por meio de dados e de cenarios,
um novo ambiente competitivo para o setor de ensino superior brasileiro. Foram
analisados os conceitos centrais do marketing tradicional e a sua aderéncia as
organizacdes universitarias. Segundo diversos autores e criticos, até hoje pouco se
tem feito nessa area, além de publicidade e promoc¢cdo. Com maior profundidade,
foram apresentados os conceitos do marketing de relacionamento.

Destacamos que o marketing de relacionamento tem encontrado terreno para
desenvolvimento em funcéo da abertura dos mercados em nivel global. Ndo existem
mais receitas padronizadas para o sucesso em marketing, desenvolvidas quando
ainda havia uma relativa estabilidade em sistemas de mercado.

A abertura econémica em nivel global tem ocasionado um elevado nivel de
mudancas e complexidade, dentro e entre as fronteiras organizacionais. Nesse
contexto, o estabelecimento de um maior relacionamento com consumidores-chave,
fornecedores e influenciadores tem sido utilizado como estratégia para recriar
estabilidade e como uma nova forma de criagéo de valor.

Por outro lado, o volume de informacgfes proporcionado pela evolucdo da
tecnologia tem habilitado melhor e mais rapidamente as organizacdes para uma
ligacdo mais efetiva com fornecedores e para reunir dados sobre o comportamento
dos clientes, numa escala sem precedentes. Tais mudancas e desafios néo
encontram adequacdo na mentalidade do marketing transacional, baseado no

tradicional modelo do marketing mix.
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A partir do proximo capitulo, buscaremos aplicar os conceitos apresentados
as instituicbes de ensino superior, especialmente aquelas pertencentes ao Sistema
ACAFE, Associacao Catarinense das Fundagbes Educacionais, de Santa Catarina.

Na andlise proposta no presente trabalho, serdo comparadas as estratégias
de marketing de relacionamento com as estratégias do marketing tradicional, no

ambiente das organizacdes universitarias comunitarias catarinenses.
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6 ADERENCIA DE UMA ABORDAGEM DE MARKETING DE RELACIONAMENTO
PARA CAPTACAO DE ALUNOS

6.1 O contexto de Santa Catarina

A captacdo e a atracdo de alunos, tradicionalmente realizadas pelas
universidades através do concurso Vestibular, estdo relacionadas com o
conhecimento do mercado, que € uma funcdo atribuida ao marketing nas
organizacdes. Para estabelecer essa visdo do ambiente mercadoldgico, séo
utilizadas diversas estratégias e ferramentas de pesquisa, cujos dados permitem
identificar a procedéncia dos novos alunos e de mapear a sua origem.

Em relacdo as universidades comunitarias catarinenses, o Sistema ACAFE
mantém um completo banco de dados primarios, 0s quais sao obtidos por meio de
um questionario sécio-econdmico aplicado a todo o universo de candidatos ao
Vestibular, que é realizado duas vezes ao ano. Numa série historica, utilizada para
embasar este trabalho, obtivemos dados tais como procedéncia do candidato,
razdes de escolha do curso, acesso a Internet e midias através das quais o
candidato tomou conhecimento da realizagdo do concurso.

No <caso das universidades comunitarias catarinenses, algumas
caracteristicas favorecem o planejamento dos processos de captacdo de alunos, a
saber:

U as instituicdes estdo localizadas em regides geograficas bem definidas,

com pequenas superposicoes;

oferecem basicamente o0 mesmo portfélio de cursos;

praticam pregcos semelhantes;

possuem baixa diferenciacdo na qualidade dos servicos e dos produtos
oferecidos;

U o Vestibular para ingresso € unificado, ndo havendo competicdo entre as

participantes do sistema, pois o aluno exerce op¢do por uma unica

instituicao.

Por serem fundag¢des municipais publicas de direito privado, criadas a partir
de movimentos comunitarios, possuem forte ligagdo com as regibes atendidas

sendo, muitas vezes, as mais importantes geradoras de emprego e renda nos
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municipios-sede. Essa proximidade, que se traduz em acessibilidade, tem facilitado
0S processos de captacdo de alunos, que, na sua maioria, SAo provenientes da
prépria regido de abrangéncia das IES.

Historicamente, a promocao tem sido a variavel de marketing mais utilizada
pelas IES comunitarias catarinenses, e a diferenciagdo entre uma outra universidade
€ ténue, especialmente relacionada com a imagem de marca, desenvolvida e
fortalecida por meio de propaganda. Campanhas publicitarias periédicas vém sendo
utilizadas para comunicar a existéncia de cursos, a infra-estrutura para ensino e
pesquisa, as acdes de extensdo junto a comunidade e, também, as datas para a
realizacdo dos processos seletivos, de forma generalizada pelas instituicbes do
Sistema ACAFE.

Segundo dados da Rede Brasil Sul de Comunicagfes (RBS), que retransmite
a programacdo da Rede Globo em Santa Catarina, apenas duas universidades
catarinense investiram, em 2004, cerca de R$ 1,5 milhdo em midia televisiva. Uma
dessas universidades, com investimento da ordem de R$ 1 milhdo, esta entre as 20
maiores anunciantes da emissora.

A utilizacdo das midias de massa — representadas pela TV, radio, jornal e
outdoor — para promover o Vestibular, vém sendo estendida para outras campanhas,
para o lancamento de novos cursos, eventos, homenagens ou para anunciar
inauguracdes de unidades ou campi, ou a ampliacéo de infra-estrutura.

O acirramento da concorréncia e a estabilizacdo da demanda no mercado de
ensino superior do Estado de Santa Catarina séo realidades que tém se mostrado
mais fortes, gerando um crescente investimento das IES na compra de espacgos de

midia.

6.2 Marketing de relacionamento na promocao

A Tabela 4 apresenta um levantamento realizado junto aos alunos que
prestaram Vestibular para ingresso nas instituicbes que compdem o Sistema
ACAFE, nos ultimos anos, o qual indicou quais os meios de comunicacdo foram
mais relevantes na divulgacdo do processo seletivo, caracterizando basicamente o
mesmo peso para a midia baseada em comunicagdo de massa e para a

comunicacéo direta ou de recomendacéao, realizada “boca a boca”.
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Vestibular Verao 2003

Vestibular Verao 2004

Descricéo Inscritos % Descricéo Inscritos %
Jornal 2.077 6 Jornal 2.472 7.4
Televisdo 12.503| 36,15 |Televisdo 10.333| 30,92
Radio 1.250( 3,61 |Radio 1.428| 4,27
Cartaz 1.500| 4,34 |Cartaz 1.663| 4,98
Outdoor 760| 2,2 |Outdoor 568 1,7
Midia de Massa 18.090| 48,69 |Midia de Massa 16.464 | 49,27
Cursinho 2.510| 7,26 |Cursinho 2.224| 6,66
Colégio 7.518| 21,74 |Colégio 8.159| 24,42
IES participantes 826| 2,39 |[IES participantes 1.253( 3,75
Parentes e amigos 5.127| 14,82 |Parentes e amigos 5.237| 15,67%
Midia Relacional 17.011| 46,21 |Midia Relacional 17.029| 50,50
Sem resposta 515( 1,49 |Sem resposta 78| 0,23
TOTAL 34.586| 100 |TOTAL 33.415| 100
Vestibular Inverno 2003 Vestibular Inverno 2004
Descricéo Inscritos % Descricéo Inscritos %

Jornal 1.386| 8,29 |Jornal 1.107| 7,74
Televisdo 6.017 | 35,99 |Televisdo 4.765( 33,32
Radio 724| 4,33 |Radio 725| 5,07
Cartaz 935 5,6 |Cartaz 795( 5,56
Outdoor 21| 0,13 |Outdoor 183| 1,28
Midia de Massa 9.083| 54,21 |Midia de Massa 7.575| 52,97
Cursinho 1.977| 11,82 |Cursinho 1.465| 10,24
Colégio 2.350| 14,05 |Colégio 2.363| 16,52
IES participantes 676| 4,04 [IES participantes 551| 3,85
Parentes e amigos 2.601| 15,55 |Parentes e amigos 2.335| 16,33
Midia Relacional 7.672| 45,46 |Midia Relacional 6.740| 46,94
Sem resposta 34| 0,2 |Sem resposta 13| 0,09
TOTAL 16.721| 100 |TOTAL 14.302 100

Fonte: Banco de dados ACAFE

Em 2004, a Universidade A realizou um censo com os calouros, entrevistando

todos os alunos ingressantes matriculados no segundo semestre daquele ano, numa

amostra de 1.986 entrevistas, como pode ser observado na Tabela 5.

Os novos alunos responderam a duas questdes separadas: a primeira para

indicar por quais meios de comunicagdo de massa tomaram conhecimento do

processo seletivo; a segunda para informar através de quais interlocutores também

receberam a informacao direta sobre o Vestibular.
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Tabela 5 - Eficiéncia da Midia — Calouros — Universidade A

Midia de Massa Participacéo Midia Relacional Participacéo

TV aberta 43,6% Indicacdo de amigo 33,6%
Site da Universidade A 10,3% Familiares 20,6%
Jornal 9,8% Aluno da Universidade A 15,3%
Outdoor 6,1% Professor da escola 5,5%
Internet em geral 5,8% Colega de trabalho 4,1%
Impressos 5,3% Colega de aula 2,3%
Radio 2,8% Professor Universidade A 2,0%
Nenhuma e outras 21,8% Nenhuma e outras respostas 16,6%
Respostas

Fonte: Censo do Calouro 2004/1

Tanto os dados da Tabela 4 quanto os da Tabela 5, em nossa analise,
confirmam que o processo de atracdo e captacdo de alunos é fortemente
influenciado pela propaganda “boca a boca”, com impacto praticamente igual a midia
de massa, tipica iniciativa do marketing tradicional.

No modelo dos “seis mercados”, criado por Payne (1998), esse tipo de
divulgacéo “boca a boca” esta inserido nos “mercados de recomendagdes”. Segundo
o autor, o melhor marketing € quando o cliente o realiza em nome da empresa,
transformando-o em fonte eficiente de novos negocios, gracas as sua
recomendacdes.

Para outros autores como Duncan e Moriarty (apud GRONROOS, 2004, p.
329), existem quatro tipos de fontes de mensagens, dentro um processo de
comunicacdo integrada de marketing: mensagens planejadas, mensagens de
produto, mensagens de servico e mensagens nao planejadas. As mensagens nao
planejadas — identificadas com a propaganda de recomendacédo ou boca a boca,
como mostrado na Figura 23, além das referéncias espontaneas pela imprensa ou

por formadores de opinido — sdo consideradas as de maior credibilidade.
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*Entregas

«Utilidade de produtos:
aparéncia, design,
utilidade, matérias-primas
*Processos de producéo
*Processos de servigo
*Consultas
*Reclamacdes

Oquea
empresa FAZ

*Vendas

*Publicidade de massa
*Resposta direta
*Promocdao de vendas
*Sites na web

Oquea
empresa DIZ

O TRIANGULO DA
COMUNICACAO
INTEGRADA

O que

outros

DIZEM
e

FAZEM

*Relacbes publicas
*Noticias e historias
*Boca a boca: comentarios
eImpacto do cliente sobre o processo de servico

Figura 23 - O triangulo das comunicagdes integradas de marketing
Fonte: Gronroos (2004, p. 331)

Os dados apresentados nas Tabelas 4 e 5 indicam que as IES comunitarias
de Santa Catarina possuem espaco para o desenvolvimento de estratégias de
marketing de relacionamento para atrair e captar alunos, utilizando novas formas de
comunicacao e contato, possibilitadas pelas tecnologias de informacgéao, pela Internet
e pelas comunicacdes telefonicas informatizadas, bem como por visitas dirigidas a
grupos de possiveis alunos. Parece haver condi¢bes e viabilidade para que o
marketing de relacionamento assuma relevancia para as universidades, substituindo
ou complementando as solugdes convencionais de publicidade, expressas por filmes
na TV, por andncios em jornal, por spots de radio, com eficiéncia e eficacia
semelhantes ou superiores. Trata-se de selecionar os melhores canais de
comunicacao, os quais Kotler (2000) divide em pessoais e impessoais.

