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RESUMO

BERGER, Jonas Roberto. O posicionamento estratégico de mercado da instituigdo
de ensino superior para o estabelecimento de uma politica de marketing
competitivo: 0 caso da UNOESC - Campus Sao Mguel do Oeste. 2001. 123f.
Dissertacdo (Mestrado em Administragdo) — Universidade Federal de Santa Catarina,
Floriandpolis.

Orientador: Prof. Carlos W. Mussi, Dr.

O objetivo do presente trabalho consistiu em conhecer a politica de marketing
aplicada por uma Instituicdo de Ensino Superior, no caso a UNOESC - Campus Sé&o
Miguel do Oeste — para o estabelecimento do posicionamento estratégico de forma
competitiva no seu mercado de atuagdo. A pesquisa desenvolvida neste trabalho
classifica-se como qualitativa, caracterizada como estudo de caso, com enfoque
exploratério que utilizou o método descritivo e a técnica da entrevista para coleta dos
dados, tendo como sujeitos sociais os administradores universitarios da UNOESC, que
no momento da pesquisa, ocupavam cargos de pro-reitores, diretores de centros e
coordenadores de cursos. Os dados foram coletados por meio de entrevista
estruturada, de observagdo direta e de analise documental. Os resultados
demonstraram que a instituicdo define o seu mercado-alvo de uma forma ndo muito
especifica, ignorando as diferengas de necessidades entre os varios segmentos do
mercado, cobrindo todo o mercado com ofertas para atender demandas espontaneas.
Tambeém ficou evidenciado que nao existe na instituicdo um plano expresso e formal de
marketing, e muito menos, qualquer orientagao estruturada das agdes com foco para o
mercado. Apesar da condig¢ao juridica da instituicdo que enseja uma estreita relagao
com a comunidade, ndo ha congruéncia entre o que expressa a literatura e o
desenvolvido na universidade estudada, quanto & andlise do seu portfdlio, quanto a
introdugéo de cursos e programas voltados a real vocagao e necessidade da regido em
que esta instalada. A deficiéncia da organizagdo em nao possuir um planejamento
formalizado de marketing, permite concluir que as demais agdes inerentes ao marketing
como: composto mercadolégico, portfélio mercadoldgico, orientagdo para o mercado,
marketing competitivo, segmentagcdo de mercado, identificagdo do publico-alvo e
posicionamento estratégico de mercado, ndo sao desenvolvidas de acordo com o que
estabelece a literatura mercadolégica. Portanto, a falta de congruéncia com a literatura
da area, em todos os objetivos estabelecidos pela pesquisa, fica evidenciada na
resposta aos objetivos especificos a que se propds esse estudo, bem como, a
necessidade de adogao de uma politica expressa de marketing que possa posicionar
adequadamente a UNOESC diante do mercado cada vez mais competitivo.

Palavras-chaves: Estratégia de mercado, Marketing competitivo, UNOESC.



- ABSTRACT

BERGER, Jonas Roberto. O posicionamento estratégico de mercado da instituigao
de ensino superior para o estabelecimento de uma politica de marketing
competitivo: o caso da UNOESC - Campus Sao Mguel do Oeste. 2001. 123f.
Dissertacdo (Mestrado em Administragao) — Universidade Federal de Santa Catarina,
Floriandpoilis.

Orientador: Prof. Carlos W. Mussi, Dr.

The objective of the present work consisted of knowing the applied marketing
politics for a higher education Institution, in the case UNOESC - Campus Sao Miguel of
the West - for the establishment of the strategic positioning in a competitive way in its
market of performance. The research developed in this work is classified as qualitative,
characterized as case study, with exploratory focus that it used the descriptive method
and the technique of the interview for collection of the data, tends as social subjects the
administrators university students of UNOESC, that in the moment of the research, they
occupied pro-rectors' positions, directors of centers and coordinators of courses. The
data were collected by means of structured interview, of direct observation and of
document analysis. The results demonstrated that the institution not defines its market-
objective in a way very specific; ignoring the differences of needs among the several
segments of the market, covering the whole market with offers to assist spontaneous
demands. As the studied university doesn't segment the market, because it adopts, as it
was evidenced previously, the genernc marketing as global form of attendance to a
spontaneous demand, the positioning strategies are not developed. It was also
evidenced that it doesn't exist in the institution an expressed and formal plan of
marketing, and much less, any structured orientation of the actions with focus for the
market. in spite of the juridical condition of the institution that guides a narrow
relationship with the community, there is not consistency among the one that expressed
the literature and developed him in the studied university, as the analysis of its wallet, as
the introduction of courses and programs retumed to real vocation and need of the area
in that is installed. The deficiency of the organization in not possessing a formalized
planning of marketing, allows to end that the other inherent actions to the marketing as:
composed of marketing, structure of products and marketing services, orientation for the
market, competitive marketing, market segmentation, identification of the public-
objective and strategic positioning of market, they are not developed in agreement with
what it establishes the marketing literature. Therefore, the consistency lack with the
literature of the area, in all the objectives established by the research, it is evidenced in
the answer to the specific objectives the one that he/she intended that study, as well as,
the need of adoption of an expressed of marketing politics that can position UNOESC
appropriately before the market competitive market.

Key-words: Strategy market, Competitive marketing, UNOESC.
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1. INTRODUGAO

No limiar do século XXI a competitividade acirra-se de forma incrive! entre as
organizagbes. O desenvolvimento agressivo de novos e miniaturizados prodUto's, a
complementaridade com a oferta de servigcos customizados, o aperfeicoamento
continuo dos recursos humanos e a busca permanente e incansavel da satisfaggo
plena do consumidor sdo fatores determinantes para estabelecer vantagem

competitiva entre as organizagdes cujo objetivo seja a sobrevivéncia no novo

milénio.

‘Obviamente os diferenciais e as inovacgdes dar-se-30 em grande parte através
da pesquisa, da informagdo e do conhecimento que sera transformado em
tecnologia. E as instituicbes de. ensino terdo um papel determinante na

materializag&o dessa realidade.

1.1. TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Com esta premissa, as organizagoes universitarias de carater publico, privado
e comunitario estdo implementando agdes para delimitar e solidificar o seu espago
social, através de estratégias que estabelegam vantagem competitiva.

Uma. nova era competitiva esta transformando rapidamente o ambiente
empresarial. Assim observa Kotler (1999, p.17) “a estratégia vitoriosa do ano anterior
pode ser hoje o caminho mais certo para o fracasso. Como alguém observou, ha

dois tipos de empresas: aquelas que mudam e aquelas que desaparecem’.

As praticas tradicionais nas relagdes de troca no mercado ja n&o produzem os
mesmos resultados. Altera-se, de forma imprevisivel, a natureza da competi¢ao.

Refletindo sobre esse cenario, Bettis e Hitt (1995) expressam sua preocupacao
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~ afirmando que o mundo dos negécios hoje é perigoso — a mudanga tecnolégica é
répida e imprevisivel, os investimentos necessarios sdo grandes e as penalidades

para ¢ insucesso Sa0 severas.

Para corroborar, McCkenna (1993) alerta que a administracdo atual defronta-
se com uma miriade de novas e mutantes circunstancias, muitas vezes fora do seu
dominio. Nessa nova era competitiva, acontecem varias coisas: (1) A diversidade de
produtos e servigos aumenta até em pequenos segmentos de mercado; (2) A
competicdo mundial evolui; (3) Os mercados ficam tdo segmentados que os nichos
tornam-se soberanos; (4) As distingdes entre produtos ficam pouco nitidas; (5) Os
ciclos de vida dos produtos s&o acelerados; (6) Os canais de distribuicdo estdo em
um fluxo constante; (7) A midia promocional tradicional amplifica o nivel de baruiho e
ndo consegue comunicar mensagens claras. Reina a confusé&o, (8) as organizacdes
diminuem e se reestruturam, procurando novas formas de fazer negocios; (9) o

ambiente de negécios e o curso dos eventos competitivos sdo imprevisiveis.

' Kotler e Armstrong (1993) assinalam que além da adogdo de estratégias
adequadas, empregados dedicados e bons sistemas de informacéo, as empresas
pre_cisa'm desenvolver, melhorar e implementar estratégias de marketing competitivo,
como sendo um proCesso social e gerencial através do qual individuos e
organiz'agées obtém aquilo que necessitam e desejam por meio da criagéo e troca
de produtos e valores. Uma necessidade humana é um estado em que se percebe
alguma privagdo. O desejo humano s&o as necessidades humanas moldadas pela

cultura e pelas caracteristicas individuais.

Um produto ou servico é qualquer coisa que possa ser oferecida a um
mercado para satisfazer uma necessidade ou desejo. Os desejos se tornam
‘demandas quando viabilizados pelo poder de compra. A troca é o ato de se obter
algum objeto desejado oferecendo algo como retorno. E nessa relagao de troca que
se insere o marketing, quando as pessoas decidem satisfazer suas necessidades e
deséjos.

Consequentemente, o atendimento das necessidades e desejos humanos
através dos produtos ou servigos por meio da troca, requer a adogdo de estratégias

empresariais. Mintzberg (1994) aponta que a estratégia & o caminho necessario para
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atingir os objetivos desejados, através da observagdo do ambiente e da
organizacdo. E a expressao da utilizagdo, pela organizacdo, dos seus pontos fortes
(existentes e potenciais), para superar mudangas no ambiente, levando em conta
seus objetivos.

“Acrescenta Mintzberg (1994) que uma estratégia representa forca de
mediacdo entre um ambiente dinAmico e um sistema operacional estavel. Estratégia

€ a concepgao, pela organizagao, de como lidar com seu ambiente por algum tempo.

A vantagem competitiva, segundo Porter (1986), € alcancada atraves de'
agée_;é_ de ihbvagéo. A inovagao pode ser manifestada em novo projeto de produto ou
servigo; um novo processo de produgdo, uma nova abordagem de marketing, ou em
um novo modo de conduzir o treinamento.

‘As instituicbes de ensino precisam corresponder as expectativas e satisfazer
os seus consumidores. Com esta perspectiva Kotler e Fox (1994) enfatizam que as
instituig:ées que respondem aos seus publicos percebem que para atrair alunos
devem oferecer beneficios que seus publicos desejam em troca. Procuram entender
e melhorar a satisfagdo de alunos e comunidade e isso tudo acaba refletindo na
formagdo da imagem publica da instituigao.

Todavia, o segmento de ensino, que ha muitos anos foi relegado ao
~compromisso publico, assume uma nova postura e encontra-se inserido num
ambiente competitivo e que merece a preocupagdo dos administradores
universitarios.

Assim, o estudo que doravante desencadeamos, procura conhecer as
estratégias de marketing atualmente adotadas pela Universidade do Oeste de Santa
Catarina — UNOESC — Campus de S&o Miguel do Oeste - fundamentando-se na

visao, experiéncia e percepgao dos administradores universitarios do campus.

Apesar da linha de pensamento e convergéncia social estar fundamentada na
busca acentuada do conhecimento e da informagao como condig¢ao indispensavel de
permanéncia no mercado profissional quanto empresarial, originando a natural
expansao do mercado académico, surgem algumas forgas restritivas com relagao a

efetiva acessibilidade do publico alvo nos cursos de graduagao e pos-graduacgdo. Na
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rﬂnai‘oria dos casos, o fator mais restritivo, pelo menos falando-se no dmbito nacional,
esta caracterizado na condigdo econdmico-financeira dos interessados, o que por
sua vez, promove 0s meios alternativos para a formagdo académica por um lado, e
por ou'tr%o, faz com que as instituicbes de ensino superior, geralmente privadas ou
fundacionais, repensem seus custos, sua estrutura e principalmente sua politica de
: markéting.

Varlas mudangas estdo ocorrendo nesse sentido, conforme assinalam Kotler
e Fox (1994) as instituigbes estdo pesquisando primeiro, ldentlfscando os estudantes
que 'desejam e, depois, comunicando-se com eles —~ freqientemente na base do um
- a um.“A exemplo disso a Boston College adotou um programa composto por trés mil
alunos que ‘contatam virtualmente todos os candidatos & admisséo, seiscentos
alunos que visitam seus antigos colégios e mais de noventa grupos espalhados por
todo o pais para divulgar e fortalecer a imagem da universidade, resuitando na
duplicagdo anual do numero de candidatos. nos ultimos dez anos. Assim, a
consequéncia importanté para 0 marketing € que ele forga uma escola a mostrar o
qué esta tentando fazer como instituicdo e quais desejos pretende atender. |

Destarte, as instituicdes de ensino estdo ocupando espagos bem definidos e
respeitados e, doravante, comecam a partilhar de ambientes comuns, tanto pelo
surgi'mento de novas universidades como pela expansdo das atuais e isso,
obviamente, acentua a competitividade e reforga a necessidade de desenvolver uma
cultura mercadolégida orientada para o conhecimento efetivo do cliente e suas reais
necessidades, orientada para o publico-alvo, ao que se observa a 'deﬂagragéo de
acOes de marketing direcionadas para a conquista € manutengao da clientela. Fica
claro, portanto, que o ensino passou a ser um negocio e, assim sendo, devera ser
encarado e desenvoivido como tal.

Desta forma diante de um contexto em que a competitividade se apresenta
como um desafio para as organizagdes que atuam nos mais diversos setores
econdmicos e, também agora, especialmente no segmento educacional, torna-se
imperativo identificar a opiniao dos administradores. universitérios com relagéo a
politica de marketing para construir o adequado posicionamento estratégico de
mercado da universidade, reflexdes estas que culminaram na formulacdo do

seguinte problema de pesquisa que ira nortear o presente trabalho:
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Qual é o posicionamento estratégico de mercado de uma Instituigao de
Ensino Superior, no caso da UNOESC — Campus Sao Miguel do Oeste ~ para o

estabelecimento de uma politica de marketing competitivo?

Para colaborar com o entendimento sobre posicionamento, Vaz (1995),
observa que é o esforco de marketing que define os objetivos institucionais: o que
dizef ou fazer, a quem atingir os resultados que se espera obter. Enfim, a posi¢ao
que a organizagéo pretende ocupar no cenario social e as providéncias que precisa
tomar — como dispor estrategicamente as pegas em jogo — para atingir ou conservar

- 0 seu posto.

1.2. OBJETIVOS

N

. .O objetivo geral desta pequisa é verificar, na percepg¢ao dos administradores
u'niversitérios', 0 posicionamento estratégico de mercado da uma instituigdo de
ensino superior, no caso da UNOESC — Universidade do Oeste de Santa Catarina —
Campus S&o Miguel do Oeste - para o estabelecimento de uma politica de marketing

competitivo.

Os principais objetivos especificos que nortearam a estrutura do projeto sédo
0s seguintes:

a) ldentificar, na percepg¢ao dos administradores universitarios, 0s principais
mercados-alvo ou segmentos atingidos ou prestigiados pela UNOESC -

Campus de S&o Miguel do Oeste, no seu processo de desenvolvimento.
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| b) ‘Identificér, na percepgdo dos administradores universitarios, o
” 'posicionamento estratégico de mercado que a UNOESC — Campus S&o

Miguel do Oeste — tem adotado no seu processo de desenvolvimento.

| c) Identificar; na percepgao dos administradores universitarios da UNOESC,
Campus de Sdo Miguel do Oeste — ‘a existéncia de uma politica de

- marketing orientada para o mercado e fundamentada no planejamento .
mercadoldgico. '

d) Identificar, na percepgéo dos administradores universitarios, a politica
mercadolégica adotada pela UNOESC — Campus Sao Miguel do Oeste -

para a introdugdo de Nnovos cursos ou programas.

1.3. ESTRUTURA DO ESTUDO

O presente estudo esta estruturado em seis capitulos.

No primeiro, apresenta-se a introdugao referente ao cenario de interesse, os
fatores que, acredita-se, justificam a relevancia do tema a ser investigado, tanto a
nivel tedrico, quanto pratico, e o problema de pesqiuisa. Sdo igualmente
apresentados os objetivos geral e especificos que delineiam este estudo.

No segundo capitulo, abordam-se os fundamentos tedrico-empiricos referente
a politica de marketing e sua aplicagao nas organizagdes universitarias.

-No terceiro capitulo, revisa-se a literatura nacional sobre marketing em

Instituicdes de Ensino Superior — IES.

No quarto capitulo, descreve-se a metodologia que orienta esta pesquisa,
caracterizada como um estudo de caso, exploratorio e método descritivo. Nele séo

apresentadas as perguntas de pesquisa, o delineamento da pesquisa, a definigdo de
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termos e a coleta e tratamento dos dados, além dos fatores que levaram a certas
limitagbes na pesquisa.

.0 quinto capitulo refere-se a apresentagdo, analise e discuss&o dos dados.
Este capitulo descreve, igualmente, caracteristicas da universidade em estudo e dos

administradores universitarios.

Finalmente, o sexto capitulo relata as conclusées e recomendagdes, e por
Gltimo s&o apresentadas as referéncias utilizadas no estudo. O instrumento de coleta
de dados encontra-se em Anexo.
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2. A POLITICA DE MARKETING PARA INSTITUIGOES DE ENSINO
SUPERIOR

2.1. ALGUMAS CONSIDERACOES SOBRE A CONCEPCAO DA UNIVERSIDADE

O termo universidade tem origem}no Latim universitas, que transmite a idéia
de um antro, unus, voltado versus, para uma pluralidade de objetivos. Na
antigtiidade classica precederam a universidade as academias e ginasios (Grécia);
na ldade Média prevaleceu a idéia de uma comunidade de sabios e estudantes que
buscavam conservar e transmitir 0 conhecimento. Com o advento do lluminismo, da
raz&o do homem, da ascensdo do racionalismo a partir do século XVill, é que se
criaram as concep¢des de universidade que temos hoje. Essas concepgdes s&o
modelos ideais e estdo ligadas aos objetivos da instituigao.

a) A universidade como ambiente de educagéo:

Este modelo denominado também de modelo inglés foi proposto em 1882 por
John Henry Cardeal Newman em sua obra The idea of a University. Esta concepgéo
tem como pressuposto a difusdo do saber, sendo a universidade o lugar de ensino
.do saber universal. -

b) A universidade como comunidade de pesquisadores:

Karl Jaspers (1923, 1961), adepto do pensamento humboiltiano, acredita que
a universidade deve dar primazia a pesquisa, e nao ao ensino, e que deve haver

uma unidade da pesquisa e do ensino em busca da verdade.

Jasper (apud DREZE, 1983) defende a idéia de que a comunidade aspira a
verdade; os individuos como as sociedades querem se fundamentar sobre ela e nela
viver. Que a busca da verdade prossiga, em toda a parte, sem constrangimento, é
um direito da humanidade como humanidade.
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Ao defender a prioridade da pesquisa, o autor ressalta que a atitude cientifica
repousa sobre o carater metédico do raciocinio e da descoberta. Esta atitude é
condicéo necessaria de toda a verdade — e a universidade ndo poderia prosseguir
na descoberta da verdade sem reconhecer a pesquisa cientifica como tarefa
primeira. A atitude cientifica, embora seja uma condigéo necessaria, ndo permite por
si sO a apreensdo da verdade; para ter validade, deve ser orientada por uma
reflexdo filosofica fundada sobre o principio da unidade do ser. A unidade da
pesquisa e do ensino é entendida com'o sendo uma aprendizagem continua. O
estudante descobre e adquire atitude cientifica ao lado do mestre. O ensino €,

portanto, o resultado de um treinamento constante para a pesquisa.
- ¢) A universidade como um centro de progresso.

."_..‘Conhecido como modelo norte-americano, foi proposto por N. Whitehead
(apud_‘DREZE, 1983), sob a influéncia do modelo inglés, contudo mais autdnomo e
democratico. A independéncia da universidade ¢é apregoada em face do
entendimento de que nem sempre as ac¢des do Estado buscam o progresso, e ela, |
como um agente progressivista por exceléncia, tem a fungéo de reorientar o proprio
Estado. O ensino e a pesquisa devém voltar-se para o progresso; a cultura e a
ciéncia ndo sdo fins em si mesmas. A simbiose entre éluno/professor gera a reflexao
entre geragées e estimula a criatividade, o que possibilita o progresso. Caracteriza-
‘se pela autonomia, pela interdisciplinariedade e pelo corpo docente criativo.

Para Whitehead (apud DREZE, 1983) a sociedade aspifa ao progresso, pois:

-O que importa para uma nagao é a existéncia de uma relagdo muito
estreita, entre seus elementos progressivos de todos os géneros, de
tal sorte que o estudo influencie o lugar publico e reciprocamente. As
universidades sao os principais agentes desta fusdo de atividades
progressivas num instrumento eficaz do progresso. Elas nao sao
naturalmente, os unicos agentes, mas, hoje, € um fato que as nagbes
progressivas sdo também aquelas onde as universidades s&o
florescentes. (WHITEHEAD apud DREZE, 1983).

As organizagbes evoluem em busca de uma administragao eficiente, onde as

~decisOes tomam por base as informagdes, que cada vez s&o mais rapidas. Busca-se
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 a quebra de paradigmas do modelo administrativo tradicional, onde visualizaremos
uma organizagdo de qualidade e com qualidade iotal, preocupada com a producio,
mas também com a pessoa, onde todo o sistema converge para um sO foco, a
plenitude.

Estimular a criatividade através de uma simbiose entre a pesquisa e 0 ensino,
deve resultar na conservagao e transmissao da ciéncia adquirida, de uma parte,
pesquisa criadora de outra parte (DREZE, 1983). Contudo, ressalta Whitehead (apud
DREZE, 1983) qué a simples reali2a¢éo_desta dupla tarefa nao constitui a razao de
ser fundamental de uma universidade e néo esgota o papel que lhe cabe na obra do
progresso.

A organizacdo universitaria deve ter a preocupacgado de reunir um quadro
docente qualificado, recrutamento eficaz, organizagdo administrativa, mais a adogao
de métodos ativos de ensino, que permita a utilizagdo dos conhecimentos em

trabalhos praticos que visem o progresso.
-d) A universidade como molde

O modelo napolednico de universidade, em antitese ao modelo anterior,
colocava a universidade a servigo do Estado,lcomo uma reprodutora da ideologia
dominante, cabendo-lhe preservar a ordem social pela defesa de uma doutrina
comum, assegurando a diversidade de idéias aliada ao ensino profissional voltado
as areas de interesse do Estado.

_Caracteriza-se pela hierarquia, burocratizar&o, uniformidade de programas, e
estruturas que se superpdem com pouca interagao.

As universidades latino-americanas, em sua maioria, derivam dovmodel'o
francés consolidado por Napoledo em 1815. Para Dreze (1983, p.86), “Napoleéo é,
antes de tudo, um homem de Estado, Um militar cioso de restaurar uma autoridade
central forte, apds os'abalos'violentos, que, 'durante anos agitaram a sociedade
francesa” Segundo essa concepgdo, idealizou uma universidade que fosse um
aparato politico e institucional de preservagdo do Estado e a este subjugada,

. cabendo-lhe cumprir tarefas de cunho ideoldgico-doutrinario que se:
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Exprime sob uma forma positiva pela preocupagao de regular os
principios da moral e da politica. Todas as escolas da Universidade
Imperial tomarao por base de seu ensino: 1° os preceitos da religido
catdlica; 2° a fidelidade do imperador, & monarquia imperial,
depositaria da felicidade dos povos e a dinastia napolednica,
conservadora da unidade da Franga e de todas as idéias liberais
proclamadas pela constituicdo; 3' a obediéncia aos estatutos do
corpo docente, que tem por objeto a uniformidade da instrugao, e que
concorrem para formar para o Estado os cidadaos ligados a sua
religido, a seus principios, a sua patria e a sua familia. (AULARD
apud DREZE, 1983, p.86).

- .e) A universidade como fator de produgao -

Concebido por um Conselho de Ministro da ex URSS, é também chamada de
univérSidade funcional, e visa como as demais ao ensino, a pesquisa, ao progresso,
sendo também um molde, por estar subordinada ao Estado. Em ultima instancia,
~ esta a servigo da construgﬁéo do socialismo, segundo uma visao marxista-leninista.
Organiza-se sob forte hierarquia, a planificagéo central do ensino e da pesquisa,
com’ ampla prestagdo de servigos, gratuita, com um processo seletivo baseado em
numerus clausus, segundo uma politica de desenvolvimento do Estado. Todas essas
concepgdes se encontram presentes nas universidades modernas, com
predominéncia de um dos modelos, o que influencia a sua estrutura, s_eu processo

- decisério, enfim, sua organizaggo.

A universidade €& vista como uma organizagdo complexa, sendo  uma
instituicdo predominantemente de servigos adaptativas, tem finalidade especifica
com divisao funcional do trabalho, atua em sub-sistemas através de comunicacao e
observagdes, sendo que um dos subsistemas exerce a fungéo de controle.

