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RESUMO

A presente tese, por meio de um estudo de caso, tem como objetivo principal propor
diretrizes relacionadas ao processo de analise ambiental para o planejamento de
marketing de uma instituicdo de ensino superior, particularmente na Universidade do
Sul de Santa Catarina, de acordo com o periodo de 1997 a 2007. O cenario do
Ensino Superior no Estado de Santa Catarina, ap6s o ano de 1996, de maneira
geral, apresentou um periodo de grande crescimento quantitativo em todos os
indicadores de desempenho. Particularmente, a regido Metropolitana de
Floriandpolis demonstrou um crescimento acima da média estadual, principalmente
nos dados relativos a iniciativa privada. Com relagdo as propostas de metodologias
para o processo de andlise ambiental, observa-se a predominante falta de consenso
entre os autores analisados. Sobre o processo de analise ambiental para o
planejamento de marketing e a interacdo com processo estratégico adotado,
percebe-se que as variagbes mais significativas na metodologia utilizada estiveram
predominantemente relacionadas as alternancias de gestdo da Reitoria da
Universidade. Por fim, de acordo com os trés ciclos de planejamento identificados de
1997 a 2007 e os impactos sobre o planejamento de marketing, quatro propostas de
diretrizes foram desenvolvidas visando a analise ambiental voltada ao processo de

planejamento estratégico de marketing.

Palavras-chave: analise ambiental, planejamento estratégico de marketing.



ABSTRACT

The present thesis, through a case study, has as main objective propose directives
related to the environmental analysis process for the marketing planning of an
institution of higher education, particularly in the Southern Santa Catarina University,
according to the period of 1997 to 2007. The scenery of the higher education in the
State of Santa Catarina, after the year of 1996, submitted a period of great growth in
all quantitative indicators of performance. Particularly, the region Metropolitan of
Florianopolis showed a growth above on average state, mainly in the data for private
initiative. Regarding the proposals of methodologies for the environmental analysis
process, there is a prevailing lack of consensus among the authors analyzed. About
the environmental analysis process for the marketing planning and the interaction
with strategic process adopted, if realizes that the most significant changes in the
methodology used were predominantly related to the alternation of management of
the Administration of the University. Finally, according to the three cycles of planning
identified of 1997 to 2007 and the impacts about of the marketing planning, four
proposals of directives were developed aiming the environmental analysis dedicated

to the process of strategic marketing planning.

Keywords: environmental analysis, strategic marketing planning.
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1 INTRODUCAO

As atividades ligadas ao monitoramento do ambiente externo, bem como interno,
embora possam parecer novidade para muitos gestores organizacionais, encontram seus
principais fundamentos tedricos datados da metade do século XX. No entanto, origens mais
remotas sdo encontradas nos escritos de estrategistas militares como Sun Tzu, o qual, hd mais
de 2.500 anos, ja alertava os generais sobre a importancia de se conhecer o proprio exército,
as caracteristicas do inimigo e do campo de batalha para se vencer uma guerra.

De acordo com os ensinamentos de Tzu (2004), o general que tenha o conhecimento
das caracteristicas do inimigo e das proprias forcas, ndo precisa temer o resultado qualquer
combate. Ao conhecer somente as proprias forcas, mas ndo as do inimigo, cada vitoria serad
seguida de outra derrota. No entanto, o desconhecimento dos dois fatores, tanto externo,
quanto interno, significaré a certeza de derrota em todas as batalhas travadas.

Da guerra para o mundo empresarial, o surgimento das primeiras publicacdes,
envolvendo um processo sistematico voltado ao estudo de uma organizagdo e o ambiente em
que a mesma opera, ocorreu somente por volta de 1960. S3o, também, desta época os

principais fundamentos tedricos sobre o ambiente e as variaveis de marketing.

1.1 TEMA E PROBLEMA

Na década de 1950, um dos precursores da Teoria Geral dos Sistemas, Ludwig Von
Bertalanffy, concluiu que diversos fenomenos, destacadamente os bioldgicos e os sociais,
resultam em situagdes em que o todo ¢ maior do que a soma das partes. De acordo com
Bertalanffy (1969), mais importante do que estudar partes e processos isoladamente deve-se
analisar os problemas encontrados na organizac¢ao e a intera¢do dindmica existente entre as
partes, a qual ¢ a principal caracteristica de um sistema.

Autores, como Bertalanffy (1969), Hall (1984), Kats e Kahn (1987), Morgan (1996) e
Stoner e Freeman (1999), destacam a importancia do estudo do processo interativo entre uma
organizagdo ¢ o seu ambiente como fator prepem querante para a sobrevivéncia da mesma, de
acordo com os principios de um sistema. Destaca-se que, na medida que ocorrem mudangas

no ambiente, as operagdes das organizagdes também sdo influenciadas.
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O advento da Teoria Geral dos Sistemas foi um dos fatores prepem querantes para o
desenvolvimento dos estudos especificos envolvendo a influéncia do ambiente externo sobre
as operagdes de uma organizacdo. Na década de 1960, autores, como Kenneth Andrews e
Roland Chirstensen, ambos da Escola de Administragdo e Negocios da Universidade de
Harvard dos Estados Unidos, foram os pioneiros na publicacdo de artigos e livros que
tratavam da analise do ambiente organizacional para a formulagdo de estratégias.

Nesse sentido, Ghemawat (2002) destaca a significativa contribui¢do apresentada por
Keneneth Andrews para a consolidagdo das bases conceituais do processo de andlise
ambiental para as organiza¢des. A obra intitulada “The concept of corporate strategy”, de
1971, difundiu um dos conceitos mais utilizados do campo da estratégia de negocios, a andlise
do tipo “SWOT?, ou seja, “Strengths”, “Weaknesses”, “Opportunities” e “Threats”, os quatro
classicos termos podem ser traduzidos para a lingua portuguesa como Forcas, Fraquezas,
Oportunidades e Ameagas, respectivamente.

De acordo com a metodologia proposta por Andrews (1971), a estratégia mais
adequada para uma organizagdo parte da identificacdo de oportunidades e riscos em seu
ambiente operacional. O principal objetivo do processo de andlise ¢ o desenvolvimento de
uma estratégia econdmica que resulte da combinacdo entre qualificagdo e oportunidade,
resultado da relacdo da organizagdo com seu ambiente. Desta forma, a estratégia combina as
capacidades internas com as necessidades externas do mercado.

O processo de monitoramento do ambiente, segundo Andrews (1971), possibilita que a
organizagdo esteja em melhores condi¢cdes para enfrentar as diversas mudancas que podem
ocorrer. A exploracao planejada das oportunidades e das condi¢cdes de mudanga, usualmente,
seguem um ordenamento de curso que permite uma ampliacdo da consciéncia das diversas
areas de uma organiza¢do que podem ter o desenvolvimento das atividades aperfeicoado.
Destas, a area de marketing, objeto desse estudo, também se beneficiara.

Na mesma época em que os conceitos do processo de andlise ambiental eram langados
na academia, também os fundamentos da andlise do ambiente interno de marketing eram
publicados por autores como Borden (1964) e MacCarthy (1964). Por volta da década de
1970, como destacam Kotler ¢ Fox (1998), com as crises externas e o aumento da
concorréncia no setor educacional, reitores, presidentes, diretores de escolas, conselheiros
educacionais, bem como outros profissionais do setor da educagdo, resolveram procurar no
marketing algumas respostas para os seus problemas cotidianos.

De acordo com Kotler e Fox (1998), os gestores das instituigdes de ensino desejavam

saber como os conceitos e praticas do marketing poderiam ajuda-los a solucionar os diversos
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problemas com os quais se deparavam, tais como: dificuldades em atrair alunos melhores e
em maior quantidade; dividas sobre como aumentar a satisfacdo dos mesmos com a
instituicdo; como planejar programas de exceléncia e como atrair apoio financeiro e
entusiasmo de ex-alunos e outras pessoas. De fato, de acordo com os autores, muitas dessas
questdes foram solucionadas com o auxilio do marketing.

No entanto, no Brasil, a evolugdo do marketing organizacional ¢ do planejamento
estratégico de marketing, durante décadas, esteve distante da realidade do sistema da
educacdo superior. Diversos fatores contribuiram para esse distanciamento, podendo-se
destacar a pouca concorréncia no setor como um dos principais motivos.

A concorréncia limitada foi uma das principais conseqiiéncias das politicas
educacionais implementadas no Brasil desde a publicacdo da Lei 5.540 de 1968. A legislacao
restritiva a expansdo do ensino privado tinha como principal ator e agente de expansdo o
governo federal e as universidades federais. Em Santa Catarina, diferentemente dos demais
estados do Brasil, a expansao e a interiorizagdo do ensino superior se deu por intermédio das
chamadas funda¢des municipais, que sdo instituicdes comunitarias criadas pelos governos dos
municipios. Atualmente, a grande maioria destas instituicdes compdem o sistema ACAFE —
Associagao Catarinense das Fundagdes Educacionais.

Somente a partir do ano de 1996, o cenario da educagdo superior no Brasil comega a
mudar com a implementagdo de profundas mudancas na regulamentagdo do ensino superior,
visando a expansdo do sistema. O grande marco destas mudangas foi a Emenda
Constitucional n® 14, por meio da qual foi sancionada a Lei n° 9394/96 de Diretrizes de Bases
da Educacdo Nacional. A flexibilidade oriunda desta nova LDB multiplicou o niumero de
instituicdes de ensino superior de natureza privada no Brasil.

De acordo com dados do Censo da Educagdo Superior de 2006, realizado pelo
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira - INEP, entre 1995 e
2006, o nimero de instituicdes de ensino superior no Brasil passou de 894 para 2.270,
representando um aumento de aproximadamente 254%. Desse total, o nimero de instituigdes
privadas passou de 684 para 2.022, representando um aumento de quase 296%. Ao analisar-se
a participagdo das institui¢des privadas, comparativamente as instituicdes publicas, o
percentual passou de 76,5% para 89% do total. Nesse mesmo periodo, no Estado de Santa
Catarina, o numero de instituicdes privadas aumentou de 11, equivalente a 55% do total,
chegando a 97, o que agora representa 92,4% do total.

Em Santa Catarina, segundo dados da ACAFE (2007), no ano de 2006, do total de

alunos matriculados no ensino superior no Estado, o conjunto das 16 instituigdes pertencentes
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ao sistema ACAFE matriculou 66,3% do total, outros 10,4% das vagas foram preenchidas
pela Universidade Federal de Santa Catarina. Os outros 23,2% de vagas foram ocupadas por
alunos de 89 diferentes institui¢des de ensino superior, a grande maioria de natureza privada.
Esses dados demonstram um desequilibrio quanto ao porte das institui¢des filiadas ao sistema
ACAFE em comparagao ao restante das institui¢des privadas do Estado.

A regido Metropolitana de Floriandpolis também retrata esse desequilibrio. Segundo
dados do INEP (2006), atuam nessa regido, particularmente nos municipios de Florian6polis e
Sao José, aproximadamente 24% do total de instituigdes particulares do Estado, além de
diversos Campi e unidades das duas maiores instituicdes comunitarias. O municipio de
Florian6polis conta ainda com o Campus da Universidade Federal e concentra a maior parte
dos alunos da Universidade do Estado de Santa Catarina.