Considerando-se os dados levantados nas Tabelas 4 e 5 — que mostram que
cerca de 50% dos candidatos sao influenciados pelas midias de massa e 0s outros
guase 50% sdao influenciados pela midia direta, “boca a boca” —, 0s processos
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sugeridos por Kotler (2000) poderiam ser adaptados as universidades comunitarias

catarinenses, conforme a Figura 24:

COMUNICAGCAO

PESSOAL

Cobertura
vertical

*Diretores de escola
*Orientadores e professores

oL ideres de turma

*Alunos formandos Rede de
*Alunos em geral recomendagao

«Circulo de pais
eFamilias de alunos
sComunidade

Mensagem
direta

v Visitas a escolas
v Eventos na escola
v Eventos na universidade
v Eventos na comunidade
Vv Telemarketing
VE-mail marketing

MARKETING DE

RELACIONAMENTO

Figura 24 - Processo de comunicacgdo pessoal
Fonte: Kotler (2000), adaptado pelo autor

Na Comunicacdo Pessoal, a simulacao coloca como principais caracteristicas
das acles o contato direto, 0 uso de canais pessoais e a criacdo de uma rede de
recomendagdo que age verticalmente, de forma extremamente dirigida, sobre os
consumidores potenciais. E uma estratégia que atende a algumas das principais

caracteristicas do marketing de relacionamento.
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Ja a Comunicacdo Impessoal, representada na Figura 25, é identificada com
o marketing de massa, em que as acdes sao caracterizadas pelo uso de canais de
comunicagédo abertos, formando uma rede de comunicagéo que age horizontalmente

sobre clientes em geral, sem distin¢ao entre clientes potenciais ou néo.

COMUNICACAO

IMPESSOAL

Cobertura
horizontal

*Diretores de escola
*Orientadores e professores

Lideres de turma

*Alunos formandos Rede de
*Alunos em geral informacao
*Circulo de pais

eFamilias de alunos

Comunidade

Mensagem
indireta

v Propaganda
v Promocéao
VFeiras setoriais
VAssessoria de imprensa
VTV, radio, jornal...

MARKETING

TRANSACIONAL

Figura 25 - Processo de comunicagdo nao pessoal
Fonte: Kotler (2000), adaptado pelo autor.

Kalsbek (2003, p. 150), quando aborda politicas para a gestdo de matriculas

na De Paul University, Chicago, USA, preconiza:
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a esséncia do marketing ndo é mais a promocado. Esta € uma forma de
comunicacdo de uma s6 via. O marketing de amanha concentra-se na
comunicacdo, estabelecendo, com o cliente, um didlogo de duas vias.
Nosso objetivo é customizar as comunicagfes para assegurar a interacédo
de duas vias, de forma a construir e sustentar um relacionamento de longo
prazo e poder responder, de forma customizada, as necessidades
individuais dos clientes.

Para Gordon (1998, p. 37), a progressdo da comunicacdo também é no
sentido do relacionamento individual. Segundo o autor:

o marketing tradicional enviava sinais de fumaca para que todos de um
segmento especifico de mercado o vissem. O marketing de relacionamento,
em vez disso, oferece ao cliente individual uma oportunidade de decidir
como ele deseja se comunicar com a empresa, por meio de sinais de
fumaca ou outra midia, com que freqiiéncia e com quem.

Para McKenna (1992, p. 13), o paradigma do marketing estd mudando da
propaganda baseada no mondlogo para o dialogo tecnologicamente otimizado entre

o vendedor e o cliente.

a propaganda fazia sentido como parte da seguinte férmula: vocé vende
mercadorias produzidas em massa para um mercado de massa, por meio
de midia de massa. A funcdo do marketing era utilizar a propaganda para
enviar ao consumidor uma mensagem através de comunicacdo unilateral,
dizendo — “Compre isto!.”

Aplicando o conceito nas universidades comunitarias catarinenses, em que a
grande maioria dos candidatos é proveniente do entorno dessas instituicdes,
vislumbram-se condi¢cdes reais para que estratégias baseadas nos conceitos do
marketing de relacionamento possam ser desenvolvidas com sucesso para atrair e
captar alunos, com redugdo dos investimentos na comunicagdo impessoal,
respaldada pela midia, pela promocdo e por eventos abertos, que séo tipicas

iniciativas do marketing tradicional.

6.3 Marketing de relacionamento na distribui¢céo

Uma das caracteristicas do Sistema ACAFE € a localizacdo geogréfica das
diversas IES associadas, que cobrem o Estado de Santa Catarina com uma
superposicdo minima entre si. Tirando-se regides consideradas neutras, como a

capital Florianépolis, e regides compartilhadas entre duas instituicées, como o Litoral
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Sul e parte do Norte do Estado, as demais areas mostram uma divisdo equilibrada
do mercado entre as diversas universidades.

Esse zoneamento é fruto do modelo de funda¢Bes educacionais criado em
Santa Catarina. As IES surgiram a partir dos municipios-pélo das diversas regides,
associando-se em torno da ACAFE, Associagdo Catarinense das Fundacdes
Educacionais, que, entre outras funcdes, tem a missao de regular, monitorar e zelar
por essa reserva geografica e espacial de mercado.

Um estudo realizado com base em dados armazenados pela ACAFE
demonstra que a localizacéo das instituicGes comunitarias catarinenses constitui-se,
atualmente, em significativo diferencial competitivo.

Tomamos como exemplo o caso da Universidade A, uma instituicio com
varios campi e que atua em trés microrregiées do Estado, dividindo alguns mercados
com a Universidade B, no Sul, e com a Universidade C, na Grande Florianopolis.

Em levantamento realizado com calouros pela Universidade A,constataram-se
0s seguintes motivos de escolha por parte dos novos alunos, como mostra a Tabela
6:

Tabela 6 - Motivos de escolha — Calouros Universidade A — Geral

Por quais desses motivos vocé escolheu a Universidade A?

Média Campus 1 Campus 2 Campus 3 Campus 4
Curso 30,5% 27,3% 18,4% 38,5% 23,1%
Qualidade 25,3% 29,8% 23,2% 20,5% 26,4%
Proximidade 15,9% 22,5% 24.2% 6,2% 15,7%
Preco 0,7% 0,5% 2,1% 0,8% 0,0%
Indicacao 5,7% 3,3% 10,0% 6,5% 11,6%
Forma de
ingresso 8,4% 5,5% 8,9% 11,6% 9,1%
Facilidade
Vestibular 1,5% 0,9% 0,0% 2,3% 2,5%
Outra 9,6% 8,8% 8,4% 11,3% 7,4%
Branco 2,3% 1,5% 4,7% 2,3% 4,1%

Fonte: Censo do Calouro, Universidade A, 2004
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No conjunto de todos os campi da Universidade A, a “proximidade”, que esta
diretamente associada com a variavel de praca ou posi¢do, surgiu como o terceiro
fator de escolha dos alunos.

No entanto, quando observamos as respostas separadas pelos diversos
campi daquela instituicdo, vemos que os alunos possuem percepc¢des diferentes em
relacdo a localizacdo, tanto mais valorizando a posicdo geogréafica quando nao
existe concorréncia proxima.

No caso do Campus 1 da Universidade A, a concorréncia mais préxima, a
Universidade B, esta localizada a 60 quildmetros de distancia. Também nao existe
ensino publico gratuito a menos de 150 quildmetros de distancia. A proximidade,
assim, possui uma valorizagao importante na escolha do alunos

O caso do Campus 2 da Universidade A é semelhante ao do Campus 1: a
concorréncia mais proxima também é a Universidade B, distante quarenta
quildmetros da sua sede. E as universidades publicas gratuitas estdo a mais de 200
quildmetros. Verifica-se, inclusive, que a proximidade é o fator de escolha mais
importante nesta unidade.

A pouca relevancia da variavel da localizacdo fica patente no caso do
Campus 3 da Universidade A, pois este esta localizado a 20 quilébmetros da UFSC e
da UDESC, universidades publicas e a 5 quilémetros de dois campi concorrentes: o
Campus da Universidade C e o Campus da Universidade D. Além disso, a mesma
pesquisa verificou que mais de 70% dos alunos dependem de 6nibus para chegar a
esse Campus especifico.

A posicdo do Campus 4 da Universidade A, localizado fora do centro da
cidade, também diminui a importancia do fator “proximidade”. Nao existem outras
universidades privadas ao seu redor, mas em compensacao o numero de faculdades
isoladas é elevado, além da presenca das universidades publicas, num raio de 30
quilémetros.

Pela logica do marketing tradicional, conforme ja apresentado, a praca ou
posicdo é uma variavel que impacta diretamente na transferéncia do servico ou
produto do fabricante para o cliente. Esta associado, assim, a canais de distribuicao.
No caso de uma IES, o campus funciona como um local de entrega do produto e do
servigo.

Ao considerarmos, no entanto, uma abordagem de marketing de
relacionamento, teremos um conceito ampliado. Segundo Gordon (1998, p. 38):
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0 marketing de relacionamento considera a distribuicdo a partir da
perspectiva do cliente que decide onde, como e quando comprar a
combinacdo de produtos e servigcos que compde a oferta total do vendedor.
Vista desse modo, a distribuicdo ndo € um canal, mas um processo, que
permite aos clientes escolher onde e de quem eles obterdo o valor que
desejam.

Por essa visdo, na universidade focada em gerar valor para o aluno, a
localizacdo passa a ser representada por um conjunto de alternativas de entrega do
produto e do servico, e ndo somente por uma instalacao fisica. Para o autor, as
organizacdes devem estar preparadas para garantir uma distribuicdo flexivel,
oferecendo escolhas aos clientes. Se no marketing tradicional o produto era
concebido como um conjunto fechado de beneficios, no marketing de
relacionamento ele passa a ser um pacote aberto, e o cliente, por exemplo, pode
definir em que lugar — ou lugares — vai adquirir cada um dos elementos.

Outro dado levantado no Banco de Dados da ACAFE corrobora o fato de que
a maioria dos alunos € proveniente de areas muito préximas dos campi das
universidades do Sistema, fruto do “modelo geografico” implantado em Santa
Catarina. E o que aponta um comparativo da origem dos candidatos a uma vaga em
cursos dos Campi-sede das duas maiores universidades comunitarias de Santa

Catarina, como ilustra a Tabela 7.

Tabela 7 - Origem dos candidatos das Universidades A e B — Campus-Sede - Verdo 2004

UNIVERSIDADE A UNIVERSIDADE B

Candidatos da cidade-sede 37,58% | Candidatos da cidade-sede 31,32%
Candidatos da microrregiao 38,33% | Candidatos da microrregido 31,30%
Total Microrregiao 75,91% | Total Microrregiao 62,62%
Outras cidades do Estado 24,09% | Outras cidades do Estado 37,38%

Fonte: Banco de dados ACAFE

Para verificar se as caracteristicas de origem do aluno se mantém, mesmo
onde essas duas universidades comunitarias catarinenses disputam uma Unica
regido, foi analisada a demanda do Campus da Universidade A e do Campus da
Universidade B, ambos localizados numa grande cidade, a uma distancia de poucos

quilémetros.
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Os resultados, conforme a Tabela 8, se equivalem aos observados em
mercados sem competicdo direta. De acordo com esses resultados, pode-se avaliar
gue os numeros validam a constatacdo de que, no caso das IES privadas de Santa
Catarina, sob qualquer condicdo de mercado, os alunos tém origem, na sua maioria,

nas cidades das microrregides onde os campi estéo instalados.