As universidades se caracterizam como um grupo de organizagdes atipicas
em face de um conjunto de especificidades nao observados em outras
organizagbes. A ambiglidade de objetivos, a fragmentacdo interna devido a
autonomia baseada no profissionalismo, na especializagdo, na tradigdo (sdo
instituicbes seculares), dificulta a mensuragéo de sua produgdo, pela natureza
-politica de suas atividades, pelo tipo de clientela, pela vulnerabilidade ao meio
ambiente, pela tecnologia problematica (BALDRIDGE apud FINGER, 1988). -
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Para Machado da Silva (1991), é dificil definir claras relagdes. meio-fim que
possibilitem a criagdo de mecanismos para avaliagdo e controle sistematicos, onde a
‘tecnologia problematica’ implica definir o ‘como fazer'. O uso de profissionais
altamente especializados, para Baldridge (1971), cria a necessidade de um processo
decisério participativo, em face da existéncia de um publico reativo. Baldridge
(1971), salienta que as caracteristicas inerentes a estes profissionais contrariam os

principios da burocracia, exigindo um ‘estilo diferenciado de administracdo’ (LOPES,
| 1993). Este profissionais se caracterizam pela ndo aceitagdo de supervisao, visto
que demandam autoridade em suas areas profissionais.

A universidade possui uma estrutura formal burocratica fundaméntada nas
caracteristicas do ‘tipo-ideal’ de Weber. Caracteriza-se pela divisdo horizontal e
vertical do trabalho hierarquico formal, normas escritas e exaustivas, relagbes
formaié impessoais, sistema de carreira, remuneragao conforme a especializagao,
hierarquia e outras. O modelo burocratico serve de suporte para um processo
“decisorio racionalizado que, segundo Machado da Silva (1991), propoe-se garantir
uma maior previsibilidade da organizagdo na realizagdo de suas atividades e
objét,iv,os. -

Contudo, este modelo, para Baldridge (1971), contéem algumas falhas, pois
néobbntempla os tipos informais de autoridade, a existéncia de grupos quasé
autébnomos nas universidades (comunidade de profissionais), a existéncia de
polftiéés diversificadas para tender a interesses de diversos grupos. Face a esta
consideracdo, sugerem-se outros modelos para analise do processo decisério
nestas instituigdes, resumidamente no quadro 1: |
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MODELO MODELO

: 3 - MODELO ANARQUIA
_BUROCRATICO __§ _coLeaiapo  § MODELOPOLTICO |~ organizaDa
que representa a 1 §
universidade como  § { baseado no pressuposto apresentado por
unidade social { de que o processo de COHEN e MARCH

burocratica, baseada no § #tomada de decisdes em ] (1974), dado as suas
N ) . ! apresenta a i . . ‘e A
principio da racionalidade, § i universidades obedece § caracteristicas unicas e

. # universidade como § ; -
# R : S
e organizada para {uma comunidade de & mais a parametro estruturas pouco claras,

maximizar a eficiéncia. estudiosos, que § politicos do que aqueles ja mencionadas.
Possui uma esfera  § tendem a n:'?x ose | denominados Segundo esta imagem,
especifica de submeter a0 | burocraticos, objetiva | as universidades diferem
competéncia, como £ Processo f incluir fatores de radicalmente de uma
cargos hierarquizados, e } hierarquizado da  § consenso e processo | burocracia organizada e
seregula por normas e  § burocracia § burocréticos de tomada seus dirigentes
regras escritas. Para  § reivindicando a de decisbes. Neste institucionais servem
LEITAO (1985), no & participago da modelo, a autoridade | primariamente como
entanto, este modelondo § " o, §  formal € limitada e catalisadores; mais do
é suficiente para explicar § 40 " oo § pressionada pela que conduzir, canalizam
o0s sistemas de ! decisdes que sio § influéncia dos diversos as atividades, ndo
formulagdo de politicas e § tomadas por § grupos, e as decisdes, mandam e nem
o.tipo de poder ndo-  { consenso entre os § muitas vezes, resultam negociam; néo
formal, baseado no pares {§ de compromissos planificam de forma
conhecimento i ’ i negociados entre os ampla, mas facilitam a
especializado, 1 , grupos competidores continuagao de um
caracteristico neste tipo { . H(internos e/ou externos). processo
de instituicao. i i

FIGURA 1- Quadro de modelos para andlise do processo decisorio
Fonte: Vahi (1991, p.120).

2.2. COMPREENDENDO O MARKETING E A EVOLUGCAO MERCADOLOGICA,

A responsabilidade do marketing, situado e visualizado de forma global, €
fornecer os pilares para que uma organiza¢ao de ensino superior tenha condigbes
‘de atuar no atendimento as necessidades de ensino do seu publico-alvo seja um
fato veridico, e ndo uma utopia administrativa. Busca-se no marketing o deleite do
cliente (interno e externo), e s6 assim haverd convergéncia para valores que
determinarao um novo modelo administrativo. Embora o modelo de uma organizagao
de ensino superior com atuacdo mercadoldgica ainda seja muito incipiente, muitas

universidades, principalmente de caréter privado, caminham para sua adogao.
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. Em uma organizagdo, ndo se pode separar um setor dos demais; ao buscar
uma politica de marketing, ela deve ter carater global, e ndo voltada apenas para
algufﬁas areas da empresa, as barreiras para a existéncia de organizagdes
univeiréitérias com vis&o holistica estdo em paradigmas, e, no momento que forem

guebradas, removem-se barreiras e obstaculos.

_ ' As atividades de marketing possuem um pape! fundamental na formagao,
desenvolvimento e crescimento da economia dos paises (MOYER e HUNT, 1978).
Kotler (1993) refor¢a essa idéia: segundo ele, o marketing esta presente na vida
diaria da sociedade, nos dias atuais. O contato com produtos e servigos €
permanente, pois chegam até os individuos éomente porque existiu um sistema de
marketing que tornou possivel o seu acesso.

- As empresas tém consciéncia dessa importancia, tanto que concentram suas
ac;éeé em atender cada vez melhor os seus clientes. Porém, nem sempre estas
verbalizagGes tornam-se realidade quando o cliente esta presente na contexto final
da compra, devido ao mau atendimento, produtos que ndo condizem com aquilo a
que se propdem, produtos de baixa quélidade, e outras dificuldades encontradas na
aquiSigéo de bens e servigos. |

- Provavelmente, a grande questdo esta na forma como esta idéia de
valorizagdo do cliente, que o executivo tem na sua mente, € repassada aos
funcionarios. S3o eles 0s responsaveis pela pratica das estratégias da empresa, sao
e|es§que fabricam produtos, que tratam com os clientes, enfim, que externam a
imagem da empresa. Esse ponto & bem definido por Deshpandé e Webster (1989)
ao escreverem que o problema nao é construir programas de marketing para os

clientes, mas sim como adaptar o seu gerenciamento ao pessoal interno.

. Percebe-se a extrema importancia da implementacdo do conceito de
mar‘keting no interior das empresas, especialmente no tocante a sua disseminagéo
‘pelols' varios niveis e setores organizacionais, constituindo-se em um tema atual que
" vem merecendo grande atengdo de alguns tedricos de marketing, desde o inicio da
década de 90, sob a 6tica da orientagdo para o mercado (KOHLI e JAWORSK],
1990; NARVER e SLATER, 1990; DESHPANDE et al., 1993; DAY, 1994). Chama-se

a ateng&o para a pratica do marketing no tocante as agbes internas da empresa para
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sua operacionalizacéo, pois a orientagdo para o mercado é aqui enfocada como

sinénimo da implementacado.do conceito de marketing (KOHLI e JAWORSKI, 1990).

Condescendente com o macro proposito do estudo que ora se desenvolve,
faz-se necessario fundamentar a conceituagéo do que & marketing. Para KOTLER
(1999),'marketing é a arte de descaobrir oportunidades, desenvolvé-las e lucrar com
elas. Portanto, considerar que marketing € apenas vender ou que o marketing é um
Unico departamento dentro da organizago, é ulma idéia altamente equivocada.

Marketing @ uma atividade central das instituicdes modernas,

crescendo em sua busca de atender eficazmente alguma area de
necessidade humana. Para sobreviver e tornar-se bem-sucedidas, as
instituicoes devem conhecer seus mercados, atrair recursos
suficientes, converter esses recursos em programas, Servicos e
idéias apropriadas e distribui-los eficazmente aos varios publicos
consumidores [..]. Marketing € a analise, planejamento,
implementagdo e controle de programas cuidadosamente formulados
para causar trocas voluntarias de valores com mercados-alvo e
alcancar os objetivos institucionais. Marketing envolve programar as
ofertas da instituicao para atender as necessidades e aos desejos de
mercados-alvo, usando prego, comunicagio e distribuicdo eficazes
para informar, motivar e atender esses mercados. (KOTLER e FOX,
1994, p.23)

Levinson (1995) acrescenta que o marketing inclui 0 nome do seu negécio, a
decisdo de vender um produto ou servigo, o meétodo de fabricagdo do produto ou a
forma de prestar o servigo, as cores, tamanho e forma de produto, a embalagem, o
endereco de sua firma, a publicidade, as relagées publicas, o treinamento do
pessoal de vendas, a apresentagcdo das vendas, as pesquisas por telefone, a

resolugao dos problemas, o plano de crescimento e o processo de continuidade.

Tudo o que vocé faz para promover seu negdcio, desde 0 momento em que o
concebe até o momento em que as pessoas compram seu produto ou servigo e
comeg¢am a pres'tigié-ld; Comprando numa base regular, complementa Levinson
(1995). | | |

Para corroborar, McKenna (1993), assinala que o marketing definira como a

empresa faz negdcios, ndo sendo, portanto uma simples fungdo. Tem que ser parte
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da atividade de todos, da recepcionista & diretoria. Sua tarefa é integrar o cliente a
elaboragdo do produto, desenvolvendo um alto vinculo de afinidade e

relacionamento. Ainda de acorod com o autor:

Um marketing inteligente compreende definir que mercado é o seu.
- Significa pensar em sua empresa, sua tecnologia e seu produto de
forma diferente, comegando pela definigdo de onde pode estar sua
lideranga; porque em marketing, o que vocé lidera, ganha. Liderar é
ganhar. (MCKENNA, 1993, p.13). '

Assim, 'deter um mercado pode tornar-se uma espiral de auto-reforgo. Quem
tem um mercado torna-se uma forca dominante na area; quando se domina a area,
consolida-se a posse do mercado. Por fim, aprofunda-se também a relagdo com os
consumidores, & medida que eles atribuem cada vez mais qualidades de lideranga a

uma empresa com um desempenho t&ao integrado.

Para estabelecer a diferenga entre marketing empresarial e marketing
institucional, apesar de ténue, Vaz (1995) assinala que o marketing empresarial esta
relacionado as agdes praticadas no mercado material, em que prevalece a troca de
bens por moedas. Por sua vez, o marketing institucional aplica-se ao conjunto de
trocas caracteristicas do mercado simbolico, geralmente sem fins lucrativos,

realizando a troca de bens intelectuais (idéias).

Tomemos o exemplo de uma igreja cuja pregacao busca, entre
outros objetivos, a incorporagdo de novos fiéis. A relacdo de troca
simbdlica é estabelecida entre a idéia veiculada pela igreja e o
interesse do potencial adepto ou fiel, que pode se manifestar em
diversos niveis, desde uma simples atitude receptiva até um total
engajamento na causa proposta. (VAZ, 1995, p.17).

As organizagdes tém um apelo ideoldgico basico que € a razdo de ser da
instituicgo, cuja fungdo. do marketing institucional € monitorar a adequagio das

acOes da organizagao ao seu apelo ideoldgico.
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Kotler e Fox (1994) registram que as universidades nos ultimos anos tém
sofrido com o declinio do nimero de alunos que concluem o segundo grau € que
sdo candidatos potenciais ao ingresso no ensino superior, cuja resisténcia maior
estd nas altas anuidades das instituicbes particulares. Os administradores
univerSitérios, por sua vez, ndo conhecem ou ndo utilizam uma abordagefh
mercadolégica adequada para atrair e reter o publico-alvo. Se a intengdo fosse
classificar os administradores universitarios em grupos teriamos um primeiro grupo
constituido por aqueles que estao fazendo pouco ou nada, e acreditam que a queda

nas matriculas € um processo temporario e facilmente reversivel.

Um segundo grupo, que trabalha de forma aguerrida em promogao e
pr_opagahda, irritando professores, afastando alunos e gerando falsas expectativas.
Um terceiro grupo de administradores universitarios que tem adotado um genuino
trabalho de marketing. “Essas instituicbes analisam seus ambientes, mercados,
concorrentes, avaliam suas forgas e fraquezas e desenvolvem um sentido claro de
missdo, mercados-alvo e posicionamento de mercado”. (KOTLER e FOX, 1994,
p.27). Notadamente, a organizagdo deve desenvolver uma cultura organizacional

orientada para o marketing. Segundo os referidos autores:

Uma orientagédo de marketing pressupde que a principal tarefa da

instituicdo é determinar as necessidades e os desejos de mercados-

alvo e satisfazé-los através do projeto, comunicagéo, fixagdo de

preco e entrega de programas e servicos apropriados e
- competitivamente viaveis. (KOTLER e FOX, 1994, p.27).

Nesse sentido, as instituicdes orientadas para o marketing distinguem’, em
especial, duas linhas de ac¢do: primeiro estdo permanentemente encontrando
necessidades e desejos dos consumidores, pois entendem que sem mercados-alvo
satisfeitos, as instituicbes se encontrariam em breve sem clientes e entrariam em
‘uma espiral de esquecimento; segundo buscam atender os interesses de longo
prazo dos consumidores e da sociedade. Isto significa que a universidade deve
atender ndo somente a expectativa do aluno em receber o diploma no final do curso,
mas atender as necessidades mais amplas da sociedade ao preparar pessoas para

serem produtivas e assumirem suas responsabilidades civicas. Por isso, a
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universidade deve conhecer e avaliar as necessidades e preferéncias dos seus
alunos, preservando a reputagdo académica e outras metas e cCompromissos
institucionais de longo prazo. -

Ainda para enfatizar sobre a necessidade de uma visdo mais conceitual,
Kotler e Fox (1994) descrevem sobre a orientacdo societal que deve possuir o
Marketing, afirmando que uma orientagédo societal de marketing representa que a
principal tarefa da instituicdo é determinar as necessidades, desejos e interesses de
seus consumidores e adaptar-se para entregar satisfagdes que preservem ou
enriqguecam o bem estar e interesses em' longo prazo desses consumidores e da
sociedade.

‘Considerando que em uma sociedade livre, as instituigdes dependem de
trocas voluntarias para realizar seus objetivos e por isso devem atrair recursos,
motivar funcionarios e encontrar consumidores, 0 marketing € a ciéncia aplicada em
administrar trocas de forma eficaz e eficientemente, proporcionando alguns
beneficios importantes segundo descrevem Kotler e Fox (1994):

(1) maior sucesso no atendimento da missao da instituicdo — o marketing fornece
- elementos parav a instituicdo avaliar o que esta realmente fazendo em relagéo
a sua missado e metas declaradas e ajudando a instituicdo a identificar

problemas e planejar respostas;

(2) melhorar a satisfagéo dos publicos da instituicdo — as instituicées insensiveis
as necessidades e desejos dos clientes podem encontrar maior apatia e
moral mais baixa. O marketing, ao insistir na importancia de mensurar e
satisfazer necessidades de consumidores tende a produzir um nivel melhor
de servigos ao cliente e de satisfagao.

(3) melhorar a atragéo de recursos de marketing — ao esforgar-se para satisfazer
seus clientes, as organizagbes deve atrair recursos de estudantes,

funcionarios, voluntarios, doadores, subvengdes e outros apoios.

{4) melhorar a eficiéncia das atividades de marketing - um programa de
marketing coordenado racionalmente vai evitar a aplicacdo de recursos

. desnecessarios e a dispersao dos grupos que a instituicdo pretende atrair.
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. Segundo Kotler (1999, p.26):

Empresas com marketing inteligente estdo melhorando seu
conhecimento do cliente, assim como as tecnologias de conexao
com 0 mesmo e a compreensao de seus fatores econdmicos. Elas
estdo convidando os clientes a participar do projeto do produto.
Estdo utilizando meios de comunicagdao mais direcionados e
integrando suas comunicagbées de marketing para transmitir uma
mensagem coerente para todos os clientes. Estdo utilizando mais
tecnologias, como videoconferéncia, automagao de vendas,
softwares, paginas na internet, intranets e extranets 0800 ou por
correio eletronico. Estao mais capazes de identificar os clientes mais
lucrativos e estabelecer diferentes niveis de atendimento. Véem seus
canais de distribuicdo como parceiros, e ndo como adversarios. Em
suma, encontraram maneiras de fornecer um valor superior a seus
clientes.

2.3 PLANEJAMENTO DE MARKETING - ORIENTANDO A IES PARA O
MERCADO. '

Ao contrario do que muitos pdséam pensar, marketing nao esteve sempre
presente na bibliografia nem nas atividades organizacionais (BARTELS, 1988). A
fungdo de comércio, sim, existe desde que o homem senti'u falta de alguns
elementos para a sua subsisténcia, precisando trocar bens ou servigos que possuia .
com aqueles de outros seres humanos. A palavra marketing era inexistente até
1909. O aparecimento e desenvolvimento do seu conceito, atividades e principios
ocorreu no século XX. ‘

Uma breve retrospectiva, nos primeiros vinte anos deste século, permite
observar que o marketing era visto como responsavel unico e exclusivamente pela
facilitagdo do comércio e distribuicdo de produtos. Este enfoque é alterado na
década de ‘vinte, qUando alguns autbres passam a considerar, ainda que
superficialmente, os motivos que os consumidores teriam na aquisicao de bens e

servigos. Porém, a mudanga de viséo do produtor para o consumidor somente se
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solidifica nos anos quarenta. Uma real preocupagdo com a implementagdo do
conceito de marketing pelas organizagdes surge no final da década de cinquenta,
estendendo-se pelos anos sessenta, quando sao realizadas varias pesquisas para a
verificacdo da adogdo do referido conceito por empresas norte-americanas. A
década de setenta caracterizou-se pelo estudo do inter-relacionamento entre
empresa e 0 ambiente em que ela esta inserida, especialimente no tocante aos
reflexos das agbes de marketing na sociedade, bem como pela solidificagao dos
tkabalhos sobre o comportamento do consumidor (BARTELS, 1988).

O interesse pelo conceito de marketing retorna nos anos oitenta, quando
Webster (1988) classifica este periodo de o redescobrimento do conceito de
marketing. Na década de noventa, as pesquisas a respeito do conceito de marketing
continuam, relacionando-o, entdo, ao tema orientagdo para o mercado, ja
mencionado, em anos anteriores, com o enfoque no consumidor. Neste novo
periodo, redireciona-se para os demais elementos do mercado que influenciam nas
decisbes e agbes destes consumidores, significando que a empresa que se diz
voltada para o exterior deve determinar suas ég:c”)es baseando-se, ndo somente no
‘ corﬁportamento do seu mercado consumidor, como, também, nas atitudes de seus
concorrentes, intermediarios, fornecedores e outros elementos que compdem o
ambiente externo a organizagdo, mais precisamente, na sua interferéncia 'no
processo de escolha do cliente.

~ .Assim, & nos anos noventa que se encontram varias tentativas de renomados
autores na construcado de modelos que demonstrem a orientagao das empresas,
para 0 mercado (KOHLI e JAWORSKI, 1990; NARVER e SLATER, 1990;
DESHPANDE ef al., 1993; DAY, 1994). Segundo eles, o conceito de marketing
encontra-se envolto por varias tentativas de melhor defini-lo, porém, o importante é

‘transpor o estagio filosdéfico, buscando a sua implementagao.

- Dentre os modelos de orientaggdo para o mercado destaca-se o de Kohli e
Jaworski (1990, 1993). Esses autores realizaram alguns estudos sobre esse tema na
tentativa de construir um modelo que servisse de referéncia para as empi’esas
‘medirem o seu grau de orientagdo para o mercado, demonstrando gue essa

‘orientagdo empresarial caracteriza-se por ser um processo organizacional, ou seja,
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envolve a empresa com todos os seus setores e seus funcionarios, em todos os
niveis e cargos.

5 P'ara os autores, a "[...] orientagdo para o mercado significa a implementagao
do conceito de marketing . [...] uma organizagao orientada para o mercado € aquela
cujas agbes s&o consistentes com o conceito de marketing" (Kohli e Jaworski, 1990,
p.1). Dessa forma, conceituam orientagdo para o mercado como sendo "[..] a
'g.eragé’o da inteligéncia de mercado, para toda a empresa, relativa as necessidades
atuais e futuras dos clientes, disseminag¢ao da inteligéncia de mercado através dos
de.partamentos e resposta da empresa a esta inteligéncia” (Kohli e Jaworski, 1990,

p.6). _} '

* A inteligéncia de mercado corresponde a fatores externos a empresa que
afetam as necessidades e desejos dos clientes, como, concorrentes, fornecedores,
distribuidores, variaveis politicas, econdémicas e legais, tecnologia; e também se

relaciona as necessidades atuais e futuras dos consumidores.

A gerégéo dessa inteligéncia é a busca de informagdes sobre as preferéncias
e necessidades atuais e futuras dos consumidores, bem como dos elementos
externos a empresa que as influenciam, como foi definido no paragrafo acima. A
disseminagao de inteligéncia de mercado, por sua vez, é a propagacdo dessas
inforfnagées pelos varios setores da organizagdo, ndo ficando restritas ao
departamento de marketing. A resposta ao mercado, consiste na transformagéo do
conhecimento adquirido nas etapas anteriores, geragdo e disseminagéo, em agdes
concretas, refletidas no atendimento das necessidades atuais e futuras dos

consumidores reais e potenciais.

O modelo de medigcao do grau de orientagdo para o mercado de uma
empresa, chamado de Escala MARKOR (derivada de Market Orientation), foi testado
e validado em um trabalho desses autores no ano de 1993.0 Modelo MARKOR é
formado por 32 variaveis divididas em trés grupos que correspondem aos trés
elementos-chave do conceito de marketing segundo os referidos autores, geragdo
da inteligéncia de marketing, disseminagao da inteligéncia de marketing e resposta
(Kohli, VJa_worski e Kumar,1993).



Como contribuicdo dos estudos de Kohli e Jaworski (1990), pode-se ressaltar
que a criacdo de uma escala para medir o grau de orientagdo para o mercado de
uma empresa possibilita a esta, especialmente, verificar até que ponto esta
atenden_do corretamente a seus clientes e, ao mesmo tempo, determinar quais os
itens/areas que necessitam maiores cuidados e melhorias para que ela se torne

" realmente voltada para o seu mercado.

: Para Las Casas (1991) a orientagdo para o marketing € uma questao de
postura filoséfica. E um direcionamento das atividades dos comerciantes no sentido
de respeitar o consumidor como uma importante e vital parte no processo de
comercializagdo. 0 diferencial importante € o nivel de atendimento e respeito .ao
consumidor em todas as etapas do processo de comercializacg3o.

Colabora ainda Las Casas (1991), dizendo que a implantagdo de uma
filosofia orientada para o marketing dependem de alguns requisitos, como em
primeiro lugar, a necessidade do envolvimento e a crenga da cupula administrativa
de qué a melhor forma de se obter resultados positivos é através de satisfagdo de
necessidades e desejos dos consumidores. Para que ocorra a comunhao das idéias
com toda a equipe de trabalho sugere-se a organizacido de reunides, seminarios,
treinamentos e palestras dirigidas enfatizando_as vantagens de um sistema de
trabalho orientado para o cliente. O préprio desenho estrutural da empresa, a politica
de contratagao, recrutamento e selecdo de pessoal, demonstram claramente QUando

umé-empresa esta orientada ou ndo para o mercado e para o cliente.

A filosofia de orientagcdo para o mercado é demonstrada ainda quando existe
a preocupagdo em monitorar as operagdes de mercado diante do comportamento
mutante dos consumidores, alocando produtos e servigos com reais possibilidades
de vendas e também para reduzir as incertezas dos resultados.

A orlentagao da instituicao de ensino superior para o mercado deve estar
'contemplada necessariamente no seu planejamento de marketing, fruto de um
esforgo conjunto e coadunado para o interesse comum. O planejamento é um
elemento vital paré a sobrevivéncia de qualquer organizagdo, assim como € o
'OX‘igénio para os seres vivos. O planejamento é a forma mais sensata e coerente

com o que as empresas podem se preparar para as mudangas que as afetaréo, sem
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contar que € uma das formas mais democraticas para alocagdo de recursos na

organizagéo.

Para Kotler e Fox (1994) o planejamento estratégico é o planejamento da
dirég:éo .global da instituicdo para responder aos seus mercados e oportunidades. O
planejamento tatico envolve etapas espec_ificas para obter-se vantagem das
oportunidades de marketing, identificadas no planejamento estratégico. O

planejamento estratégico & novo na maioria das instituigdes educacionais.

Planejamento estratégico & o processo de desenvolver e manter um
ajuste estratégico entre as metas e capacidades da instituicdo e suas
oportunidades mutantes de marketing. implicam no desenvolvimento
de uma missao institucional clara, apoio a metas e objetivos,
estratégia soélida e implementagcdo adequada. (KOTLER e FOX,
1994, p.97).