Contudo, os dados do INEP (2006) também mostram que, apds alguns anos de
crescimento, o setor de educagdo superior privada na regido Metropolitana de Florianopolis, a
exemplo do que acontece no restante do Brasil, ja apresenta sinais de retracdo de demanda,
estagnagdo e conseqiiente crise de diversas instituigdes. Nesse ambiente, marcado pela
escassez de demanda e elevada concorréncia, o processo de analise ambiental ligado ao
planejamento estratégico de marketing merece cada vez mais atengao.

Dado o exposto, o presente estudo sera orientado pelo seguinte problema de pesquisa:
Quais as diretrizes relacionadas ao processo de analise ambiental para o planejamento
de marketing em uma instituicdo de ensino superior, particularmente na Universidade

do Sul de Santa Catarina, de acordo com o periodo de 1997 a 2007?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Propor diretrizes relacionadas ao processo de analise ambiental para o planejamento
de marketing de uma institui¢do de ensino superior, particularmente na Universidade do Sul

de Santa Catarina, de acordo com o periodo de 1997 a 2007.
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1.2.1 Objetivos especificos

= Caracterizar o cenario do Ensino Superior em Santa Catarina, particularmente na
regido metropolitana de Florianopolis;

= Identificar as metodologias de andlise ambiental propostas conceitualmente para o
planejamento de marketing nas organizagdes, caracterizando as discrepancias
expressivas;

= Caracterizar o processo de analise ambiental no planejamento de marketing adotado
pela organizagdo, no periodo de 1997 a 2007, destacando a interacdo com o
respectivo processo estratégico adotado;

= Definir diretrizes para analise ambiental no planejamento estratégico de marketing
para a organizagao, racionalizando a atuagdo para alcance de objetivos.

1.3 JUSTIFICATIVAS

As justificativas desse estudo fundamentam-se nas singularidades do setor de
educagdo superior no Estado de Santa Catarina, particularmente na regido Metropolitana de
Floriandpolis e, principalmente, nas particularidades da Instituicdo em estudo no que se refere
a gestdo do marketing no ensino superior. As diferenciadas praticas ligadas ao gerenciamento
das atividades de marketing da Universidade do Sul de Santa Catarina, com destaque ao
processo de analise ambiental para o planejamento de marketing, ensejam a realizacdo de um
estudo com a profundidade requerida em uma tese.

Em Santa Catarina, diferentemente da grande maioria dos estados do Brasil, a
expansao e a interiorizagdo do ensino superior procedeu-se por intermédio de fundacdes
municipais, sem fins lucrativos, criadas e mantidas por governos municipais, comumente
denominadas de instituigdes comunitérias, como destaca Hawerroth (1999). A grande maioria
destas instituicdes compde um sistema geograficamente espalhado pelo Estado, o conhecido
sistema ACAFE — Associagao Catarinense das Fundac¢des Educacionais.

De acordo com Esteves (2007), a maioria das instituigdes comunitarias foi criada na
década de 1960 e possuem estruturas de funcionamento de médio e grande porte. De maneira
inversa, a partir do ano 2000, diversas institui¢des de natureza privada, de pequeno ¢ médio
porte, t€ém-se instalado no Estado. Verifica-se, desde entdo, uma crescente concorréncia entre

instituicdes de porte e natureza distintas, gerando grandes reflexos nas estratégias adotadas
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pelas mesmas, as quais competem em nivel estadual, principalmente no que se refere ao preco
praticado nas mensalidades dos cursos oferecidos.

A instalacdo de um grande ntimero de pequenas e médias instituigdes particulares na
regido Metropolitana de Floriandpolis entre os anos de 2000 a 2006 e a adocdo de agressivas
estratégias de marketing, como uma das conseqiiéncias, resultou em sucessivos aumentos na
oferta de vagas ao ensino superior nessa regiao. No entanto, de acordo com dados do INEP
(2006), estes expressivos aumentos de oferta ndo tém sido acompanhados por proporcionais
incrementos de demanda, como demonstra a diminuicdo no indicador de relagdo de
candidato/vaga, também verificada no mesmo periodo.

O cenario de estagnagdo e diminui¢cdo do crescimento seguido de aumento do nivel de
competicdo entre as instituicdes de ensino superior também foi descrito por Kotler e Fox
(1998) ao abordarem o cendrio do ensino superior dos Estados Unidos na década de 1970.
Naquela época, matriculas e doagdes mostraram os primeiros sinais de queda, além do
surgimento de novos concorrentes € novas necessidades dos consumidores. Segundo relatam
os autores, gestores das institui¢cdes de ensino superior, que até entdo subjugavam o potencial
do marketing, procuraram nele a solucdo para os seus problemas.

Mais de trinta anos depois, observa-se uma situagdo semelhante no Brasil, na qual
renomadas instituicdes de ensino estdo tendo que rever, com urgéncia, muitas de suas
estratégias, particularmente as de marketing. Com base nos dados do INEP (2006) e do IBGE
(2006), em Santa Catarina, com destaque para a regido Metropolitana de Floriandpolis,
observa-se um cenario de grande concorréncia no mercado de ensino superior, principalmente
quando se analisa a quantidade de institui¢des instaladas no mercado € o nimero de habitantes
da regido. A esses fatores acrescenta-se a grande diferenciacdo no porte destas instituicdes, na
natureza juridica, nas estratégias mercadologicas e verifica-se um grande potencial para a

realizacdo de estudos de natureza cientifica.

a) Contribuicéo

Por meio do presente estudo, espera-se contribuir para o desenvolvimento teorico-
empirico dos estudos sobre analise do ambiente para o planejamento estratégico de marketing
voltado para instituicdes de ensino superior. Possiveis contribuigdes também poderdo ser
obtidas no ambito da instituicdo analisada, como universidade de vanguarda no que se refere

as praticas ligadas a gestdao do marketing no setor de educacdo superior, particularmente, no
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possivel aperfeigoamento do processo de analise do ambiente externo e interno a organizacao
para o planejamento de marketing.

Também objetiva-se a geracdo de possiveis contribui¢cdes para o desenvolvimento e
apropriacdo dos conceitos do marketing sob a oOtica dos processos produtivos educacionais das
instituicdes de ensino superior. Nesse sentido, a andlise ambiental para o planejamento de
marketing foi abordada dentro da visdo sistémica do processo de planejamento estratégico
organizacional e das demais areas estratégicas organizacionais.

Por fim, destacam-se as contribuigdes teorico-empiricas ao estudo do setor da
educacdo superior na regido Metropolitana de Floriandpolis. Apesar da eventual
disponibilidade de dados secundarios sobre alguns indicadores de desempenho do setor
educacional catarinense, o estudo em profundidade de uma instituicio de natureza

fundacional amplia as informag¢des disponiveis, bem como agrega novas perspectivas.

b) Relevancia

O estudo da andlise ambiental em um processo de planejamento estratégico de
marketing em uma instituicdo de ensino superior mantida por fundagdo municipal ¢ um tema
relevante em diversos aspectos, principalmente no que se refere as particularidades da
tematica e da instituicdo em questdo. O tema andlise ambiental para o planejamento
estratégico de marketing, por si s6, j4 demonstra importancia, quando analisado sob a otica do
ensino superior em uma fundagdo municipal do Estado de Santa Catarina, o qual também ¢
reconhecidamente diferenciado e amplia a relevancia da tematica.

Autores, como Almeida (1997), Oliveira (2006), Campomar e lkeda (2006a) e
Lehmann e Winner (2005), considerando o processo de planejamento estratégico, tanto no
ambito organizacional, quanto de marketing, destacam a singular importancia da etapa de
analise ambiental frente as demais. Nesse sentido, Learned et. al. (1965) e Andrews (1971)
consideram que a adequada definicdo da estratégia organizacional, necessariamente, deve ser
antecedida por uma criteriosa anélise das forgas ambientais.

Em um estudo realizado por Alperstedt, Martignago e Fiates (2005), sobre o processo
de adaptagdo estratégica da instituigdo em questdo, também se destacou a importancia da
analise de for¢as ambientais externas e internas para a compreensao de eventos determinantes
das estratégias da Universidade. Observou-se, também, que a histdria organizacional da
instituicdo apresenta caracteristicas que permitem o estudo de fendmenos pouco discutidos na

literatura sobre organizacdo universitaria. Destaca-se que fatos historicos relevantes da
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histéria da instituicdo chamam a atengdo dos pesquisadores, apesar de algumas semelhancas

entre as trajetorias das universidades fundacionais do Estado de Santa Catarina.

¢) Originalidade

A originalidade da tematica, em questdo, fundamenta-se nas diferenciadas praticas
implementadas pela Universidade do Sul de Santa Catarina no que se refere a gestdo do
marketing no setor de ensino superior, com destaque para a énfase na profissionalizacdo do
processo de andlise ambiental. O elevado grau de profissionalismo atribuido ao ja citado
processo, confere ao trabalho, além da originalidade, o carater do ineditismo. De acordo com
pesquisa realizada junto as publicagdes académicas nos ultimos cinco anos, ndo se tem
registro de nenhum estudo com objetivos e caracteristicas semelhantes.

Dos estudos sobre a tematica “andlise ambiental”, sob a Otica organizacional,
destacam-se quatro trabalhos. Nesse sentido, Cancellier (2004), o qual, por meio de estudo de
caso, desenvolveu um sistema de monitoramento de informacdes do ambiente externo
apropriado para os desafios das pequenas empresas. Boaventura (2003), utilizando-se de um
estudo de caso, propds um modelo de analise que permitisse a verificagdo da consisténcia da
visao de futuro de empresas e o fornecimento de elementos para o aprimoramento desta visao
de futuro. Oliva (2003), também, por meio de estudo de caso, identificou os principais
métodos quantitativos aplicados no estudo das varidveis ambientais advindas do processo de
analise ambiental para a realizacdo do planejamento estratégico. Por sua vez, Thompson
(2005), utilizando-se de um estudo de caso, analisou as possibilidades de utilizacao de agentes
inteligentes ou programas de computadores para a realizagdo de funcdes especificas
relacionadas ao processo de analise de varidveis ambientais.

Dos estudos realizados sobre o ensino superior catarinense, alguns tratavam das
institui¢des pertencentes ao sistema ACAFE, desses, destacam-se Ramezanali (2003) e Riedi
(2004). O estudo de Ramezanali (2003), com o apoio do método “survey”, caracterizou o
perfil dos profissionais responsaveis pelas areas de marketing e de recursos humanos,
identificou o nivel de conhecimento e o entendimento dos mesmos no tema de endomarketing
e verificou a aplicagdo de suas ferramentas nas IES que integram o sistema ACAFE. Ja o
estudo de Riedi (2004), também pelo método survey, teve como o objetivo fundamental
verificar qual o grau de capacidade empreendedora ou plenitude institucional das
Universidades Comunitarias pertencentes ao Sistema ACAFE diante do elevado grau de

competigao estabelecido no setor educacional do Estado.
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Destaca-se também a realizagdo do trabalho de Esteves (2007), que procurou
identificar e analisar os fatores determinantes de mudancgas ocorridas na estrutura competitiva
do setor de ensino superior de Santa Catarina, a partir da percep¢do de seus principais
dirigentes e de uma analise retrospectiva do setor, com base em Teorias de Competitividade.
O autor destaca que o Sistema vem passando por um periodo de crescimento sem precedentes,
baseado, sobretudo, na criagao e expansao de uma rede de Institui¢des Privadas, que adquiriu
uma representatividade substantiva no setor.