Tabela 8 - Origem dos candidatos da Universidade A e B — Campus proximos

UNIVERSIDADE A UNIVERSIDADE B

Candidatos da cidade-sede 10,13% Candidatos da cidade-sede 28,49%
Candidatos de Florian6polis 55,29% Candidatos de Florian6polis 45,25%
De outras cidades da microrregido | 21,29% De outras cidades da microrregido | 6,97%
Total Microrregido 86,71% Total Microrregido 80,71%
De outras cidades do Estado 13,29% De outras cidades do Estado 19,29%

Fonte: Banco de dados ACAFE
Por fim, de forma conclusiva, a Tabela 9 apresenta resultados de censo
realizado pela Universidade A, junto aos seus calouros, que demonstra a baixa

mobilidade do aluno.

Tabela 9 - Necessidade de mudanca de cidade

\Vocé vai mudar de cidade para estudar na Universidade A?

Sim 18,0%
Nao 81,3%
Sem resposta 0,7%

Fonte: Censo do Calouro — 2004-1 — Universidade A

Numa abordagem de marketing tradicional, considerando a importancia da
variavel praca ou localizagdo, seriam indicadas para uma IES a utilizacdo de
estratégias de expansdo dos seus campi em direcdo a mercados de maior nivel de
demanda ou a compra de instituicdes concorrentes. No entanto, essa decisdo de
investir em instalagcdes localizadas em novos mercados n&do impediria que

concorrentes fizessem o mesmo, o que anularia os efeitos dessas estratégias.
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No caso das instituicbes comunitarias de Santa Catarina, além disso, persiste
uma tacita divisdo de mercados que impede acdes mais agressivas de expansao
geogréfica. Por serem fundac¢des publicas, patrimbénio dos municipios-sede, essas
IES ndo podem ser vendidas e tampouco 0s seus estatutos permitem fusdes ou
associacgoes.

Numa abordagem de marketing de relacionamento, que pressupde o
desenvolvimento de relacdes no lugar de transacfes, as IES comunitarias de Santa
Catarina reunem condi¢cGes ideais para alterar a sua estratégia de atracdo e
captacéo de alunos, dirigindo esfor¢cos exatamente para as regides de onde estao se
originando os seus alunos. Essas informagcdes podem ser facilmente organizadas —
cidades de origem, escolas de origem, formandos de ensino médio principalmente —
para orientar agbes de relacionamento com maior eficiéncia que as estratégias de

marketing transacional, baseadas em comunicacdo de massa.

6.4 Marketing de relacionamento no precgo

A interiorizacdo das universidades que compdem o Sistema ACAFE de Santa
Catarina, contribui para que o aluno ndo seja onerado por despesas decorrentes de
aluguel, alimentacdo e transporte, na medida em que grande parte dos jovens
estudantes ndo necessita mudar de cidade e permanece residindo junto com a
familia, conforme vimos no tGpico anterior.

Outro componente que impacta no preco do ensino superior catarinense, de
forma positiva, € que uma lei estadual estabelece que um percentual da arrecadacéo
seja investido na concessdo de bolsas, beneficiando cerca de 20% dos alunos
matriculados no Sistema ACAFE, ultrapassando a marca de vinte mil alunos
assistidos. As bolsas variam entre 25% e 75% do valor da mensalidade e séo
distribuidas a partir de indices comprovados de caréncia dos inscritos, com
fiscalizacdo realizada pelo Ministério Publico, pela comunidade e pelos préprios
alunos. Os beneficios sdo distribuidos as IES comunitarias, proporcionalmente ao
seu numero de alunos.

Essas condi¢cdes, somadas aos niveis superiores de renda do Estado em
relacdo ao Pais, viabilizam, em menor ou maior grau, que, segundo dados do INEP,
52% dos concluintes do ensino médio de Santa Catarina ingressem na universidade.
O numero é considerado pelo MEC o melhor do Brasil.
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Sobre a competitividade dos precos praticados pelas universidades
comunitarias, a pesquisa da Universidade A também demonstra que o nimero de
ingressantes das classes C e até D é alto, presumindo-se que isso se deva em
funcdo da cobertura geogréfica oferecida pelas IES comunitarias e pela politica de
bolsas do Governo Estadual, como identificado na Tabela 10.

Tabela 10 - Faixa de renda dos alunos ingressantes na Universidade A

Em qual destas faixas se inclui a sua renda familiar:
R$ 260 a 780 27,8

R$ 781 a 1.300 23,5

R$ 1.300 a 1.820 13,3

R$ 1.821 a 2.600 10,3

R$ 2.601 a 3.900 8,5

R$ 3.901 a 5.200 7,5

R$ acima 5.201 7,7
Branco 1,4

Fonte: Censo do Calouro — 2004-1 — Universidade A

Considerando-se que a média da mensalidade da Universidade A, para
cursos de graduacéao, foi de R$ 500,00 em 2004, a primeira faixa de renda, na qual
estdo posicionados 27,8% dos alunos ingressantes, tem dificuldades financeiras
para arcar com 0s custos do ensino superior. Assim, necessita de bolsas ou de
qualquer outro tipo de financiamento para manter o vinculo com a IES.

Ja na proxima faixa de renda, que representa 23,5% dos novos alunos da
Universidade A, pode-se antever dificuldades para esses calouros atenderem aos
custos da educacao superior.

Pelos Critérios de Classificagdo Econémica Brasil (CCEB), disponibilizados
pela Associacao Brasileira de Empresas de Pesquisa (ABEP), 51,3% dos alunos da
Universidade A estariam localizados nas classes C e D; 23,6% na classe B 2; 8,5%
na classe B 1; e 15,2% nas classes A2 e A 1.

Esses dados comprovam o que analistas preconizam ser o préximo desafio

do ensino superior no Brasil: a inclusdo da classe C, o que, pelo menos nessa IES
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comunitaria de Santa Catarina, com provavel repeticdo do padrdo nas demais do
Sistema ACAFE, ja esta ocorrendo.

Apés realizada essa avaliacdo, novamente buscamos a abordagem da
variavel preco como fator para atracdo e captacao de alunos, de duas formas: (1)
pela visdo do marketing tradicional ou (2) pelo enfoque do marketing de
relacionamento.

Na primeira abordagem, do marketing tradicional, teremos que o preco é o
elemento do mix mercadoldgico que produz receita e, via de regra, a sua formacao é
orientada pelos custos envolvidos na fabricacdo do produto ou na prestacdo do
servico, com baixa flexibilidade para variagdes.

Na segunda abordagem, do marketing de relacionamento, teremos que 0
preco esta relacionado com o custo que representa para o aluno, sendo formado a
partir do padréo escolhido por ele para consumir o produto ou o servi¢o, permitindo
diferenciacdes de acordo com o perfil individual.

Assim sendo, se uma pergunta tivesse que resumir uma estratégia de
marketing convencional para fixacdo de preco, essa questdo seria: “quanto vamos
cobrar do nosso aluno para cobrir 0S N0SS0S custos e garantir as nossas margens?”.

Na estratégia de marketing de relacionamento, a interrogacao seria outra:
“‘quanto o aluno pode pagar para que, no conjunto, possamos definir 0S Nossos
custos e garantir as nossas margens?”.

E importante ressaltar alguns aspectos que influenciam a formac&o do preco
de um curso superior, no que diz respeito ao nosso objeto de estudo, quais sejam as
IES comunitarias de Santa Catarina:

a) o contrato entre o aluno e a IES é semestral, sendo renovado a cada ato

da matricula, durante o periodo do curso de graduacdo, que é de quatro a
cinco anos;

b) o preco é definido em comum acordo com a representacdo estudantil,

através de negociacao;

c) a maioria das IES fixa o preco para o crédito, unidade de medida que

compde as disciplinas. Assim, o aluno pode decidir, dentro das suas
condicdes financeiras, o numero de créditos que ird& comprar da

instituicao;
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d) via de regra, os pregos sao anuais, envolvendo dois semestres letivos e
calculados a partir dos aumentos salariais negociados pela IES com os
sindicatos funcionais, que representam mais de 70% dos custos;

e) o valor do crédito é diferenciado por curso, de acordo com 0s seus custos
de implantacdo, com a sua politica de estagios, com a estrutura de
laboratdrios que disponibiliza aos alunos e com caracteristicas do projeto
pedagdgico;

f) via de regra, sdo fornecidos poucos descontos e ndo sdo realizadas
promocdes; e

g) em alguns casos, 0s pre¢cos variam de campus para campus, se a IES

atua em mais de uma regiao.

Considerando-se esses limitadores de mercado ou mesmo de ordem legal, é
compreensivel que as IES comunitarias determinem os seus precos, principalmente
a partir de custos internos, ndo logrando desenvolver novas estratégias para uma
adaptacdo a demanda declinante ou para uma combinacdo com outras variaveis, ou,
ainda, para uma diferenciagdo entre cursos ou mercados diferentes, em funcao de
maior ou menor procura, como seria razoavel em uma organizacao orientada para o
cliente.

Observa-se, nesse sentido, uma restricdo a ser eliminada para que essas IES
possam implementar estratégias de custo, e ndo de preco, como é recomendado
pelos conceitos do marketing de relacionamento.

Os dados apresentados neste trabalho indicam que as universidades que
compdem o Sistema ACAFE parecem ter esgotado as vantagens oferecidas pelo

ambiente demografico em que se desenvolveram, atingindo o ponto de equilibrio

entre as necessidades da populacdo e a sua oferta de vagas (confirmado pelos
niveis de ociosidade de vagas). A demanda represada foi atendida, e o fluxo anual
da demanda efetiva esté declinante.

O Sistema ACAFE também ja pode ter chegado ao limite no ambiente
econdmico, atendendo praticamente a toda faixa de alunos com renda e capacidade
de pagamento, sendo desafiado a oferecer um novo padrédo de mensalidades para
um publico proveniente de classes sociais de menor poder aquisitivo (confirmado

pelo ingresso da classe C no ensino superior).
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Por fim, o Sistema ACAFE passou a conviver com um novo ambiente
competitivo, composto ndo somente de faculdades isoladas e centros universitarios,
mas também de universidades virtuais, por escolas locais conveniadas com IES de
outras regibes e pela interiorizagdo das universidades publicas (confirmado pela
expansdo do numero de instituicbes de ensino em Santa Catarina nos ultimos trés
anos).

Todos esses aspectos pressionam para a necessidade de se praticarem
pre¢cos mais competitivos no ensino superior. Em paises como os Estados Unidos, a
competitividade é obtida através do fornecimento de bolsas de estudo e de ajuda
financeira, além de empréstimos subsidiados. Na De Paul University, o volume de
descontos fornecidos nas mensalidades pelas universidades privadas ja alcanca
40% nos cursos de graduacao, sendo que 80% dos alunos matriculados recebem
algum tipo de desconto de mensalidade. Os auxilios e beneficios financeiros séo
uma das principais estratégias para a captacdo de alunos, tdo significativas quanto a
gualidade do ensino, da pesquisa e a imagem institucional.

Kalsbek (2003, p. 142) afirma que:

Sabe-se que na educacgdo superior os custos fixos sdo altos. O aumento
dos custos variaveis é pequeno. Ao invés de ensinar em uma sala de aula
com a metade das cadeiras desocupadas, as faculdades e universidades
estdo oferecendo desconto nas mensalidades para utilizar a capacidade
ociosa. E melhor lucrar 75% do valor da mensalidade de um aluno do que
ter uma cadeira desocupada.