Para Kotler (1999), toda organizagéo precisa desenvolver seis tipos de planos
de marketing: (1) planos de marketing de marca; (2) planos de marketing de produto;
(3) planos para novos produto's; (4) planos por segmento de mercado; (5) planos por
mercado geografico; (6) planos por cliente.

No caso de uma universidade, o reitor e o vice-reitor devem colocar
pressuposicées e metas institucionais para orientar o planejamento
em outros niveis. [...] Se uma universidade tem varios campi, cada
um deles necessitara de planejamento estratégico proprio, uma vez
que terdo diferentes ameagas e oportunidades. (KOTLER e FOX,
1994, p.99). _ :

Se o processo de planejamento deve contar com a participacdo e o
comprometimento dos grupos interessados, convém acrescentar algumas
consideragbes de Senge (1998) afirmando que participacdo € o processo de se
tornar parte de alguma coisa por opgao; o comprometimento & um sentimento de

total responsabilidade na transformagéo da visao em realidade.
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Por exemplo, muitas vezes, as pessoas participam de causas sociais
pelo desejo genuino de corrigir desigualdades especificas. Uma vez
por ano talvez facam uma doagdo para contribuir em alguma
campanha. Mas quando estdo comprometidas, a causa pode contar
com elas. Fardo o que for necessario para transformar a visdo em
realidade. A vis@o esta impulsionando suas agdes. Algumas usam a
expressdo “ser uma fonte” para descrever a energia unica que as
pessoas comprometidas dedicam & visdo. (SENGE, 1998, p.246).

 0 detalhamento do planejamento de marketing deve contemplar, segundo
Kotler e Fox (1994): (1) a anélise'amb'iental para identificar os pontos fortes, fracos,
‘ameagas e oportunidades; (2) a analise de recursos humanos, materiais e
financeiros; (3) a formulagéo de metas. que envolve estabelecer a misséo, as metas
de curto e longo prazos e o0s objétivos especificos atuais; (4) a formulagdo e
implementagéo de estratégia — que pode ser uma estratégia global para a instituicao
ou unidade de planejamento sobre a manutengdo, melhoria ou extingdo dos
programas atuais e sobre novos programas e oportunidades de mercado. Duas
estratégias sédo apropriadas para a educagio: a estratégia de portifélio académico e
a estratégia de oportunidade/mercado; (5) design organizacional — formado pela
estrutura, pessoas e cultura, deve ser desenvolvido em fungdo da estratégia que a

instituicao adotar.

Para as institui¢bes que buscam atrair alunos, o desafio é desenvolver uma
orientagdo de marketing na qual o corpo docente vé seu trabalho como aigo
desti‘nad'o a atender e satisfazer a seus mercados. Realizar esta‘mudanga pode ser
a tarefa mais importante se a instituicio pretender ser bem sucedida. (Kotler e Fox,
1994).

Alguns critérios, segundo Kotler e Fox (1994), sao essenciais para o
planejamento: (a) deve haver apoio da alta administragdo. O conselho e o diretor
devem determinar se desejam um processo de planejamento formal e, em caso
afirmativo, como evidenciardo seu apoio; (b) representantes dos departamentos
devem ser envolvidos no processo. Representantes do corpo docente,
administragdo, funcionarios, alunos, conselheiros, ex-alunos e da.comunidade
devem ter oportunidade de contribuir para o planejamento; (c) os objetivos do

processo devem ser fixados, e a obtengdo do apoio de todos envolvidos é
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fundamental; (d) o processo deve ser definido em etapas discretas e especificas que
produzam resultados para serem usados em tarefas subseqlentes; (e) o processo
nao deVe ser dominado por uma pessoa ou comité; (f) ndo deve ficar isolado —
funcional, politica ou geogréficamente; (g) deve incluir a necessidade de avaliagdes
perié_di'ca's; ‘(h) deve incluir feedback para as partes envolvidas apos cada estagio
impler_hentado; (i) os critérios e técnicas de avaliag,éo devem ser identificados antes
da implementagao.

2.4, IDENTIFICAGAO E CONHECIMENTO DO MERCADO-ALVO

Os mercados sdo compostos de compradores, e os compradores diferem de
varias maneiras. O aumento da concorréncia e a necessidade emergente de atender
as necessidades e deséjos individuais fizeram com que as empresas mudassem
suas estratégias para atingir o seu publico-alvo. Neste sentido Kotler e Armstrong
(1993) observam que com o aumento da fragmentacdo de mercado de massa em
centenas de‘minimerCados, o marketing de segmento esta tomando a forma de
micromarkefing cujos programas sao ajustados com base nos segmentos

geograficos, psicograficos, demograficos e comportamentais.

~ Desde que foi cunhado, o termo segmentagéo de mercado tem sido utilizado
pelo meio académico e empresarial como um instrumento capaz de fornecer
subsidios para a tomada de decisdo quanto ao composto mercadolégico das
organizagdes (DICKSON e GINTER, 1987; RICHERS, 1991). Varios foram os
esforgcos para definir os instrumentos para esta segmentagdo. No inicio predominou
a ségmentagéo’ de mercados a partir da localizagao gedgréfica do consumidor.
Posteriormente foram introduzidas as questdes relacionadas as caracteristicas
psicograficas dos consumidores e beneficios esperados em relagdo ao produto
(HALEY, 1968). |

.~ A génese do conceito remonta as primeiras décadas deste século. Shaw
(apud FULLERTON, 1988, p.113) foi um dos primeiros a voltar sua atengdo para as
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qgesté_es da divisdo do mercado consumidor a partir da identificagao de grupos

homogéneos em termos de caracteristicas especificas.

S0 ainda muito poucas, as empresas brasileiras, que adotam e implementam
uma estratégia segmentativa. Conforme afirmam Richers e Lima (1991), quando for
adotar uma estratégia de segmentacg&o de marketing nao procure abragar o mundo,
concentre-se naquilo que é conquistavel gragas a uma feliz combinagdo entre a
demanda efetiva e d seu poder de atendé-la plenamente.

Definimos a segmentagao como sendo a concentragédo consciente e
planejada de uma empresa em parcelas especificas de seu mercado
[...] a empresa opta voluntariamente por concentrar todos os seus
esfor¢cos de marketing em determinados segmentos de mercado |[...].
A idéia central da segmentagao é tirar proveito da desagregagao da
demanda ao concentrar os esforgos de marketing em determinados
focos que a empresa considera particularmente favoraveis para
serem explorados comercialmente. (RICHERS e LIMA, 1991, p.16-
17). v

Comentando sobre o objetivo da acdo estratégica da segmentagao
Cavaicantti apud Richers e Lima (1991), registra que € uma manobra por duas vias,
uma direta e outra indireta. A via direta é pela redistribuicao dos recursos disponiveis
numa frente de combate menor. A via indireta é pela redugdo das estruturas de
apoio e de comando, possivel em decorréncia da simplificagao e da diminui¢éo da
area a ser administrada. Todavia, alerta para os efeitos perversos da segmentacao,
como a diminuigdo da flexibilidade e da tenacidade e o aumento do nivel de risco da
organizagao.

‘ No ambito universitario, Kotler e Fox (1994) acrescentam que o mercado
respectivo de alunos, ex-alunos, doadores e pessoas que esperam se agregar a
estas categorias, emergindo trés padrbes de preferéncias: (a) preferéncias
homogéneas; (b) préferéncias difusas; -e (c) preferéncias aglomeradas. Para
~ destacar ainda mais o estudo, verificamos que as principais varidveis para a
segrﬁentagéo sdo as seguintes: (a) Geografica — tamanho da cidade, regiéo,
densidade populacional; (b) Demografica — idade, sexo, tamanho da familia, ciclo de

vida da familia, renda, oCupac,:éo, estlafidade, religido, raga e a nacionalidade; (c)
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Psicografica — classe social, estilo de vida, personalidade; (d) Comportamental —
beneficios mostrados, status de usuario, taxa de uso, status de lealdade, estagio de

disposicdo, atitude em relagdo ao programa ou a instituicdo.

Ao prbcesso de segmentagdo do publico-alvo dado suas caracteristicas
peculiares Kotler e Fox (1994, p.219) assinalam que a abordagem de segmentac&o

mais util deve considerar que:

(1) Os segmentos sao mensuraveis. O tamanho e as caracteristicas
dos segmentos resultantes podem ser facilmente determinados [...].
(2) Os segmentos s@o acessiveis. Os segmentos resultantes podem
ser atingidos e atendidos eficazmente [...] Consideremos a tentativa
de atingir pessoas mais velhas em locais isolados, interessadas em
receber aulas gravadas {...]. _

(3) Os segmentos sdo substanciais. Devem ser suficientemente
grandes para garantir um esfor¢o especial de marketing [...}.

(4) Os segmentos sao duraveis. Os segmentos resultantes sao
provaveis de permanecer no tempo. Freqientemente, projetar
programas educacionais exige planejamento extensivo de tempo,
dinheiro e compromisso dos professores e outros funcionarios da
instituicdo.” As instituicbes educacionais precisam considerar se os
segmentos identificados permanecerao durante o tempo suficiente
para justificar esses esforgos.

Ainda assim, ndo é o bastante para ajustar o composto mercadoldgico aos
segmentos identificados. Faz-se necessario estudar trés fatores essenciais: o
tamanho e o crescimento do segmento, atratividade estrutural do segmento e

objetivos e recursos da empresa.

Para melhor entender Kotler e Armstrong (1993, p.158) enfatizam que:

(@) Tamanho e crescimento do segmento. Em primeiro lugar, a
empresa deve coletar e analisar os dados sobre as vendas atuais do
segmento, os indices projetados de crescimento de vendas e as
margens de lucro esperados para os varios segmentos [...].

(b) Atratividade estrutural do segmento. [..] impacto dos
concorrentes atuais e potenciais [...] ameacga de produtos substitutos
[...] ameaga crescente do poder de barganha dos consumidores |[...].
(c) Objetivos e recursos da empresa. [...] Se a empresa nao possui e
realmente ndo pode prontamente obter os recursos necessarios para
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concorrer de forma eficiente em um dado segmento de um mercado,
ela ndo deveria penetrar no mesmo [...].

. A escolha da estratégia de cobertura de mercado deve ser outra decisdo
importante que a administragéo da instituicédo deve tomar. Para Kotler e Fox (1994),
se a instituicdo tiver poucos recursos deve escolher o marketing concentrado. Se o
mercado for homogéneo a inStituigéo escolhera o marketing nao-diferenciado. Se a
instituicdo pretende ser lider deve optaf pelo marketing diferenciado. Quando os
concoi';rentes ja dominaram o mercado, a instituicdo poderd concentrar seu

marketing em um dos segmentos remanescentes.

2.5. PORTIFOLIO ACADEMICO

 Segundo Kotler e Fox (1994), as Instituigdes educacionais (universitarias) tém
muitos programas, desejos e interesses, mas na iminéncia constante de parcos
recursos ndo podem sustentar tudo, devendo assim, escolher quais programas
receber&o énfase e quais devem ser suprimidos do mercado.

Tomar decisdes sobre os principais programas constitui-se uma estratégia de
portifélio académico. De igual forma que um investidor revisa o seu portifolio de
investimentos, uma instituicdo educacional ou qualquer empresa deve avaliar os
seus programas. Durante décadas de crescimento, muitas instituicbes americanas
adicionaram cursos e programas.

Com o esmagamento financeiro ocorrido nos anos 70, muitos enfrentavam a
escolha de cortar as gorduras ou de identificar os programas mais fortes para terem
total suporte enquanto retiravam fundos dos programas mais fracos. Isto pode ser
um-processo excessivamente doloroso, mas realidades econdmicas, sugerem que
cada instituicao focalize suas finangas e outros recursos em programas que adiante

sua missao, construa forga institucional, e encontre as necessidades de identificar o
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mercado-alvo. A ferramenta de portifdlio académico incorpora cada uma das trés
dimensodes.

Detalhadamente, as trés dimensbes, para Kotler e Fox (1994), séo
identificadas como: (1) A centralidade da missdo da escola que representa a
conexao dos diversos programas com a missdo da escola; (2) A Qualidade que ¢ a
menéuragéo do rigor académico do programa e da qualificagao do corpo docente; (3)
Viabilidade de mercado é a extensdo pela qual existe demanda atual e futura para
determihado programa ou curso. Um curso pode ser de alta qualidade e central para
a missdo de uma faculdade, mas se existir poucos ou nenhum estudante interessado
pelo mesmo, ele ndo sobrevira, a menos que, a instituigao esteja disposta a desviar

recursos financeiros de outros programas para manté-lo.

| Conforme Kotler e Fox (1994), a Universidade de Michigan usa os seguintes
critérios para eliminar programas:

- Qualidade: o programa € de qualidade e ag&o apropriada para a misséo da

escola ou universidade?

- Recursos necessarios: o programa considerado € custoso em relagdo a outras

necessidades educacionais e do programa da escola e do college?

- Economia de custos: o programa pode ser menos dispendioso ou combinado
com outras unidades para alinha-lo como parte e misséo da escola ou pode ser

transferido?

- Servigos: 0 programa tem um servico significante e valioso para outras unidades

na universidade?

Desta forma, a maioria dos métodos/padrao de analise de portifolio avalia as
Unidades Estratégicas de Negodcios (UENs) em duas dimensdes importantes: a
atratividade do mercado das UENs e a for¢a da posi¢cao destas no mercado. Um dos
métodos mais conhecidos de planejamento desses portifolios sdo aqueles

desenvolvidos pelo Boston Consulting Group.

. .Usando o enfoque BCG (Boston Consulting Group), uma organizacao

classifica todas as suas UENs de acordo com a matriz de crescimento-participagao
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mostrada na Figura 2. No eixo vertical, a taxa de crescimento no mercado

proporciona uma medida de atratividade do mercado. No eixo horizontal, a

participacéo relativa do mercado serve como medida da penetragdo da organizagao

no mercado. Dividindo a matriz participagdo-crescimento como indicado, pode-se

distinguir quatro tipos de UENSs.

Estrelas: sd0 negocios ou servigos de alto crescimento e alta participagao. Estes
necessitam, com frequéncia, de elevados investimentos para financiar seu rapido
crescimento. Eventualmente, seu crescimento vai desacelerar e eles se

transformardo em vacas leiteiras.

Vacas leiteiras: sdo negbcios ou servigos de crescimento lento e alta
participagdo. Essas UENs ja estabelecidas e bem-sucedidas necessitam de
menos investimentos para manterem sua participagdo no mercado. Assim, geram
receitas significativas e constantes, que a organizagdo usa para pagar suas

contas e para sustentar outras UENs que necessitam de investimentos.

Oportunidades: sado unidades de negdcios de pequenas parcelas de mercado e
alto indice de crescimento. Elas necessitam de um alto volume de recursos para
manter a parcela que detém do mercado, € mais ainda para aumenta-la. A
administracdo tem que pensar muito sobre quais oportunidades deveria

transformar em estrelas e quais deveriam ser descartadas.

Abacaxis: sdo negdcios ou servigos de crescimento lento e pequena participagao
de mercado. Esses produtos podem gerar dinheiro suficiente para se manterem,

mas nao sdo promissores como grandes fontes de recursos.
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FIGURA 2- Matriz de crescimento-participagao (BCG)
Fonte: Adaptado de Kotler e Armstrong (1993) .

Os dez circulos na matriz de crescimento-participagao representam as dez
UENs correntes na organizagdo. A organizacdo tem duas estrelas, duas vacas
leiteiras, trés oportunid'ades e trés abacaxis. As areas dos circulos s&o proporcionais
as receitas das UENs. Essa organizagao esta numa situagdo regular. Felizmente, ela
tem duas vacas leiteiras de bom tamanho, cujos lucros ajudam a financiar suas
oportunidades, estrelas e abacaxis. A organizagao deveria adotar urha acao decisiva
em relacdo aos abacaxis e as oportunidades. O quadro poderia ser pior, se a
empresa tivesse estrelas ou tivesse abacaxis demais, ou apenas uma vaca leiteira

fraca.

Uma vez que tenha classificado suas UENSs, a organizagdo deve determinar
que papel cada uma ira representar no futuro. Para cada UEN pode ser adotada
uma das quatro estratégias que se seguem, conforme Kotler e Armstrong (1993). A

emprésa pode investir mais na unidade de negécios, para aumentar sua participagéo
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de mercado. Ou ela pode investir apenas o suficiente para manter a participagao de
mercadcj | de UEN no nivel atual. Ela pode aproveitar o maximo da UEN,
‘ordenhando’ seu fluxo de dinheiro de curto prazo, sem se preocupar com o efeito a
longo prazo. Por fim, a empresa pode abandonar a UEN, mediante sua venda ou
eliminagéo, e utilizar seus recursos em outra UEN.

" Com o passar do tempo, as UENs mudam de posigao na matriz crescimento-
_participagdo. Cada UEN tem um ciclo de vida. Muitas UENs comegam como
oportunidades e mudam para a categoria de estrelas, se n&o bem-sucedidas. Mais
tarde tornam-se vacas leiteiras, a8 medida que o crescimento do mercado diminui.

Por fim, morrem ou transformam-se em abacaxis, ja no fim de seu ciclo de vida.

A organizacao precisa acrescentar produtos e unidades continuamente a sua
estrutura para conseguir que alguns deles se tornem estrelas e, eventualmente,

vacas leiteiras, para ajudar a financiar outras UENS.

Conforme Kotler e Armstrong (1993) este tipo de anadlise pode ajudar a
administragdo a compreender a situagado geral da organizagdo, a perceber a
contribuic&o de cada negécio ou servigo, a destinar recursos para seus negocios e a

orientar a organiza¢ao para.um futuro sucesso.

2.6. POSICIONAMENTO DE MERCADO

A universidade precisa se preparar para o futuro fazendo uma previsao para
moldar a evolugao do setor e estabelecer o seu posicionamento dentro dessa arena.
Basicamente, uma visdo do futuro € uma visdo dos beneficios, competéncias e
interface com o cliente, sugerem Hamel e Prahalad (1997).

~ Que novos tipos de beneficios devem-se procurar oferecer aos clientes daqui
a cinco ou quinze anos? Que novas competéncias se precisara desenvolver ou
adquirir para oferecer esses beneficios aos clientes? Como teremos que reconfigurar

a interface com o cliente durante os proximos anos? A resposta a essas questdes
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chaves. € que vai delinear o posicionamentd da instituicdo com participagao
competitiva no futuro.

" Para McKenna (1989), uma posi¢do solida de mercado pode oferecer os
seguintes beneficios: (a) custos de vendas mais baixos; (b) pregos mais altos; (c)
penetragdo mais rapida no mercado; (d) lealdade do cliente; (e) drenagem de
produtos; (f) melhor recrutamento; (g) lealdade do empregado; (g) razéo prego-lucro
mais alta.

O processo de posicionamento € uma sequéncia natural do processo
estraiégico de segmentacdo de mercado. A analise voltada para a segmentagédo
permite verificar como o mercado e definido e direcionar os esforgos de marketing
para uma ou mais oportunidades de mercado. O posicionamento direciona-se a um
segmento de mercado-alvo e possibilita avaliar como competir mais efetivamente
naquele segmento.

Para Toledo e Henzo (1991), o processo de segmentagéo de mercado parte
do reconhecimento, pela organizacdo de que normalmente ndo lhe sera viavel
atender a todos os consumidores de um determinado mercado. As variaveis
incontrolaveis do ambiente, tanto as relacionadas com o perfil e o comportamento do
consumidor como aquelas decorrentes de melhor posigdo competitiva dos
éoncorrentes, podem conduzir a organizagdo a identificagdo de segmentos mais
atrativos e mais compativeis com seus recursos

| O posicionamento, como a segmentagao, € parte integrante do nucleo de
estratégia de marketing. Envolve as fases de segmentagado, escolha do alvo de

mercado e posicionamento, conforme mostra a Figura 3.
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FIGURA 3- Passos na segmentacdo e sele¢gdo de mercado-alvo e no
posicionamento de um produto ou servigo
Fonte: Adaptado de Kotler e Armstrong (1993)

O processo decisorio que ira definir o posicionamento pressupde o
conhecimento de alguns elementos. Deve-se identificar, inicialmente, as dimensfes
ou atributos utilizados pelos clientes na avaliagdo dos programas de marketing das
instituicdes concorrentes no mercado. Com base nessas dimensdes ou atributos,
identifica—sé, na avaliagcéo dos clientes, seu grau de importancia, a posi¢éo relativa

da instituicdo frente a seus concorrentes e o processo decisorio de servigos em si.

Stewart (1991), em estudo realizado para testar a pratica da aplicacao de
marketing na educagao superior, percebeu a relevancia da percepgao do estudante
como meio para a definicdo de marketing, uma vez que indicam as mudangas na

sociedade.

E importante salientar que o que se esta posicionando é a oferta completa do
produto ou servigo, € nao apenas a propaganda e sua avaliagao psicologica, como
sugerem Ries e Trout (1981). O interesse deve recair sobre a avaliagdo do conjunto
completo de utilidades oferecidas: atributos como a qualidade do produto, imagem,
servicos, distribuicido e preco. Antes de se formularem estratégias de
posiéidnamento ha que se entender como 0s clientes avaliam as ofertas, do ponto
de'vista da multlpllmdade de seus atributos, e como eles escolhem entre produtos ou
servicos competmvos

-Do ponto de vista evolutivo e histérico do pensamento estratégico de

marketing, o posicionamento reflete claramente o estagio do que Kotler (1968)
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chama de marketing direcionado. A evolugédo do ambiente competitivo tem levado as
organizagbes a descobrirem que as estratégias de marketing de massa ou de
variedade de produtos podem tornar-se inadequadas na atualidade. Mercados de
massa estdo se diluindo em centenas de minimercados caracterizados por uma
variedade de perfis e diversidade de interesses, em termos de produtos, servigos e
de canais de distribuicdo. As organizagées véem-se, assim, compelidas a adotar o
marketing direcionado como forma de identificar melhor as oportunidades de
mercado e de desenvolver compostos de marketing mais ajustados a cada
segmento, concentrando seus esforgos nos clientes que elas apresentem melhores

condi¢cOes de atender.

O marketing direcionado pressupde, como etapa inicial, o desenvolvimento do
processo de segmentagdo (posicionamento de mercado), segundo Dimingo (1988),
culminando com a estratégia de posicionamento (posicionamento psicologico). A
ultima fase da estratégia global de marketing direcionado e, portanto, o
posicionamento estratégico, que encerra duas etapas: o posicionamento de mercado
e o posicionamento psicologico. Na primeira etapa, a organizagéo estabelece a
posi¢cdo desejavel sob condigbes reais de seu ambiente competitivo, na segunda,
define a forma de comunicagao dessa posi¢ao para o mercado.

Contrariamente ao que propdem o marketing massivo e o de variedade de
produtos e servigos, o marketing direcionado envolve a escolha de bases de
segmentagao, a identificagdo de segmentos de mercado e a selegdo de segmentos
como alvo da agéo estratégica. O desenvolvimento de produtos/servicos e de
programas de marketing é especifico para cada segmento. Um caso extremo de
marketing direcionado é o marketing individualizado, onde cada cliente é visto como
um mercado em potencial, refletindo necessidades e desejos unicos.

Frases de efeito, logotipos bem produzidos, grandes promessas, ndo sio
suficientes para formar imagem e vender servigos a clientes que tém suas proprias
razéés para comprar. Um cliente que venha a adquirir um produto com base em
aIng beneficio associado ao produto, mas nao oferecido realmente, s6 cometera

esse erro uma vez.
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Para Dimingo (1988), o posicionamento estratégico de mercado fundamenta-
se no empenho da organizacdo em oferecer ao mercado escolhido o produto ou o
serwc;o de forma mais eficiente e eficaz do que a concorréncia. Vence o mais
competmvo Ou seja, cada organizagdo deve diferenciar sua oferta criando um
pacote unico de vantagens competitivas que apelem para um grupo substancial
dentro do segmento.

g

E Cobra (1991) apresenta varios pontos importantes que devem servir de base
para o posicionamento: (1) analisar a posicéo de mercado da empresa; (2) analisar o
produ.éto lider com relagdo as marcas menores; (3) analisar o posicionamento usado
peIosf' concorrentes atuais; (4) a compatibilidade do produto oferecido com as
neceissidades e desejos do publico-alvo; (5) analisar o meio ambiente legal, bem
comd; a inovagao versus a imagem conservadora.

J Segundo Kotler e Fox (1994, p.180). “posicionamento competitivo & a arte de
' desehvolver e comunicar diferengas significativas entre uma oferta e as concorrentes
atenglendo o mesmo mercado-alvo”. Desta forma, mudar a posicdo de uma
mstntungao no mercado académico é algo desafiador. A instituicao deve escolher uma

posngao apropriada e, depois, manté-la como todos 0s meios possiveis.