Nesse contexto, além do ja citado trabalho de Alperstedt, Martignago e Fiates (2005),
mais dois estudos realizados na Universidade do Sul de Santa Catarina por meio da técnica do
estudo de caso merecem destaque: Ferreira (2005) e Nunes (2005). Em sua pesquisa, Ferreira
(2005) propos uma metodologia de Administragdo Estratégica com a participacdo da
comunidade de gestores universitarios e Stakeholders para validagdo das questdes e
determinagdo das estratégias no processo de aplicacdo de metodologia de Planejamento
Estratégico. Por fim, Nunes (2005) avalia a viabilidade da utilizagdo de estratégias de
Marketing de Relacionamento para retencdo e atracdo de alunos a partir de dados oficiais

sobre diversas variaveis do ensino superior brasileiro.

1.4 DELIMITACOES/LIMITACOES DO ESTUDO

Na presente tese, a tematica “andlise ambiental” foi estudada sob a otica do
planejamento estratégico de marketing. A integra dos processos de planejamento estratégico
organizacional e de marketing, embora sejam mencionados no decorrer do estudo, ndo se
constituem em objetos de uma analise em profundidade. Tal nivel de detalhamento foi
verificado ao abordar-se o processo de andlise ambiental para o planejamento estratégico de
marketing na Universidade do Sul de Santa Catarina.

Optou-se por um estudo em profundidade em uma instituicdo filiada ao sistema
ACAFE, mantida por uma fundagdo municipal e atuante na regido metropolitana de
Florianopolis. A opcao por esse perfil deu-se em funcdo das seguintes razoes:

- Instituicdo filiada ao sistema ACAFE: a Associacdo Catarinense de Fundacdes
Educacionais foi escolhida pela sua representatividade no sistema educacional catarinense e
brasileiro;

- Instituicdo mantida por funda¢do municipal: dos membros do sistema ACAFE,
aproximadamente 70% sdo institui¢des criadas e mantidas por funda¢des municipais o que

representa uma particularidade do Estado de Santa Catarina diante do cenario nacional. Desta
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forma, excluiu-se de uma possivel analise a Universidade do Estado de Santa Catarina —
UDESC, por ser criada e mantida pelo governo do estado, além de publica e gratuita;

- Instituicdo atuante na regido metropolitana de Floriandpolis: optou-se por essa regido
pelas caracteristicas concorrenciais no setor de educacao superior. O setor ¢ formado por duas
Universidades publicas e gratuitas, uma estadual e outra federal. Também existem duas
fundacdes municipais sem fins lucrativos, mas que cobram mensalidades de seus alunos para
o custeio de funcionamento. Por fim, verificam-se diversas institui¢des privadas com fins
lucrativos. Todas estas instituigdes envolvidas no setor possuem significativas diferencas no
que se refere ao porte, natureza juridica e também as estratégias de marketing.

Nesse sentido, as principais limitagdes do estudo estdo ligadas as questdes
relacionadas aos limites estabelecidos para a analise. Destaca-se que ndo se pretendeu, nesse
estudo, esgotar o assunto relacionado a concorréncia estabelecida na regido metropolitana de
Floriandpolis no que tange ao ensino superior. Tampouco, as conclusdes obtidas poderdo ser
generalizadas a todo o sistema ACAFE, mesmo no que diz respeito ao estudo de uma

instituicdo mantida por funda¢do municipal instalada na mesma regido.

1.5 ESTRUTURA DA TESE

Essa tese foi estruturada em cinco capitulos distintos. Assim, no primeiro € presente
capitulo, identificam-se cinco principais topicos. Primeiramente, apresentou-se o tema e
problema de pesquisa. Logo apds, explicitaram-se o objetivo geral e os objetivos especificos
do estudo. A terceira parte foi reservada para a apresentacao das justificativas de realizagao da
tese. No quarto, encontram-se as caracteristicas relacionadas as delimitagdes e limitagdes do
estudo. A tultima parte do primeiro capitulo ¢ destinada ao esclarecimento de como a pesquisa
foi estruturada.

O segundo capitulo, caracterizado pela fundamentagao tedrica do estudo, foi dividido
em cinco topicos. O primeiro trata de questdes relacionadas a organizagao e no ambiente, com
destaque para as origens da andlise ambiental. No segundo, apresentam-se as metodologias
voltadas ao processo de analise ambiental para o planejamento estratégico organizacional. Na
seqiiéncia, sdo abordadas as propostas de método para a analise ambiental no planejamento de
marketing. No quarto topico sdo discutidas as propostas de agrupamento das variaveis do
marketing. Por fim, sdo apresentadas dezesseis varidveis de marketing associadas ao

marketing de institui¢des educacionais.
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No terceiro capitulo, destinado a apresentacao das caracteristicas metodologicas do
estudo, explicitam-se quatro principais topicos. No primeiro, destaca-se a natureza da
pesquisa realizada. J4 no segundo topico, observou-se o modo de investigagao utilizado e
perspectiva de analise. A apresentacdo das fontes de dados, bem como das técnicas utilizadas
para a coleta estdo no terceiro topico. No quarto e ultimo, apresentam-se o método utilizado
para a analise e interpretacdo dos dados coletados.

Ap6s a identificagdo do método utilizado na pesquisa de campo, o quarto capitulo foi
destinado a apresentagdo, discussdo e andlise dos resultados obtidos. A primeira parte desse
capitulo foi destinada a analise retrospectiva do cenario da educagdo superior e apresentagao
da instituigdo de ensino analisada. Na segunda, realizou-se a discussdo sobre a andlise
ambiental destinada ao processo de planejamento de marketing em trés diferentes ciclos de
planejamento identificados. Por fim, apresentam-se algumas diretrizes voltadas ao processo
de analise ambiental no planejamento estratégico de marketing.

O quinto e ultimo capitulo foi destinado a apresentacao das principais conclusoes e
recomendacdes do estudo. As conclusdes foram agrupadas de acordo com os objetivos
propostos e, ao final, observaram-se as recomendagdes de novas perspectivas de estudos.

Apds o ultimo capitulo da tese, apresentam-se as referéncias utilizadas na

fundamentagao do estudo e o formulario que foi utilizado para o levantamento dos dados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo, desse estudo, tem como principal objetivo fornecer subsidios para
o desenvolvimento do tema abordado em fun¢do do problema e dos objetivos estabelecidos.
Para tanto, os temas abordados partem de consideragdes iniciais sobre a interagdo entre as
organizagdes € o ambiente, com especial aten¢cdo para as origens do processo de analise
ambiental. Na seqiiéncia, abordam-se algumas das mais utilizadas e representativas
metodologias de analise ambiental voltadas ao processo de planejamento estratégico, com
especial atencdo as metodologias de: Almeida (1997), Oliveira (2006), Vasconcellos Filho
(1983) e Porter (1979). A seguir, analisam-se algumas das mais relevantes metodologias de
analise ambiental voltadas ao planejamento estratégico de marketing, especificamente as de
Campomar e lkeda (2006), Dibb (2002), Kotler ¢ Fox (1998), Lehmann e Winer (2005),
McDonald (2007) e Westwood (2006). Por fim, estudam-se, separadamente, as principais
variaveis envolvidas no processo de marketing, bem como algumas proposi¢des sugeridas

para o agrupamento das mesmas.

2.1 A ORGANIZACAO E O AMBIENTE

Conceber as organizagdes como um sistema aberto em constante interagdo com o
ambiente, um conceito tdo Obvio nos dias atuais, teve os seus fundamentos alicercados
somente na década de 1950. Naquela época, com o advento da Teoria Geral dos Sistemas e da
Teoria da Contingéncia, é que esse conceito comegou a tomar corpo. Mais recentemente, de
acordo com Hall (1984), essa interagcdo passou a constituir a €énfase fundamental da pesquisa e
da construcao de conceitos na teoria organizacional contemporanea.

Historicamente, a Teoria da Contingéncia resultou de um processo evolutivo ocorrido
na Teoria das Organizagdes, processo esse que foi desencadeado a partir da Revolucao
Industrial e dos primeiros arranjos organizacionais adaptados. A analise destas estruturas
culminou nos pioneiros estudos organizacionais e ajudaram a langar as bases da escola da
Administragdo Cientifica. Essa, por sua vez, contribuiu decisivamente na composicdo da
abordagem Classica, cuja principal énfase estava centrada nas tarefas e na estrutura, deixando
o aspecto humano em segundo plano e consolidando a visdo do “homo economicus” ou

homem econdmico.
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Com a continua evolugdo da Teoria das Organizagdes, observa-se o surgimento da
abordagem Neoclassica e, posteriormente, a abordagem das Relagdes Humanas, as quais
foram as primeiras a observar o aspecto humano nas organiza¢des com maior aten¢do. Desta
forma, estava delineado o conceito do “homem social” em oposi¢do ao “homem econémico”
da abordagem Classica.

As abordagens subseqiientes, tais como a Comportamental e a Estruturalista,
agregaram novos conhecimentos e também questionamentos. No entanto, até aqui as
organizagdes continuavam sendo vistas como sistemas fechados. Nesse sentido, de acordo
com Kats e Kahn (1987), tais abordagens concebiam a organizagdo como um sistema
mecanico fechado e suficientemente independente para permitir que a maior parte dos
problemas organizacionais fossem analisados sob a 6tica interna, desconsiderando o ambiente
externo. Entretanto, de acordo com Bertalanffy (1969), essas abordagens mecanicistas
mostraram-se bastante deficientes, principalmente no que se referia aos seus procedimentos
analiticos para o atendimento das necessidades das ciéncias biologicas e sociais.

As limitagdes dos procedimentos analiticos, para Bertalanffy (1969), ficavam expostas
ao estudar-se um determinado fendmeno, analisando-se o todo e as suas, partes em separado,
sob a perspectiva de sistemas abertos. Muitos fendmenos, destacadamente os biologicos € os
sociais, resultam em situacdes em que o todo € maior do que a soma das partes. Assim, mais
importante do que estudar partes e processos isoladamente, deve-se analisar os problemas
encontrados na organizagao e a interacao dinamica existente entre as partes. Para o autor, essa
interagdo dindmica € o que caracteriza um sistema ¢ ¢ um dos pilares da Teoria Geral dos
Sistemas, da qual foi o precursor.

Com o advento da Teoria Geral dos Sistemas e, posteriormente, da Teoria da
Contingéncia, as organizagcdes comecaram a ser analisadas sob a perspectiva de sistemas
abertos que dependem e/ou sdo influenciados por circunstancias e variaveis situacionais. De
acordo com Kats e Kahn (1987), as organizagdes sociais sdo claros exemplos de sistemas
abertos ao evidenciar que entre a organizacdo € o seu meio ambiente ocorre uma troca de
energia, em que se verifica a entrada energia do ambiente, ocorre a conversdao de um produto
e, por fim, uma nova energia ¢ devolvida ao ambiente. Nesse sentido, segundo Hall (1984),
embora a teoria da contingéncia tenha sofrido muitas criticas, sua maior contribuicdo parece
ter sido a de enfatizar a importancia do ambiente para as organizacdes.