Ao contrario do Brasil, e especialmente de Santa Catarina, onde as bolsas e
auxilios, por imposicéo legal, sdo concedidas pelas IES comunitarias ao aluno em
funcdo da sua maior caréncia em termos econdmicos, nos Estados Unidos é o aluno
com melhor desempenho no histérico escolar, portanto, com melhores condi¢des de
obter rendimento académico, que € privilegiado com descontos e condicbes mais
significativas, tendo em vista que tera mais chances de permanecer na instituicdo,
além de agregar valor em termos de qualidade.

Durham (2005) ressalta as caracteristicas do sistema universitario norte-
americano, baseado na competicdo por prestigio, alunos promissores, professores
de renome internacional e, inclusive, por sucesso em competi¢coes esportivas, que
se reflete nos processos de atracdo dos graduados mais promissores para a
formacdo profissional e pés-graduada. Para a autora, “esta competicdo € um esteio
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da liberdade e da exceléncia académicas neste sistema no qual a autonomia
administrativa e financeira € muito pouco partilhada com a comunidade académica”.

Enquanto a estratégia brasileira é tipica do marketing tradicional,
categorizando o cliente pela sua capacidade transacional, a estratégia americana
estd identificada com o marketing de relacionamento, caracterizada pela
diferenciacdo do cliente por outros aspectos, tais como qualidade, performance,
agregacéao de valor ao longo do ciclo relacional com a universidade.

Pode-se propor como comparacéo entre o Brasil e os Estados Unidos que 0
primeiro privilegia a inclusdo do aluno superior, enquanto o segundo tem uma visdo
mais alongada, vislumbrando o ciclo de vida do aluno na instituicdo, além da
seguranca de maior retorno do investimento feito em um aluno de qualidade
comprovada.

O marketing de relacionamento preconiza que o pre¢co ndo é uma vantagem
competitiva sustentavel, tendo em vista que a estratégia pode ser desenvolvida pela
concorréncia. Essa afirmagdo encontra aderéncia no ensino superior, no qual a
competicdo deslocou-se do confronto universidade x universidade, em que o aluno
escolhia a instituicdo a partir de uma perspectiva de produto — cursos de maior
gualidade, por exemplo — ou dentro de uma perspectiva de imagem — valores
intangiveis agregados ao produto. Observa-se que a concorréncia esta sendo
determinada a partir de uma perspectiva de localizacdo — ja abordada no item 6.3
deste Capitulo — e de preco, em que o “novo aluno”, advindo da classe C, busca um
curso superior que possa efetivamente pagar. Estruturas de custos diferentes entre
uma grande universidade e uma pequena faculdade indicam que a variavel de preco
nao se configura, em médio e longo prazos, em vantagem competitiva sustentavel.

Numa abordagem de marketing de relacionamento, a estratégia mais
adequada tende a ser atuar a partir de uma perspectiva de servicos, em que 0
desenvolvimento de relacdes, interacdes e agregacéo de valor em toda a cadeia de
contatos do cliente desloca o campo da competicdo, cabendo a cada organizacao, a
partir do envolvimento de todos os colaboradores, montar o seu pacote de servigos,
respondendo de forma Unica as demandas de valor de cada cliente.
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6.5 Marketing de relacionamento no produto

Via de regra, o produto académico — entendido como o curso superior de
graduacédo — é um bem acabado exemplo de producdo em massa, resultante de uma
orientacdo para produto e producdo. Conforme verificamos no Capitulo 2, itens 2.5 e
2.6, geralmente o curso superior, ao ser concebido, privilegia somente os aspectos
académicos e pedagogicos, desvinculado dos aspectos de marketing.

As IES privadas de Santa Catarina, agrupadas no Sistema ACAFE né&o séo
diferentes e ndo apresentam mudancas na area de desenvolvimento de produto.
Continuam fiéis a diversificacao do portfélio de produtos e a ampliacdo geografica da
oferta, estratégias mais indicadas para mercados altamente demandados.

Desde a sua fundacdo, essas universidades tém mantido o seu
funcionamento como conglomerados educacionais que exploram — no sentido de
foco de atendimento e de cobertura — um determinado espaco de mercado, de forma
genérica e abrangente.

Nesse contexto, o curso superior € um produto que tem sido concebido a
partir de aspectos, qualificacbes e estruturas ja existentes dentro da IES,
identificadas no corpo docente e em bibliotecas, laboratérios e instalacdes. O curso
€ criado a luz de uma forte regulamentacdo das entidades de classe ou das
autoridades educacionais, que impdem curriculos e conteldos obrigatorios, sem
aproveitar as flexibilizacdes permitidas desde a metade da década de noventa.

O curso superior, mesmo deficitario, € mantido ao longo de anos na maioria
das universidades, independente da demanda, da existéncia de mercado de trabalho
para o egresso, das necessidades do mercado e da prépria qualidade percebida
pela comunidade, em funcdo da performance obtida nos sistemas oficiais de
avaliagéo.

O Gréfico 3 demonstra que o foco das instituicbes comunitarias de Santa
Catarina é aumentar a oferta, independente dos dados de mercado, que indicam
gueda da demanda.
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Gréafico 3 - Universidades do Sistema ACAFE, exceto UDESC — Numero de vagas,
inscritos, matriculados e formados — 2001 a 2003

Fonte: Dados Estatisticos ACAFE. www.acafe.org.br em 10.01.2005

O Grafico 3 mostra que entre 2001 e 2003, enquanto o niumero de inscritos no
Vestibular da ACAFE caia 14,7%, o numero de vagas era ampliado em 22,2%. No
mesmo periodo, o nimero de matriculas teve um incremento de 10,1% e o nimero
de formandos cresceu em 48,5%. A relacdo candidato por vaga, em apenas dois
anos, caiu de 2,06 para 1,44, uma perda de 30,1%.

Outros aspectos de produto sdo relevantes para as estratégias de captacédo e
atracdo de alunos, mesmo que, nessa fase que antecede o vinculo, o valor
intrinseco da profissdo, independente de instituicdo, pareca ser o fator mais
importante, tendo em vista que a escolha é feita em funcdo de aspectos pessoais. A
vocacao, a indicacdo de amigos, a orientacdo dos familiares, a expectativa de um
futuro profissional promissor ou a soma desses e de outros fatores de ordem
psicolégica e comportamental impacta na opc¢do do aluno, segundo abordado no
Capitulo 2, item 2.3, quando tratamos do fenbmeno da evasao.

Como podemos observar na Tabela 11, a pesquisa realizada com quase 2 mil
ingressantes por uma das IES que compdem o Sistema ACAFE indicou que a
existéncia do curso desejado associada a imagem de qualidade da instituicdo sdo os

principais fatores de escolha.
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Tabela 11 - Motivos de escolha dos ingressantes na Universidade A

Por quais desses motivos vocé escolheu estudar na Universidade A?

Respostas relacionadas com variavel de produto

Existéncia do curso 30,5%
Qualidade da instituicdo 25,3%
Participacéo |55.8%

Respostas relacionadas com outras variaveis de marketing

Indicacao-recomendacao I5.7%
Proximidade 15,9%
Preco 0,7%
Forma de ingresso 8,4%
Facilidade no Vestibular 1,5%
Outro motivo 9,6%
Sem resposta 2,3%
Participacéo 44,2%

Fonte: Censo do Calouro, Universidade A, 2004

E importante ressaltar que a questdo apontada na Tabela 11 refere-se ao
fator de escolha de curso e universidade, e ndo a aspectos relacionados com
comunicacéo do Vestibular, conforme referimos anteriormente nas Tabelas 4 e 5.

Na realidade das universidades privadas percebemos que ainda predomina a
visdo de marketing convencional, focada na busca do maior volume possivel de
alunos, e se as vagas ofertadas sdo preenchidas, considera-se que ha sucesso na
operacao. Um dos indicadores mais reconhecidos pelo mercado educacional para
avaliar a performance de um curso (produto) é quantitativo, composto da relacao
candidato x vaga.

Na perspectiva de marketing de relacionamento, ocupar totalmente as vagas
ofertadas, num curso de graduacao, significa ter concretizado apenas a primeira
etapa de uma relacdo que somente se concretizara ao final de um ciclo de quatro ou
cinco anos, com a diplomacéo do aluno.

Para enquadrar a questdo numa abordagem tedrica, resgatamos as
perspectivas de troca de valor, que, segundo Ballantyne, Christopher e Payne
(2003), sdo a pedra angular do marketing de relacionamento e que parece ter

aderéncia ao ensino superior.
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Em uma primeira perspectiva, a troca de valor ocorre a partir de transacdes
recorrentes e continuas, por meio de um relacionamento bem gerenciado dentro do
ciclo de fornecimento do produto ou servigo. Isso ocorre quando o aluno e a
universidade incentivam permanentemente a manutencdo do vinculo entre as
partes, por varios semestres, até completar a sua graduacdo. Essa perspectiva
remete para uma gestao de relacionamento de longo prazo, o que é valido tanto
para o ciclo de cinco anos da educacdo convencional quanto para os cinqienta anos
do ciclo da educagéao continuada.

Na segunda perspectiva, a troca de valor ocorre em processos interativos e
divididos dentro de um acordo negociado no interior do ciclo de relacionamento, o
que se configura quando o aluno pode acessar com facilidade todos os beneficios
da estrutura da IES, de forma direta e imediata, tendo em vista que a organizacéo
esta focada no seu atendimento. Essa perspectiva esta relacionada com a “venda
cruzada”, tendo em vista que o contrato entre as partes estabelece os demais
servicos disponiveis bem como os seus custos de aquisicdo, de uma forma clara e
transparente.

Na terceira perspectiva, a troca de valor provém de interacées que emergem
de dentro de redes de relacionamento, o que fica caracterizado quando a
universidade conecta e interliga o aluno com novas possibilidades de aquisicao de
conhecimento. Nessa perspectiva, tanto a universidade quanto o aluno transpdem
as fronteiras do relacionamento convencional entre duas partes, extrapolando-o para
redes compartilhadas com novos parceiros. A integracéo de grupos de pesquisa, as
bibliotecas virtuais e a troca de conteddos entre instituicdes tipificam essa
perspectiva.

A Tabela 11 comprova que 0s aspectos vinculados a produto sdo os mais
importantes no que se refere a aquisicdo de novos alunos. E que, se alunos se
evadem de forma expressiva no inicio dos cursos, a maioria deles sem problemas de
ordem financeira, conforme apresentamos no Capitulo 2, o desenvolvimento de
produto pode ser considerado como o principal fator critico de sucesso para as
operacgOes de uma universidade.

Infere-se, assim, que o modelo tradicional de desenvolvimento de produtos
académicos dentro de uma universidade ainda ndo atingiu os padrées minimos

indicados pelo marketing convencional, conforme abordado nos Capitulos 3 e 4,
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estando mais distante ainda de se utilizarem estratégias de marketing de
relacionamento na sua construcao.

No marketing tradicional, seria natural que, preponderantemente, a IES
optasse por diferenciar os seus cursos, tornando-os mais préximos dos desejos e
das necessidades de segmentos de alunos. Ja no marketing relacional, a construcao
das estratégias estaria centrada em diferenciar os alunos, em conceber um produto
flexivel e em proporcionar condi¢cdes de atender a desejos e necessidades com base
em relacionamento um a um.

Identificar o que os clientes querem e necessitam, desenvolvendo projetos
pedagdgicos flexiveis e que intensifiquem a criacdo de valor para o aluno em todas
as areas das universidades, parece ser o maior desafio das universidades, no
ambito académico.