3

Supondo que uma universidade queira aumentar o seu prestigio académico, o
seu corpo diretivo tentard envidar muitos esforgos, como, por exemplo, instituir
cursos especiais de graduagdo destinados aos alunos que obtivgram notas altas no
segundo grau. E, mesmo assim, pode-se exigir diversos anos de preparagao antes
que esta posicéo revisada se torne amplamente conhecida.

¢

| Na tentativa de definir o posicionamento mais adequado, a instituigdo
educacional deve escolher uma linha de conduta dentre a multiplicidade de
cam}infhos e alternativas de agdo. Dentre as principais modalidades estratégicas
ineréhtes a linha de conduta, a organizagéo, segundo Richers (1994), deve optar: (1)

a cdnsolidagéo; (2) o crescimento; (3) a diversificagao; e (4) a agao social.

i Conceituando as modalidades estratégicas, conforme Richers (1994), temos
que:
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(1) A consolidagdo das atividades é recomendavel quando a empresa

enfrenta ou espera encontrar dificuldades e prefere recuar frente as ameacgas. Toma,

portanto, a decisdo em sobreviver ou buscar a estabilidade voltada a manutencéo do

seu negocio ou ao retorno a um estado de equilibrio ameagado.

(2) O crescimento € a linha de conduta mais procurada pelas empresas, onde

quatro modalidades de objetivos se destacam: .

(a)

a especializagao — entendida como uma diferenciagé‘o 'cuj’o objetivo
€ a conquista de uma vantagem competitiva. A especializagdo pode
se traduzir na singularizagdo da execugéo das atividades existentes
ou na reconfiguragdo de sua éédeia de valores, intensificando sua
singularidade. Como exemplo, a Coca-Cola, que utiliza uma
segmentagao baseada na estratégia de diferenciagéo por produto:
Classic Coke, New Coke, Cherry Coke, Diet Coke, No Caffeine

Coke - produtos estabelecidos dentro de um contexto por

especializagao e nicho de mercado.

A inovagédo — entendida como o frequente langamento de produtos,
visando a proatividade diante dos concorrentes. Hax e Majluf (1984)
consideram que o desenvolvimento de produto para o mercado
atual pode ser uma fonte de inovagdo através da agregagéo de
atributos, expansao de linha, novas geragoes.

A integragdo horizontal e vertical — Kotler (apud RICHERS, 1994)
identifica trés tipos de crescimento integrado: para tras (através da
posse ou controle dos sistemas de abastecimento), para frente
(através da posse ou controle dos sistemas de distribuicdo, e

horizontal (através da posse ou controle dos concorrentes).

A internacionalizagdo — é tida com a mais significativa tendéncia

dos negocios na emergente corrida pela globalizagdo da economia.

Pode ser entendida como uma estratégia global ou multinacional,

pois € concebida e implantada a nivel mundial, em que as
economias de escala ndo devem depender somente do market

share local e sim se estender em nivel de mundo.
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(3) A diversificagdo € uma modalidade estratégi_ca adequada para a empresa

ampliar as suas atividades. Pode ser favordvel quando o sistema central de

‘marketing ndo demonstrar oportunidade adicional de crescimento ou lucro, e quando

as oportunidades fora do sistema central de marketing forem superiores. Podemos

considerar trés tipos de diversificagao:

(a)

A concéntrica — na qual se adicionam novos produtos que tenham

-sinergia tecnoldgica elou de marketing com a linha de produtos

existentes;

A horizontal — na qual novos produtos, que possam atrair

consumidores atuais, sdo acrescentados;

A conglomerada — em que se adicionam novos produtos para novas
classes de consumidores. Bright (1969) alerta para o exame dos
motivos que levariam a diversificagdo, como por exemplo: (a) um
desejo por maior crescimento do que as linhas de produtos atuais;
(b) um anseio de usar lucratividade numa nova tecnologia
desenvolvida na empresa. Por sua vez, Thain (1969), destaca que
os riscos da diversificagdo s&o grandes, diante das seguintes
condicBes: auséncia de habilidade ao formular e implementar a
estraiégia; auséncia de visao gerencial para observar oportunidades
de expansao; resisténcia da geréncia as mudancgas, mentalidade
conservadora.

(4) A agéo social, como ultima modalidade de conduta, pode ser entendida

pelas atividades produtivas exercidas por instituigdes publicas ou privadas, que se

propdem a criar beneficios para determinados grupos sociais, regides ou mesmo

para um pais inteiro, sejam elas remuneradas por estes servigos ou nao.
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2.7 MARKETING COMPETITIVO.

Com fulcro neste contexto, a organiza(;éo precisa definir suas estratégias com
relacdo a concorréncia, buscando a caraCterizagéo da sua linha de agdo como
sendo Lider de Mercado, Desafiante de Mercado, Seguidora de Mercado e de
Nichos de Mercado.

De acordo com o conceito de markefing, as organizagbes obtém sucesso
projetando ofertas que satisfagam melhor a necessidade do consumidor-alvo do que
as ofertas de seus concorrentes. Assim, as estratégias de marketing devem
considerar ndo apenas as necessidades dos consumidores-alvo, mas também as
estratégias dos concorrentes. Para Kotler (1994), o primeiro passo & a analise do
concorrente, o processo de identificar concorrentes-chaves: analisar seus objetivos,
forgas, fraquezas, estratégias e padrbes de reagéo; e selecionar quais concorrentes
atacar e quais evitar. O segundo passo € o desenvolvimento de estratégias
competitivas que posicionem fortemente a organizagao contra seus concorrentes e
que lhe déem a maior vantagem competitiva possivel. '

Para planejar estratégias efetivas de marketing competitivo, a organizagao
precisa descobrir tudo que for possivel sobre seus concorrentes. Ela deve
constantemente comparar seus produtos, pregos, canais de distribuicdo e
comunicagbes com os de seus concorrentes mais proximos. Desta forma, a
organizagdo pode encontrar areas de vantagem e desvantagem competitiva em
potevn‘cial. E pode langar ataques mais precisos contra seus concorrentes, bem como

preparar defesas mais fortes.
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" As principais etapas estratégicas na analise dos concorrentes sao mostradas

na Figura 4.

ldentificagdo dos
Concorrentes da
organizacao

Determinagao dos
objetivos dos
concorrentes

Identificac&do das
estratégias dos
concorrentes

Avaliagéo das
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dos concorrentes

Estimativa dos
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dos concorrentes

Selegédo de quais
concorrentes atacar

e quais evitar

FIGURA 4- Etapas estratégicas na analise dos concorrentes
Fonte: Adaptado de Kotler (1994)

. Nao ha estrategia que sirva para todas as organizagbes. Cada organizagdo
deve determinar qual estratégia é mais coerente com sua posi¢do no setor e seus
objetivos, oportunidades e recursos. Mesmo dentro de uma organizagéo, diferentes

estratégias podem ser necessarias para diferentes negécios ou produtos.

~ Kotler e Armstrong (1993), adotam a seguinte classificagdo para as posigdes
competitivas, baseadas no papel que a organizagdo desempenha no mercado-alvo:
(a) de lideranga; (b) de desafio; (c) de seguidora; e (d) de ocupante de nicho.

- (a) Lider de Mercado: a maioria dos setores tem um reconhecimento lider de
mercado, uma organizagdo com maior participagdo de mercado. Ela geralmente
lidera as outras organizagdes em termos de alterages de pregos, introducéo de
Novos produtos, cobertura de distribuicdo e gastos com promogado. O lider pode ou

ndo ser admirado ou respeitado, mas as outras organizagbes admitem o seu
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dominio. O Lider € um ponto focal para os concorrentes, uma organizagdo a se

desafiar, imitar ou evitar.

A'vida de uma organizagao-lider n&o é facil. Ela deve manter uma constante
vigilia.'. Qutras organizacdes estdo sempre desafiando suas forgas e sondando suas
fraquezas. O lider de mercado pode facilmente deixar passar uma mudanga no
mercado‘ e cair para segundo ou terceiro lugar. Uma inovagao de produto pode surgir
e prejudicar o lider. Ou a organizagao lider pode se tornar lenta e acomodada

perdendo terreno para rivais mais ageis.

As organizagdes-lideres desejam continuar em primeiro lugar. Isto exige
estratégias em trés frentes, segundo Kotler e Armstrong (1993). Primeiro, a
organizacgéo deve descobrir formas de expandir a demanda total. Em geral, o lider
de mercado deve procurar nOvos USUArios, NOVOS USOS € Maior uso para seus
produtos e servigos. Segundo, ela deve proteger sua atual participagdo de mercado

através de eficientes agbes defensivas e ofensivas.

O lider deve evitar ou reparar fraquezas que proporcionem oportunidades
para seus concorrentes. Deve manter custo baixo e precos alinhados. Mas a melhor
defevsa‘ €& um bom ataque, e a melhor resposta € a continua inovagao. Terceiro, a
organizagao pode tentar expandir ainda mais sua partiCipagéb de mercado, mesmo
que o tamanho do mercado permaneca constante. Maiores participagdes tendem a
produzir- maiores lucros quando os custos unitarios caem com o aumento da
participacao de mercado, ou quando a organizagdo oferece um servigo de qualidade
superior e cobra um alto pre¢o que cobre amplamente o custo de oferecer esse nivel

de qualidade.

(b) Desafio de mercado: algumas vezes, as organizagbes que ocupam o
segundo lugar, terceiro ou um lugar mais baixo em um setor sdo bastante grandes.
Estas organizagcdes podem adotar uma das duas estratégias competitivas. Elas
podem.atacar o lider e outros concorrentes em uma luta agressiva por uma maior
participacdo de mercado (desafiantes de mercado). Ou podem acompanhar os

concorrentes e nao perturbar o mercado (seguidores de mercado).

“"Segundo Porter (1985), o desafiante pode atacar o lider de mercado, uma

estratégia de alto risco, mas com grande potencial de ganho que faz sentido caso o
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lider ndo esteja atendendo o mercado adequadamente. Para obter sucesso neste
ataque, a organizagdo deve ter alguma vantagem competitiva sustentavel sobre o
lider — uma vantagem de custo que possa levar a redugdo de pregos, ou a
capacidade de oferecer maior valor por um prego superior. Ao atacar o lider, um
d_eséfiante deve também encontrar uma maneira de minimizar a reagao deste. De

outro modo, seus ganhos terdo curta duragao.

! O desafiante pode evitar o lider e atacar organizagbes de seu préprio porte,

ou organizagées de menor porte. Muitas destas organizagbes estardo em situagao
de caréncia financeira, ndo atendendo bem seus consumidores. Assim, de acordo
com Kotler (1994) o objetivo estratégico do desafiante depende de qual concorrente
ele escolher atacar. Se a organizagao perseg‘uir o lider do mercado, seu objetivo
pode ser arrancar dele uma certa participagdo de mercado, ou assumir a lideranga
do mercado. O ponto importante continua sendo: a organizagdao deve escolher
cuidadosamente seus oponentes e ter um objetivo claramente definido e possivel de
ser atingido.

c) Seguidor de mercado: Nem todas as organiza¢des desafiam o lider de
mercado. O lider nunca aceita facilmente o esfor¢o para atrair seus consumidores.
Se o atrativo do desafiante é precos mais baixos, melhores servigos, ou aspectos
adicionais do produto, o lider pode rapidamente igualar estas ofertas para dispersar
o ataque. Ele provavelmente tem maior poder de resisténcia em um confronto. Uma
luta dificil pode deixar ambas as organizagées enfraquecidas. Assim, o desafiante
deve pensar duas vezes antes de atacar. Portanto, muitas organizagdes preferem

seguir o lider, ao invés de ataca-lo.

De acordo com Porter (1985) isto ndo équivale a dizer que os seguidores de
mercado ndo possuem estratégias. Um seguidor de mercado deve saber como
méntef _séus consumidores atuais e como conquistar um numero razoavel de novos
consumidores. Cada seguidor tenta introduzir vantagens distintas em seu mercado-
alvo - localizag&o, servigos, financiamento. O seguidor & um doé principais alvos de
ataqyg dos desafiadores. Portanto, deve manter baixos seus custos e alta a
quali@ade de seus produtos e servicos. Deve também penetrar em novos mercados

a medida que eles se abrem. Seguir ndo € o mesmo que estar passivo ou existir
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_comgi"ur_na copia do lider. O seguidor deve definir um caminho de crescimento, mas
que nao gere retaliagédo competitiva.

, "Conforme Kotler (1994), os seguidores de mercado se dividem em trés tipos
principais. O clonador copia o melhor possivel os produtos, distribui¢do, propaganda
e outras iniciativas de marketing do lider. O \clonador nao cria nada — ele
simplésmente tenta viver dos investimentos do lider do mercado. O imitador copia
‘algumas coisas do lider, mas mantém alguma diferenciagéo em termos de
propaganda, pregos e outros fatores.

O lider ndo se incomoda com imitador enquanto este ndao o ataca
agreésivamente. O imitador pode até ajudar o lider a evitar acusagdes de monopolio.
Finalmente, o adaptador se baseia nos produtos e programas de marketing do lider,
freqlentemente melhorando-os. O adaptador pode escolher vender para diferentes
mercados para evitar confrontagdo direta com o lider. Mas, muitas vezes, o
adaptador se torna um futuro desafiador, apés adaptar e melhorar os produtos

- desenvolvidos.

d) Nichos de mercado: quase toda organizagdo inclui divisbes que se
espe‘cfializam em atender nichos do mercado. Ao invés de \perseguir todos ou mesmo
grandes segmentos do mercado, estas divisdes visam a segmentos dentro de
ségméntos, ou nichos. O fundamental € que organizagdes com baixas participagdes
no mercado total podem ser altamente lucrativas por meio de uma estrategia de
nicho.

Segundo Kotler e Armstrong (1993), a principal razao por que os nichos sao
lucrativos, € que a empresa de nicho de mercado acaba por conhecer tao bem o
grupo de consumidores-alvo, que atende suas necessidades melhor do que as
demais empresas que casualmente vendam para aquele nicho. Como resultado, a
empresa de nicho pode cobrar um prego com uma margem substancialmente mais
elevada sobre seus custos devido ao valor adicional que proporciona. Enquanto a
empresa que pratica o marketing de massa consegue elevado volume, a empresa de

nicho atinge elevadas margens.

'O importante € que o nicho é de pouco interesse para os grandes

concorrentes. A organizacgio pode desenvolver as habilidades e a boa vontade dos
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consumidores, necessarias para se defender do ataque de quaiquer grande

concorrente a medida que o nicho cresce e se torna mais atrativo.

A idéia central da estratégia de nichos € a especializagdo. A organizagao
déve se especializar em termos de mercado, consumidor, produto ou composto de
marketing. Para Kotler e Armstrong (1993) a estratégia de nicho apresenta o grande
risco de que o nicho de mercado possa esgotar-se ou ser atacado. Esta é a razédo
pela qual, muitas organizacbes praticam a estratégia de nichos multiplos.
Desenvolvendo dois ou mais nichos, a orga'nizag:éo aumenta suas chances de
sobrevivéncia. Até mesmo algumas grandes organizagdes preferem uma estratégia

de multiplos nichos, para atender ao mercado inteiro.

"iNo marketing competitivo, uma organizacdo para ser bem-sucedida, deve
fazer um trabalho melhor do que seus concorrentes na tentativa de satisfazer os
clientes-alvo. Portanto, de acordo com Kotler (1994) as estratégias de marketing
devem se adaptar as necessidades desses clientes e também as estratégias dos
concor'rentes. Baseada em seu tamanho e posi¢do no mercado, a org'anizag:éo deve
encontrar a estratégia capaz de garantir as maiores vantagens competitivas

possiveis.

2.8 0 COMPOSTO MERCADOLOGICO APLICADO A IES

Para entendermos melhor o significado do composto mercadoldgico,
observemos o que descrevem Kotler e Fox (1994, p.181): "“composto de marketing é
a combinagdo particular de variaveis de marketing controlaveis que a instituicdo

utiliza para atingir seus objetivos no mercado-aivo.”

0 Composto‘ mercadolégico institucional pode ser representado por um
hﬁddelo proprio, que constituem os esforcos desenvolvidos pelas organizagdes para
inté'rag.ir com o mercado de idéias e imagens, dentro de uma realidade
me'fcédolégica gue exige uma percepgao diferente dos valores em jogo e um
trétam"'erito versatil dos fatores de marketing, conforme detalha Vaz (1995). -
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1) Posigao: envolve a definicao de um planejamento éstratégico da

organizagdo diante do mercado em que atua, estabelecendo o seu

| horizonte de atuagdo e para se munir de recursos compativeis com 0s
- objetivos fixados.

2) Composigao: envolve o exercicio de habilidades politicas e a
capacidade da instituicdo em exercer autoridade e forga, influindo por meio
de atividades de lobby e Relagdes Publicas na conquista de posigdes

“estratégicas.

3) Proposigao: € o produto, do composto mercadologico. Esta
ligado fundamentalmente a caracterizagdo da mensagerh que a
organizag¢ao quer propagar. A marca é tida como o principal componente,

e deve estar em sintonia com o discurso basico da instituigdo.

4) Exposigdo: compreende a divulgagdo da “idéia”, através dos

meios de comunicag¢do. A divulgacao constitui em si a prépria distribuigdo.

ORGANIZAGAO i

F—POSIQ/’\O 1 ( 3- PROPOS!CAOW
L4- EXPOSICAO J Lz COMPoswAOJ

MERCADO

FIGURA 5- O ambiente e o esforgo de marketing institucional no fluxo de
comunicagdes do mercado simbdlico
Fonte: Adaptado de Vaz (1995)
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Para VAZ (1995, p.89):

O esforgo de marketing Institucional caracteriza-se, assim, como um
processo ciclico de quatro fases, que se inicia no Ambiente Interno
da organizagao pela posi¢ao (1) estratégica de todas a forgas para
‘estabelecer e atingir os objetivos da instituicdo. A seguir, ja no
Ambiente Externo, a organizagdo procura uma Composigao (2) de
forcas com outras instituigbes do mercado, tendo em vista garantir
posicdes importantes para a consecugao dos objetivos. Voltando ao
Ambiente Interno apés as devidas aliangas e articulagdes, o esfor¢o
de Marketing deve concentrar-se em formular uma Proposi¢do (3)
gue conjugue os elementos basicos da proposta que a organizagao
faz a sociedade com as condi¢ées negociadas na fase anterior.
Finalmente, o esforgo passa mais uma vez ao Ambiente Externo da
organizagao para a Exposigao (4) da proposta.

Usualmente, conforme observa Kotler (1999), o composto mercadolégico ou o
mix de marketing sempre foi conhecido como sendo os quatro Ps — produto, prego,
praga e promog¢do. Todavia, esta idéia proposta originaimente pelo professor
Jerome MacCarthy, no inicio da década de 60, merece algumas adaptacgdes,
principalmente porque a formulagdo dos quatro P’s parece estar enfocada sob o
ponto de vista do vendedor e nao do comprador.

Com relacdo as necessarias adaptacbes a este conceito original, KOTLER
(1999, p. 124), questiona:

1. Onde ficam os servicos e o atendimento? O fato de néo
comegarem ¢om P ndo justifica sua omisséo.

2. Onde fica a embalagem? Entdo ela ndo € um dos principais
elementos competitivos no marketing para os consumidores?

3. Onde ficam as vendas pessoais? A forga de vendas nao é de
importancia-chave no marketing de negécios?

Assim, Kotler (1999) acrescenta que mais outros dois Ps estdo ganhando
importéncia, especialmente na era do marketing global: (a) Politica — entendendo-se
como a legislagado que pode afetar a demanda no mercado; (b) Publico (opiniao

_publica) — o fortalecimento da imagem do produto ou servigo perante a sociedade.
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Portanto, conforme aborda Kotler (1999, p.126):

[..] enquanto os profissionais de marketing se véem como
vendedores de um produto, os clientes se véem como compradores
de um valor ou da solugdo de um problema. E os clientes estdo
interessados em mais do que prego; estdo interessados no custo
total de obtengdo, uso e descarte de um produto. Eles querem que o
produto ou servigo esteja disponivel de maneira mais conveniente
possivel. Por fim, os clientes ndo desejam promogdo, querem uma
comunicagado bidirecional. Os profissionais de marketing deveriam
pensar primeiro em atender aos quatro Cs (valor para o Cliente,
menor Custo, Conveniéncia, Comunicag¢do) do cliente e utiliza-los,
em seguida, com uma plataforma para o desenvolvimento dos quatro
Ps.

Examinaremos com detalhe agora, os quatros Ps basicos do composto

mercadologico.

2.8.1. Estratégias de produto

O produto ou servigo representa o elemento central, a base de qualquer
relacdo de negécios. O desafio passa a ser a diferenciacdo que deve ser agregada
para atrair o publico-alvo, ou como desejam, apresentar um produto ampliado para

que o mesmo tenha preferéncia e até receba um prego mais alto.

Em geral, segundo Kotler (1999) os profissionais de marketing devem criar
uma diferenciagdo relevante e singular, baseada na apresentacao de diferengas
fisicaé, diferengas de disponibilidade, diferencas de servigos, diferengas de pregos,
. diferehgas de imagem.

McKenna (1993) observa que 0 mercado é que realmente posiciona 0s
produtos. Uma empresa pode diferenciar seus produtos ou servigos com base em

muitos fatores como: tecnologia, prego, aplicagdo, qualidade, servigo, canais de



59

distrib:uigéo, publico-alvo, clientes especificos e aliancas. Para conseguir éxito nesta
tarefa a empresa precisa: (1)entender as dinamicas e as tendéncias do mercado; (2)
deve enfocar fatores de posicionamento intangiveis; (3) precisa desenvolver um
prcdu'to total; (4) deve almejar como alvo um publico especifico; (5) precisa entender
0 que é sucesso e o que é fracasso; (6) deve entender a diferenca entre ser voltado
para c§ mercado e ser voltado para o0 marketing, (7) deve saber que o valor de uma
marcé‘ é diferente para produtos complexos e para bens de consumo de baixo risco.

_"‘v};lPara Kotler e Fox (1994) a decisdo mais basica que uma instituicdo deve
tomla-‘rv € sobre quais programas, Cursos e Sservigos oferecer ao seu publico-alvo,
donde derivam as seguintes perguntas: (a) Como a instituicdo pode identificar os
prinéipais componentes de seu composto de produtos? (b) Como conhecer melhor o
que oferece a seus consumidores? (c) Como langar novos produtos com maior
eficacia? (d) Quais mudangas na estratégia de marketing sdo adotadas durante 0s

estagios do ciclo de vida do produto?

O composto do produto de uma instituigao consiste de todas as linhas e itens
de produto que ela torna disponivel aos consumidores. Por exemplo, muitas
faculdades oferecem produtos educacionais (aulas, biblioteca, conferéncias),
produtos recreativos (instalagbes atléticas e clubes, filmes, festas e atividades
semelhantes), produtos de crescimento pessoal (centros de orientagao,
organizagdes religiosas, conselheiros), produtos curativos (centros de saude,
hospitais) e produtos de planejamento futuro (aconselhamento de carreira, servigo
de colocagéo, etc). (KOTLER é FOX, 1994).

Kotler e Fox (1994), acrescentam ainda que alguns produtos 'sdo mais
centrais que outros, e as instituicbes educacionais devem avaliar a qualidade, a
centralidade e a viabil‘idade de mercado de seus produtos antes de ajustar o seu
com_po‘sto de produto. |

Constardo que algumas ofertas educacionais sao produtos
essenciais, imprescindiveis, e outras, como atividades recreativas,
sao produtos auxiliares. Alem disso, certos programas exercem papel
importante para atrair consumidores; estes sao chamados lideres de
produto ou produtos de fachada. Por exemplo, estudantes e
doadores serdo atraidos a uma faculdade com forte reputacdo em
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p'elo menos uma area. Freqlentemente, uma instituicdo procurara
acrescentar um produto astro a seu composto e exibi-lo em seus
materiais de divulgacéo e promogdo. (KOTLER e FOX, 1994, p.258).

As instituicdes educacionais, para Kotler e Fox (1994), mostram-se muito
mais preocupadas em manter os servigos atuais do que procurar Nnovos Cursos €
novos programas para atender o interesse mutante do publico. Para Kotler e
Armst'rong (1993), a definicao de estratégia para o desenvolvimento de um novo
produto ou servigo, consiste em trés partes. A primeira descreve o mercado-alvo, a
posicdo planejada para o produto/servigo e as vendas, participagdo no mercado e
objetivos de lucro para os primeiros cinco anos. A segunda parte da estratégia de
marketing define o preco planejado do produto, sua distribuicdo e orcamento de
marketing para o primeiro ano. A terceira parte da estratégia descreve 0
planejamento de vendas em longo prazo, os objetivos de lucro e a estratégia do
composto de marketing.

Klayton (1993), refere-se ao uso da pesquisa de mercado para determinar
segmentos potenciais ao ensino e para subsidiar novos programas de estudo que
incluem produtos ou servigos educacionais. Cinco etapas utilizadas na pesquisa de

mercado séo discutidas, neste estudo.