Autores, como Stoner e Freeman (1999), Bertalanffy (1969), Kats e Kahn (1987) e
Morgan (1996), destacam que as organizagdes operam dentro de um ambiente do qual

dependem para sobreviver, obtendo recursos e informagdes necessarios ao seu funcionamento
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e devolvendo ao mesmo o resultado de suas operacdes. Caracteriza-se, assim, um processo
interativo entre o ambiente e a organizagdo, pois na medida que ocorrem mudangas no
ambiente, as operacdes das organizagdes sao influenciadas por estas variacdes.

Dois modelos podem ser utilizados para melhor explicar essas interagdes, de acordo
com Aldrich e Pfeffer (1976): o modelo da selecdo natural ou da ecologia da populagao e o
modelo da dependéncia de recursos. O modelo da selecdo natural esta voltado
primordialmente para a mudancga e a transformag¢do organizacional, em que as caracteristicas
organizacionais sdo resultantes da melhor adaptacdo aos fatores ambientais. Segundo esse
modelo, a sele¢do natural ocorre em trés estagios: 1) estagio de variagdo nas formas
organizacionais; 2) sele¢do da forma, visto que algumas mudangas funcionam e outras nao; 3)
reten¢do ou preservacdo das formas selecionadas. Por outro lado, no modelo da dependéncia
de recursos, as decisoes resultam das condigoes ambientais enfrentadas dentro das
organizagdes, no seu contexto politico interno.

No modelo da dependéncia de recursos, segundo Aldrich e Pfeffer (1976), ao contrario
de serem meros receptores passivos das for¢as ambientais, as organizagdes tentam manipular
o ambiente ao seu favor. As organizagdes tentam absorver a interdependéncia e a incerteza,
seja, completamente, através de fusdes ou parcialmente, pela cooperagdo e movimentagao de
pessoal entre as organizagdes. Nesse modelo, diferentes organizagdes agirdo de modo
diferente perante as mesmas condi¢cdes ambientais, visto que as percepgdes, interpretagdes e
avaliacdes dos dirigentes da organizagdo podem ser diferentes.

Complementando esse raciocinio, Hall (1984) acrescenta que a influéncia das metas
organizacionais sobre a maneira que as organizacoes lidam com as contingéncias ambientais
ndo podem ser desprezadas. Devem-se trazer as metas organizacionais para a perspectiva do
modelo da dependéncia de recursos, resultando desta forma em um modelo mais abrangente e
util para a andlise da interagdo entre as organizagdes € o ambiente.

Como se percebe, a quebra de paradigma, provocada pela Teoria Geral dos Sistemas,
desencadeou uma série de novos estudos sobre a interacdo entre uma organizagdo € seu
ambiente. No entanto, o surgimento das primeiras publicacdes, envolvendo um processo
sistematico voltado para a andlise de uma organizacdo ¢ seu ambiente, procurando-se a
identificacao de oportunidades e recursos, ocorreram somente na década de 1960, como sera

descrito a seguir.
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2.1.1 Origens da andlise ambiental

Como destaca Ghemawat (2002), no ano de 1965, na Escola de Administracdo e
Negocios da Universidade de Harvard dos Estados Unidos, depois de alguns anos de estudos e
discussdes sobre a tematica de politica de negdcios, um grupo de professores decidiu publicar
um livro contendo as principais conclusdes e teorias obtidas até aquele momento. A obra
intitulada “Business policy: text and cases”, que posteriormente veio a constituir-se em um
marco na historia da Administragdo, mais especificamente, para a area de estratégia
organizacional, foi escrita pelos professores Edmund P. Learned, C. Roland Chirstensen,
Kenneth R. Andrews e Willian D. Guth.

Desses autores, dois obtiveram maior repercussao dos seus trabalhos em virtude das
abordagens, até entdo inovadoras, sobre politicas e estratégias de negocios. Embora os
assuntos e as obras dos dois autores sejam complementares, Andrews alcancou maior
notoriedade em virtude das publicagdes que envolviam o processo de andlise do ambiente da
organizag¢do correlacionando oportunidades e recursos (Learned et. al., 1965; Andrews, 1971).
Por sua vez, Chirstensen obteve um maior destaque em funcao da sua diferenciada abordagem
envolvendo o processo de formulacdo da estratégia organizacional (Learned et. al., 1965;
Chirstensen et.al., 1968).

Para Ghemawat (2002), Keneneth Andrews foi um dos pioneiros na apresentacao de
contribui¢cdes mais significativas para a consolidacdo das bases conceituais do processo de
analise ambiental para as organizagdes. No ano de 1971, Andrews publicou o livro “The
concept of corporate strategy”, no qual reuniu um conjunto dos seus estudos e trabalhos de
maior relevancia e repercussdo até entdo desenvolvidos. O livro, que é considerado um
classico da area, difundiu um dos conceitos mais utilizados do campo da estratégia de
negocios, a analise do tipo “SWOT”.

O termo SWOT surgiu da jungdo das letras iniciais das palavras oriundas da lingua
inglesa “Strengths”, “Weaknesses”, “Opportunities” e “Threats”, as quais podem ser
traduzidas para o portugués como Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas,
respectivamente. A utilizagdo do termo SWOT consolidou-se com o passar dos anos, muito
embora a seqiiéncia de palavras que deram origem a tal termo ndo reflita a ordem
originalmente proposta pela metodologia de Andrews (1971) para a analise das varidveis do
ambiente da organizagdo. Para o autor, o processo de analise inicia-se pela identificacao de
“Opportunities and Risks” - oportunidades e riscos (ameagas) do ambiente. Posteriormente,

sugere-se a identificagdo de “Strengths and Weaknesses” - forgas e fraquezas da organizagao.
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Desta forma, a terminologia, caso fosse escrita levando-se em consideragao a ordem original
das palavras, poderia ser “ORSW” ou “OTSW”.

Independente desse fato, oportunidades e ameagas, bem como forcas e fraquezas,
representam os quatro grandes grupos de varidveis presentes na esmagadora maioria dos
métodos de analise ambiental pesquisados nesse estudo. Houben et. al. (1999) e Turner (2001)
destacam que a metodologia de analise de SWOT ainda ¢ muito utilizada no meio
empresarial, abrangendo organizacdes de grande porte, bem como as pequenas e médias.
Invariavelmente, oportunidades, ameagas e riscos estdo ligados ao ambiente externo as
organizagdes. Por outro lado, forcas e fraquezas ou ainda pontos fortes e pontos fracos sdao
termos associados ao aspecto interno das organizagdes.

De acordo com a metodologia original de Andrews (1971), a estratégia mais
conveniente para uma organiza¢do parte da identificacdo de oportunidades e riscos em seu
ambiente. O objetivo final do processo ¢ a identificagdo de uma estratégia econdmica que
resulte da combinacao entre qualificagdo e oportunidade que relacione uma organizacao ao
seu ambiente. De acordo com a metodologia, a estratégia economica resulta da combinagao
entre as capacidades internas e as necessidades externas do mercado.

O ambiente de negdcio de uma organizagdo, de acordo com Andrews (1971), ¢
comparavel a uma entidade organica, representando o padrao de todas as condigdes externas e
influéncias que afetam sua vida e desenvolvimento. As influéncias ambientais relevantes para
a decisdo estratégica em uma companhia que opera em determinado setor industrial envolve a
comunidade total de negocios: a cidade, o pais e o mundo. Estas influéncias podem ser do tipo
tecnologico, econdmico, social ou politico.

Para o monitoramento continuo e sistematico de oportunidades e riscos do ambiente,
Andrews (1971) sugere que cinco perguntas sejam constantemente respondidas: 1) Quais s@o
as principais caracteristicas econdmicas e técnicas do setor industrial de que a organizagao
participa? 2) Que tendéncias sugerem mudangas futuras em caracteristicas econdmicas € que
técnicas sdo aparentes? 3) Qual ¢ a natureza da competicdo dentro do setor industrial e em
setores correlatos? 4) Quais sdo os requisitos para o sucesso na competicdo dentro do setor
industrial da organiza¢dao? 5) Dado o desenvolvimento técnico, econdmico, social e politico
que a maioria diretamente aplica, qual ¢ o alcance estratégico disponivel a qualquer
organizagdo nesse setor industrial?

Esse monitoramento do ambiente, segundo Andrews (1971), possibilita que a
organizagdo esteja mais bem preparada para as mudangas que podem ocorrer. A exploragao

planejada das oportunidades e das condi¢cdes de mudanga, usualmente, segue um ordenamento
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de curso que permite e fornece uma ampliagao da consciéncia das areas de uma organizagao
que podem ter a sua capacidade de lucratividade estendida.

Apo6s a identificacdo das oportunidades, o passo seguinte, de acordo com Andrews
(1971), refere-se a analise das competéncias corporativas e recursos, procurando-se a
identificagcdo das forgas e fraquezas. O processo de validagdo de uma tentativa de escolha
entre varias oportunidades do ambiente consiste em determinar se a organizagdo tem
capacidade de usufrui-la com éxito. Essa capacidade, em uma organizagdo, ¢ demonstrada
pela sua habilidade demonstrada e potencial de realizar, contra a oposi¢ao de circunstancia ou
competicao, o que se propde a fazer.

Para Andrews (1971), toda organizacdo possui uma “competéncia distinta” que
significa mais do que aquilo que se pode fazer, representa o que se pode fazer particularmente
bem. Descobrir a competéncia distinta envolve a andlise das atuais e potenciais forcas e
fraquezas da organizagdo. Ao formular a estratégia, ¢ prudente que se busque estender ou
maximizar uma e conter ou minimizar a outra, desde que se determine o que elas sdo e se
diferenciem uma da outra. Desta forma, s3o analisadas as capacidades: financeira;
administrativa; funcional e organizacional. A reputacdo e a histdria da organizagdo, também,
sdo observadas.

O coroamento de todo o processo de analise, para Andrews (1971), ocorre por meio do
cruzamento das oportunidades e riscos resultantes das condigdes ambientais e tendéncias, com
as forcas e fraquezas resultantes das competéncias distintas e recursos organizacionais. De
posse desses parametros, deve-se proceder a uma analise de todas as combinagdes possiveis
entre estas variaveis identificadas para que se possa determinar qual a melhor combinagdo
entre oportunidades e recursos organizacionais. Desta forma, a organizacdo poderd determinar
a “estratégia econdmica” para produtos e mercados.

Como se verifica, na seqiiéncia, os tragos desta metodologia pioneira para a analise
ambiental estdo presentes em muitas daquelas que serdo descritas, a seguir, estejam elas
ligadas ao planejamento estratégico do tipo organizacional ou ao planejamento estratégico de
marketing. Em primeiro lugar, serdo abordadas as metodologias ligadas ao processo de

planejamento estratégico.

2.2 ANALISE AMBIENTAL E O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A andlise ambiental, por ser uma tematica com diversas possibilidades de abordagens,

dependendo do autor analisado, foi delimitada para que se procedesse a uma melhor analise e
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comparagdo das diversas metodologias. Pelo fato da temadtica estar predominantemente
relacionada a processos de planejamento estratégico, geralmente compondo uma etapa distinta
do mesmo, optou-se pela andlise de alguns fatores comuns as diversas metodologias
desenvolvidas. Assim, algumas metodologias foram selecionadas e comparadas segundo: 1)
segmentacdo do ambiente; 2) tipos de variaveis; 3) classificagdo das variaveis e 4) técnicas de
analise das variaveis.