O curso superior em si, da forma como € concebido, retrata a abordagem da
universidade centralizada em produto, tipica do marketing de massa.
A educacdo €, sem duvida, um servico, e servicos sdo inerentemente relacionais,
conforme Grénroos (2004). Ha um processo explicito de relacionamento no qual a
universidade esta presente em permanente interacdo com o aluno, ndo s6 na sala
de aula, através do professor, mas em todo o campus e em todos 0s servicos de
apoio. Quando o relacionamento € intenso e ha uma construcdo conjunta, como é o
caso da educacao superior, a competicdo desloca-se dos aspectos de produto e a
escolha passa a ser definida no ambito da oferta de servicos.

Essa capacidade de criar o produto académico dentro de um contexto de
servico parece ser a mais adequada as universidades, na sua competicdo com
estruturas mais ageis e flexiveis. Incluir componentes de servi¢o ao longo de todo o
ciclo de relacionamento que a instituicdo mantém com o aluno, sejam esses
componentes passiveis de cobranca ou gratuitos, parece ser o caminho para a
retomada da competitividade perdida por um excesso de foco no produto ou na

construcao de imagem, que ndo sdo mais vantagens competitivas sustentaveis.
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7 UMA ABORDAGEM DE MARKETING DE RELACIONAMENTO PARA A
RETENCAO A ALUNOS

7.1 Anélise do contexto

De acordo com o Censo da Educacao Superior (INEP, 2000), a relacéo entre
ingressantes e concluintes era, no geral, de 64,9% em 2000. J4 as universidades
privadas estavam um pouco abaixo do sistema de ensino superior na sua totalidade,
com uma relagéo de concluintes sobre ingressantes na faixa dos 64,4%, indicando
uma evasdo acima de 35%, em um ciclo médio de cinco anos de um curso de
graduacao. Imaginando-se uma sala com 40 alunos na primeira fase de um curso,
esse indice de evasdo faria com que essa mesma turma chegasse ao final do curso
com apenas 26 alunos.

No Capitulo 2, apresentamos pesquisas sobre evasao que demonstram que,
numa dimensdo académica, a dificuldade em disciplinas basicas, o baixo
aproveitamento em sala de aula, a metodologia de ensino, a relagdo professor x
aluno, os curriculos, séo indicados como fatores de desisténcia. Numa dimensao
pessoal, o erro na escolha do curso, a ndo assimilacdo dos métodos pedagdgicos e
a quebra de expectativa em relacdo a conteudos estudados motivam o
comportamento de evasdo ou abandono. Numa dimenséo financeira, a falta de
condi¢cdes para honrar as mensalidades sdo um forte motivo para a evasdo no
decorrer do curso.

Um levantamento realizado em cursos da Universidade A, do Sistema
ACAFE, indicou que a evasao de alunos, no ciclo completo de graduacao, acontece
fundamentalmente nas primeiras fases, o que néo a diferencia dos demais estudos

de evasao ja referidos no Capitulo 2.

Tabela 12 - Evaséo de alunos por semestre — Universidade A

Curso Analisado Momento da Evaséo

Semestre 1 Semestre 2 Semestre 3 Sub Total
FISIOTERAPIA 57% 22% 11% 90%
JORNALISMO 42% 19% 10% 71%
PUBLICIDADE 48% 18% 11% 77%

Fonte: Secretaria Geral de Ensino — SGE - Universidade A — Julho de 2004
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Nesse mesmo levantamento, verificou-se que somente cerca de 20% dos
alunos desistentes evadiu-se com alguma pendéncia de ordem financeira,
caracterizado pelo atraso ou ndo no pagamento de mensalidades.

Considerando-se tais indicativos, ha a probabilidade de que os problemas de
evasdo enfrentados pela Universidade A e, por extensdo pelas demais
universidades comunitarias catarinenses, possam ser amenizados com a introducao
de estratégias de marketing relacional, a partir do momento em que as classicas
solucbes do marketing transacional ja cumpriram 0s seus objetivos, gerando a
transacao representada pela matricula.

Essa afirmacao encontra sustentacdo nos dados apresentados no Capitulo 6,
onde se verificou que o vinculo do aluno com a IES inicia com a sua conquista e
atracdo em funcédo de proximidade, da oferta do curso escolhido, da imagem da
marca e de campanhas promocionais, entre outros fatores.

Quando o apice do processo de conquista € a matricula, configura-se uma
tipica operacdo do marketing tradicional de “venda” ou “assinatura de contrato”. A
matricula, no entanto, pode ser rompida a qualquer momento, se o0 aluno —
especialmente nas primeiras fases — nao for confrontado com oportunidades de
relacionamento com a IES, com o coordenador de curso, com os orientadores
pedagdgicos e com os professores, junto aos quais possa solucionar os problemas
pessoais que levam a evasao.

Percebe-se, assim, que a matricula inicial do aluno deveria ser sustentada por
agregacao de valor ao longo de todo o vinculo com a universidade,, 0 que poderia
ocorrer pela multiplicacdo de oportunidades de relacionamento, nas quais tanto o
grau de satisfacdo quanto o grau de dificuldades pudessem ser aferidos e medidas
pudessem ser tomadas pela IES, em todos os niveis da gestao.

Segundo Kotler (2002), o marketing de relacionamento é fator-chave tanto
para a atragcdo quanto para a retencdo de clientes. Para ele, “a maioria das
empresas praticam o marketing basico, apenas quando os seus mercados contém
muitos clientes e suas margens de lucros por unidade sdo pequenas”. E o caso de
empresas da area de alimentacdo, que ndo conseguem interagir, ter proatividade ou
efetuar parcerias com os seus clientes, tendo em vista a larga escala com que atuam
no mercado. Essas organizacbes no maximo criam servicos de atendimento ao

cliente para a solucéo de problemas basicos.
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Em nossa observacédo, verificamos que a universidade, mesmo sendo uma
organizacdo que funciona a partir de relacionamentos, € organizada num modelo
funcional, com processos fragmentados e sem foco no aluno.

O exemplo apresentado na Figura 26, da Universidade A, ilustra um processo
critico — o trancamento de curso ou disciplina —, com impacto direto na evasao. Nele
percebe-se que o aluno ndo €, em nenhum momento, abordado pela instituicdo no
sentido de fornecer informagdes sobre os motivos da desisténcia. Da mesma forma,
o coordenador de curso e o professor estdo posicionados de maneira oposta ao

aluno, simplesmente apondo a sua assinatura de autorizacao a um formulario.

Formulario — Formulario
------------------ Aluno azul » SAIAC ____:BQlB_I_O___ azul -
L) - Regularidade

i/@gamento boleto [ académica
| - Matricula

- Regularidade

financeira

- Débito

- Prazos

- Ingressante ou
ndo

\ Secretaria
| de Ensino

L /’7 Muda status '+

F Rel. para
disciplina >
Verificar

Rel. para Formuléario
curso azul
Relatério para

disciplina
Relatério para
curso

Uriversus

Professor Coordenador de Arquivo
curso

Relatério p/ disciplina
- Rel. alunos trancados
Relatério p/ curso
- Rel. Alunos trancados

Figura 26 - Processo de trancamento de curso ou disciplina
Fonte: Unidade de Gestao de Processos — Universidade A

O processo identificado na Figura 26 mostra a facilidade com que um cliente é
perdido, pois ndo prevé nenhuma interagdo, nenhuma iniciativa com vistas a
retencéo do aluno.

Constata-se, a partir dai, que a universidade ndo utliza o conceito de
processo de marketing, que, para Gronroos (2004, p. 371) “compreende todos 0s
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recursos e atividades que causam impacto direto ou indireto sobre o
estabelecimento, manutencdo e consolidacdo dos relacionamentos com clientes,
independente do lugar que estdo na organizagdo”, envolvendo os profissionais de
marketing em tempo parcial, como o Coordenador de Curso, a quem poderia caber
verificar em que dimensao — académica, pessoal ou financeira — reside o problema
do aluno, encaminhando uma solucéo voltada para a retencao.

Considerando-se que o marketing de relacionamento é uma filosofia
organizacional, apoiada na cooperacéo interna e no desenvolvimento da confianca
junto aos clientes, deve extrapolar a visdo funcional, transformando-se numa
abordagem gerencial orientada para o cliente. Esse posicionamento em relacdo a
marketing, contextualizado para uma instituicdo de ensino superior, transforma a
fungé@o de marketing em processo de relacionamento com o cliente, no qual todos os
elos da cadeia de entrega do servico sdo elementos de retencao e fidelizacdo do

aluno.

7.2 Importancia da retencéo

Para Gronroos (2004, p. 42), existem trés elementos taticos que sao basicos
para implementacdo de uma estratégia de relacionamento: (1) buscar contatos
diretos com os clientes, (2) montar um banco de dados e (3) desenvolver um sistema
de servico orientado para o cliente.

Para Brown (2001, p. 27), o enfoque transacional pressupfe que cada
transacdo é uma oportunidade para trés tipos de acao: reunir dados, investir no
relacionamento e construir um valor muatuo.

Um dos referenciais do marketing de relacionamento, em contraposicao ao
marketing de massa, é que a avaliacdo dos resultados passa a ser feita em funcéo
da participagdo no cliente — customer share — e ndo mais sobre a participacdo de
mercado — market share —, conforme afirma Tronchin (2001). Ao abordar a
importancia da retencao de clientes, Brown (2001, p. 54) questiona as estratégias
nas quais a conquista de novos clientes é a prioridade, como se houvesse
compensacao direta para os clientes perdidos, 0 que s6 mascara as deficiéncias da
organizacdo. Para o autor, “[...] embora estes novos clientes mantenham o namero
total no mesmo nivel, o potencial econémico é enfraquecido conforme o crescimento

dentro da base atual de clientes for limitado”.
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Aplicando o conceito para o ambiente do ensino superior brasileiro, em que a
demanda tende & estabilidade, a manutencdo do vinculo com o aluno passa a ser
um fator critico de sucesso, pois a base para captacdo de alunos esta se mantendo.

No caso de Santa Catarina, um estudo realizado pelo BRDE (1999) apontou
gue a demanda potencial de alunos no ensino superior até 2009 caminha para a
estabilizacdo, conforme o Gréfico 4.
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Gréfico 4 - Fluxo de demanda potencial para ingresso no ensino superior - Regido Sul
Fonte: BRDE (1999)

A importancia da retencdo de clientes € Unica para as universidades, e
poucos segmentos reinem a mesma configuracdo do ensino superior, em funcéo da
intangibilidade do produto ou servi¢o. O negdcio do ensino superior e 0 seu produto
— curso superior — tém caracteristicas diferenciadas, a saber:

1. o aluno matriculado (cliente adquirido) compra um produto representado
por uma vaga em determinado curso, que somente estara concretizado no
final de um ciclo médio de cinco anos. Ocupando a vaga, automaticamente
impede que outro a utilize por meio de uma nova venda, pois adquire um

direito.

O aluno matriculado (cliente adquirido) pode se transformar em aluno desistente
(cliente perdido) a qualguer momento dentro do ciclo de realizagdo do curso,
deixando de pagar pelo produto, sem que a universidade tenha muitas alternativas

para repor a perda com um novo cliente.
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2. o aluno desistente (cliente perdido) s6 pode ser reposto pela
universidade em duas situacoes:

a. pelo proprio aluno evadido (cliente perdido), na condicao de aluno
em reingresso (cliente reconquistado) — ap6és um periodo em que
nao usou e nao pagou pelo produto.

b. por um aluno transferido (cliente adquirido) proveniente de outra
instituicdo, que passa a pagar pelo produto somente a partir da fase

em que comecara a utiliza-lo.

Pelas estatisticas oficiais, que colocam a evasdo em um patamar médio de 40%, as
letras “a” e “b” possuem baixa ocorréncia, pois um nimero muito baixo de alunos
retornam ou se transferem de instituicAo de ensino. De acordo com essas
estatisticas, mais de 20% da evasdo se da no primeiro ano do ciclo de entrega do

produto.