‘Armstrong (1995) realga que a pesquisa de mercado é fohte de conhecimento
para a educagao superior, sendo qUe os administradores devem descobrir e avaliar
suas técnicas e principios para subsidiar a pratica da prépria gestdo da instituicao e
dos programas de ensino. Entretanto, com relagdo a aplicagdo de pesquisa de
mercado na educagao superior do Reino Unido, existem indicios de que e.sta nao

esta sendo, realmente, utilizada.

A relagéo de servigos que uma universidade oferece vai desde 0 ensino,
pesquisas, extensdo & comunidade (servicos de salude, através dos hospitais
universitarios, assisténcia agricola, veterinaria, judiciaria, eventos culturais, dentre
outros), até bolsas de estudo, que em uma reportagem da Revista Exame destaca
como uma tipica atividade de marketing: |
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[...] a PUC de Belo Horizonte resolveu vender bolsas de estudo. isso
mesmo — vender, Elas podem ser compradas a vista ou em dez
prestagbes por empresas ou pessoas e tém o prazo de validade de
vinte anos. Custam 480 OTN e podem ser dadas como brinde. A
unica exigéncia feita pela universidade é a de que a pessoa que vier
utilizar a bolsa passe normalmente em seu vestibular. O investimento
é dedutivel do imposto de renda. (Exame, 1988, p.23).

Para Auler as faculdades deveriam ter a preaocupagao de ser como as
empfe_Sas. A medida que o produto delas é o ensino, deveriam preocupar-se com a
qual‘ificlagéo dos alunos. Kotler (1984), por sua vez, considera como sendo o produto
educacional a instrugdo formal ou educacgdo. Ressalta ainda que o destino de muitas
industrias educacionais que se orientam para o produto, em vez do mercado, € o de
evehtualmen’te perderem clientes para outros fornecedores, cujos produtos sejam
mais adequados as necessidades e desejos em evolug&o.

De acordo com Smith (1984) no que se refere ao planejamento e ao
desenvolvimento do produto educacional, € necessario, antes de executar tais
atividades, que se estabelega um equilibrio ou balanceamento entre as ilimitadas
possibilidades de surgimento de hovas idéias e as restricbes impostas pelos publicos
apoiadores, reguladores, internos e agentes, bem como pelos métodos de operacao

e equipamentos ja existentes.

Para sintetizar, Kotler e Fox (1994), afirmam que o processo de
desenvolvimento tem cinco etapas bem definidas: (1) identiﬁcagéo de oportunidades
que envolvem selecionar as melhores areas para posterior analise e geragao de
idéias que podem ser transformadas em novos programas, (2) o design que envoive
a descrigdo do programa, preparagao de materiais e desenvolvimento de uma
estratégia de marketing preliminar; (3) o teste qué inclui testar o desigh, seu
potencial de mercado e apelo aos consumidores; (4) o langamento para introdugao
real no produto no mercado; (5) a administragcdo do novo programa no decorrer do
tempo para assegurar seu sucesso e rentabilidade. Destacam ainda que os
programas atravessam um ciclo de vida que consiste em cinco etapas: langamento,
crescimento, maturidade e declinio, onde cada etapa apresenta novos desafios de

marketing e exige ajustes em seu composto.
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2.8.2. Estratégias de prego

Determinar uma correta politica de pregos aos servigos oferecidos pela
instituicdo universitaria parece ser um dos fatores cruciais na atracdo e na op¢ao do
publico-alvo.

* Para Kotler (1999) o prego € um dos trés elementos de marketing que nao
gera custo, porém receita. Conseqlentemente, as empresas tentam arduamente
elevar seus pregos até onde o nivel de diferenciagéo permite. Acrescenta ainda que
a politica conveniente de pregos deve estar em proporcionar ou agregar valor ao
prodiuto' ou servigo. “As pessoas pagam mais por lugares na platéia do que nos
| balcdes, no teatro; pagam mais aos sabados do que nos dias de semana, e pagam
mais pelos servigos de médicos e consultores mais experientes.” (KOTLER, 1999,
p131)

Para Cobra (1991, p.426),

A importadncia da politica de pregos faz-se sentir com maior
intensidade nas seguintes situacbes: (1) quando a empresa vai
estabelecer o prego pela primeira vez. (2) Quando a concorréncia
ameaga 0s negobcios da empresa com uma politica agressiva de
precos. (3) Quando a demanda dos produtos da empresa se
relaciona com o0s pregos praticados. (4) Quando os objetivos da
empresa se ligam ao retorno sobre os investimentos e sobre o
retorno sobre vendas. (5) Quando os objetivos de lucratividade e de
participagdo de mercado exigem uma politica flexivel de pregos.

. Para Kotler e Fox (1994), as instituigées educacionais tém forte interesse na
politica de pregos, pois a maioria delas depende das contribui¢gdes e anuidades para
continuar operando. Neste sentido, a instituicdo deve escolher a sua estratégia de
prego: se orientada para custos, para a concorréncia, ou refletir uma combinagéo
destas abordagens.

" Assim, verifica-se detalhadamente, segundo Kotler e Fox (1994) as seguintes

estratégias de aplicagdo de prego nas instituigbes educacionais:
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- (1) Prego orientado para custos: o preco é determinado pelo acrescsmo de um
percentual fixo sobre a unidade de custo. Também é conhecido como prego markup,
pois & usado para atribuir prego a varios trabalhos nao rotineiros e dificeis de ser
custéad‘os antecipadamente, como, por exemplo, quanto cabrar por um programa
especial de treinamento erhpresarial. Frequentemente o prego orientado para custos
€ considerado mais justo para instituigbes e consumidores, pois essas nao levam

vantagem dos consumidores quando a demanda cresce.

(2) Preco orientado para a demanda: também conhecido como pregov
diferenc:al é definido em fungao do nivel da demanda. A premissa basica é que ele
deve refletir o valor percebido da oferta na mente do consumidor. Por exemplo: uma
faculdade com reputagdo, excelente no ensino, pode cobrar uma mensalidade ou
anuidade maior do que uma faculdade mediana, observando as seguintes bases: (a)
por programa — tipo de formagdo académica; (b) por nivel de aluno — graduagao
basica e pds-graduagéo; (c) por carga horaria por aluno - graduados versus nao-
graduédos; (d) por tipo de aluno; (e) por status residencial; (f) por aula — aula isolada
ou aula integrada; (g) por tempo/local da oferta — cursos de verdo, noturnos ou
oferécidds em locais diferentes. O prego diferencial funciona apenas quando é
possivel segmentar a demanda e cada segmento deve mostrar intensidades de
demandas diferentes. |

(3) Preco orientado para a concorréncia: quando a politica de definicéo de
precos leva em consideracédo os pregos praticados pela concorréncia. Desta forma,
a instituicdo pode escolher em manter 0 mesmo prego que a concorréncia, aplicar
um prego maior ou menor. Também conhecido como prego usual ou imitativo, é
usado quando os custos sdo dificeis de serem apropriados ou mesmo quando as
instituigées oferecem programas ou servigos padronizados. Assim, cobrar um preco
usual ajuda a manter harmonia entre as instituicdes .

Sobre a definicdo da politica de precgos lhlandfeldt (apud KOTLER e FOX,
1994, p.291-292), aborda que a institui¢do deve considerar “os efeitos de dado prego
sobre é natureza e missao da instituicao, os efeitos da politica de preco sobre as
métr,iculés, 0 grau pelo qual uma politica de pre¢o especifica” pode encorajar a
acelera_géo e, consequentemente, aumentar a receita por aluno. Além disso, Kotler e

Fox (1994, p.292) salientam que “a instituicao deve pesar os pregos cobrados por
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instituicbes concorrentes comparaveis e os efeitos de seu proprio preco e das

mudangas de pregos sobre as agdes de tais concorrentes”.

2.8.3. Estratégias de distribuigdo/localizagdo

. Para conceituar com propriedade os termos acima descritos, Cobra (1991,
p.471) descreve: '

Distribuigdo fisica e distribuicdo logistica s8o expressdes
freqUentemente usadas como sindnimas de atividades associadas a
eficacia do movimento de produtos acabados, desde a linha de
produgao até o consumidor, e em muitos casos incluem o movimento
de matérias —primas, desde a fonte de suprimentos até o inicio de
produ¢do em linha. Tais atividades incluem o transporte, a
armazenagem, a expedi¢do, a embalagem de protegao, o controle de
estoques, a localizagdao de fabricas e de depodsitos para
armazenagem, o processamento do pedido, a previsao de vendas e
o servico ao cliente. A palavra logistica embora de ambito militar,
pode ser usada para definir todas essas atividades acima descritas e
outras mais. E usada também para definir a procura, distribuigéo,
manutengao e recolocagdo de mercadorias e pessoas.

Para planejar um sistema de distribuigéo, entrega ou disseminagao eficiente,
uma instituicdo deve, primeiro, decidir qual nivel de conveniéncia pode e deve
oferecer a seu mercado-alvo. Frequentemente, uma escola ndo pode fornecer o
nivel maximo de conveniéncia ao consumidor ~ servigo totalmente personalizado — e
as inStélagées atuais podem estar atendendo muito mal as suas necessidades.
Entéd, ela deve considerar abrir instalagdes adicionais e/ou usar canais alternativos
para atender a seus mercados. Também, deve considerar o uso de intermediarios

para fornecer servigos e, assim, auxiliar a tarefa da distribuicio.

Desta forma, devem ser considerados estudos para dimensionar a ‘zona de

atracio’ da lnstituigéo de Ensino Superior — IES, pela consideragéo dos transportes

— ferrovias, metrd, via expressa; padrdées de fluxo de circulagio; itinerarios dos
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veiculds de transporte coletivos e a densidade populacional da regido. Também o
uso de ‘canais de distribuicdo’ ndo convencionais como o videotexto, ensino a
distancia, intensivo, tele-conferéncias, equipamentos de video, entre outros, devem
ser rigorosamente analisados na concep¢éo e desenvolvimento de ‘novos produtos’
plenamente compativeis com esses meios de comunicagdo de ensino. (KOTLER e
FOX, 1994).

Tornar os programas disponiveis e acessiveis também envolve mais do que
localizagbes convenientes ou sistemas de entrega inovadores. Ao contrario dos
produtOs fisicos, que podem ser comprados e usados na conveniéncia do
' corhprador, frequentemente, os servigos educacionais exigem que o fornecedor
(professor) e o consumidor (aluno) coordenem suas atividades, de modo que
possém VeIStar disponiveis no mesmo local e tempo. Muitos alunos potenciais nao
podem freqlentar aulas no horario tradicional e algumas faculdades estao

comegando a adaptar-se as restricdes de tempo dos mesmos.

~ Cursos noturnos estdo amplamente disponiveis e algumas faculdades os
oferecem tarde da noite e mesmo de madrugada para acomodar aqueles que
trabalham em turnos diferentes. Outras escolas oferecem aulas nas primeiras horas
da manha para atender pessoas que trabalham em hordrio especial. Qutras
instituicdes oferecem cursos nos fins de semana ou na hora do almogo. Estes
exemplos demonstram como as instituicdes educacionais podem modificar
‘localizagbes e programagdes para atender seus objetivos de distribuigdo, evitando

ociosidade na capacidade dos edificios e equipamentos escolares.

2.8.4. Estratégias de comunicagao

O marketing moderno eXige mais do que desenvolver bons produtos definir-
lhes precos atrativos e coloca-los a disposigao dos consumidores-alvo. As empresas
também devem comunicar-se com seus clientes. O comunicador educacional deve

ter um quadro claro das tarefas de comunicagdes que a instituigdo deve
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desenvolver, conforme descrevem Kotler e Fox (1994): (a) manter ou ampliar a
imagem da instituicéo; (b) desenvolver a lealdade e apoio dos ex-alunos; (c) atrair
doadores potenciais; (d) fornecer informagbes sobre suas ofertas, (e) atrair
estudantes potenciais e estimular as inscrigbes e matriculas; (f) corrigir informagédes
inadeqUadas ou incompletas sobre a instituigéoQ |

Kotler e Armstrong (1993, p.288) definem qué:

[...] um programa total de comunicagbes de marketing de uma
empresa - chamado seu mix de promogéo — consiste na combinagéo
especifica de propaganda, promogao de vendas, relagées publicas e
venda pessoal que a empresa utiliza para perseguir seus objetivos
de propaganda e marketing. As quatro principais ferramentas
promocionais sao definidas abaixo:

(a) Propaganda: qualquer forma paga de apresentagao impessoal
para promoc¢ao de idéias, bens ou servigos por um patrocinador
identificado.

(b) Promogao de venda: incentivos de curo prazo com o fim de
encorajar a compra ou venda de um produto ou servigo.

(c) Relagbes publicas: desenvolvimento de boas relagbes com os
varios publicos da empresa pela obteng¢édo de publicidade favoravel,
construgdo de uma imagem corporativa e 0 manuseio ou
afastamento de rumores, histérias ou eventos desfavoraveis.

(d) Venda pessoal: apresentagcdo oral em uma conversagdo com
um ou mais compradores em potencial, com o proposito de fazer
vendas.

Gerrie (1986) enfatiza que, no Reino Unido, as instituicdes de ensino superior
‘como a Imperial College tem adotado em seus canais de comunicagdo o video
institucional para enfatizar a universidade para estudantes potenciais e seus pais. Ja
a London Business School criou uma gréfica de tempo integral para produzir maior
agilidade e realce no material institucional, como parte do processo de comunicag&o
aos estudantes.

Gunnerson (1986), relata que, em fungao de mudangas demograficas,
campanhas de marketing, principalmente na Califérnia, tém incluido canais de
cOmunicagéo, como radio, revistas e mala direta, no intuito de recrutar estudantes

entre as minorias étnicas, especialmente as de origem espanholas.
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. Segundo Strozier (1989), a partir de 1970, a educacéo superior nos Estados
Unidos, registrou um relativo declinio e um aumento nos custos. As organizagdes
desta area procuraram novas dire¢des para os programas académicos e a adogao
de promogéo de marketing para atrair estudantes. O esforgo de marketing envolveu
nos ¢anais de comunicagdo, video tapes sobre o campus e suas facilidades,

prombgéo de literatura e publicidade em revistas de prestigio.

~ Hall (1995), relata a experiéncia de De MontForte University, no Reino Unido,
que ihvestiu 750.000 libras em programa anual de marketing, e que, no momento,
esta Convencida de que o novo comercial de televisdo é o canal de comunicagao
ma_iséefetivo, em termos de custo/efetividade, para ilustrar que a De MontFort

University prepara os estudantes para sobreviver na selva urbana.

- Para Kitchen (1991), a pesquisa realizada no Reino Unido sobre as atividades
~de re‘lag(“)es publicas, mostrou que as audiéncias massificadas estao evoluindo para
audiéncias desmassificadas e se constituindo em pequenos segmentos e que, a
rece‘pfti»vidade desta audiéncia esta afetada pela proliferacdo de veiculos de midia e
pelo desenvo‘lvimento da tecnologia. Neste cendrio, as organizagdes universitarias
estép-"Utilizando as Relagdes Publicas como suporte aos métodos tradicionais de
comun‘icagéo de marketing e na comunicacdo empresarial.

Ao decidir pela utilizagao de quaisquer dos instrumentos de promogéo, a
inst'ituigéo devera desenvolver os objetivos da comunicagdo, o orcamento disponivel,
a mehsagem e de que forma ou que veiculo sera utilizado. No Brasil, a propaganda
parece ser o instrumento que tem merecido maior atengdo dos responsaveis pelas
IES.

~ Outro instrumento fundamental a se considerar no composto promocionél das
universidades, lembrado por Martins (1986), € o conjunto dos corpos docente e
discente e ex-alunos. Os maiores promotores de relagdes publicas das instituicdes
educacionais parecem ser esses elementos, em fungao de suas identificagbes com
as mesmas. Surpreendentemente, tais ‘veiculos’ sdo quase totalmente esquecidos

dos planos promocionais das institui¢coes.

Desta forma, deve ser considerados sempre, os principais publicos que

circundam uma Instituigdo de Ensino Superior. De acordo com Martins (1986), os
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principais = publicos de uma universidade, sdo classificados em sete tipos:
apoiadores, fornecedores, reguladores, internos, agentes, clientes e publicos em
geral. A Figura 6, a seguir especifica os principais publicos de uma universidade no

Brasil, segundo classificagdo acima, relacionando as suas respectivas fungdes.

Para complementar, Kotler e Fox (1994), sugerem que além de usar-as
ferramentas triviais de relagbes publicas, como materiais impressos, audiovisuais,
midias  de identidade institucional, noticias, eventos, discursos, servigos de
informacgdes por telefone e contatos pessoais, a organizagdo universitaria precisa
mudar seus modos e estabelecer contatos mais fortes com a comunidade,
desenvolvendo um programa de relagbes comunitarias, cujas providéncias sdo as
seguintes: identificar os lideres de opinido locais como empresarios, conselheiros,
diretores de escolas, jornalistas; estimular a filiagado do corpo docente e funcionarios
em clubes de servigos locais; desenvolver uma equipe de oradores para falar a
- grupos locais; tornar as instalagbes e os programas da faculdade mais acessiveis a
comunidade; organizar visitas ao campus para a comunidade local; participar de.
eventos comunitarios especiais como desfiles, feriados comemorativos, datas
festivas; desenvolver uma equipe de consultoria, composta por lideres comunitarios,

para atuar como assessoria em assuntos que envolvam a faculdade.

" Para Kotler (1984) o relacionamento dos publicos se da ndo somente com a
organ’i'zagéo, mas também entre si. Um publico especifico pode ter forte influéncia
sobre as atitudes e comportamentos de outros publicos no que tange a organizagao.
No caso de uma universidade em que os alunos estejam bastante satisfeitos, o
- entusiasmo deles sera transmitido a outras pessoas que poderdo tornar-se
estudantes em potencial e contribuira para o fortalecimento do corpo docente, que

sentird que seus ensinamentos sao eficazes.

Deste modo, a satisfagao sentlda pelos estudantes influenciara as atitudes e o
comportamento de outros publicos da universidade. Da mesma forma, a insatisfacéo
de um publico especifico podera afetar de forma negativa as atitudes de outros
publicos. |
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Principais Publicos

APOIADORES: Fundagédes, Governos,
Empresas, Associagdes.

FORNECEDORES: Fundagbes, Empresas,
. §Governos.

REGULADORES: Ministério da Educagao,
Conselho Federal de Educagao, Conselhos
_§Estaduais de Educacgao e Legislativos
‘fMunicipais.

INTERNQOS: Pessoal administrativo, corpos
docente e discente.

AGENTES: Midia de massa, orientadores
Educacionais do segundo grau. Professores.

CLIENTES: Estudantes em perspectiva
(segundo grau), estudantes atuais
(matriculados) e empresas (por empregarem
0s egressos da universidade).

GERAL: Populagao local, pais e familiares dos
estudantes, concorrentes. '

Fungdes

Provedores fornecem recursos financeiros e
tecnologicos.

Fornecem materiais, maquinas, equipamentos
e Sservigos.

Impdem regras de conduta e determinam as
condi¢ées legais para funcionamento.

Participam do processo de ensino-
aprendizagem.

Distribuem os produtos ou servigos aos
publicos consumi

dores.

Utilizam-se dos produtos e/ou servigos
educacionais oferecidos.

Mantém interesses no funcionamento e nos
resuitados da universidade.

FIGURA 6- Quadro demonstrativo dos principais publicos de uma universidade

Fonte: Adaptado de Martins (1986)

Um programa eficaz de marketing de comunicagdo, segundo Kotler e Fox

(1994), devem coordenar as comunicagbes. Em vez de editar um amontoado de
boletins, folhetos e press releases, a instituicdo analisa seus varios mercados e
publicos para determinar cada grupo de necessidades de comunicagdes. Considera
qual resposta deseja de cada grupo — por exemplo, doagdes de ex-alunos e
matriculas de alunos bem preparados por escolas de segundo grau — e desenvolve
um programa de comunicagdes para cada um deles.

Também destacam, Kotler e Fox (1994), que as comunicacgdes de marketing
de\ierh ser auténticas. Ndo existe espago para decepgdes ou exageros. As pessoas
que ingressarem na faculdade logo constardo as falhas e se sentirdo ressentidas.
Finalmente, as instituicdes educacionais devem lembrar-se que um programa eficaz
de cﬁohﬁunica(;éo de marketing, embora importante, € apenas um componente do
esfor¢o de marketing da instituigao.
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Acrescentam ainda que a avaliagdo do desempenho de marketing dependera
de seu comprometimento com © marketing e seu estagio do processo de
‘implementagéo. Assim, para exemplificar, a analise podera envolver a participagdo
no mercado, a concorréncia, o resultado de levantamento de fundos, a relagé@o
despesa/desempenho, a imagem corporativa da universidade, rastreamento de

atitudes, mensuracgao da satisfagéo dos alunos e qcrpo docente.

Os autores destacam ainda que, a eficacia do marketing de uma instituicao —
escb!a ou departamento — é refletida no grau pelo qual exibe os cinco principais
atributos de uma orientagdo de marketing. “filosofia orientada para o consumidor,
compromisso de marketing integrado, informagbes de marketing adequadas,
orientacao estratégica e implementacgao efetiva.” (KOTLER e FOX, 1994, p.431).

O processo de avaliagéo da eficacia dé marketing, para Kotler e Fox (1994),
nao se destina a checar a qualidade da instituicdo, mas em que area a instituigao
pode melhorar seus esforgos de marketing, fazendo comparagbes com outras
instituicbes académicas e departamentos similares, avaliar instalagdes fisicas,
publicagbes de professores e dotagdes destinadas a pesquisa, condi¢gbes de ensino,
notas de alunos e prémios recebidos por graduados.

Segundo Kotler (1999), na avaliagdo do desempenho mercadologico, cada
funcdo deve sofrer auditoria periddica e sistematica e ser objetivo de reengenharia,
se necessario. E preciso reconsiderar questdes de como manter, expandir ou
terceirizar o gerenciamento de marca; substituir as vendas em campo por vendas
por telefone; transferir mais do org:amentb de propaganda para outras ferramentas
como anuncios na Internet. Para um melhor entendimento sobre a auditoria em

marketing, o autor registra que:

‘Uma auditoria de marketing é um exame abrangente, sistematico,
independente e periédico do ambiente, dos objetivos, das estratégias
e das atividades de marketing de uma empresa — ou unidade de
negocios -, com vistas a determinar areas problematicas e
oportunidades e a recomendar um plano de agao para melhorar o
desempenho de marketing da empresa. (KOTLER, 1999, P.235)
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Quanto a abrangéncia a auditoria em marketing cobre todos 6$ principais
assuntos relacionados ao marketing por uma instituigcdo, revelando sua efiéécia para
localizar as fontes reais dos problemas mercadolégicos da mesma. Quanto ao
exame sistematico, observa uma seqiéncia ordenada de diagnésticos que cobrem o
ambiente de marketing da instituicdo. Quanto a independéncia a auditoria é
realizada por profissionais contratados ou da propria instituigao, cuja atuagéo requer
a objetividade e a confianga da alta administracdo. Quanto a periodicidade a
auditoria ndo deve ser realizada sem'pré nos momentos de crise, mas
periodicamente para ajustar o composto mercadoldgico. Uma empresa também deve
~examinar os seus resultados com base nos seguintes tipos de avaliagdes: analise
financeira, analise de marketing e andlise dos interessados.

' Os principais componentes de uma auditoria de marketing, segundo
Goldghen (apud KOTLER e FOX, 1994, P.436-437) s&o os seguintes:

(a) Analise historica e cultural — inclui informagbes atualizadas,
histérico da instituicdo, descrigdo de programas e servigos, principais
eventos para iniciagdo do estudo e o clima institucional vigente. Esta
parte da auditoria coloca o ambiente institucional atual em
perspectiva historica.

(b) Andlise do ambiente de marketing — € a avaliagdo das tendéncias
internas e externas e de grupos significativos que afetam a
instituicdo. Os aspectos seguintes do ambiente da instituigdo sao
analisados: curriculos, servicos aos alunos, publicos, mercados,
alunos, distribuicao, concorréncia, tendéncias demograficas, fatores
econdmicos e politicos, fatores culturais e sociais e tecnologia.

(c) Analise do planejamento de marketing — avalia como a missdo da
instituigdo vem sendo traduzida em termos de planejamento,
incluindo um plano de marketing. Esta fase envolve a avaliagao da
fungdo planejamento e seus mecanismos.

(d) Analise da estratégia de marketing — revisa as estratégias da
instituicdo relativas a selecdo de programas, posicionamento,
segmentagdo de mercado e concorréncia e a forma pela qual a
estratégia atual esta apropriada a luz do ambiente e das
oportunidades existentes e antecipadas.

(e) Analise da organizagao de marketing — é a avaliagdo da estrutura
de marketing formal da instituicdo ou, quando nao existe esta
estrutura, das varias fungdes que a substitui.