Diante das varias formas de metodologias de planejamento estratégico do tipo
organizacional, bem como dos diversos autores da area, optou-se por quatro metodologias. As
metodologias selecionadas apresentam um detalhamento consistente no que se refere ao
processo de andlise do ambiente, bem como atendem aos quatro critérios acima elencados.
Desta forma, serdo analisadas as seguintes metodologias: Almeida (1997), Oliveira (2006),

Porter (1979) e Vasconcellos Filho (1983).

2.2.1 Metodologia de Almeida

Com base na metodologia de planejamento estratégico proposta por Almeida (1997), a
amplitude da avaliagdo do ambiente organizacional ndo envolve a andlise de aspectos
internos, os quais sdo analisados separadamente. A analise do ambiente representa a etapa
mais importante do processo de elabora¢do do plano estratégico. Tal importancia se deve ao
fato de que as organizagdes podem aperfeigoar os seus processos visando a eficacia por meio
da identificacdo de oportunidades e ameacas, em que se aproveitam as oportunidades e se
evitam as ameagas.

Por outro lado, segundo Almeida (2003), a atividade de anélise dos aspectos internos
de uma organizacao resulta na identificagao dos seus “FCS” - fatores criticos de sucesso.
Estes fatores caracterizam o sucesso de uma empresa em seu setor, uma unidade empresarial
ou um profissional especificamente. A comparacdo desses fatores com os FCS’s dos
concorrentes ou organizagdes equivalentes possibilitam a caracterizagdo dos pontos fortes e
fracos de uma organizagdo. Contudo, a verificagdo desses aspectos internos nao se realiza no
ambito da anélise do ambiente, mas em outro processo distinto.

Para Fischmann e Almeida (1991) e Almeida (1997), com relagdo as influéncias das
variaveis do ambiente, as organiza¢des buscam um continuo processo de adaptagdo. Como

tais fatores nao podem ser alterados, as empresas devem procurar uma rapida identificacao,
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pois precisam adaptar-se aos mesmos. Desta forma, a analise do ambiente visa a uma
preparagdo para o futuro.

Como se verifica, no Quadro 1, o ambiente organizacional ¢ dividido em diferentes
segmentos, cada qual com caracteristicas definidas: 1) macroambiente clima, em que se
encontram as variaveis ligadas as agdes do governo municipal, estadual ou federal; 2)
macroambiente solo, com as variaveis associadas ao estudo da populagdo e suas tendéncias;
3) ambiente operacional, em que se objetiva o entendimento de como a organizagdo funciona
e quais as relagdes com as outras entidades relevantes e 4) ambiente interno, em que se
procura o obter o conhecimento sobre os valores e aspiragdes das pessoas que compdem ou se

relacionam com a organizagao.

Segmento ambiental Variaveis envolvidas
Macroambiente Clima | Inflac¢do, crescimento do PIB, legislagdo, politica governamental.
Macroambiente Solo | Populagdo e suas caracteristicas (crescimento por regido, renda,
idade, sexo)
Ambiente Operacional | Clientes, concorrentes, fornecedores e prestadores de servigo.
Ambiente Interno Valores e aspiracdes dos funcionarios e proprietarios.
Quadro 1 — Segmentagao ambiental

Fonte: Adaptado de Almeida (1997)

Ainda, de acordo com a metodologia de analise do ambiente de Fischmann e Almeida
(1991) e Almeida (1997), segue-se um maior detalhamento das principais variaveis que o
compdem em seus diversos segmentos.

Macroambiente clima: estas variaveis devem ser entendidas como resultado das ac¢des
do governo e envolvem aspectos como a influéncia da inflagdo e do crescimento do PIB, bem
como a legislagdo pertinente do setor e as politicas governamentais. As variagdes sao
geralmente gradativas, porém, mesmo as subitas, quase sempre sdo previsiveis. As previsdes
sdo efetuadas no curto prazo e as tendéncias referem-se ao longo prazo.

Macroambiente solo: refere-se ao conjunto de variaveis relacionadas ao futuro da
populagdo e suas caracteristicas. S3ao analisadas as tendéncias da populagdo quanto ao
crescimento ou reducdo de fatores como a distribui¢do por regido, renda, escolaridade, idade,
sexo e outras caracteristicas que se fizerem necessarias.

Ambiente operacional: caracteriza-se pelo conjunto de varidveis relacionadas as

operacdes de uma organizagdo, tais como clientes, fornecedores, concorrentes e prestadores
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de servico. As variaveis do ambiente operacional possuem uma grande inter-relacdo e as
previsoes devem levar em conta a influéncia de novas tecnologias e as possiveis repercussoes.

Ambiente interno: ao contrario dos aspectos internos, que correspem quem a outro
nivel de andlise, as varidveis do ambiente interno representam oportunidades e ameagas na
medida que avaliam os valores e as aspiragdes das pessoas que compdem a organizagao,
sejam funcionarios ou proprietarios. Estes valores e aspiragdes ndo podem ser alterados por
uma simples decisdo da organizacdo, porém devem ser conhecidos para que possam ser
utilizados em favor da mesma.

Diferentemente de outras metodologias, de acordo com os critérios de analise do
ambiente de Fischmann e Almeida (1991) e Almeida (1997), as variaveis ambientais podem
ser classificadas em oportunidades ou ameagas. As oportunidades caracterizam aspectos que
podem influenciar de maneira positiva o desempenho futuro da organizacdo. Deve-se procurar
uma adaptacdo a estes aspectos de forma que os mesmos possam ser aproveitados visando a
melhoria da efic4cia organizacional. Por outro lado, as ameacas relacionam-se aos fatores que
podem influenciar de maneira negativa a eficdcia organizacional e, conseqiientemente, o seu
desempenho futuro. Contra estes fatores ambientais, pouco ou nada pode ser feito para que os
mesmos sejam alterados, desta forma, a organizacdo deve procurar meios de evitar a
influéncia dos mesmos.

Ao abordar as principais técnicas de andlise das varidveis do ambiente, Almeida
(1997) descreve que, para cada etapa da metodologia em questdo, sdo indicadas algumas
técnicas, as quais sdo citadas a seguir:

a) técnicas para a analise do Macroambiente Clima: as projecdes sobre estas variaveis
representam opinides em relagdo ao que podera acontecer. Destaque para as técnicas de
brainstorming e as opinides de especialistas no assunto.

b) técnicas para a analise do Macroambiente Solo: os valores relacionados a estas
variaveis geralmente estdo disponiveis para consulta. Assim, utilizam-se algumas técnicas de
tratamento estatistico, com destaque para a extrapolacdo de tendéncias e as previsdes
exponenciais.

¢) técnicas para a analise do Ambiente Operacional: as previsdes sobre estas variaveis,
também, sdo muito divergentes e as técnicas utilizadas priorizam as informacdes e as
projecdes de cendrios. Destacam-se as técnicas de cenarios alternados, cendrios simples,
simulagdo de modelos, modelos causais, projecdes Delphi, anélise de impactos cruzados e

analise morfologica.
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d) técnicas para a analise do Ambiente Interno: por tratar de questdes subjetivas, nesse
nivel de andlise, priorizam-se os métodos de pesquisa de valores e aspiragdes. As principais
técnicas utilizadas sdo o diagndstico do clima organizacional e a andlise da cultura
organizacional.

Posto isso, conclui-se, assim, a apresentagdo da metodologia proposta por Almeida
(1997) para a analise ambiental do planejamento estratégico organizacional. Na seqiiéncia,

aborda-se a metodologia de Oliveira (2006).

2.2.2 Metodologia de Oliveira

De acordo com a metodologia de Oliveira (2006), o diagnostico estratégico ou analise
ambiental correspem que a primeira fase do processo de planejamento estratégico e procura
identificar a real situacdo da organizagdo quanto aos seus aspectos externos e internos.
Ressalte-se que qualquer erro cometido nessa fase poderd prejudicar o restante do
desenvolvimento e implementacao do planejamento estratégico na organizagao.

Segundo o autor, o processo integrado, continuo e sist€émico de analise das varidveis
relevantes do ambiente em que uma organizagdo esta inserida, devera explicitar as
oportunidades que deverdo ser usufruidas e as ameacgas que deverdo ser evitadas, bem como
os pontos fortes e fracos da mesma.

Para Oliveira (2006), o ambiente da organizagdo estd dividido em ambiente externo e
interno. A andlise externa estd centrada na relagdo existente entre a organizagdo € seu
ambiente em termos de oportunidades e ameagas, bem como a posi¢ao produto-mercado atual
e a desejada no futuro. Por outro lado, a andlise interna visa a expor os fatores considerados
positivos e negativos diante da atual posicdo de produto-mercado. Tal comparagdo deve ser
feita, tomando-se por base as outras organizagdes que competem no mesmo setor, sejam elas,
concorrentes diretas ou potenciais. Na Figura 1, observam-se os dois niveis que compdem o
ambiente e as respectivas variaveis:

1) Nivel externo: composto pela integragdo vertical ¢ horizontal; tecnologia; governo;
subsistema financeiro; sindicatos; comunidade; consumidores; definicdo do mercado;
aspectos da Industria; concorrentes e fornecedores. Algumas destas variaveis pertencem ao
ambiente direto, caso a sua influéncia seja identificada. As outras varidveis enquadram-se no

ambiente indireto, pois a sua influéncia nao ¢ identificavel.
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2) Nivel interno: no qual se encontram as variaveis ligadas as fungdes de marketing,
finangas, produgdo e recursos humanos; aspectos organizacionais; abrangéncia dos processos;

niveis de controle e avaliacao; critérios de avaliacdo ¢ métodos de obtencdo de informagdes.

AMBIENTE EXTERNO
e Integracdo Vertical e Horizontal e Consumidores

e Tecnologia ¢ Definicdo do mercado
e Governo ¢ Aspectos da Indistria
¢ Subsistema financeiro e Concorrentes
¢ Sindicatos e Fornecedores

e Comunidade

AMBIENTE INTERNO
e Funcbes de marketing, financas, producdo e
recursos humanos
e Aspectos organizacionais
e Abrangéncia dos processos
¢ Niveis de controle e avaliagao
e Critérios de avaliacao

a MéatnAdne dAa nhtanran da infarmarfaac

Figura 1 — Niveis do ambiente da organizacao

Fonte: Adaptado de Oliveira (2006)

Nesses dois niveis de analise, Oliveira (2006) identifica diversos tipos de varidveis, os
quais estdo agrupados nos ambientes externo e interno. Segue-se um maior detalhamento das
varidveis identificadas no ambiente.

Integracdo vertical e horizontal: nessa ctapa, sdo analisadas as vantagens e
desvantagens dos processos de integragdo vertical e horizontal identificados no ambiente em
que a organizacao estd inserida, bem como seus concorrentes.

Tecnologia: a analise da variavel tecnologia visa a identificar possiveis alteragdes
tecnologicas, instituigdes envolvidas com pesquisa e desenvolvimento, economias de escala,
implicagdes da qualificacdo de mao-de-obra nos processos produtivos, bem como o nivel de
automatizacao de processos.

Governo: nessa variavel, analisam-se as legislagdes pertinentes ao setor de atuacao,
orgdos governamentais relacionados, planos governamentais e seus objetivos, além da politica
econdmica e financeira em vigor.