3. Dentro do ciclo médio de cinco anos, o aluno matriculado podera
consumir novos produtos (venda cruzada), mas via de regra em volume
menor do que a compra original, pois concluir o curso no qual houve a
matricula inicial é pré-requisito para a aquisicdo de um novo produto.
Ha um horizonte temporal a ser considerado.

4. A retencdo do aluno matriculado nédo esta diretamente relacionada com
venda cruzada ou novas vendas, mas com a concretizacdo da venda
inicial, cujo ciclo de realizagdo € longo.

5. A ocorréncia de substituicdo da universidade (fidelidade) por parte do
aluno matriculado é minima, enquanto a desisténcia do produto €é alta,

por motivos de ordem financeira, pessoal ou comportamental.

Nesse sentido, uma universidade pode ser comparada com um avido que
parte com 100% da capacidade ocupada, apenas deixando passageiros durante as
escalas, chegando ao final do vbo com cerca de 60% das poltronas ocupadas. Entre
uma ou outra escala, que nesse caso sao as fases semestrais ou anuais de um
curso, a capacidade ociosa vai aumentando, havendo poucas chances de

substituicdo de “passageiros”.
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Na universidade, no que se refere a atividade de ensino, uma das Unicas
oportunidades para se obter um melhor resultado financeiro € pela retencdo de
alunos. Na figura abaixo, estamos comparando o modelo de efeito de fidelidade na
lucratividade de uma empresa de servi¢os, apresentado por Sviokla et al. (1995, p.
340), adaptando-0, na seqiéncia, para uma universidades privada:

Lucro decorrente de pre¢o maior

Lucro decorrente de referéncias

E\QE

R

N

\\\\\S Ziﬁi.iﬁ Z .
NN
NN,

Lucro decorrente da redugéo de custos

Lucro gerado pelo aumento do volume e
freqiiéncia de compras

Lucro anual da empresa

Lucro basico

Custo de aquisicado

Figura 27 - O efeito de clientes fiéis sobre a lucratividade
Fonte: Sviokla et al. (1995, p. 340)

No modelo apresentado na Figura 28, o lucro gerado pela retencdo dos
clientes é proveniente de um aumento no volume ou da freqiiéncia de compras, da
reducdo de custos proporcionada pelo estreitamento do vinculo, da propaganda
“boca a boca” realizada gratuitamente e, especialmente, porque o cliente mais antigo
consome produtos e maior valor agregado, pagando um maior preco.

No caso de uma universidade, as compras frequentes estariam representadas
pela matricula a cada semestre, que proporcionam resultado positivo por diluicdo de
custos, ja que o investimento na entrega do curso € o mesmo para 10 ou para 40

alunos, salvo pequenas variacoes.



127

Ha uma pequena diluicdo de custos, pois o investimento para a entrega do
curso é feito, via de regra, no seu inicio (laboratorios, bibliotecas, espacos fisicos,
etc.). Se for diluido sobre uma base maior de alunos, gera um resultado adicional.

Ja o resultado financeiro gerado por precos maiores cobrados dos antigos
alunos (clientes fiéis) é inexistente, pois ao contrario de outros segmentos de
negdcios, as universidades tendem a cobrar mensalidades menores dos alunos com
o transcorrer do vinculo, pois eles vdo somando beneficios, tais como descontos.

Por fim, no caso das universidades, a lealdade do aluno, manifestada atraves
de recomendacdes e indicacbes pode ter um impacto positivo nos lucros, além de
reduzir os custos de aquisicdo, que carregam uma forte participacdo dos cursos de
midia de massa.

Esse aspecto da recomendacéo é referido por todos os autores pesquisados.
Segundo Oliveira, Toledo e Ikeda (2004, p. 2), clientes fiéis contribuem para atrair
novos clientes, “pois eles passam a interagir com a empresa em forma de parceria
[...]". Além de resultados financeiros, ha um comportamento de defesa da empresa
junto a novos clientes, bem como a empresa passa a receber informacdes
relevantes para a criacao de diferenciais em relacéo a concorréncia.

E importante salientar que dentro de um contexto de evasdo crescente, a
tendéncia € que o custo de aquisi¢cdo de um novo aluno demande maior tempo para
ser diluido, pressionando o equilibrio financeiro da universidade, seja em detrimento
de um esforco maior de marketing, do decréscimo da receita em funcdo da
ociosidade ou da baixa variagdo dos custos fixos.

Assim, 0o que pode diferenciar o negocio de ensino de outros € que a
prestacdo integral do servigo é feita independente do nimero de clientes atendidos,
pois as especificacdes e 0s custos sao os mesmos. Via de regra, ndo ha diminuicao
do espaco fisico utilizado, a presenca do professor é obrigatéria pelo mesmo periodo
de tempo, o0s servicos de apoio continuam funcionando, enfim, 0s custos
operacionais permanecem praticamente invariaveis.

Conclui-se que em raras organizacdes de servicos a perda de clientes tem
tanto impacto quanto em negdécios educacionais e, muito especialmente, em
universidades. A perda de alunos implica numa perda financeira de grande monta,
dificilmente recuperada por economia de escala, aumento de participacdo de
mercado, aumento da base de clientes ou outros fatores que geram vantagem

competitiva.
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Segundo Reichheld e Sasser Jr. (1995, p. 336), “as organizacbes podem
chegar a aumentar seus lucros em 100% retendo somente 5% a mais dos seus
clientes”. Em pesquisa realizada em mais de 100 empresas de mais de 20 setores,
0s autores concluiram que “quanto mais a empresa preserva 0 seu cliente, mais
lucros tera possibilidade de gerar”.

Os resultados desta pesquisa mostram, por exemplo, que em empresas de
cartdo de crédito os novos clientes fazem baixa utilizacdo do servico no primeiro
ano, deixando um lucro irrisério para a administradora. Quando comecam a utilizar o
servico, produzem um lucro de U$ 30.00 que, no quinto ano, ja alcanca uma média
de U$ 55.00. Em servi¢os automotivos, o lucro inicial de um novo cliente é de U$
25.00, chegando ao quinto ano com U$ 88.00, mais do que o triplo de resultado.

No caso de uma universidade, a receita gerada por um aluno € constante por
diversos motivos, entre os quais existe uma quantidade minima de créditos a serem
cursados e o indice de venda cruzada é considerado baixo, quase inexistente. O
vinculo do aluno gera uma receita previsivel determinada pelo valor do curso que ele
esta realizando. Em contrapartida, o aluno perdido acarreta uma perda irrecuperavel
de receita. Por isso, 0 aumento da retencdo de alunos nas universidades tende a ter
0 mesmo impacto significativo no lucro do que em outras organizacdes, pois nao ha
aumento significativo de investimentos ou custos operacionais para prestar o
servigo.

Na Figura 28, representamos a receita gerada por uma turma inicial de 40
alunos, cuja anuidade por aluno é de R$ 6.000,00, e que apresenta uma evasao final
acumulada de 50% ao final de um curso de graduacdo, sendo 20% ao final do
primeiro ano, 30% ao final do segundo ano, 40% ao final do terceiro ano e 50% ao
final do quarto ano.
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ANO 5 R$ 120 mil
Evasao

ANO 4 I Final de .

50% R$ 144 mil

ANG 3 R$ 168 mil

ANO 2 R$ 192 mil

ANO 1 R$ 240 mil

Numero de Alunos x Receita no Ciclo de Graduagéao RS 864 mil

Figura 28 - Receita de curso de graduacdo com evaséo de 40%
Fonte: Autor

A Figura 29 demonstra que essa turma, com 40% de evaséo, possui uma
perda de receita da ordem de 38% em relacdo a uma turma que manteve a sua

capacidade plena ocupada do inicio ao final do curso.

Potencial méaximo de
crescimento da receita

' N

38

19

Nivel
de Evaséao

20 40
Figura 29 - Perda de receita com evasao de 40%
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A pesquisa de Reichheld e Sasser Jr. (1995, p. 343) também apontou que
uma reducdo de 5% na taxa de clientes perdidos eleva os lucros de diferentes
empresas de servico entre 25% e 85%. Para os autores, “a simples reducéo pela
metade da taxa de clientes perdidos serd suficiente para mais do que duplicar o
indice de crescimento de vendas da empresa”.

Testando-se a hipétese numa universidade com 20 mil alunos, que cobra uma
anuidade média de R$ 6.000,00 por aluno, verifica-se que essa instituicdo produz
uma receita bruta de R$ 120 milhdes anuais. Se ela perder, conforme dados do
setor, 40% dos seus alunos no decorrer de um ciclo de graduacgao, dentro de uma
média linear de 8% ao ano perdera 1.600 alunos a cada ano, deixando de obter uma
receita equivalente a R$ 9,6 milhdes.

Se considerarmos que essa universidade realiza em média R$ 6 milhdes de
resultado liquido (5% sobre a receita), a perda financeira atribuida a evasao dos
alunos serd 60% maior do que o resultado bruto do exercicio. Mesmo que as
instituicbes estudadas nédo tenham fins lucrativos, de remuneracdo de capital, essa
perda financeira compromete, por exemplo, programas de modernizacdo de
instalacdes e de capacitacao de docentes.

Avancando no raciocinio, se essa universidade reduzir em 20% a sua taxa de
evasao, pode gerar, sem alterar os custos fixos, uma receita adicional bruta de R$
1,92 milh&o, elevando o resultado em 32%.

Novamente concluimos que o modelo de gestdo das universidades foi
desenvolvido para a captacéo, e ndo para a retencédo de alunos, tendo em vista que,
historicamente, a demanda vinha superando a oferta. A perda de alunos ainda é
tratada como uma decorréncia darwiniana de evolucao por selecédo natural, sendo
aceitavel dentro das universidades que os alunos sem condi¢cdes — académicas,
financeiras ou psicolégicas — ndo concluam o ensino superior.

Na contabilidade das universidades € calculado o valor presente do aluno,
mesmo que o ciclo de realizacdo do servico seja, em média, de cinco anos e que 0s
custos para realiza-lo ja tenham sido efetivados na forma de contratacdo de corpo
docente, compra de acervos bibliograficos, montagem de laboratérios e construcao
de espacos educacionais.

Conforme constatamos, no ensino superior ndo € possivel cobrar mais do
aluno mais antigo (efeito da lealdade & marca), tampouco ocorrem vendas adicionais

(efeito de vendas cruzadas) e muito menos existe reducéo de custos operacionais
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pela experiéncia (efeito de aprendizado). O maior beneficio indireto da fidelizacéo é
a recomendacdo que o aluno mantido gera, proporcionando propaganda gratuita e
diminuigc&o dos custos de marketing.

Para Reichheld e Sasser Jr. (1995, p. 347), as organizacbes devem
desenvolver uma cultura de zero cliente perdidos, o que exige a participacdo dos
funcionarios de todos os niveis da organizacdo. Essa visdo, segundo os autores, €
revolucionaria, exigindo trés acdes: (1) definicdo plena do que é perda de cliente, (2)
um sistema de informacao que permita confrontar os resultados com a concorréncia
e (3) uma clara compreensdo do conceito microecondmico da perda de clientes. A
par dos custos envolvidos na capacitacdo de pessoas ou em campanhas internas de
conscientizacdo, a estratégia € aderente para universidades.

Numa abordagem de marketing de relacionamento, a cultura do zero cliente
perdido é representada pela combinacdo das estratégias de marketing externo com
as estratégias de marketing interno, indissollUveis e indissociaveis.

Para Reichheld e Sasser Jr. (1995, p. 350), assim como a revolugdo da
qgualidade ampliou a competitividade da industria, a revolucdo da qualidade em
servigos, simbolizada pelo zero cliente perdido, pode estar criando uma nova

geracao de empresas vencedoras.