(f) Analise das informagdes de marketing ~ avalia as condigbes e
necessidades de.informag¢des e pesquisa da instituigao.

(g) Analise de prego — avalia as necessidades monetarias e
orgamentarias da instituigdo, incluindo anuidades, custos, eficacia de
levantamento de fundos e resposta do mercado aos pregos
cobrados.
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(h) Analise do departamento administrativo -— revisa os
departamentos administrativos que apoiam o esfor¢o de marketing
da instituicao, tipicamente, incluindo  apoio  financeiro,
desenvolvimento e relagdes institucionais. '

(i) Analise de curriculos e programas — considera cursos, habilitagcbes
e conteudo curricular em relagdo aos mercados de alunos, publicos e
tendéncias societais. Esta analise tem implicagées no programas de
recrutamento dos diversos cursos oferecidos. Recursos de apoio,
incluindo biblioteca e servigos aos alunos, podem ser revisados nesta
fase. :

A complexidade da auditoria de marketing variara com o tamanho e
combblexidade da instituicao e .sua éituagéo atual. Todavia, o planejamento
estratégico de marketing e sua implementagéo dependem de avaliagdes periddicas
do desempenho de uma instituigdo. A auditoria de marketing € um exame
abrangehte, sistematico, independente e periddico do ambiente, objetivos,
estratégias e atividades de marketing da instituicdo. O proposito de-uma auditoria de
‘marketing é determinar as éreas-problemas de marketing e sugerir planos de acédo
corretivos a longo e em curto prazo para melhorar a eficacia global de marketing de

uma instituigao.
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3. MARKETING EM INSTITUIGOES 'DE ENSINO SUPERIOR
BRASILEIRAS

Os primeiros trabalhos académicos dedicados a aplicagdo de marketing em
Instituicbes de Ensino Superior Brasileiras sdo da década de oitenta. Desta forma,

| apresenta-se a revisao da literatura nacional sobre o tema.

Martins 1986), em sua tese de doutorado intitulada ‘As atividades do
marketing nas Instituigbes de Ensino Superior’, teve como objetivo identificar e
caracterizar o estagio de intensidade e de aplicagdo das atividades de marketing
educacional em [ES. Para tanto, levantou a situagéo das atividades e das praticas
de marketing em trinta e uma instituicdes, no Estado de Sao Paulo.

- O autor chegou a resultados que demonstram um estagio de completa
passividade quanto' a orientagdo para o marketing. Segundo ele, nota-se pelas
opiniées dos entrevistados, um elevado grau de conscientizag&o da importancia de
um tratamento mais eficiente e eficaz das dimensdes estratégicas e taticas do
marketing, todavia, esses ideais ainda nao foram concretizados por ages
planejadas, devido basicamente ao desconhecimento da verdadeira extensdo do
marketing e a falta de pessoal especializado para a geréncia e coordenagdo de suas.
atividades. |

Assim, o esfor¢o total de marketing de uma IES, compreende um razoavel
elenco de atividades desconhecidas pelos administradores escolares. Por outro
lado, muitos institutos executam determinadas atividades de marketing, sem que
seus responsaveis os tenham reconhecido como tais. Finalmente, o autbr conclui
que €. importante depositar plena confianga em que a adog&o do conceito de
marketing pelas IES proporcionara excelentes resultados sociais, e que, em médio
pr'azo.,' sufgiréo organizagdes perceptivas, administrativamente modernas,
dinamicas, para o enfrentamento das ameacas e plenamente prepakadas para o
aproveitamento das oportunidades, enfim, Instituicées de Ensino Superior totalmente

integradas na sociedade.
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- Avila (1990), em sua dissertagdo de mestrado denominada ‘O Papel do
Marketing nas Universidades Brasileiras’, fez um estudo prospectivo através do
método ‘Delphi’. Seu objetivo foi prever, que papel o marketing podera exercer no

futuro como um dos instrumentos de gestdo das universidades brasileiras.

O estudo prospectivo, por convengdo, foi do tipo intencional, nao-
probabilistico, como requerido pelo método ‘Delphi’, constituido por todos os

participantes que devolvessem o questionario preenchido.

Os resultados da pesquisa indicam que a pratica do marketing ainda nao foi
tornada explicita nas universidades brasileiras, confirmado pela inexisténcia de um
orgao administrativo de marketing nessas instituicées. A auséncia de explicitagcdo na
pratica do marketing por parte das universidades brasileiras, tanto publicas quanto
particulares, pode ser originaria do proprio desconhecimento da maioria de seus

dirigentes sobre os aspectos tedricos elementares de marketing.

Conclui o autor que, uma visao das universidades sob a 6tica do marketing,
implica em uma mudanga de mentalidade. Uma orientagdo da universidade para o
marketing significa transforma-la numa organizagdo dinamica, adequada ac séu

| témpo € ao seu publico-alvo, contribuindo para diminuir a distancia entre a

Universidade e a Sociedade.

- Esses autores comunicaram sua produgdo cientifica na reunido anual da
Associacao Nacional dos Programas de Pods-Graduagéo em AdminiStrag:éo -
ANPAD, nos anos de 1988 e 1990, respectivamente.

Anterior a estes dois estudos, a literatura nacional registra o trabalho de
Afonso (1984), a respeito do marketing no enriquecimento dos curriculos e no
desenvolvimento administrativo das instituigdes particulares do ensino superior. O
objetivo foi o de alertar que independéncia politica sem progresso cientifico, € uma
utopia. Segundo o autor, ndo basta apenas formar profissionais em numero
suficiente, mas tambem formar profissionais que atendam as necessidades técnicas
e cientificas do mercado de trabalho e do desenvolvimento nacional.

.. Assim como em qualquer organizacao empresarial bem sucedida, a diretoria

de:ym:a faculdade deve estar imbuida da filosofia de marketing, para que possa
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desenvolver um .composto de marketing que leve ao sucesso financeiro e
educacional, capitalizando as oportunidades de seus mercados. Ora, tal filosofia
parte da concepgdo de que o objetivo primordial do marketing deve ser a
interpretagdo correta do ambiente externo da esbola, para que se possa obter uma

alocagao proveitosa dos recursos.

A filosofia de marketing pode ajudar o dirigente escolar a desenvolver um
pensamento criado, sempre benéfico a uma instituicdo de ensino. O marketing
concilia o ético e o moral com o desenvolvimento da técnica, da ciéncia e da
economia. O marketing concilia a lucratividade da empresa com a satisfagdo do seu
mercado e a responsabilidade social. O marketing é a propria esséncia da
administracdo moderna.

Nota-se que, mais recentemente, Franco (1994) tambéem teceu consideragdes
a respeito de marketing educacional e da qualidade total em IES. Partindo da
definicdo mais tradicional que se tem para marketing, a de ‘conquistar e manter
clien'te‘s’, o autor comenta que ‘no plano educacional’, poderiamos rasteiramente
imaginar que conquistar clientes representa preencher todas as vagas subsistentes
nos _cufsos oferecidos pelas nossa instituicdo educacional, sem evasao de quaiquer

natureza.

. Ainda com relagao ao assunto, o autor afirma que a distribuicido das escolas
de énsino superior, no pais, ndo tem seguido, rigorosamente, critérios relacionados
com a demanda, exigindo maiores esfor¢os de “conquista” entre as instituicbes de
ensino 'superior. De outro angulo, nem sempre a clientela esta a buscar o que lhe
estamos a oferecer. De igual maneira, ndo ha como imaginar qualidade numa
instituicdo educacional se n&o for qualidade total. Essas ‘areas’ passiveis de
avaliagdo de uma instituicdo educativa estdo intrinsecamente relacionadas com o
prOje’;_o_ institucional da entidade que deseja praticar o marketing educacional e a
qualidade total. Assim, pessoas, coisas, informagdes, metas e ideologia devem estar

plenamente consideradas.

“"Desta forma, para o autor, Qualidade Total e Marketing, ndo devem ser
apenas um ‘programa’ na instituigdo, mas uma apaixonada vocacdo para tudo fazer

bem feito para a sua clientela e em fungdo de seu compromisso social. Ndo &,
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portanto, obra de um ‘departamento’ da Instituicdo, sendo da Instituicdo como um
todo.

Por sua vez, Vadas (1994), demonstrou que varios dos problemas das
universidades americanas sdo similares aos problemas de nossas universidades, e
Lque:-‘m'uit‘as das técnicas americanas utilizadas para conquistar a manter alunos,
podem ser adaptadas as condigbes brasileiras, como por exemplo: programas que
Ievassem o0 aluno a participar mais ativamente das atividades académicas; uma
visdo mais sistémica por parte das Diregées da IES, analisando melhor o
relacionamento causalefeito; melhor integracéo da IES com o setor educacional
(integracado vertical) e com outros setores da sociedade (integragéo horizontal); e a
utiliiagéo de sistema de averiguagéo da eficacia da implementagao de programas
através de controles, auditorias, dados estatisticos, acompanhamento dos processos
e, feedback. |

Em relag@o a conquista de alunos, Vadas (1994) enfatizou a importancia das
parcerias com as escolas de primeiro e segundo graus; os programas de visitas ao
campUs universitario, as associagées de ex-alunos; a divulgagdo da imagem da,
instituicdo, e as parcerias com as empresas no sentido de garantir a canalizagao do

Y

aluno ao emprego. Em relagdo a manutengéo de alunos, as Universidades e
Faculdades americanas mantém'um alto nivel de utilizacdo de recursos didatico-
pedagogucos Alem disso, as atividades esportivas, sociais e culturais, tém como
objetuvo principal manter o aluno participante da comunidade académica, e

orgulhoso da mesma.

Almeida (1994), apresentou os programas que a Universidade Estacio de S3,
do Rio de Janeiro, esta implementando na sua proposta de como conquistar e
manter alunos. Almeida colocou claramente a necessidade da integragéo interna da
IES corho o ponto fundamental da capacidade de atuagao da Instituigéo. Para isso,
ele 'sugeriu a necessidade da IES determinar seus objetivos, treinar seus
funcionarios . e orientar todos os participantes do sistema em como trabalhar
participativamente, para elevar a qualidade dos produtos educacionais oferecidos e
para melhorar as comunicacdes internas e externas.
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Exemplificando o valor das estratégias de comunicagdo, o referido autor
~apresentou um video institucional sobre a Universidade Estacio de Sa no qual fica
demonstrado como ela busca mostrar aos seus publicos uma imagem de qualidade

e de credibilidade na sua atuagao junto aos seus clientes.

A questdo do vatendimento foi abordada como um dos pontos principais da
permanéncia dos alunos na IES particular. Almeida declarou que os funcionarios e
professores sdo 0s principais responsaveis pela boa imagem da Instituicdo. A
interface entre alunos, funcionarios e professores é o momento critico do
relacionamento entre a lnstituit;éo e seus clientes. Portanto, o atendimento bem feito

promove uma boa imagem para a Instituicdo junto aos seus alunos.

_ Conforme pode ser percebido, os trabalhos nacionais discutem as estratégias
de marketing de forma mais geral. Ha caréncia de estudos voltados para a
~ abordagem das estratégias de marketing em Instituicdes de Ensino Superior, de

forma mais especifica.

Convém destacar que, relacionados ao estudo de marketing em IES, podem
ser mencionados ainda os estudos académicos de Silveira (1989)', a nivel de
doutorado, e os de Melo (1981), Silva (1987), e de Amaral (1984), a nivel de
.méstra}dyo, que contemplam aspectos relativos ao marketing em Bibliotecas

Universitarias.

- Este capitulo conﬁplementa a base tedrica-empirica, contribuindo também
para subsidiar a pesquisa de campo., quanto ao ultimo objetivo especifico de
pesquisa.



4. METODOLOGIA

Para o alcance dos objetivos proposios neste trabalho e com base na
fundamentagao tedrico-empirica, foram estabelecidas as perguntas de pesquisa, 0
delineamento da pesquisa, 0 universo da pesquisa, a definigdo de termos e a forma
de coleta e tratamento dos dados, além de apontadas as limitagbes do estudo.
6b‘ed;ecendo a ordem proposta, em primeiro lugar foram definidas as perguntas de

pesquisa, julgadas necessarias ao estudo.

4.1 PERGUNTAS DE PESQUISA.

O trabalho foi guiado pelas perguntas de pesquisa que abaixo destaca-se:

. Qual é o posicionamento estratégico de mercado de uma Instituicdo de Ensino
Superior; no caso da UNOESC - Campus Sao Miguel do Oeste — para o
estabelecimento de uma politica de marketing competitivo?

‘e Quais os principais mercados-alvo ou segmentos atingidos pela UNOESC -
Campus Sao Miguel do Oeste — no seu processo de desenvolvimento?

o Qual o posicionamento estratégico competitivo de mercado que a UNOESC -

Campus Sao Miguel do Oeste — tem adotado no seu processo de desenvolvimento?

« A politica de marketing da UNOESC — Campus S&o Miguel do Oeste — esta

orientada para o mercado e fundamentada no planejamento mercadoiégico?

e Qual a politica mercadolégica adotada pela UNOESC — Campus Sao Miguel do

Oeste - para a introducéo dos seus produtos ou servigos (cursos ou programas)?
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4.2. CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

~ A pesquisa desenvolvida neste trabalho classifica-se como qualitativa,
caracterizada como estudo de caso, cofn enfoque exploratdrio que utiliza o método
descritivo e a técnica da entrevista para coleta dos dados. Segundo Deslandes et. al.
(1998), a pesquisa qualitativa trabalha com um nivel de realidade ndo quantificavel,
pois o foco esta no universo de significados, motivos, aspiragdes, crengas, valores e
atitudes dos processos e fendbmenos que ndo podem ser reduzidos a

operacionalizacdo de variaveis. -

- Para Godoy (1995), o estudo de caso é um tipo de pesquisa cujo objeto é
uma unidade que se analisa profundamente, com exame detalhado, procurando
estabelecer relagdo entre a teoria e a pratica. Segundo Ludke e André (1986), os
estudos de caso buscam retratar a realidade de forma completa e profunda. Um
grande numero de pesquisas esta fundado no estudo em profundidade de casos
particulares, isto €, numa analise intensiva, empreendida numa unica ou em algumas
organizagdes reais. O estudo de caso reune informagdes tdo numerosas e tao
detalhadas quanto possivel com vistas a aprender a totalidade de uma situagio.
(Bruyne, 1982).

- .. Para corroborar com o estudo, Campomar (apud GODOY, 1995, p.25)
destaca que “na pesquisa académica em administragdo de empresas, o estudo de
caso tem sido bastante divulgado e utilizado na area de marketing".

Segundo Yin (1989), um estudo de caso é, basicamente, uma pesquisa
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida
real onde os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos e
no qual multiplas fontes de evidéncia séo utilizadas.

O caso, conforme Chizzotti (1991), é tomado como uma unidade significativa
do problema a ser estudado e, por isso, suficiente para fundamentar um julgamento,
quando empregada adequadamente. Goode e Hart (1972) afirmam que em um
estudo de caso procura-se ‘obter quatro caracteristicas: dados que possuam

amplidao, para que possamos conhecer os diversos aspectos que completam a

EH
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totalidade do objeto de estudo; dados de niveis abstratos do puramente socioldgico,
" onde se enfoca o objeto sob diversas Gticas; formagao de indices e tipos, comum a
todas as analises qualitativas, para uma melhor categorizacdo dos componentes do
objeto de estudo; interacdo numa dimensdo de tempo, onde a preocupacao é
verific,ar. a interac@o entre processo e tempo para compor a situagdo atual do objeto
de estudo. |

. -Ainda, Nisbet e Watt (1978) caracterizam o desenvolvimento do estudo de
caso em aberta ou exploratéria, sistematica em termos de coleta de dados e
sistematica em termos de analise e interpretacdo dos dados e elaboragdo do
‘ relatério, havendo superposi¢cao dessas fases em diversos momentos e dificultando

precisar as linhas que as separam.

~ Segundo Chizzotti (1991), a pesquisa qualitativa privilegia algumas técnicas
que boadjuvam a descoberta de fendmenos latentes, tais como a observacgdo
participante, historia ou relatos de vida, analise de contetido, entrevista ndo-diretiva
etc., que reunem um corpo qualitativo de informagdes. O autor prossegue afirmando
qUe em uma pesquisa qualitativa a identificagdo do problema e sua delimitagdo
pres_sUpéem uma imersao do' pesquisador na vida e no contexto, no passado e nas

~circunstancias presentes que condicionam o problema.

4.3. DELIMITAGAO DA PESQUISA

- O estudo de caso foi desenvolvido na UNOESC — Universidade do Oeste de
Santa Catarina — Campus Sao Miguel do Oeste e, a populagéo alvo foi composta por
administradores universitarios dos Campus, ou seja, pré-reitores, diretores de centro

e coordenadores de curso.

" A escolha da instituicdo de ensino superior deve-se ao fato que a UNOESC —
Campus Sao Miguel do Oeste representa uma instituicdo de ensino extremamente

jovem ‘e.com um potencial de crescimento significativo em sua area de atuacgéo.
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A 'vpopulagéo de administradores constituiu-se de representantes da
administragao superior pro-reitores, diretores de centro e coordenadores de curso da
instituicdo universitaria em questio, escolhidos intencionalmente, pois conforme -
aborda Minayo (apud DESLANDES et. al. , 1998) a pesquisa qualitativa nao se
baseia em numeros ‘para ser representativa. Preocupa-se em identificar quais
individuos sociais tém vihculag:éb mais significativa para o problema a ser

investigado®?.

4.4. TRATAMENTO E COLETA DE DADOS

- Os dados primarios foram coletados através de entrevistas estruturadas. A
triangulagéo para Trivinos (1987) é uma técnica de andlise que complementa e
realimenta a analise documental e de contetido abrangendo a maxima amplitude na

.descri¢cao, explicagcdo e compreensao do foco em estudo.

Para acrescentar sobre a entrevista, como técnica de levantamento dos
dadés que foi utilizada neste trabalho, Deslandes et. al. (1998, p.57) aborda que “a
entrevista é o procedimento mais usual no trabalho de campo. Através dela, o
pesquisador busca obter informes contidos na fala dos atores sociais.” Ainda neste
enfoque, vale acrescentar que a entrevista' seguiu 0 modelo estruturado, com

perguntas previamente formuladas.

4.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Apesar dos diversos cuidados tomados para QUe este estudo apresente

resultados fidedignos, houve naturais limitagdes que devem ser registradas. Em



83

primeiro lugar, € bom lembrar que a presente pesquisa utilizou-se do método de
est‘l_deo‘ de caso. Este método apresenta como caracteristica o aprofundamento do
estudo da questdo de interesse, permitindo o conhecimento e a analise intensiva da
relagéo estudada. Por outro lado, entretanto, impede que as conclusdes obtidas

sejam geheralizadas para outros objetos de estudo.

Em segundo lugar, este trabalho estd baseado na percep¢ado dos
respohdentes quanto as estratégias de marketing. Sabendo-se que a percepgao é
subjetiva, as opinides coletadas, no momento da pesquisa, podem ndo ser as

mesmas em outro momento.

Por fim, os indicadores utilizados como estratégias de marketing nao sao
exaustivos, o que limita a abrangéncia do assunto. Destaca-se ainda, que o produto
final dé'anélise da pesquisa deve ser encarado de forma proViséria e aproximativa,
pois, em se tratando de ciéncia, as afirmagdes podem superar conclusées previas a
elas e podem ser superadas por outras afirmagodes futuras, segundo Minayo (apud

'DESLANDES et. al, 1998).

4.6. DEFINICAO DE TERMOS

Administrador Universitario — membro da administragdo superior das instituigbes
- universitarias em efetivo exercicio dos cargos de reitor e pro-reitor, diretores de
centro, coordenadores de curso, selecionados através de uma amostragem
intencional.

Ambiente competitivo — drea de atuagdo da empresa em que se concentram

outras empresas que tambem disputam o mesmo mercado (concorrentes).

Avaliacao de desempenho mercadolégico - determinagdo de juizo ou
estabelecimento de valor (mensuragéo) sobre as agbes de marketing implementadas

para determinar o seu grau de eficacia e resultados para a organizagéo.
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Marketing — termo inglés adotado como sin6nimo de mercadologia ou estudo de

mercado.

Mercados-alvo ou segmentos — partes especificas do mercado que foram
cuidadosamente identificados e selecionados pela organizagao e cujo foco de

atuacao esta concentrado.
Percepgao/Opinido — estabelecer um juizo de valor sobre determinados fatos.

Planejamento mercadolégico — é uma ferramenta de trabalho da geréncia de
marketing, assumindo a configuragdo de um plano integrado de fungdes e recursos
_dispohiveis para o alcance dos objetivos da empresa , através do processo de

analise, avaliagado e selegdo das melhores oportunidades.

Politica-deAmarketing - a forma de Conduta da empresa com relacao aos negocios
em geral, mas principalmente no que tange as agbes e estratégias adotadas para
“atuar com seu produto ou servigo no mercado. A politica € importante, pois através
“da _‘cvovmpreenséo de seu significado, pode-se estabelecer um mapeamento da agdo
funcional da empresa.

Posicionamento estratégico competitivo — posicdo assumida pela empresa, a
médio e longo prazo, com vantagens reais sobre o mercado concorrente.
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5. ANALISE DOS DADOS

Para que nadoc ocorram duvidas sobre essa importante fase da pesquisa,
Gomes (apud DESLANDES et. al , 1998) esclarece que em alguns livros podem
aparecer as denominacdes de andlise e interpretagdo. Assim, alguns autores
entendem a a_nélise como descrigdo dos dados e a interpretagdo como articulac;éo

dessa descricdo com conhecimentos mais amplos.

- Observando o que descreve Minayo (apud DESLANDES et. al, 1998),
existém trés obstaculos que precisam ser considerados num processo de analise
eficiente: a ilusdo do pesquisador em ver as conclusdes a primeira vista, como
transparentes; o segundo obstaculo se refere .ao fato do pesquisador esquecer os
“significados pelo fato de se envolver tanto com os métodos e as técnicas; a
dificuldade em articular as conclusdes, produzindo um distanciamento entre a

fundéméntac;éo tedricae a pfét’ica da pesquisa.

, A analise dos dados desta pesquisa social qualitativa foi fundamentada na
técnica de analise de conteudo e leitura interpretativa, cuja funcao é de encontrar
respostas para questbes formuladas e/ou descobrir 0 que esta por tras dos
conteudo-s manifestos, indo além das aparéncias do que esta sendo comunicado.
Para Deslandes et. al. (1998), a analise de contetido pode abranger as fases de pré-
analise, exploragdo do material, tratamento dos resultados obtidos e interpretacéo,

conforme verificamos:

(1) Na primeira fase, foram organizados o material analisado, com definicao
da unidade de registro, unidade de contexto, trechos significativos e categorias.

- "(2) Na segunda fase, foi aplicado o que foi definido na fase anterior, com a

realizagao de varias leituras dos materiais coletados.

(3) Na terceira fase, buscou-se desvendar o conteudo subjacente ao que
esta sendo manifesto, voltando-se para ideologias, tendéncias e outras

determinagbes caracteristicas dos fendmenos em analise.
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5.1. CARACTERIZAGAO DA UNIVERSIDADE PESQUISADA

Universidade do Oeste de Santa Catarina (UNOESC) - Fundag&o Educacional
com origem publica, criada com o objetivo de formar professores para o ensino
publicd e privado da régiéo, bem como prbﬁssionais graduados para o mercado de
trabalho, atua no ensino, nos segmentos de 1°, 2°, 3° graus, extensdo, pesquisa e
pés-graduacgao nos niveis de especializacdo e também mestrado em parceria com

outras Instituicbes de Ensino Superior.

Seu sistema organizacional multicampi, atraves de 5 Campi em cidades-polo
da regido oeste e centro oeste do Estado de Santa Catarina, .permite e esta
estruturado para atender a uma demanda geo-social caracterizada por uma
populagdo de 1.000.000 habitantes numa area de 28.000m2 em 110 municipios,
sendo a terceira maior Universidade do Estado.

Possuia em 1998 cerca de 14.000 alunos em cursos até o nivel de 3° grau,
‘in‘"c'l'uin'do o técnico, e cerca de 1.500 alunos em especializagdo, totalizando mais de
15.000 alunos. Seu quadro funcional compreende um contingente de 613 docentes e

cerca ‘d_é'300 profissionais envolvidos administrativamente.

- O Campus de Séo Miguel representa .15,5% deste montante numérico do
quadro geral, contendo aproximadamente 2.300 alunos, 109 professores.

A demanda social da UNOESC estd consubstanciada nos campos da
~ Agropecuaria, compreendendo Agribusiness, Tecnologia; Industria; Comércio;
Servigos; Educagdo em todas as licenciaturas; Cultura; Saude; Habitacao;
~Seguranga; Meio - Ambiente;, Trahsporte; Ciéncias Sociais; Energia; Comunicacao;
Gestéo Publica e Mercosul; através dos Departamentos (cursos) de Administracao,
Pedagogia, Quimica e Alimentos, Direito,_ Contabilidade e Economia, Engenharias,
Ciéncias Exatas e da Terra, Computacao, e Educacao Basica
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5.1.1 Histérico da universidade

. Em 1991 foi aprovado o Projeto de Universidade pelo Conselho Federal de
Educacdo através do Parecer 587/91, para o desenvolvimento e acompanhamentb
da atual Universidade do Oeste de Santa Catarina (UNOESC).