Subsistema financeiro: essa analise visa a explicitar a quantidade, os tipos ¢ a forma
de atuagdo das instituigdes financeiras, os tipos e as condi¢des das operagdes financeiras
praticadas (taxas de juros, prazos de caréncia, de amortizagdo, garantias, reciprocidade e

linhas especiais de crédito).
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Sindicatos: aqui se analisam os objetivos, a estrutura, o nimero de participantes, o
poder e a integragdao dos sindicatos atuantes no setor, também se verifica o comportamento
dos mesmos nos acordos trabalhistas.

Comunidade: essa variavel trata da identificagdo dos padrdes de comportamento da
populacdo, os valores sociais, culturais e espirituais, 0 aumento ou diminui¢cdo do mercado de
mao-de-obra, além da caracterizagdo da infra-estrutura educacional ¢ de saude.

Consumidores: por meio da analise desta variavel, objetiva-se identificar quem e
quantos sdo os consumidores, em que se localizam os mesmos, qual a renda pessoal e
disponivel, qual o comportamento, tendéncias, padroes de qualidade, quais os compradores-
chave e quais os usuarios finais.

Definigdo do mercado: os aspectos envolvidos na analise desta variavel objetivam a
caracterizagdo do mercado em que a organizacdo estd inserida. Identifica-se o nivel de
competicdo, segmentacdo e nichos de mercado existentes no setor, bem como o nivel de
padronizagdo, servigos agregados e o potencial de mudanga ou diferenciagao.

Aspectos da inddstria: na analise desta variavel, identificam-se os aspectos da
indlstria em que a organizacdo esta inserida, tais como o tamanho, as tendéncias e
perspectivas, os tipos de produtos, as causas de crescimento e possiveis conseqiiéncias, além
das necessidades e oportunidades identificadas. Como complemento, sugere-se um estudo da
rivalidade entre os competidores, da rivalidade com produtos substitutos, do potencial de
entrada de novos competidores e do poder de barganha dos compradores e fornecedores.

Concorrentes: tais aspectos referem-se a caracterizacdo ¢ a quantificagdo dos
concorrentes, participacdo de mercado dos mesmos, tecnologias utilizadas, faturamento,
volume de vendas, lucro. Também se analisa o tipo e nivel de promocdo implementada pela
concorréncia; or¢gamentos para publicidade e pesquisa de mercado; tipo e nivel da forca de
vendas, salarios, motivacdo e reputagdo dos negociadores da concorréncia e tipos, pregos e
qualidade dos produtos oferecidos ao mercado consumidor.

Fornecedores: ao se analisar os fornecedores de determinado setor, procura-se
identificar, quantificar e verificar a localizacdo dos mesmos, além, ¢ claro, da caracteriza¢ao
da oferta em termos de qualidade, pregos e prazos dos produtos e servicos oferecidos.

Funcdo marketing: para a caracteriza¢do da fungdo marketing, analisam-se o sistema
de distribuicdo, os produtos, a pesquisa de mercado, for¢a de venda, novos produtos,
promocdo e propaganda, politicas mercadoldgicas e organizacdo do departamento de

marketing da organiza¢do em questao.
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Funcéo financgas: o processo de caracterizagdo da fungdo financeira fundamenta-se na
analise dos indices financeiros e na analise do sistema de planejamento e controle financeiro e
do sistema de registro e andlise contébil.

Funcdo produgdo: para a analise da fungdo organizacional, devem-se levar em
consideracdo as instalagcdes e os equipamentos disponiveis, o tipo de processo produtivo, a
programacao e controle da producdo (PCP), qualidade dos produtos e servigos, sistema de
custos industriais, pesquisa e desenvolvimento (P&D), aquisi¢do e controle de suprimentos e
a organizacdo da fabrica em geral.

Funcgéo recursos humanos: ja na analise da funcgio recursos humanos, consideram-se a
importancia atribuida ao fator humano, os programas de recrutamento, selecao, treinamento e
promocdo. Também se observam os indices de rotatividade e absenteismo, indices de
produtividade, plano de cargos e saldrios, reivindicacdes e clima organizacional.

Aspectos organizacionais: a analise desta variavel envolve aspectos da estrutura
organizacional, principais politicas implementadas, perfil da alta administragdo, sistemas de
informag¢do, normas e procedimentos operacionais, sistemas de planejamentos, perfil das
chefias, acordos sindicais, além de aspectos relevantes das fungdes organizacionais.

Abrangéncia dos processos: para se verificar a abrangéncia dos processos
organizacionais, deve-se analisar a organizagao como um todo do ponto de vista de sistema,
as areas funcionais da organizac¢do, as unidades organizacionais, os grupos estabelecidos e os
individuos envolvidos.

Niveis de controle e avalia¢do: procura-se identificar o tipo de controle efetuado pela
organizagdo — eficiéncia, eficacia ou efetividade. Para o autor, controlar a eficiéncia significa
verificar se as coisas estdo sendo feitas de forma adequada, se os recursos estdo sendo
aplicados, custos estdo sendo reduzidos e deveres estdo sendo cumpridos. A eficacia implica
fazer as coisas certas, gerar alternativas criativas, maximizar a utilizacdo dos recursos e obter
resultados aumentando o lucro. Ja a efetividade significa a monitoragdo de resultados globais
positivos em longo prazo e a garantia da manutengdo da organizagdo no ambiente.

Critérios de avaliagdo: ao analisarem-se os critérios de avaliacdo utilizados pelos
dirigentes da organizacdo, deve-se observar o retrospecto histérico da mesma; opinides de
consultores, executivos e pessoas relacionadas; analise em literatura especifica e analise
orcamentaria.

Métodos de obtencdo de informacdes: nesse item da analise do ambiente interno,
observam-se os métodos de obtengdo de informacdes necessarias para tal analise. Utilizam-se

a observagdo pessoal, questionarios, experiéncia pratica, documentacdo do sistema,
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documentos publicados, perioddicos, livros, revistas, indicadores econdmicos e financeiros,
além de conversas pessoais com consultores funciondrios € membros do conselho de
administracao e fiscal.

O processo de andlise das variaveis externas e internas, de acordo com Oliveira
(2006), resulta na seguinte classificacdo: pontos fortes, fracos, neutros, oportunidades e
ameacas. Os pontos fortes referem-se as variaveis internas e controlaveis que fornecem uma
condi¢do favoravel a empresa com relagdo ao seu ambiente. Os pontos fracos sdo as variaveis
internas e controlaveis que propiciam uma situagdo desfavoravel para a empresa. Por sua vez,
0s pontos neutros também sdo variaveis internas e controlaveis pela empresa, contudo, nao
existem critérios ou parametros para classifica-las como ponto forte ou fraco.

As oportunidades estdo relacionadas as varidveis externas e ndo controlaveis pela
organiza¢do e podem criar uma condicdo favordvel para a mesma, desde que existam
condi¢des e/ou interesse em usufrui-las. As oportunidades podem ser naturais, de evolucao,
sinérgicas e de inovagdo. Por outro lado, as ameacas, também estao relacionadas as variaveis
externas e ndo controldveis, porém podendo criar condi¢cdes desfavoraveis para a organizacao.
As ameacas podem ser naturais, aceitaveis e inaceitaveis.

No que se refere a analise das varidveis, Oliveira (2006) destaca que ¢ fundamental
que a organizacao possua um adequado sistema de informacdes externas e internas. Além
disso, o autor cita algumas técnicas: a) técnica de projecdes, em que se projeta o futuro com
base na situacdo atual; b) técnica de cendrios, por meio da qual sdo estabelecidos futuros
alternativos a situagao real da empresa e ¢) benchmarking, por meio de um processo continuo
e interativo com as realidades ambientais para a avaliagcdo do desempenho corrente.

Finalizando-se as consideragdes sobre as técnicas de andlise das varidveis para o
planejamento estratégico, encerra-se a apresentacdo da metodologia de Oliveira (2006). A

seguir, sera abordado o modelo de Porter (1979).

2.2.3 Metodologia de Porter

Para Porter (1979, 1986), o alicerce da defini¢do da estratégia competitiva consiste na
melhor compreensdo do relacionamento entre uma organizagdo e seu ambiente. O ambiente
relevante a que uma organizacdo estd submetida ¢ muito amplo e envolve forgas sociais e
econdmicas, no entanto, o principal foco de anélise esta centrado no setor industrial ou setores

em que a mesma esté inserida.
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A metodologia elaborada por Porter (1979, 1986), diferentemente de outras, destina-se
especificamente a analise de setores industriais. O tradicional arcabougo metodoldgico
desenvolvido pelo autor possibilita a identificacdo de algumas caracteristicas estruturais
basicas de um setor industrial, as quais determinam um conjunto de cinco forgas competitivas,

como se verifica na Figura 2.

Fornece
dores

S~

Concorrentas
na inddstria

Produtos
Substitutos

Entrantes
Potenciais

Compra
dores

————1
——————

Figura 2 — As forgas competitivas de um Setor Industrial

Fonte: Adaptado de Porter (1979)

Para o autor, a andlise de tais forcas é prepem querante para a determinagdo da
rentabilidade de um setor e fundamenta a posterior definicdo da estratégia competitiva da
organiza¢ao. Sdo elas: 1) concorrentes na industria (rivalidade entre os mesmos); 2) entrantes
potenciais (ameaca de surgimento); 3) produtos substitutos (ameaga de surgimento); 4)
compradores (poder de negociagdo) e 5) fornecedores (poder de negociagio).

Na seqiiéncia, estas cinco variaveis, que caracterizam o ambiente de um setor
industrial, denominadas for¢as competitivas, de acordo com a metodologia de Porter (1979,
1986), sdo analisadas em maior profundidade. Segundo o autor, a abrangéncia e a
profundidade dessa andlise se justifica pela necessidade de obtengdo de um posicionamento
estratégico por parte da empresa, que possibilite uma melhor defesa contra estas forgas ou até
mesmo influencié-las a seu favor.