7.3 Modelo para retencao de alunos: caso da Universidade A

Paralelamente ao desenvolvimento da presente dissertacdo, o autor vem
liderando a implementacdo de um programa de marketing de relacionamento em
uma universidade do Sistema ACAFE. Na primeira fase, foi realizado um
levantamento nos registros da universidade, que permitiu que fosse estabelecido o
perfil do aluno evadido, curso por curso. A partir dai, esta sendo definida uma
abordagem de marketing de relacionamento para identificar os alunos em risco de
evasao, que serdo objeto de acbes de retencéo, de acordo com o perfil apresentado.

A estratégia de marketing de relacionamento que esta sendo desenvolvida
visa responder a um processo que destaca o0s estagios de relacionamento com o
aluno, desde a identificacdo do aluno potencial até a sua fidelizacdo. Esses estagios
sédo demonstrados na Figura 30.
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Atracéo e
Captacgao

Identificagéo Retencgéo Personalizagéo Fidelizacéo

. Analisar e Identificar Acdes de
Identificar as ; =
fincinai agrupar alunos alunos atuais prevencéo pelos
p 3 pavs causas por perfis de com perfil diversos niveis
aevasdo risco de alto risco gerenciais

Figura 30 - Escopo de marketing de relacionamento em universidade
Fonte: Autor

Foi desenvolvido um modelo integrado para suportar a implementacdo de
acOes de retencdo que diminuam os indices de evasdo, a partir de uma base
conceitual que permite o desenvolvimento das demais estratégias de marketing de
relacionamento, diferenciando a instituicdo de suas concorrentes do Sistema
ACAFE. No escopo do projeto, 0 modelo também contemplara a atracdo de alunos,
o preenchimento de vagas ociosas, 0 atendimento as demandas de informacao da
comunidade académica, os programas de vinculacdo do aluno e a diminuicdo dos
custos de marketing.

O desenvolvimento do projeto de marketing de relacionamento centrou-se, em
primeiro lugar, na retencéo de alunos, tendo em vista os altos indices de evasédo. O
modelo foi definido ap6s a andlise dos dados internos sobre alunos ja evadidos,
armazenados na secretaria e na area financeira, com cruzamento de informacdes

advindas de quatro dimensdes distintas, como identificado na Figura 31 a seguir.
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Cruzamento Inicial

Informacdes do Perfil
pessoal do Aluno

* ldade; * Reprovacao;
* Sexo;
« Mudanca de Cidade; » Média ultimo semestre

cursado;

* Residéncia;

* Situagado Financeira,; « Semestre da Evasio:

Figura 31 - Modelo de marketing de relacionamento — Informagfes sobre o aluno
Fonte: Autor

O cruzamento inicial permitiu que o aluno evadido pudesse ser avaliado em

guatro dimensdes, como mostra a Figura 32.

Idade — »  Semestre da Evaséo Grau de

Maturidade

Mudanca + Situagdo ___,  Semestre da Evaséo Influénc_ia

de Residéncia Financeira Geografica
Reprovagdo + Média Ultimo Semestre da Evasédo Ianu?nc_la
Semestre Académica

E_ituagﬁq — Semestre da Evasao Influéncia
inanceira Financeira

Figura 32 - Modelo de marketing de relacionamento — Dimensfes de analise
Fonte: Autor
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Sobre cada uma das dimensfes, foi sendo construido o perfil do aluno

evadido. Na Figura 33 abaixo é apresentado o modelo de analise da dimensao

académica:

Construcédo do
Perfil do

Alunos

*Tipo de curso no ensino

emédio * Fregliéncia Uso de
Computador
* Nivel de Reprovacéo *Tipo de ensino médio
* Fregliéncia uso da
.  Média ultimo periodo *Forma de Ingresso Internet
Influéncia
Académica » Semestres Cursados «Cursinho « Nivel de Inglés
*Média Ensino Médio * Nivel de Informatica
*Avaliacao
Informacgdes Informagdes Informagdes
Primarias Secundarias Terciarias

Figura 33 - Modelo de marketing de relacionamento — Influéncia académica na evasao
Fonte: Autor

A Figura 34 apresentada a seguir simula o perfil predominante de um aluno

evadido, na dimensdo académica: analisando-se as informacdes primarias, esse

aluno teve reprovacao, sua ultima média foi regular (C) e ele havia cursado apenas

dois semestres; analisando-se as informacdes secundarias, o aluno cursou

supletivo, em escola municipal, realizou cursinho e teve uma boa média (B) no
ensino médio, tendo ingressado na universidade pelo ENEM; as informacdes
tercidrias definem que o aluno ndo possui computador, apresenta baixo uso de

Internet e o seu conhecimento de inglés é regular.
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*Tipo de Ensino Médio
Educacao Geral/
Supletivo / Técnico
Magistério

*Tipo de Escola Ensino
Médio

*Uso de Internet

Diario/ 1 a 2 vezes por
semana/ 3 a 4 vezes por
semana/ 5 a 6 vezes por
semana

« Computador
Possui / Nao Possui

1-2_-3_4_-5_-6-_7 Particular / Municipal

Estadual *Conhecimento Informética
R Otimo/Bom/Regular/Fraco
Influéncia » Cursinho
Académica = = Sim / N&o » Conhecimento Inglés
Informagdes Otimo/Bom/Regular/Fraco
Primarias *Média Ensino Médio
A-B-C-D-E
*Forma de Ingresso 4}
Vestibular / ENEM/ Reprovaco Informacdes
Histdrico Escolar/ Sim / No Terciarias
Transferéncia Interna/
Transferéncia Externa/
Reingresso
5 =
Informacgdes

Secundarias

Figura 34 - Modelo de marketing de relacionamento — Perfil do aluno em risco de evaséao —
Dimensé&o académica

Fonte: Autor

Da mesma forma que foi montado um perfil predominante a partir da
influéncia académica, também foi definido o perfil de risco com base no grau de
maturidade, na influéncia geografica e na influéncia financeira.

A ferramenta desenvolvida (Figura 35) atende a todos os niveis de gestao,
com uma importante caracteristica: quanto mais o gestor est4 proximo do aluno,
maior o nivel de informacBes recebidas e disponibilizadas para as acdes de

retencao.
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Deciséo Deciséo Deciséo
Estratégica :> Tética :> Operacional
REITORIA CAMPUS CURSO

|:> |:> Informacao
Cruzamento Informacéo Priméaria e
Inicial Primaria \ Secundaria
V
K
OQ Q.

% /70, .

%%

R

ALUNO

Marketing
Relacional

CRM ~ Endomarketing

SUPORTE DE MARKETING

Figura 35 - Modelo conceitual de retengéo de alunos
Fonte: Autor

O modelo vem sendo testado sobre a base de alunos evadidos dos cursos,
dentro de um ciclo completo de graduacéo, de modo a permitir a verificagdo dos

conceitos aplicados e das suas funcionalidades.
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A préxima fase é a de desenvolvimento das ferramentas tecnolégicas de
gerenciamento de informacdes (projeto de CRM), necessérias para implementar o
modelo conceitual de retencdo de alunos bem como estratégias de identificacao,
atracao, personalizacao e fidelizacdo de alunos.

O Reitor da Universidade onde este modelo esta sendo implementado afirmou

na reunido anual de planejamento com os gestores da instituicao:

ndo existe nada mais estratégico para a instituicdo do que o projeto de
relacionamento com o aluno, pois 0 mesmo pode equacionar O Sério
problema da evasdo. Em meio a tantos projetos que demandam altos
investimentos, temos um capaz de gerar receitas, que depende apenas dos
Nossos proprios esforgos.

O modelo apresentado e a constatacéo feita pelo Reitor estdo em linha tanto
com os elementos estratégicos necessarios para a implementacdo de uma
abordagem de marketing de relacionamento, que pressupde, conforme McDonald et
al. (2001), a lideranca do gestor maior da organizacdo, quanto em relacdo aos
elementos taticos definidos por Gronroos (2004), compostos da busca de contatos
diretos com os clientes, a montagem de um banco de dados e o desenvolvimento de

um servigo orientado ao cliente.
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8 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES PARA TRABALHOS FUTUROS

8.1 Conclusdes

Procuramos, a cada capitulo deste trabalho, oferecer respostas consistentes
para o problema de pesquisa, concluindo que uma abordagem de marketing de
relacionamento pode ser aplicada nas instituicdes comunitarias de Santa Catarina
em substituicdo, complemento ou apoio a estratégias tradicionais de marketing.

Nas avaliacOes realizadas sobre dados estatisticos do ensino superior
brasileiro e de Santa Catarina, verificamos que o setor evoluiu de forma rapida para
um novo ambiente competitivo, caracterizado pela queda da demanda, associada ao
ingresso de novos competidores e a pratica de algumas estratégias equivocadas por
parte das universidades privadas, relacionadas com o aumento indiscriminado de
vagas, com a abertura de novos cursos, turnos e campi, incompativeis com um
cenario de queda da procura.

Esse novo ambiente competitivo passou a indicar uma inversdo de
prioridades que, conforme os estudos realizados tanto sobre os dados de mercado
guanto sobre o referencial tedérico, pode ser obtida através de gestdo profissional de
marketing, ainda incipiente nas universidades comunitarias catarinenses.

Constatamos que uma das principais medidas de afericdo do marketing
tradicional, a participagcdo no mercado, calculada na forma do percentual que a
empresa detém sobre o mercado total, agora esta em contraposi¢ao a participacéo
no cliente, principal medida de afericdo do marketing de relacionamento, que
valoriza a realizacdo de um maior numero de negdécios sobre a mesma base de
clientes.

Verificamos que os dois conceitos — market share e costumer share — sao
aderentes a organizagdo universitéria, pois o marketing tradicional — baseado no
marketing mix e nas suas variaveis — é recomendado para as estratégias de
captacdo, enquanto a abordagem de marketing de relacionamento, baseada na
retencdo de clientes, parece ser mais eficiente para fidelizacdo dos alunos para
novas e continuas transacoes.

Os levantamento realizados mostraram que as universidades catarinenses — e

essa € uma caracteristica nacional tanto nas instituices publicas quanto particulares
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—, convivem com uma evasao de alunos que se aproxima de 40% ao final do ciclo de
graduacédo. Se de um lado perdem alunos, de outro as universidades continuam
ampliando a oferta, aumentando o nimero de vagas, de turnos, de habilitacdes de
cursos, num jogo de tentativa e erro, em busca de segmentos cada vez menos
expressivos de alunos.

Analisando o fendmeno da evasdo, consideramos que esse € 0 maior
problema de marketing das universidades catarinenses, pois tipifica uma perda de
clientes ocorrida no ambito interno das instituicbes, no amago do processo de
prestacdo de servicos, sem que sejam tomadas medidas para 0 seu
equacionamento.

Todos os conceitos levantados e analisados neste trabalho confirmam que o
marketing de transacdes, alicercado no marketing mix e na ferramenta dos 4 P, é
adequado para a captacdo de clientes, pois esta associado ao volume de trocas. Ja
o marketing de relacionamento objetiva a retencédo e fidelizacdo de clientes, sendo,
assim, o mais indicado para conter a evasdo de alunos. Consideramos essa
constatacdo como uma confirmacédo das hipoteses propostas neste trabalho, de que
uma abordagem relacional possui aderéncia com o modelo de gestdo e com o tipo
de negocio de uma universidade.

Verificamos que a gestdo universitaria tradicional € organizada a partir de
estruturas e de sistemas internos que geram objetivos, estratégias e produtos de
dentro para fora, de forma enddégena. Esse modelo, segundo diversos autores, ndo
funciona em ambientes de alta competicdo — como se transformou o ensino superior
— e esta colocando em xeque a gestdo universitaria, exigindo uma inversao desse
processo.