Em 14 de agosto de 1996, a Fundagdo Educacional Unificada do Qeste
Catarinense (FUOC) sediada em Joagaba - SC, passa a ser reconhecida por

Decreto Presidencial como Universidade, incorporando as faculdades ja existentes.

Juntamente com as demais Fundagdes, ddo origem a Nova Instituicdo
Universitaria Iminente, passam a partir do reconhecimento de Universidade a
denominarem-se Universidade do Oeste de Santa Catarina (UNOESC),
 incorporando as Fundagbes Educacionais das cidades de Chapeco, Xanxeré,
Videira e Sao Miguel do Oeste todas na regidao Oeste do Estado e com
cara‘cteristicas semelhantes quanto ao aspecto estrutural. Assim estaria concebida a
UNOESC, uma Instituicdo Publica de Direito Privado, modelo estruturado em
multicampi, com sede juridica em Joagaba-SC, reitoria centralizada e vice-reitorias

em cada um dos cinco Campi.

.~ Aliteratura referente ao modelo de organizagao de universidade multicampi é
incipiente e ainda restrita, o que dificulta um estudo mais aprofundado. No entanto é
N descrito segundo Almeida (1984), como um modelo que retine um grupo de campus
de univeréi_dades, goVernado por umav administragao central, ou um Conselho de
Dirigentes. O sistema de organizag&o universitaria multicampi, segundo a autora, é
uma das mais recentes modificagbes organizacionais introduzidas na histéria da
universidade do mundo ocidental. Esse modelo surgiu no Estados Unidos em 1945,
desenvolvendo-se a partir de 1969 até os dias atuais, devido a rapida expansao das
matriculas e instituigdes, aumento da complexidade e dos custos dos programas e

uso eficiente e racionalizado de recursos.

De acordo com Ricken (1986), a constifuigéo do modelo multicampi esta
concebida a partir de dois aspectos, sendo o primeiro, a existéncia de instituicoes de

ensino situadas em varios locais, dando lugar a uma entidade na forma de
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agregacao sob uma administragido central, e o segundo aspecto, uma universidade
ja existente ampliando-se para novos locais (Campi), ou absorvendo antigos 'Campi
considerados extensées da instituicdo mae. De acordo com o autor, 0 principal
problema que surge neste modelo &€ quanto a forma de equalizagdo do poder e
fungbes de autoridade, bem como, o equilibrio a ser estabelecido entre a estrutura

central e os Campi, resultando em dificuldades no relacionamento.

5.2 CARACTERISTICAS DOS ADMINISTRADORES UNIVERSITARIOS

Nesta parte, procura-se descrever e analisar as caracteristicas dos
admiﬁistradores universitarios. Os administradores universitarios entrevistados, alvos
da 'p'e'squisa, num total de doze pessoas, fazem parte da instituicdo em tempo
integral ou exciusivo. Em meédia, ja atuam na instituicdo num periodo acima de 5.
anosz.v Todos sdo graduados e especialistas e alguns mestrandos e doutorandos.

Ocupam os cargos de Coordenadores de Curso, Diretores de Centro e Pré-Reitores.

5.3 IDENTIFICACAO E CONHECIMENTO DO MERCADO-ALVO

. Nesta fase, procurou-se conhecer se a instituicdo pesquisada identifica o seu
mercadb-alvo, ou seja, o seu segmento de mercado, buscando atender um dos
objetivos especificos do trabalho que € o de identificar os principais mercados-alvo
da Universidade. |

" A pesquisa revelou que a instituicio define o seu mercado-alvo de uma forma
nao muito especifica, ignorando as diferengcas de necessidades entre os varios

segmentos do mercado, cobrindo todo o mercado com ofertas para atender
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demandas espontaneas, quando assim, por exemplo, enfoca um dos coordenadores
de curso: Percebe-se que nado existe um segmento de mercado bem definido, por

iss0O penso que é algo que precisa ser mais bem estudado e definido.

Kotler (1994), por sua vez, corrobora assinalando que as estratégias de
segmentacdo de mercado devem identificar e avaliar os diferentes segmentos,
através da selegao do mercado-alvo. Neste caso, a sele¢do do mercado-alvo sendo
identificado por meio da demanda espontanea, caracteriza a adog¢ao do marketing
indiferenciado, como estratégia de cobertura de mercado. S&o ignoradas outras
estratégias de cobertura de mercado, como o marketing diferenciado e o marketing

concentrado.

Para Kotler e Fox (1994) se a instituigao tiver poucos recursos deve escolher
0 marketing concentrado. Se a instituicdo pretende ser lider deve optar pelo
maiketing diferenciado. Quando os concorrentes j& dominaram o mercado, a
instituicdo podera concentrar seu marketing em um dos segmentos remanescentes.
Acreséentam ainda os autores que se faz necessario estudar trés fatores essenciais:
o tamanho e o crescimento do segmento, atratividade estrutural do segmento e

objetivos e recursos da empresa.

 Empiricamente a instituicgo identifica, no caso da graduacéo, o aluno egresso
do segundo grau, como sendo o seu principal publico-alvo. Notadamente, também
se acrescenta numa condigdo secundaria, a presenga de outros segmentos
conforme descreve um dos respondentes responsaveis pela reitoria da universidade:

O principal publico constitui-se nos egressos dos cursos de
graduacdo oferecidos no campus, empresarios, professores das
redes particular e publica de ensino, contadores, profissionais da
area juridica e médica de nossa regido de abrangéncia que estdo
ingressando na universidade como forma de aperfeicoamento e
complementag¢ao dos seus estudos.

Nos primeiros anos de instalagdo da universidade, o publico-alvo convergia
em sua maioria para profissionais adultos que ja atuavam no mercado de trabaiho.
Na viséo dos coordenadores de cursos, com base no que assinala um deles:
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Atualmente, a maioria dos académicos s&o jovens oriundos do
segundo grau. Pode-se exemplificar com base no Curso de Direito,
que € um curso extremamente novo, onde quarenta por cento dos
académicos sao profissionais que ja estavam atuando no mercado
de trabalho e o restante, alunos egressos do segundo grau.

‘Na pos-graduagao, por sua vez, conforme aborda um dos entrevistados
- responsaveis pela Diregdo de Centro da Universidade:

Na pés-graduagdo, o publico-alvo em sua maioria s&o os alunos
egressos da graduagdo. Outros participantes sdo profissionais de
areas nao afins que pretendem se especializar e ampliar o seu leque
de conhecimento.

Na' observagdo de Kotler e Armstrong (1993) com o aumento da
fragmentacdo de mercado de massa em centenas de minimercados, o marketing de
| segmento esta tomando a forma de micromarketing cujos programas sao ajustados
com base nos segmentos geograficos, psicograficos, demograficos e
cOmporta‘mentais. Nesse prisma, um dos respondentes responsavel por uma das
Dirégées de Centro da Universidade a instituigao identifica com clareza a Iocaiizagéo
da sua demanda, demonstrando que a area de abrangéncia envolve as regides:
Noroeste do Rio Grande do Svul, Sudoeste do Parana e Oeste de Santa Catarina.

Destarte, apenas a segmentagéo do mercado por area geografica demonstra
que sdo poucos e insipientes os esforcos para definir uma estratégia de
segmentagdo conveniente. Segundo Haley (1968), no inicio predominou a
segmentagao de merc_ad'os a partir da localizagdo geografica do consumidor.
Posteriormente foram introduzidas as questbes relacionadas as caracteristicas

psicograficas dos consumidores € beneficios esperados em relagdo ao produto.

Paralelo a tentativa de identificar o mercado-alvo atual da instituicdo, também
se procurou conhecer, na percepgdo dos administradores universitarios, a existéncia

de segmentos de mercado em potencial para a universidade.
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_ Constatou-se que a universidade tem a possibilidade de explorar alguns
cursos inovadores, como descreve um dos Diretores de Centro: “Surge a demanda
para a instalacdo de um curso de agribusiness que vai mesclar conhecimentos de
'administrag:éo, veterinaria e agronomia, como referéncia de um mercado potencial a
”ser explorado”. Outras possibilidades derivam para cursos como Comércio Exterior
pe|o posicionamento geografico estratégico com o MERCOSUL, cursos na area da
saude preventiva e saude como enfermagém, biologia, farmacia, bioquimica,
medicina, odontologia e fisioterapia. Algumas observagbes também se encaminham
para a introdugdo de cursos que possam gerar e desenvolver tecnologia para
solucionar problemas de contaminagao de solo e agua por dejetos de suinos, por ser
peculiaridade regional. | |

Segundo Kotler e Fox (1994) nem todas as instituicdes segmentam o
mercado e dirigem seus esforgcos em um segmento ou segmentos especificos.
Assim adotam diversificadamente os estilos de marketing de massa, marketing de
prodth diferenciado e o marketing de alvo. Sobre essa ultima possibilidade, cumpre
destacér alguns beneficios essenciais como: (a) a instituicdo pode assinalar melhor
as 'o';i)o'rtunidades de mercado quando esta Cohscierite da existéncia de segmentos
diferentes e de suas necessidades; (b) a instituigdo pode fazer ajustes mais finos em
seus pro'g‘ramas para atender os desejos do mercado; (¢) a instituicdo pode fazer
ajustes mais finos em seus precgos, canais de distribuicdo e composto promocional.

N&o ha, portanto, linearidade e congruéncia entre as estratégias de
segméntagéo de mercado constantes na literatura e as desenvolvidas e aplicadas na

universidade em estudo.

Ha um empirico conhecimento dos segmentos de demanda naturais para a
graduagéo e pos-graduagéo, sem a condi¢do de determinar se os segmentos sao

mensuraveis, acessiveis, substanciais, duraveis, emergentes e potenciais.
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5.4 PORTIFOLIO ACADEMICO

'. Nesta unidade procurou-se identificar o relacionamento e a integracdo da
instituicdo com a sua comunidade, 0 seu pub!ico—alvo, na introdugido de cursos e
programas que estejam voltados a vocagao sécio—econc”)mica desta mesma regiao,
tanto em nivel de graduagao, como de pds-graduagao e pesquisa, buscando atender
o objetivo especifico de conhecer a politica de marketing adotada para a introdug&o
de cursos e programas (produtos e servigos).

_ A pesquisa aclarou a existéncia de uma aproximag¢do com a comunidade por
exigéncia legal e institucional, segundo afirmac¢éo de um dos pro-reitores do campus:
“A propria natureza juridica da UNOESC ja encaminha para uma estreita relagéo
com a comunidade, pois sua gestdo também deriva da presenga de segmentos
representativos da comunidade”.

Num prirheiro momento, durante a fase de instalagdo da universidade (entao
faculdade), no periodo de 1986 a 1988, os cursos de Administracao e Pedagogia
foram os Unicos autorizados e instalados, dado a condigdo de singularidade das
altemativas ou possibilidades da época, e porque a entrada de qualquer curso
diferente dos acima citados, téria uma demanda elevada e excelente aceitagao, pe'la

inexisténcia de cursos superiores na regiao.

Entdo, de qualquer forma, nesse primeiro momento, 0s cursos instalados, de
certa forma, atendiam e continuam atendendo as necessidades de desenvolvimento
sécio-econdmico da comunidade, todavia, a compatibilizagdo dos interesses, as
vezes, tém dificuldades de ajustes, segundo observa um dos pro-reitores do
campus: “Os interesses da comunidade em alguns cursos, as vezes, ndo sdo

compativeis com as condigbes do campus em viabilizar o referido curso”.

Num segundo momento, entre o periodo de 1995 a 1999, a instituicdo
procurou aproximar-se mais concisamente da comunidade a fim de atender com
amparo as expectativas da demanda social que se apresentavam. Foi assim, que se
realizaram algumas pesquisas junto aos concluintes do ensino médio e junto ao

mercado profissional e de trabalho da regido, cuja agao permitiu a implantacao de
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cursos mais relacionados com a realidade do desenvolvimento social, econdmico,

politico e cultural da regiao.

Desta forma, surgiram demandas na graduagdo para a area de ciéncias
juridicas, ciéncias da computacgao e servigo social. No ambito da pés-graduacéo
surgiram demandas para a implantagdo de especializagbes em Recursos Humanos,

Marketing e Finangas.

Todavia, unissona é a percépgéo de todos os administradores que a
implahtagéo dos cursos e programas tém sido, em sua grénde maioria, com base
numa avaliagdo empirica intuitiva, como na observacdo de um dos dirigentes
universitarios: “Conversa-se com as pessoas e constata-se que existe a clientela, e

ai, implanta-se o curso”.

A instituicdo habita uma condigdo um pouco confortavel no presente
momento, dado a condigdo de que a maioria dos cursos apresenta elevado indice de
candidato por vaga, nos ultimos vestibulares, dando a impress&o que grande parte
dos cursos oferecidos ainda despertam interesses e atendem as nécessidades na

populagéo local e regional.

No ambito da extensdo, constatou-se que a universidade .desenvolve
programas em parceria com o SINE — Servico Nacional de Empregos e instituicoes
pL'Jb_Iicas,_ como no caso de Prefeituras e Associagdes de Municipios. Também ja
atuou em cursos de extensao universitaria para empresarios em nivel de formacéo e
capacitagdo gerencial. Recentemente, também adotou uma politica de
descentralizagado de alguns cursos universitarios péra alguns municipios referenciais
dentro da sua regiao de abrangéncia. Assim observa um dos diretores de centro do
campus:

A descentralizagéo esta ocorrendo a exemplo da instalagdo Campus
Aproximado no Municipio de Maravilha, com o curso de
Administragcdo de Empresas e Pedagogia, na mesma condi¢cdo no
Municipio de Itapiranga e Pinhalzinho, e brevemente, com a
instalagdo do Curso de Comércio Exterior no Municipio de Dionisio
Cerqueira, municipio situado estrategicamente na divisa com o
vizinho pais da Argentina e o Estado do Parana.
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o | ‘Quanto a pesquisa, pode-se destacar que a convivéncia com a pesquisa & um
processo que estd em amadurecimento, dado que o foco da universidade ainda é
muito voltado para a graduagédo. Existe um programa chamado PIBIC — Programa de
Pesquisa de Iniciagdo Cientifica — onde os académicos desenvolverdo trabalhos
voltados ao seu proprio interesse, ao da universidade e ao interesse das empresas.
Assim,-- a pesquisa aplicada praticamente néo existe. Comeg¢a agora, um
despertamento para essa possibilidade, até como forma de transferir o know-how
para a melhoria dos processos organizaciohais nas empresas e a institui¢do

fortalecer a politica de integragao entre universidade e empresas.

Outro fato importante € a melhoria da titulagdo do quadro docente que dara
maior suporte aos programas e metodologias de pesquisa, bem como, a propria

necessidade de produgao cientifica imposta pelas politicas de avaliagdo do MEC.

- Assim, conhecer a relacdo estreita entre os produtos oferecidos e a
necessidade real do publico-alvo, permite avaliar e classificar o crescimento -

participag&o de cada curso ou programa desenvolvido pela instituicao.

De acordo com kotler e Fox (1994), a maioria dos métodos/padréo de analise
de portifélios, avalia as Unidades Estratégicas de Negocios — UEN (cursos) em duas
dimensdes importantes: (a) a atratividade do mercado da UEN e a forga da posi¢do
da UEN no mercado. Desta forma, através do enfoque do Boston Consulting Group
(BCG), uma organizagéo classifica todas a suas UENs ou produtos de acordo com a
matriz de crescimento-participagdo, em quatro tipos; Estrelas, Vacas leiteiras,
Oportuhidades e Abacaxis. Uma vez que tenha classifiéado- suas UENSs, a

organizagao deve determinar que papel cada uma ira representar no futuro.

Desta forma, identificou os cursos e programas em alto crescimento e alta
participagdo de mercado (os mais famosos ou conhecidos/estrelas). Entre os cursos
mais famosos ou conhecidos destacam-se: Direito e Tecnodlogo em Processamehto
de Dados.
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. Na sequéncia, identificou-se o0s cursos e.programas de crescimento lentos e
baixa participagdo de mercado (cursos de maior lucratividade/vaca leiteira).
Destacando-se entdo: Administragéo, Ciéncias_ Contabeis e Pedagogia.

Alnda no seguimento, identificou-se 0s cursos e programas de pequenas
parcelas de mercado e alto indice de crescimento (oportumdades) Entre os cursos
|dentnf|,cados com oportunidades destacam-se: Direito, Informatica e outros ainda
- Nao lmplantados mas que representam a existéncia de um mercado potencial como:
enfermagem biologia, farmacia, bioquimica, odontologia, fisioterapia, psicologia,
hotelaria e turismo, agribusiness e estilista em moda industrial. O critério de
- avaliagio é atender uma demanda espontanea nestas areas, através de solicitacdes

de empresarios, sindicatos, associagdes, governo e comunidades regionais.

Essa constatacéo pode ser confirmada na afirmagao de um dos entrevistadaos,
responsavel pela diregdo de centro do campus, que segue. “Varios cursos sao
desenvolvidos com base na procura por areas especificas. Agora sera desenvolvido

um curso de Recursos Humanos onde ja temos 40 pessoas pré-inscritas”.

Finalizando esta questéo de pesquisa, identificou-se os cursos e programas
de crescimento lento e pequena participagdo de mercado (cursos de menor
lucratividade/abacaxis). Constatou-se que os cursos de menor lucratividade sé@o os
cursos de Licenciatura. Um dos pré-reitores do campus destaca que: “A presenga do
candidato no vestibular é outro indicativo dos cursos em alto ou baixo crescimento,
onde podem ‘ser observadas algumas areas em ascensao como: administracéo,
direito., psicologia, estilista em moda industrial.” |

Verifica-se desta forma, que a institui¢do classifica a atratividade de mercado
pela demanda espontanea de seus cursos, ndo analisando a participagao relativa do
mercado. Assim sendo, 0s cursos mais procurados pelo mercado sdo classificados
como estrelas e vacas leiteiras, os cursos menos procurados sdo classificados como
abacaxis, e 0s recém criados para atender uma demanda espontanea da sociedade
sao classificados como oportunidades.

."De acordo com Kotler e Armstrong (1993), cada instituicdo deve focalizar
suas finangas e outros recursos em programas que adiante sua missdo, construa

forga institucional, e encontre as necessidades de identificar o mercado-alvo. A
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ferfamenté de portifélio académico incorpora cada uma das trés dimensdes, as
| quais, néo sdo analisadas pela universidade. A verificagao de alta, média ou baixa
participagdo de mercado ndo € algo ainda muito claro para os administradores
universitérios pesquisados, | -

. As suas respostas demonstram que a avaliagdo é muito mais enddgena do

que exdgena, pois destacaram com evidéncia que os cursos sdo avaliados pelo -

PAIU - Programa de Avaliagdo Institucional Universitario — programa de avaliagao
interna — que avalia a qualidade do ensino e n3o a participacdo dos mesmos com
relagdo ao mercado. Desta forma, apesar da condigdo juridica da instituigdo que
ehééja uma estreita relagdo com a comunidade, nao ha congruéncia entre o que
expreésa a literatura e o desenvolvido na universidade estudada, quanto a analise
do seu portifdlio, quanto a introdugdo de cursos e programas voltados a real vocagao
e necessidade da regiao em que esta instalada.

5.5 P'OVSICIONAMENTO DE MERCADO

Nesta unidade de pesquisa procurou-se identificar, na percep¢ao dos
administradores universitarios, o posicionémento estratégico de mercado adotado
pela universidade frente aos seus concorrentes e como forma de estabelecer
vantagem competitiva, bem como, também se procurou identificar o comportamento
da concorréncia no seu campo de agéo, quanto a graduacéo e a pos-graduacao.
Esta unidade pretende dar resposta ao objetivo especifico do trabalho relacionado a
i'dentifi'éagéo do posicionamento estratégico que a Universidade tem adotado no seu
processo de desenvolvimento.

O processo de posicionamento € uma sequéncia natural do processo
estratégico de segmentagdo de mercado. A analise para a segmentagdo permite
verificar como o mercado € definido e direcionar os esfor¢os de marketing para uma

ou mais oportunidades de mercado. O posicionamento direciona-se a um segmento
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de mercado-alvo e possibilita avaliar como competir mais efetivamente naquele

segmento.

Reportando-se primeiramente ao aspecto concorrencial, constata-se que a
UNOESC tem gozado por atuar num campo de agdo quase que exclusivo durante
todo ‘0 seu periodo de existéncia. Conforme séli'enta um dos entrevistados

responséveis por coordenacdo de curso: “Existem alguns cursos de especializagéo
que vém de fora, realizam as aulas no final de semana e formam as turmas. Apenas

isso.” -

‘_'Por sua vez, um dos pré-reitores, destaca que:

Dado a flexibilidade de acdo permitida pela nova LDB, ha
seguramente a possibilidade de que a regido da UNOESC — Campus
Séo Miguel — seja assediada por outras instituigbes universitaria,
tanto fisica como virtualmente. Entre as instituigoes filiadas a ACAFE
— Associagao Catarinense de Fundagdes de Ensino Superior, existe
um certo acordo de respeitabilidade de agao geografica, porém, isso
néao tem se mantido devido a insergdo de novas instituicdes privadas
nao filiadas a ACAFE.

-Assim justifica um dos professores responsavel por diretoria de centro:

Lentamente comega a aparecer alguns concorrentes diretos como a
Faculdade Exponencial, recentemente criada no Municipio de
Chapec6, e outra no vizinho Municipio de Xaxim. Indiretamente,
alguns concorrentes como a UNIJUI e a UR} do Rio Grande Sul e a
FACEPAL, do Parand, tém marcado a sua presenga com Cursos em
Regime Especial.

No ambito da pos-graduagéo, a concorréncia serd um pouco mais acentuada,
em fungdo de que ja existe mercado para outros publicos como mestrado e
doutorado, na regiao.

" De acordo com Kotler'e Fox (1994), as universidades ndo podem se dar ao

luxo ‘dé’ignorar a ‘concorréncia por: (a) alunos — pois instituigdes de prestigio
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'concofrrem entre si por mais alunos qualificados; (b) proféssores — com mestrado e
doutorado ha seguramente 6 ou mais ’vagas no mercado de trabalho para cada
profis,s;ional com essa formagao; (c) doadores — receber doagbes se tornou uma
politica atrativa, porem as insti'tuigc')es devem mostrar os seus trabalhos para atrair o

interesse e o apoio dos doadores.

_:'Ainda, para Kotler e Fox (1994) a andlise da concorréncia passa por algumas
perguhtas—chave como: (a) Quais instituicbes concorrem pelos mesmos alunos e
como s&o sucedidas? (b) Quais programas oferecem e qual sua qualidade? (c) Qual
a sua situagao financeira? (d) Quais sdo os seus critérios de admisséo"? (e) Como
ele esta em termos de matriculas? (d) Quais s&o as tendéncias? (e) Quais sdo as
ameaéas e oportunidades que enfrenta? (f) Quais sd0 suas forgas e fraquezas? (Q)

Qual estratégia financeira esta usando?

:Voltando-se agora ao posicionamento estratégico competitivo diante da
conco;rréncia,v questao em que buscou identificar na percepgao dos administradores
universitarios o posicionamento estratégico de mercado adotado pela universidade,

. ho s_eu processo de desenvolvimento.

~Contatou-se que o posicionamento estratégico da UNOESC - ao longo dos
anos = teve como vantagem competitiva - a sua estrutura multicampi, com cinco
campUs_ reunidos. Notadamente, a instituicio definiu no seu instrumento  de
Planejfamento Estratégico da UNOESC (p.88) que de acordo com o posicionamento
estratégico considerado extremamente favoravel, que indicaria a possibilidade de
opgbes estratégicas altamente agressivas; um posicionamento considerado
faVoréveI indicando opgdes predominantemente agressivas; um posicionamento
equilibrado indicando opgdes essencialmente defensivas; um posicionamento muito
desfavoravel indicando opg¢bes de sobrevivéncia. Assim, a pontuagéo alcangada
demqﬁstra que a posi¢ao da Universidade é considerada equilibrada, indicando

op¢Oes de natureza estratégica essencialmente seletivas.

' Todavia, a situacdo atual requer a adogdo de novas estratégias para o
posiciOnamento frente a possibilidade da investida de novos concorrentes. Assim,
aponta um dos administradores universitarios, responsavel pela area de

coordenagao de curso: “Sugiro que o posicionamento de mercado também seja
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adotado por area (curso ou centro). Ou seja, deve ser evitada a uniformizagéo das

decisdes e agdes dentro da instituigdo.”