1) Concorrentes na industria - sobre a intensidade da rivalidade entre os
concorrentes jé estabelecidos em um setor industrial, Porter (1979, 1986) argumenta que a

mesma traduz-se em uma disputa por posi¢do com o uso de taticas como concorréncia de
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precos, batalhas de publicidade, introdu¢ao de produtos e aumento dos servigos ou das
garantias dos clientes. Algumas formas de concorréncia, principalmente a de pregos, sdao
altamente instaveis. Os cortes de pregos sdo faceis e rapidamente igualdveis pelos rivais,
passando a reduzir as receitas de todas as empresas. Percebe-se que a rivalidade ¢
conseqiiéncia da interagdo de varios fatores estruturais como:

- concorrentes numerosos ou bem equilibrados: ou seja, quanto maior o numero de
concorrentes, maior sera a instabilidade entre os mesmos. Por outro lado, no caso de existirem
poucos concorrentes, se 0s mesmos forem aparentemente semelhantes em termos de tamanho
e recursos disponiveis, retaliagdes vigorosas entre os mesmos podem ser verificadas;

- crescimento lento do setor industrial: tal fator geralmente resulta em uma batalha por
parcelas de mercado entre os concorrentes que procuram expansdo. Caracteriza-se como
sendo uma situagao mais instavel do que quando o crescimento do setor industrial ¢ rapido;

- custos fixos ou de armazenamento altos: quando uma organizagdo possui altos custos
fixos, os mesmos criam grandes pressoes no sentido de que se atinja um determinado nivel de
produgdo na procura do ponto de equilibrio;

- auséncia de diferencia¢édo ou custos de mudanca: quando o produto se refere a um
artigo de primeira necessidade ou pouco diferenciado, a escolha do comprador ¢ baseada em
grande parte no preco e/ou no servigo;

- capacidade aumentada em grandes incrementos: em decorréncia das economias de
escala, algumas empresas, por op¢do ou por obrigacdo, efetuam aumentos na capacidade
produtiva em grandes propor¢des. A ampliagdo da producdo pode ser uma exigéncia para a
criagdo ou manuten¢ao da economia de escala;

- concorrentes divergentes: opgdes estratégicas diferenciadas podem resultar de
diferentes fontes, as personalidades e tipos de relacionamentos com as matrizes geralmente
culminam em diferentes maneiras de competir e continuos choques de interesses;

- grandes interesses estratégicos: a perseguicdo de certos objetivos estratégicos pode
resultar em grande rivalidade entre os concorrentes de determinado setor industrial. Tal
situacdo verifica-se quando uma ou mais empresas possuem interesses prioritarios em jogo
com o propdsito de obter sucesso em determinado setor;

- barreiras de saida elevadas: caracterizam-se como sendo fatores econdmicos,
estratégicos e emocionais que podem manter uma determinada empresa competindo em um
setor industrial mesmo com retornos baixos, ou até negativos. Dentre estas barreiras, podem-

se destacar os custos fixos de saida e as restricdes de ordem governamental e social.
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2) Entrantes potenciais - a ameaga de surgimento de entrantes potenciais caracteriza-
se pela forca de eventuais novas organizacdes que podem entrar para um setor industrial com
novo foélego produtivo e, freqlientemente, recursos substanciais para serem aplicados na
procura por parcela de mercado. Segundo Porter (1979, 1986), a maior ou menor ameaga de
surgimento de novos concorrentes, em determinado setor industrial, depende da existéncia de
barreiras de acesso, em conjunto com a possibilidade de reagao que o novo concorrente pode
esperar daqueles que ja atuam no setor industrial. Para o autor, sete sdo os elementos que
podem constituir barreiras contra esse surgimento:

- economias de escala: que se referem aos declinios nos custos unitarios de um
produto a medida que o volume absoluto produzido por periodo aumenta. Estas economias
detém a entrada de novos concorrentes, uma vez que forcam a nova organizagdo a ingressar
em larga escala no setor e a se arriscar a uma forte reagdo das organizagdes existentes ou,
ingressar em pequena escala e se sujeitar a uma desvantagem de custo;

- diferenciacdo do produto: representa a situagdo em que as organizagdes ja
estabelecidas possuem suas marcas identificadas pelos consumidores que geralmente
desenvolvem um sentimento de lealdade para com os seus produtos;

- necessidades de capital: significa que para entrar em determinado setor, o potencial
concorrente necessitara investir grandes volumes de recursos financeiros, de modo a poder
competir com aqueles ja estabelecidos;

- custos de mudanga: ou seja, custos com os quais se defronta um comprador, quando
muda de um fornecedor para outro. Caso existam custos relativos a uma mudanca de
fornecedor, aqueles que pretendem ingressar nesse setor precisam oferecer um melhor
desempenho ou custo menor para que o comprador se decida pela troca de um produto;

- acesso aos canais de distribuicdo: pode representar uma barreira a entrada de novos
concorrentes em determinado setor, caso o acesso dos mesmos a estes canais, seja dificultado
ou até mesmo impossibilitado. Nesses casos, resta ao novo concorrente o desafio de conseguir
persuadir os membros do canal de distribuicdo ja existente a aceitar seu produto ou entdo
conseguir desenvolver um novo canal;

- desvantagens de custo independentes de escala: sdo aquelas vantagens de custo das
empresas estabelecidas que possam ser impossiveis de serem igualadas pelos concorrentes
potenciais, tais como: tecnologia patenteada de produto, acesso favoravel a matéria-prima,
localizacdo diferenciada, subsidios, curvas de aprendizagem ou de experiéncia;

- politica governamental: representado pelo protecionismo do governo que pode

limitar ou at¢ mesmo impedir a entrada de novos concorrentes em determinados setores
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industriais através de controles como licengas de funcionamento, limites de acesso a matérias-
primas, mecanismos de controle de precos, dentre outras.

Além destas possiveis barreiras a entrada, o surgimento de novos concorrentes em
determinado setor pode ser frustrado em decorréncia da expectativa de grandes retaliagcdes por
parte dos concorrentes ja estabelecidos.

3) Produtos substitutos — sobre a ameaga representada pela possibilidade de
surgimento de produtos substitutos, para Porter (1979, 1986), a mesma se verifica em setores
industriais que competem com empresas de outros setores fabricantes de produtos com prego
e/ou desempenho igual ou comparavel aos seus. Estes substitutos, por sua vez, reduzem os
retornos potenciais de um setor, colocando um teto nos precos que as empresas podem
praticar com lucro. Quanto mais atrativa for a alternativa de prego-desempenho oferecida
pelos produtos substitutos, mais firme serd a pressdo sobre os lucros do setor industrial. No
entanto, algumas barreiras contra estes substitutos podem ser verificadas:

- acles coletivas do setor industrial: tais agdes podem ser arquitetadas de forma a
dificultar ou até impedir a entrada de produtos substitutos em determinado setor industrial. A
expectativa de tais acdes pode ser um fator de desestimulo ao surgimento de produtos
substitutos em diversos setores;

- boa relagéo custo-desempenho: quando o produto analisado possui uma boa relagao
custo-desempenho frente a concorréncia ocorre uma maior dificuldade para o surgimento de
outros produtos substitutos que tenham o potencial de suplantar a relagdo existente;

- dificuldade de substituicio do produto por outro: tal barreira verifica-se
principalmente em setores com servigos agregados. De maneira inversa, quando nao existem
dificuldades de mudanca de um produto e/ou servico por outro, a dificuldade de manutengao
de consumidores ¢ mais perceptivel.

4) Compradores - em relagdo aos compradores de determinado setor industrial, para
Porter (1979, 1986), os mesmos exercem seu poder de negociagdo forcando o preco para
baixo, barganhando melhor qualidade, mais servigos, ou ainda, jogando os concorrentes uns
contra os outros. O poder de um comprador esta relacionado a aquisicdo de volumes
significativos de determinado produto, compra de produtos diferenciados, poucos custos de
mudanca entre fornecedores, ou ainda outras caracteristicas que confiram uma importancia
relativa as suas compras no setor em questdo. Desta forma, verificam-se algumas situagdes em
que os compradores possuem significativo poder de barganha frente aos fornecedores:

- compras efetuadas em grandes volumes: quando os compradores adquirem grandes

quantidades de determinado produto e/ou quando suas compras passam a ser significativas
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para o fornecedor, verifica-se a concentracao de poder nas maos do comprador, quando da
negociagao com fornecedores;

- necessitam conter custos: quando os produtos adquiridos representam uma fragdo
significativa dos proprios custos da empresa, a mesma estard mais inclinada a selecionar suas
compras em fung¢ao dos precos;

- compram commodities: quando uma empresa adquire produtos padronizados ou nao
diferenciados, ela sabe que existem outros fornecedores que podem oferecer os mesmos
produtos e que a diferenca basica entre eles serd fundamentada no preco;

- enfrentam poucos custos de mudanca: a pouca significancia ou até mesmo a auséncia
dos custos de mudanga entre fornecedores acaba por enfraquecer a posi¢ao dos mesmos frente
aos compradores;

- possuem pequena margem de lucro: caso os compradores possuam pequenas
margens de lucro na comercializa¢ao de seus produtos, verificar-se-4 uma maior pressao sobre
os fornecedores;

- ameaga de integracdo para tras: quando se verifica a real possibilidade de que um
comprador venha a incorporar as atividades de um fornecedor (integracdo para tras), em
determinado setor industrial, os fornecedores se sentem ameagados em suas atividades;

- pouca preocupacao com a qualidade: se o produto adquirido pelo comprador ndo é
muito importante para a qualidade do seu produto final, os fornecedores estardo em freqiiente
desvantagem nas negocia¢des com estes compradores;

- 0 comprador tem total informacdo: caso os compradores tenham acesso a
informacdes sobre demanda, estrutura de custos, precos reais do mercado ou outros dados
relevantes sobre as atividades do fornecedor, o processo de negociagdo podera ser menos
favoravel ao tltimo.

5) Fornecedores - sobre poder de negociacdo dos fornecedores, Porter (1979, 1986)
ressalta que o poder desses sobre os participantes de um setor industrial reside nas ameagas de
elevagdo de precos ou reducdo da qualidade de bens e servicos fornecidos. Fornecedores
poderosos, conseqiientemente, podem sugar a rentabilidade de um setor industrial incapaz ou
limitado quanto ao repasse dos aumentos de custos a seus proprios pregos. Fornecedores
poderosos surgem de seis fatores, como se verifica na seqiiéncia:

- dominio de poucas empresas: a existéncia de poucos fornecedores reduz o poder de
escolha dos compradores. A situagdo se complica quando os compradores de tais fornecedores

efetuam compras fragmentadas;
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- pouca concorréncia com substitutos: quanto menor o numero de produtos com
desempenho igual ou comparavel, maior serd o poder nas maos do fornecedor;

- vendas pulverizadas: quando as vendas dos fornecedores estdo pulverizadas em
varios compradores, sem maior destaque para nenhum comprador, 0s mesmos exercem seu
poder com maior facilidade;

- insumo importante para o comprador: caso o insumo adquirido seja importante para
a qualidade do produto fabricado pelo comprador, o fornecedor estard em posicdo mais
vantajosa, no caso de uma negociagao;

- produtos sdo diferenciados ou existem custos de mudanca: quando o comprador
enfrenta custos de mudanca ou adquire produtos diferenciados, ndo tera muita escolha entre
outros fornecedores no caso de uma compra;

- ameaca de integracdo para frente: ¢ a ameaca representada pela possibilidade do
fornecedor vir a competir com o comprador no mesmo setor, fabricando produtos similares
aos do comprador com os insumos que seriam fornecidos.

Para Porter (1979, 1986), a amplitude do conhecimento das varidveis que compdem o
ambiente setorial de uma industria apresenta dois vieses. Além de expor os pontos fortes e
fracos relevantes de uma organizacao, influencia o posicionamento estratégico da mesma de
acordo com as ameacas e oportunidades explicitadas pelas tendéncias do setor identificadas
na andlise. Para o autor, ameacgas representam as varidveis setoriais que caracterizam
tendéncias que podem afetar negativamente o desempenho e a rentabilidade do setor
industrial. Por outro lado, oportunidades sdo as variaveis setoriais relevantes que podem afetar
positivamente o desempenho e a rentabilidade do setor em analise.

Ainda, de acordo com a metodologia de Porter (1979, 1986), ao tratar da analise das
variaveis de setores industriais, o autor recomenda algumas técnicas:

a) analise de metas futuras e estratégias em curso: o conhecimento das metas futuras
dos concorrentes permite prever se 0s mesmos estdo satisfeitos ou ndo com os resultados
alcangados e a probabilidade de alteracao da estratégia em curso.

b) andlise de hipdteses: procura-se definir um conjunto de hipdteses sobre a
organizagao € seus concorrentes € os possiveis cendrios futuros decorrentes.

c¢) analise de capacidades: apos o conhecimento das metas, estratégias e hipoteses dos
concorrentes, determina-se uma estimativa quanto a probabilidade, oportunidade, natureza e

intensidade das agdes dos mesmos.
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d) analise de sinais de mercado: consiste no processo de rastreamento sistematico dos
indicativos das motivagdes, intencdes ou metas de um concorrente, estes sinais podem ser
reais ou ainda blefes emitidos para confundir os outros concorrentes do setor.