As estratégias do marketing tradicional que ainda ndo foram implementadas a
pleno nas universidades, tais como a segmentacdo, ja estdo sendo substituidas por
uma abordagem de microsegmentacdo, em que cada aluno pode ter o seu perfil
identificado e gerenciado por ferramentas informacionais de alta precisdo. Os novos
preceitos da gestdo mercadoldgica, conforme os autores analisados, orientam as
organizacgOes de servico para o marketing um a um.

Concluimos, também, que a abordagem do marketing de relacionamento esta
em linha e é sustentada pelo novo paradigma da educacdo continuada, pelo qual o
aluno é captado para toda a vida, pois ira mesclar trabalho e educacéo durante toda

a sua trajetoria produtiva.
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O ciclo de educacao superior que era inicialmente de cinco anos, evoluindo
posteriormente para outros cinco anos intercalados e dedicados a cursos de
especializagcao, agora se transforma num ciclo de cinqglienta anos, pois a conjugacéao
permanente de trabalho com estudo € a Unica maneira de o profissional acompanhar
a extraordinaria geracdo do novo conhecimento.

Da mesma forma, a aprendizagem assincrona, o advento do ensino a
distancia e a introducdo de ambientes virtuais de ensino ja permitem uma crescente
customizacdo do produto académico, o que exigirA um desenvolvimento cada vez
mais acentuado de alternativas para perfis cada vez mais microsegmentados de
alunos. Verificamos que a legislacao de ensino ja permite diversas alternativas de
customizacgédo via ensino a distancia e flexibilizag&o de curriculos.

Novamente, diante dessa flexibilizacdo de meios e de conteddos, os
conceitos de marketing de relacionamento passam a ser indicados como abordagem
para as instituicGes de ensino, pois pregam a geracao de valor a partir dos objetivos
do cliente, e ndo mais da organizacao, com base na premissa de que valor € o que 0
cliente percebe, e ndo necessariamente 0 que a empresa oferece.

Relacionamos uma série de barreiras existentes nas universidades contra a
gestdo de marketing, na sua abordagem tradicional. No entanto, pelas suas
caracteristicas, concluimos que uma abordagem de marketing de relacionamento
pode enfrentar menos resisténcias.

O marketing tradicional, baseado no marketing mix, caracteriza-se por ser
implementado como uma funcédo relacionada a lucros e resultados. No ambiente
universitario, que valoriza a funcdo social muito mais do que o objetivo empresarial,
esse escopo do marketing nao € bem assimilado. Ja o marketing de relacionamento,
baseado na agregacao de valor em toda a cadeia de fornecimento do servi¢o, bem
como na participacdo e no envolvimento de todos os profissionais que mantém
contato com o cliente na criacdo desse valor, adapta-se melhor ao modelo de
organizagao da universidade.

Concluimos, assim, que uma abordagem de marketing de relacionamento
pode vir a ser, pela sua natureza processual, bem mais eficiente em termos de
custos para uma instituicdo de ensino do que o marketing transacional, que funciona
a partir de uma estrutura funcional e fragmentada. E necesséaria uma profunda

mudanca cultural nas universidades, mas o proprio marketing de relacionamento tem
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no marketing interno, ou endomarketing, uma das premissas fundamentais de
implementacéo.

Em termos de mudanca cultural, consideramos como a principal barreira a
uma gestao de marketing na universidade o processo de criagcdo de cursos, fruto de
padres que parecem preservar interesses politicos e limites corporativos. O
ambiente competitivo indica que os projetos pedagdgicos desenvolvidos de dentro
para fora estdo, via de regra, alcancando poucos resultados, pois nao séao
acompanhados de um plano de negécios construido a partir do ambiente externo, ou
do mercado.

Identificamos que ainda vige nas IES o pensamento de que marketing
resume-se ao desenvolvimento de campanhas publicitarias, decorrente de uma forte
caracteristica do marketing dos anos sessenta, associado a mercados de massa e a
produtos padronizados. Esse entendimento disseminado no negdécio do ensino
superior configura algum atraso em relacdo a compreensao sobre a importancia do
marketing tradicional e o desconhecimento das novas abordagens do marketing
relacional.

Levantamos, também, que a universidade presta o seu principal servico —
ensino de graduacdo — num ciclo mais longo do que outros setores, o que, na
verdade, caracteriza o0 servico educacional como um processo de construcao
conjunta com o usudrio. Essa constatacdo valida a utilizacdo do marketing de
relacionamento nas universidades, pois tal abordagem considera que o cliente
consome um processo no qual a producdo e o consumo ocorrem simultaneamente.
Ja o marketing tradicional possui maior adequacdo com empresas que produzem
bens fisicos, em que o cliente consome um resultado (produto acabado), colocando-
se, assim, como uma funcédo de intermediacao entre a indUstria e 0 mercado.

A visdo de marketing como processo, e ndo como fungcdo, parece ser
fundamental para a implantacdo de uma abordagem de marketing de
relacionamento em organizacdes de servicos. O ambiente educacional possuli
caracteristicas favoraveis para a sua implementacdo, pois € caracterizado pela
constante interacao do aluno com a organizacao (funcionarios de suporte), com 0s
gestores (coordenadores de cursos) e com os fornecedores diretos do servico
(professores). O estudante € beneficiado por um longo ciclo de relacionamento da
primeira transacdo (o curso superior de graduacdo) e por inumeros pontos de
contato (matricula, aulas diarias, bibliotecas, laboratérios, etc.) que permitem e
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favorecem acbBes de relacionamento. Esse relacionamento é caracterizado pela
abundancia de informacdes sobre o cliente, tais como situagdo financeira,
desempenho académico e grau de satisfacdo do aluno, apenas para citar trés fontes
de dados.

Assim como no marketing tradicional existem barreiras ao marketing,
especialmente em funcéo do foco no lucro e da transformacao do aluno em cliente, o
mesmo ocorre no marketing de relacionamento. Segundo Grénroos (2004, p. 468),
as principais barreiras estdo relacionadas com uma filosofia de gerenciamento
desatualizada e com estruturas organizacionais antigas. Para o autor, cinco barreiras
podem ser destacadas, como mostrado a sequir.

1. Barreira organizacional, que faz com que estruturas organizacionais

obsoletas destruam processos de mudanca e uma cultura de servico.

2. Barreira de sistemas e regulamentacdes, as quais inibem o atendimento
ao cliente com um excesso de normas, leis, sistemas operacionais,
tecnologia, etc. O excesso de infra-estrutura impede o servico ao cliente.

3. Barreira gerencial, que ocorre quando os processos de mudanca e 0s
treinamentos em servico sdo direcionados ao pessoal de suporte sem
envolver a alta administracdo e a média geréncia. A falta de compreenséao
do alto comando transforma-se em barreira para os funcionarios que se
relacionam diretamente com o cliente.

4. Barreira relacionada a estratégia, que surge quando a organizacao nao
define claramente os beneficios buscados pelos seus clientes, a forma
como eles serdo fornecidos e as metas que devem ser alcangadas pela
equipe. A falta de uma abordagem estratégica corréi inGmeros programas
de relacionamento.

5. Barreira a tomada de decisbes, que pode ser sintetizada por uma alta
administracdo que néo lidera o processo de mudanca, com determinagao

para implementar novas visées e planos sélidos.

Conforme apontado neste trabalho, as barreiras mencionadas encontram-se
refletidas no modelo de gestdo das universidades, uma organizacdo que
democratiza as decisdes mas ndo cobra resultados. Neste trabalho, aventamos que

€ necessaria uma ampla reestruturagcdo no modelo de gestdo das universidades
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para que uma abordagem de marketing, seja ela tradicional ou relacional, possa ser
implementada de forma completa.

Tendo em vista as novas caracteristicas do ambiente competitivo e a baixa
abordagem de marketing nas universidades, o presente trabalho aprofundou a
analise ambiental, percorreu aspectos da gestdo universitaria, demonstrou a viséo
do marketing tradicional em relacéo a organizacao universitaria para somente depois
ingressar no tema especifico do marketing de relacionamento. Entendemos que
esse caminho, mesmo que um pouco mais longo e detalhado, forneceu consisténcia
a pesquisa, permitindo que 0s novos conceitos do marketing de relacionamento
pudessem ser compreendidos e contextualizados para o0 ambiente das
universidades comunitarias de Santa Catarina.

Utilizamos, por fim, para analise da aderéncia do marketing de
relacionamento nas universidades comunitarias de Santa Catarina, uma série de
dados ja existentes, os quais comprovaram, de forma quantitativa, que a abordagem
€ viavel e indicada, tendo em vista as caracteristicas Unicas do mercado de ensino
superior em Santa Catarina.

Ficou patente neste trabalho que as duas abordagens — de marketing
transacional e de marketing relacional — ndo sédo excludentes, cabendo a primeira
um papel na captacdo de alunos e a segunda a responsabilidade de retencao e
fidelizacao.

No entanto, ficou evidenciado que o marketing de massa ja teve maior
relevancia nos periodos que antecedem o final da década de noventa, quando
estratégias de produto, imagem, preco ou localizacdo geravam vantagens
competitivas sustentaveis. Hoje, o ambiente competitivo do mercado educacional
aponta para a transformacdo definitiva da universidade em um negécio de servicos,
organizado para um ciclo ainda mais longo introduzido pelo novo paradigma da
educacdao continuada, dentro do qual relacionamento € a palavra-chave.

O aluno passa a ser um cliente para toda a vida, as transacdes passam a ser
continuadas, ha um processo de construcéo conjunta do servico educacional, ndo ha
mais cliente. Em ultima andlise, h4 um parceiro que cria o seu préprio produto, que
define o valor de que necessita em fung¢édo do seu préprio ciclo de vida, e nao mais
do ciclo de vida do servico ou produto, que recomenda, que se relaciona com
professores, coordenadores, gestores, 0S quais, por sua vez, estdo investidos do
papel de profissionais de marketing em tempo parcial, consolidando o conceito
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original de Gummesson (1994) de que as relagbes, as redes e a interacéo
abrangente de todas as partes envolvidas no processo é que caracterizam a

esséncia do marketing de relacionamento.

8.2 Recomendacg®es para trabalhos futuros

O acompanhamento dos resultados obtidos com a implementacdo de
abordagem de marketing de relacionamento e do modelo de retengéo aplicado pelo
autor, ao longo dos préximos trés anos, podera fornecer valiosa informacéo sobre
resultados no combate a evasdo no ensino superior, que consideramos ser o maior
problema, de ordem econbmica e de natureza social, na universidade brasileira.
Alias, perdas econOGmicas e sociais decorrentes da evasdo de alunos na
universidade merecem ser objeto de estudo, com a demonstracdo em varias
dimensbes dos prejuizos quantitativos e qualitativos da nado efetivacdo do servico
educacional.

Por outro lado, vérios estudos vém sendo realizados para o desenvolvimento
de modelos de manutencdo de relacbes com clientes, baseados em niveis de
dependéncia e confiangca. Entender como o nivel de confianca do aluno — potencial,
atual e egresso — € influenciado na universidade pode oferecer elementos para
desenvolver estratégias de captacao e retencdo de alunos.

O estudo de modelos de gestdo universitaria que respeitem a autonomia e a
democracia interna inerentes da instituicAo, mas que modernizem a sua
administracdo e permitam o desenvolvimento de uma cultura de servigco ao aluno,
também nos parece ser uma demanda premente do setor educacional.

Da mesma forma, dimensionar o valor financeiro total de um aluno para uma
instituicdo de ensino superior privada, considerando o novo paradigma da educacéo
continuada, € um estudo esclarecedor diante das novas tendéncias do ensino

superior, analisadas no presente trabalho.
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