Destarte,

foram identificadas pelos administradores - universitarios as

seguintes estratégias:

(a)

(b)

(n)

A necessidade de rever a sua configuragao juridica a fim de permitir
a autonomia do Campus de Sdo Miguel, bem como, a consequente
aceleragdo no processo decisério, conforme descreve um dos
responsaveis pela pro-reitoria: “Havera a necessidade de rever a
sua configuracao juridica a fim de que a UNOESC Sao Miguel do
Qeste seja uma universidade autonoma”;

Desenvolver cursos com extrema qualidade e altissimo
compromisso com a vocagao da regiao;

Investir macigamente na estrutura fisica e humana, construgao de
laboratérios, formacgao de docentes e bibliotecas;

Promover a exceléncia académica no ensino, pesquisa e extensao;

Efetivar a integracdo com a comunidade regional mediante
articulagdo com os agentes das realidades locais e regionais, na
construcdo de alternativas de desenvolvimento;

Manter o equilibrio administrativo e financeiro, para conquista de
sua autonomia;

Promover a integragdo e a inser¢do com os paises do MERCOSUL;
Promover o engajamento no processo de transformagéo ambiental;

Promover a suficiéncia em recursos -humanos e materiais em todas
as areas de atuacgéo;

Adequar-se as exigéncias de um mundo globalizado e
internacionalizado;

Manter-se vinculada juridicamente a comunidade a que pertence;

_Fortalecer a politica de implantagdo de cursos de extensdo em

campus descentralizados;

Manter e elevar o indice de ocupagao dos egressos no mercado de
trabalho;

Manter elevado a cbnceituagéo dada pelo MEC.

E importante salientar que o que se esta posicionando é a oferta completa do

produto ou servig:b, e nao apenas a propaganda e sua avaliagao psicologica, como
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sugerem Ries e Trout (1981). O interesse deve recair sobre a avaliagdo db-'conjunto
comp'l'éto de utilidades oferecidas: atributos como a qualidade do produto, imagem,
servicos, distribuicdo e prego. Antes de se formularem estratégias de
posicionaménto ha que se entender como os clientes avaliam as ofertas, do ponto
de vista da multiplicidade de seus atributos, e como eles escolhem entre produtos ou

servicos competitivos.

"Comparando ainda com a literatura, as agdes percebidas como elementos
fundamentais para o posicionamento estratégico competitivo da instituicdo, verifica-
se de acordo com Dimingo (1988), que o posicionamento estratégico de mercado
fundamenta-se no empenho da organizagéd em oferecer ao mercado escolhido o
produto ou o servigo, de forma mais eficiente e eficaz do que a concorréncia. Vence
0 mais competitivo, ou seja, cada organizagao deve diferenciar sua oferta criando
um 'pacote unico de vahtagens competitivas as que apelem para um grupo
substancial dentro do segmento. Como a universidade estudada ndo segmenta o
mercado, visto que adota, como ficou evidenciado anteriormente, o marketing
indiferenciado como forma global de atendimento a uma demanda espontanea, nao
é deseanIvidas as estratégias de posicionamento e, neste caso, hdo ha

congruéncia com o que preconiza a literatura.

‘No entanto, a instituigdo aponta algumas acgdes que estabelece como
premissa para posicionar-se cdmpetitivamente com relagdo a concorréncia, nao
d_ef_ihindo com clareza as bases que pretende utilizar para esse posicionamento, bem
como, a linha de conduta, se objetiva buscar a consolidagdo, o crescimento, a

diversificagdo ou a ago social, conforme abordam na sequéncia Cobra e Richers.

Cobra (1991), por sua vez, apresenta varios pontos importantes que devem
servir de base para 0 posicionamento: (1) analisar a posi¢do de mercado da
empresa; (2) analisar o produto lider com relacdo as marcas menores; (3) analisar o
‘posvi_cionamento usado pelos concorrentes atuais; (4) a compatibilidade do produto.
oferecido com as necessidades e desejos do publlco-alvo (5) analisar o meio

amblente legal, bem como a lnovagao versus a |magem conservadora.

" Na tentativa de definir o posicionamento mais adequado, a instituicao

educacional deve escolher uma linha de conduta dentre a multiplicidade de
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caminhos e alternativas de agdo. Dentre as princ'ipais modalidades estratégicas
inerentes a linha de conduta, a organizagdo, segundo Richers (1994), deve optar

pela: (1) consolidagao; (2) o crescimento; (3) a diversificagéo; e (4) a ag3o social.

5.6 MARKETING COMPETITIVO

- Para Kotler (1994), o primeiro passo € a analise do concorrente, 0 processo
‘de identificar concorrentes-chaves: analisar * seus objetivos, forgas, fraquezas,
estratégias e padroes de reagdo, e selecionar quais concorrentes atacar e quais
evitar. O segundo passo é o desenvolvimento de estrategias competitivas que
posicionem fortemente a organizagdo contra seus concorrentes e que lhes déem a
*maior vantagem competitiva possivel.

Considerando que os diferenciais ‘competitivos agregados possibilitam o
estébelecimento de um posicionamento estratégicd desejado ou adequado para a
instituicdo, buscou-se identificar na percepgédo dos administradores universitarios os
principais diferenciais que possibilitam o éstabelecimento de vantagens competitivas

para a universidade, como sendo:

(a) O nome, o conceito e a boa imagem da UNOESCI. Neste caso; aborda um

~ dos pro-reitores do campus: “Estamos hoje desenvolvendo em torno da marca
UNOESC, atributos de valor. Até bem pouco atras, tinhamos constrangimento
de chamar a UNOESC de Universidade, chamavamos de faculdade”;

(b) O tamanho significativo da area geografica de abrangéncia;
(c) A estrutura de laboratérios e biblioteca com grande acervo de livros;

,(d) A infra-estrutura fisica construida voltada aos padrdes modernos de

ergonomia e ambiente aprazivel,
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(e) A mensalidade compativel com as condiges sécio-econémicas dos

académicos;
- (f) O crescimento na titulagdo do quadro docente;
| (g) A natureza juridica como instituicdo comunitaria.

Procura-se rivalizar com a literatura verificamos que Kotler e Armstrong
- (1993) adotam a classificagdo para as posi¢cdes competitivas, baseadas no papel
que a organizagdo desempenha no mercado-alvo: de lideranca; de desafio, de
seguidora; e de ocupante de nicho.

Conforme Kotler (1994), para planejar estrategias efetivas de marketing
comp'etitivd, a organizacdo precisa descobrir tudo que for possivel sobre seus
~ concorrentes. Ela deve constantemente comparar seus produtos, pregos, canais de
distribuicdo e promog¢des com os de seus concbrrentes mais prc')xivmos. Desta forma,
a organizagao pode encontrar areas de vantagem e desvantagem competitiva em

potencial, buscando obter a maior vantagem competitiva possivel.

| 'Constata-se, por conseguinte, que os apontamentos percebidos como
diferenciais ou vantagens competitivos acima, ndo traduzem a posigio competitiva —
ser lider; desafiadora, seguidora ou ocupante de nicho — que a instituicdo pretende
assumir, demonstrando mais uma vez a volubilidade das agbes inerentes -ao
m_a_rket‘ing competitivo, ndo havendo, portanto, congruéncia com o que apresenta a
literatura.

5.7 PLANEJAMENTO DE MARKETING — ORIENTANDQO A IES PARA O MERCADO

Nesta unidade, buscou-se verificar se a politica de marketing da instituicdo
esta estruturada num plano formal de marketing, e se contempla uma orientagao
para o mercado. Desta forma, procurou-se verificar, na percep¢do dos

administradores universitarios, a organizacdo das principais estratégias de
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marketing, no que concerne ao composto mercadolégico, o marketing institucional e
a imagem publica da instituicao. '

: A politica de marketing voltada para atrair, conquistar e manter mercados
potent;iais e explorados, respectivamente é avaliada como deficitaria. Conforme
QbserVégéo de um dos entrevistados da area de coordenacgéo de curso: "N&o temos
umé "p’olitica de marketing, nem um setor responsavel para atender estas
nécéSsidades, motivo pelo qual cada setor realiza agbes isoladas e desconectadas”.

No entanto, cumpre destacar que a énfase dada a qualidade do ensino e a
garantia do espago democratico e participativo dos alunos nos processos de
decisGes da universidade s&o elementos que promovem a manuten¢do e a

satisfacdo dos mesmos, vinculando-os fortemente a instituigao.

A mavnutenc;éo dos alunos na instituicdo passa também pela condigdo de
fazer com que 0s cursos possam demonstrar mais para a comunidade os seus
resultados praticos e a sua contribui¢ao significativa para a sociedade, utilizando
como meio ou canal de divulgagéo, o proprio académico, inspirado pela qualidade
do ensino e pelo desenvolvimento de suas proprias habilidades. Paralelo a isso, a
instituicho também precisara estar atenta as condigbes socio-econdémicas dos
alunos, principalmente aqueles que frequentam cursos de férias e finais de semana,

promovendo alternativas que viabilizem financeiramente o académico na instituicao.

A analise secundaria de dados permitiu identificar o desenvolvimento de
algumas agdes isoladas de marketing como: (a) o marketing esporti\)o — através do
patrocinio de uma equipe de futebol de salao — cujo resultado tem sido expressivo a
nivel de Estado; (b) Propaganda e vdivulgagéo nos momentos proprios, como no
vestibular; (c) Programas de visitagcado a escolas de segundo grau; (d) Programas de
visitagao das escolas de ensino medio a universidade; (e) Produgao e apresentagao
de videos institucionais e palestras técnicas no ambiente académico e nos eventos
sociais; (f) Realizagdo de eventos comemorativos aos profissionais das areas de
Admi_nistragéo, Ciéncias Contabeis, Ciéncias Juridicas, Pedagogia e outros; (g)
Investimento mécic;o na formagao do académico, como viagens, missoes e visitas a
grandes empresas.
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Na percepcdo dos administradores universitarios, as politicas de marketing
ainda estao sendo construidas. Observa um dos entrevistados que: “Estamos
aprendendo a conviver com a idéia de marketing institucional. Somos oriundos de
um ativismo muito grande. Precisamos pensar sobre o jeito de levar as agbes p‘ara o
nosso publico”.

Constata-se, portanto, que nao existegum”p:l_ano formal de marketing. As
agdes, neste campo, séo desenvolvidas contingencialmente e de acordo com as
decisOGes provindas dos dirigentes a nivel estratégico, segundo aponta um dos
diretores de centro: ’

. Nao existe um plano formal de Marketing. As agbes neste campo sao
desenvolvidas contingencialmente de acordo com as determinagdes
emanadas. dos seus dirigentes do nivel estratéegico. As agbes em
decorréncia sdo boas, porém poderiam ser melhores se tivéssemos
um planejamento estratégico e tatico de Marketing.

Até o momento, percebe-se que s&o desenvolvidas a¢gdes um tanto isoladas,
cujos resultados n&o se caracterizam como resultado de uma politica definida. de
marketing institucional. O que existem s&o algumas investidas na area de
propaganda e publicidade para divulgar 0 nome da universidade, mas nao

efetivamente os programas, 0s cursos e 0s projetos que ela desenvolve.

Para Kotler (1999), toda organizagao precisa desenvolver seis tipos de planos
de marketing: (1) planos de marketing de marca; (2) planos de marketing de produto;
(3) planos para novos produtos; (4) planos por segmento de mercado; (5) planos por

mercado geografico; (6) planos por cliente. De acordo com Kotler e Fox (1994):

No caso de uma universidade, o reitor e o vice-reitor devem colocar
pressuposigdes e metas institucionais para orientar o planejamento
em outros niveis. [...] Se uma universidade tem varios campi, cada
um deles necessitard de planejamento estratégico de marketing
proprio, uma vez que terdo diferentes oportunidades e ameagas
(p.99).
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S.obre a orientacdo da empresa para o mercado, colabora ainda Las Casas
(1991‘“),' dizendo que a implantagdo de uma filosofia orientada para o marketing
depé.nde de alguns requisitos, como em primeiro lugar, a necessidade do
enVQIvimento e a crenga da cupula administrativa de que a melhor forma de se obter
res;ilfados positivos é através de satisfacdo de necessidades e desejos dos

“consumidores.

Para que ocorra a comunhao da idéias com toda a équipe de trabalho sugere-
se a.organizacdo de reunides, seminarios, treinamentos e palestras dirigidas
enfatizando as vantagens de um sistema de trabalho orientado para o cliente. O
proprio desenho estrutural da empresa, a politica de contratagao, recrutamento e
selecdo de pessoal, demonstram claramente quando uma empresa esta orientada

ou ndo para o mercado e para o cliente.

Kotler e Fox (1994) destacam ainda que a orientagdo da instituicdo de ensino
superior para o0 mercado deve estar contemplada necessariamente no seu
planejamento de marketing, fruto de um esfor¢o conjunto e coadunado péra o]
-interesse comum.

Buscando estabelecer uma comparagdo entre os dados coletados em campo
e aqueles apresentados pela literatura, consigna-se que nao existe na instituigdo um
plano expresso e formal de marketing, e muito menos, qualquer orientagéo
estruturada das agbes com foco para o mercado. Falta determinar onde a instituicéo
quer chegar, quais s&o as politicas e diretrizes de marketing geral para a
universidade. Conforme verificamos nas palavras de um dos coordenadores de

Curso.

A UNOESC tem uma missdo, mas quantos de ndés temos
conhecimento sobre a missao da universidade? Isso precisaria ser
melhor trabalhado, pois nés que somos dirigentes ndo temos essa
clareza, imagina quem esta la fora, e mesmo o aluno que esta
chegando na instituigao.

Algumas pontuagbes dos entrevistados se encaminham para a necessidade

de se adequar formalmente as agdes de marketing, num planejamento e orientagéo
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adequados, a fim de que todos os funcionarios possam estar aptos a responder
sobre todas as informacgdes sobre a universidade, e por um fim nas ag¢des isoladas e
descone'ctad‘as, gue em muitos momentos, prejudicam a imagem da instituicdo, indo
‘contra aos propositos de promogéo e valorizagdo da imagem publica qué deseja
transmitir. Acrescenta-se também a necessidade de comunicar para o mercado os
projetos e programas de alta significancia para a comunidade, e ndo somente o

marketing do nome UNOESC, que é muito genérico.

" Desta forma, verifica-se que n&o existe qualquer congruéncia das acbes de
marketing pulverizadas desenvolvidas pela institui¢do, com o0 que preconiza a
literatura pesquisada, no que concerne ao estabelecimento de um planejamento de
marketing estruturado e formalizado pela organizagdo, bem como, -a falta desse

planejamento redunda na falta de foco e orientagéo para 0 mercado.

Ao finalizar esta analise, convém ressaltar que, apesar de ndo constar entre
os objetivos especificos da pesquisa, pode-se observar ainda que ndo ha um 6rgao
~administrativo de marketing que congregue, formalmente, as estratégias de
marketing nestas organizagdes. Observou-se ainda, que a filosofia de atuagéo esta
muito centralizada em seu Pré-Reitor de Administragdo, baseada em sua forma

empreendedora de atuagdo, com visao de mercado e espirito empresarial.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

'-,}»Aba'lizando-se na revisdo da Iviteratura de estratégias de marketing em
org_é_mi"zagées' universitarias e na analise de interpretacdo dos resultados,
apréséntam-se, neste capitulo, as conclusdes do trabalho e as recomendagdes nao
sO péra o contexto estudado, mas também para o desenvolvimento de novas

pesquisas.
6.1. CONCLUSOES

Com relagdo ao primeiro objetivo de pesquisa, que buscou identificar os
principais mercados-alvos atingidos pela universidade no seu processo de
desenvolvimento, concluiu-se que a instituicdo define o seu mercado-alvo de uma
forma nao muito especifica, ignorando as diferencas de necessidades entre os
varios segmentos “do mercado, cobrindo todo o mercado com ofertas para atender
demandas espontaneas. |

. Desta forma, verificando apenas a segmentagdo do mercado por area
geografica, demonstra que sao poucos e insipientes os esforgoé para definir uma
estratégia de segmentagdo conveniente. Segundo Haley (1968), no inicio
predominou a segmentacdo de mercados a partir da localizagdo geografica do
consumidor. Posteriormente, foram introduzidés as questdes relacionadas as
caracteristicas psicograficas dos consumidores e beneficios esperados em relagéo
ao produto. Ndo ha, portanto, linearidade e congruéncia entre as estratégias de
segmentagdo de mercado constantes na literatura e as desenvolvidas e aplicadas na

universidade em estudo.

| 'Reportando-se ao segundo objetivo especifico da pesquisa, que buscou
ndentuflcar na percepgao dos administradores universitarios, o posncmnamento
estrateglco de mercado que a UNOESC - Campus Sao Miguel do Oeste ~ tem

adotado no seu processo de desenvolvimento.
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A instituigdo aponta algumas a¢6es qhe estabelece como premissa para
posicionar-se competitivamente em relagdo a concorréncia, ndo definindo com
clareza as bases que pretende utilizar para esse posicionamento, bem como, a linha
de conduta, se objetiva buscar a consolidagdo, o crescimento, a diversificagido ou a
acgao social.

.- As premissas que a universidade entende como posicionamento, demonstram
ser apenas preocupacdes. A universidade precisa definir algumas estratégias como
a necessidade de rever a configuragao juridica, a aceleragéo do processo decisério,
o desenvolvimento de cursos atrelados & vocacgédo da regido, buscar a exceléncia
académica na pesquisa, ensino e extensdo, entre outros. Portanto, essas
preocupagoes podem ser caracterizadas muito mais como objetivos de melhoria do
processo de gestdo universitaria do que como estrateglas de posucnonamento de

mercado.

Conclui-se que o posicionamento estratégico da UNOESC - ao longo dos
anos — teve como vantagem competitiva — através da sua estrutura multicampi, com
cinéo campus reunidos, ndo havendo a definigdo de um posicionamento claro e
objetivo em fungédo de auséncia concorrenciél. |

1 Como a universidade estudada ndo segmenta o mercado, visto que adota,
cor‘n'o'ﬁcou evidenciado anteriormente, o marketing indiferenciado como forma global
de atendimento a uma demanda esponténea, n&o sio desenvolvidas as estratégias
de posicionamento e, neste caso, ndo ha congruéncia com O que preconiza a
literatura em se definir a posigdo competitiva — se lider; desafiadora, seguidora ou
ocupante de nicho — que a instituicdo pretende assumir, demonstrando mais uma
vez a volubilidade das agbes inerente ao marketing competitivo, ndo havendo

portanto, congruéncia com o que apresenta a literatura.

 Aludindo-se ao terceiro objetivo especifico da pesquisa, que procurou
Identificar, na percep¢ao dos administradores universitarios da UNOESC, Campus
de Sao Miguel do Oeste — a existéncia de uma politica de marketing orientada para
o mercado e fundamentada no planejamento mercadolégico, conclui-se que nio
existe na instituicdo um plano expresso e formal de marketing, e muito menos,

qualquer orientagdo estruturada das agdes com foco para o mercado. Falta
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determihar onde a instituigéo quer chegar, quais sdo as politicas e diretrizes de
ma(ketihg geral. A maioria das acbes de marketing s&o determinadas
uniléiér’a’lmente em nivel de reitoria e pro-reitoria, sem o envolvimento oficial e
or'gair:iizado de representantes do corpo docente, administragdo, funcionarios,
alunos,' conselheiros, ex-alunos e da comunidade que devem ter oportunidade de

contribuir para o planejamento.

N'esse sentido, Kotler e Fox (1994) abordam que a institui¢ao precisa adotar
ou. planejar um sistema aceitdvel aos administradores e que atenda suas
necessidades, observando os seguintes critérios: (a) deve haver apoio da alta
administragao; (b) todos os representantes da comunidade académica deve estar
envolvidos; (c) o processo nao deve ser dominado ou uma pessoa ou comité; (d)
deve incluir a necessidade de avaliagOes periodicas; (e) deve incluir feedback para
as partes envolvidas.

Kotler e Fox (1994) destacam ainda que a orientagao da instituicdo de ensino
superior para o mercado deve estar contemplada necessariamente no seu
planejamento de marketing, fruto de um esforgo conjunto e coadunado para o
interesse comum.

Desta forma, constata-se que n&o existe qualquer congruéncia das agdes de
marketing desenvolvidas e espargidas pela instituicdo, com o que preconiza a
literatura pesquisada, no que concerne ao estabelecimento de um planejamento de
marketihg estruturado e formalizado pela organizacdo, bem como, a falta desse

planejamento redunda na falta de foco e orientagdo para o mercado.

. ..Voltando-se agora ao quarto e ultimo objetivo desta pesquisa, que se propos
a identificar, na percepgdo dos administradores universitarios, a politica
mér¢adb|c’>gica adotada pela UNOESC - Campus Sao Miguel do Oeste - para a
intrddugéb de novos cursos ou programas, conclui-se que a prépria natureza juridica
da UNOESC ja encaminha para uma estreita relagdo com a comunidade, pois sua
gestdo também deriva da presenga de segmentos representativos da comunidade,
porém'; a instituigéo classifica a atratividade de mercado pela demanda espontanea

de ‘seus cursos, nao analisando a participagdo relativa do mercado.
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A instituigdo educacional deve avaliar periodicamente o seu composto de
produtos e servigos, procurando também avaliar a qualidade, a centralidade e a
viabilidade de mercado, e assim, ajustar algumas ofertas com prbdutos essenciais,
produtos - auxiliares, produtos lideres e produtos de fachada, conforme observam
Kotler e Fox (1994).

.. Destarte, apesar da condigdo juridica da instituicdo que enseja uma estreita
relagdo com a comunidade, n&o ha congruéncia entre o que expressa a literatura e o
desenvolvido na universidade estudada, quanto a andlise do seu portifolio, quanto a
introdugéo de cursos e programas voltados a réal vocagao e necessidade da regiao
em que esta instalada. B

Assim, e possivel afirmar, com base na revisao da literatura e na pesquisa de
campb, que de forma geral, a pratica do marketing ainda nao foi tornada explicita na
universidade pesquisada, ficando claro que ainda estao aprendendo a conviver com
a idéia de marketing institucional e que precisém pensar sobre o jeito de levar as
agbes para o publico. '

Tudo leva a crer que apenas a conscientizagdo do assunto, ndo é fator
suficiente para a sua aplicagdo. O - desconhecimento de markefing pode ser
mencionado. como a principal razdo da ndo congruéncia entre as principais
estratégias de marketing identificadas na literatura. Cabe destacar, entretanto, que
esta afirmag&o carece de base cientifica, uma vez que néo se constituiu em objetivo
especifico de estudo investigar, até que ponto, o desconhecimento de marketing,

influencia a pratica ou aplicagédo do marketing na instituigdo universitaria.

Assim como o desconhecimento pode apresentar-se como fator interveniente,
a inexisténcia de um orgéo administrativo de marketing na estrutura da organizagéo
universitaria pode ser levantado como causa para a ndo adogao de uma politica de
marketing. Porém, da mesma maneira, ndo ha base cientifica para comprovacao da
afirm‘a(;éo, uma vez que, este ponto, também ndo se constituiu em objetivo

especifico de investigagéo.

Todavia, para Avila (1990), a inexisténcia de um o6rgao administrativo de
marketing na estrutura da universidade confirma a ndo adogdo de uma politica de

marketing nestas instituicées, sejam elas publicas ou privadas, o que, de certa
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forma, tal afirmacdo também é perfeitamente discutivel, merecendo pesquisa e

estudos mais aprofundados.

De uma forma geral, a universidade tem adotado no seu processo de
desehv,olvimento algumas ag¢des de marketing, mais precisamente de marketing
massivo e indiferenciado. Muitas agdes isoladas e desconectadas, emanadas na
grahd:e 'parte da cupula estratégica, longe de poder caracterizar como uma >pol|’tica
de markéting e, principalmenté, que possa resultar num posicionamento competitivo
" de mercado. - |

A deficiéncia da o‘rganizagéo em nao possuir um planejamento formalizado de
marketing, permite concluir que as demais agbes inerentes ao marketing como:
composto mercadoldgico, portifélioc mercadologico, orientagao para o mer(;:fédo,
marketing competitivo, segmentacdo de mercado, identificagdo do pt]blico-al%'\:;?o e
posicionamento estrategico de mercado, ndo sao desenvolvidas de acordo com o
que estabelece a literatura mercadolégica. Falta congruéncia, entre o que apregénta
a literatura e as politicas de marketing desenvolvidas, uma vez que as mesmas
ainda estao sendo construidas pela instituigao.

6.2. RECOMENDACOES

Com base nos resultados e nas constatagbes extraidas da pesquisa
realizada, que possibilitou a identificagdo das politicas de marketing adotadas pela
Universidade do Oeste de Santa Catarina — UNOESC, recomenda-se:

e Que a universidade crie um departamento ou érgdo de marketing em sua
estrutura organizacional, para viabilizar a implementagdo do planejamento de
marketing integrado ao planejamento estratégico da organizagdo e aos demais

orgéos da instituicdo, de maneira formal, continua, sistematica e o