Encerra-se, assim, a explanagdo a respeito da metodologia de Porter (1979). Na

seqiiéncia, aborda-se a proposta de Vasconcellos Filho (1983).

2.2.4 Metodologia de Vasconcellos Filho

Segundo Vasconcellos Filho (1983), o sucesso da formulagdo e implementagdo de
planos estratégicos ¢ resultado do conhecimento da realidade ambiental na qual uma
organizagdo esta inserida. Nesse sentido, o autor elaborou uma metodologia para a analise
ambiental com o principal objetivo de direcionar de uma forma mais efetiva a formulagdo de
planos estratégicos.

Segundo a metodologia, o processo de andlise ambiental se caracteriza pela realizagao
de etapas distintas entre si que resultam no mapeamento, classificacdo e analise das variaveis
que compdem o Ambiente Total de uma organizacdo. O Ambiente Total ao qual uma

organizagdo estd submetida ¢ dividido em trés grandes segmentos (Figura 3):

MACROAMBIENTE

¢ Variaveis econémicas ¢ Variaveis politicas

¢ Variaveis sociais ¢ Variaveis tecnoldgicas
¢ Variaveis culturais ¢ Variaveis legais

¢ Variaveis demogréficas ¢ Variaveis ecologicas

AMBIENTE OPERACIONAL
e PUblicos Relevantes Externos

AMBIENTE INTERNO

¢ PuUblicos Relevantes Internos
¢ Oferta Expandida da Organizagéo

Figura 3 — O ambiente total da organizacdo

Fonte: Adaptado de Vasconcellos Filho (1983)

1) Macroambiente: nesse segmento, encontram-se as variaveis de nivel macro, como
por exemplo, econdmicas, sociais, culturais, demogréficas, politicas, tecnologicas, legais e

ecoldgicas;
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2) Ambiente operacional: aqui se encontram os Publicos Relevantes Externos com os
quais a empresa se relaciona diretamente. Esses publicos relevantes sao pessoas, grupos de
pessoas, entidades, empresas e Orgdos de governo com o0s quais a organizagdo mantém
relagdes de consumo, fornecimento, financiamento, apoio e antagonismo.

3) Ambiente interno: esse formado pelos Publicos Relevantes Internos e pelos
elementos da Oferta Expandida de uma organizagao.

Na visdo de Vasconcellos Filho (1983), o conjunto formado pelo macroambiente, pelo
ambiente operacional e ambiente interno compdem as variaveis de maior relevancia para
varios tipos de organizagdes. Segue-se um maior detalhamento de cada uma das variaveis
elencadas pelo autor:

Variaveis econdmicas: crescimento do PIB; balango comercial e de pagamentos;
reservas cambiais; taxa de inflacdo e de juros; estabilidade monetéria; mercado de capitais;
arrecadacdo de impostos e distribui¢do de renda.

Variaveis sociais: estrutura socio-economica (divisdo socio-econdmica da populagio,
condicdes de vida, estrutura de consumo, estilo de vida e estrutura de valores por segmento);
estrutura sindical (tipos de organizagdo, tipos de conflitos, graus de participacdo e
caracteristicas ideologicas) e estrutura politica (tipos e graus de participacdo, caracteristicas
ideoldgicas e organizacionais).

Variaveis culturais: indice de alfabetiza¢do; sistema educacional (niveis de
escolaridade, estrutura e orienta¢do) e veiculos de comunicagdo (estrutura, concentragao,
regime de funcionamento e niveis de audiéncia e leitura).

Variaveis demograficas: populagio (densidade, composi¢do, distribuigdo,
mobilidade); indice (natalidade e mortalidade) e taxa de crescimento (demografico e
populacional).

Variaveis politicas: fatores de poder (partidos, sindicatos, institui¢des religiosas,
forgas armadas, associagdes de classe, empresas multinacionais e estatais, poderes legislativo,
executivo e judicidrio); estrutura de poder (regime de governo, importdncia relativa,
participagdo e relacionamentos entre os fatores de poder) e resultados da dindmica da
estrutura de poder (politica monetaria, tributaria, de distribuicdo de renda, de privatizacao e
seguranga nacional).

Variaveis tecnoldgicas: capacidade para aquisi¢ao e desenvolvimento de tecnologia;
protecdo de patentes; ritmo das mudancgas tecnoldgicas; orgamento para pesquisa €
desenvolvimento e transferéncia de tecnologia.

Variaveis legais: legislagao tributaria; trabalhista e comercial.
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Variaveis ecologicas: legislagao sobre o uso do solo ¢ meio ambiente ¢ indice de
poluicao (sonora, atmosférica, hidroldgica e visual).

Publicos relevantes externos: consumidores; fornecedores; distribuidores; governos;
sindicatos; associagOes de classe; veiculos de comunicagdo; concorrentes ¢ comunidade. No
mapeamento desse publico, também, deve ser identificado o tipo e o objetivo do
relacionamento mantido entre a organizagdo e cada publico especifico.

Publicos relevantes internos: acionistas e recursos humanos (diretoria, geréncia,
funciondrios, operarios e familias). Com relacdo a essa varidvel, também, deve ser
identificado o tipo e o objetivo de cada relacionamento entre a organizagdo e o publico.

Oferta expandida da organizacdo: produto; promogao; prego; distribuicdo; servigos;
atmosfera (aspectos internos e externos do empreendimento) e imagem (da empresa, dos
produtos e servigos, dos canais de distribuicao e dos recursos humanos).

De acordo com a metodologia de Vasconcellos Filho (1983), as varidveis descritas
podem ser classificas como sintomas positivos, negativos ou neutros, localizados dentro ou
fora da organizacdo e que exercem influéncia sobre o desempenho da organizacdo em
diferentes niveis temporais (passado, curto, médio e longo prazos). Um sintoma positivo pode
ser um incentivo ou uma oportunidade: incentivo representa uma situagao favoravel que pode
vir a tornar-se uma oportunidade; oportunidade significa uma situagdao favoravel que pode
melhorar o desempenho da organizacdo. Um sintoma neutro ¢ uma situagdo que nao pode ser
classificada como oportunidade, tampouco uma ameaga. Por fim, um sintoma negativo
representa uma situagdo que representa um problema ou uma ameaga: problema ¢ uma
situagdo desfavoravel que pode vir a tornar-se uma ameaga; ameaca traduz-se em uma
situacdo desfavoravel que pode influenciar negativamente o desempenho da organizagao.

Na opinido de Vasconcellos Filho (1983), o sucesso na utilizagdo do planejamento
estratégico ¢ diretamente proporcional ao conhecimento profundo da analise ambiental da
organizagdo. O autor destaca que tal analise devera ser mais cientifica e menos baseada nas
impressdes de executivos experientes. Na seqiiéncia, apresentam-se algumas das principais
técnicas aplicadas ao processo de analise ambiental que sdo citadas pelo autor:

a) analise do Macroambiente: modelos qualitativos (método delphi, painel de
especialistas, previsdo visiondria, analogia historica, pesquisa de mercado, geragao de
cenarios, arvores de relevancia e analise morfoldgica); métodos causais (modelo de regressao,
econométrico, modelo input-output, input-output econdmico, pesquisa de intengdes, indices
de difusdo e principal indicativo) e proje¢do e andlise de séries temporais (média movel,

amortecimento exponencial, sistema Box-jenkis, sistema x-11 e projecao de tendéncias).
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b) ambiente operacional: analise da participacdo de mercado; pontos fortes e fracos,
determinantes de custo e prego, disponibilidade de recursos financeiros, humanos, materiais e
tecnologicos; estratégias de produto, prego, distribuicdo e promocdo; analise dos
relacionamentos entre a organizacao e seus publicos.

c¢) ambiente interno: analise dos relacionamentos mantidos entre a organizacio e seus
publicos relevantes internos; metodologia BCG de anélise do portfélio; pesquisa de produto;
pesquisa de canais de distribui¢do; pesquisa de imagem e pesquisa de propaganda.

Assim, encerra-se a andlise das cinco metodologias selecionadas no que se refere ao
processo de analise ambiental para o planejamento estratégico. A seguir aborda-se a analise

ambiental no planejamento estratégico de marketing.

2.3 ANALISE AMBIENTAL NO PLANEJAMENTO DE MARKETING

Dando continuidade a descri¢do das metodologias de analise ambiental, nessa segunda
parte, serdo abordadas as teorias dos autores que discutem a andlise ambiental em processos
de planejamento estratégico de marketing ou plano de marketing. Novamente, devido a
grande diversidade de autores e suas respectivas metodologias, alguns critérios se fizeram
necessarios para a sele¢ao daquelas que constam no estudo.

Porém, devido a grande diferenciagdo observada em diversas metodologias
pesquisadas, os quatro critérios utilizados anteriormente para a sele¢do das metodologias
ligadas ao planejamento estratégico ndo puderam ser repetidos. Desta forma, a sele¢do foi
embasada em dois fatores: 1) a metodologia deveria ser direcionada ao planejamento
estratégico de marketing e 2) apresentar razoavel grau de detalhamento no que se refere ao
processo de analise ambiental.

Desta forma, foram selecionadas seis metodologias de andlise ambiental ligadas ao
processo de planejamento estratégico de marketing. Os seguintes autores serdo abordados:
Campomar e Ikeda (2006), Dibb (2002), Kotler e Fox (1998), Lehmann ¢ Winer (2005),
McDonald (2007) e Westwood (2006).

2.3.1 Metodologia de Campomar e lkeda

Campomar e Ikeda (2006, 2006a) destacam a importancia de uma melhor

compreensdo da situacdo passada e atual de uma organizagdo, para que se possa prever o
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futuro e preparar-se para ele dentro das possibilidades. Nesse sentido, a metodologia proposta
pelos autores tem como ponto de partida a analise da situacdo, a qual consiste na observancia
de aspectos internos e externos a uma organizacdo. Na analise interna, procura-se evidenciar
os pontos fortes e fracos da mesma. J4 a andlise externa visa a caracterizagdo de situagdes
favoraveis e desfavoraveis para a organizagao.

A analise dos fatores internos demonstra, de forma absoluta ou relativa, a capacidade
da organizacdo competir em seu ambiente. A identificagdo dos pontos fortes e fracos da
organizagdo se da por meio da andlise de trés principais grupos de itens referentes & mesma:
caracteristicas da organizacdo e suas politicas, produto ou servigo ¢ atual programa de
marketing.

O estudo das caracteristicas da organizagdo e suas politicas sdo tratados como
restricdes ao plano de marketing. Parte-se da andlise do tamanho da organizacdo e sua
estrutura vigente. Observa-se, também, a missdo ou os ideais da mesma, bem como as
defini¢des estratégicas e os objetivos.

Ainda, em relacdo aos aspectos internos, deve ser analisado o produto ou servigo, sua
descricao e finalidades, além de aspectos relacionados a qualidade, apoio complementar e
vantagens oferecidas. Sobre o atual programa de marketing, sugere-se a descricdo dos
objetivos de marketing em vigor e as estratégias para alcanca-los e os resultados obtidos.
Analisam-se as politicas de marketing ou programas de agdo referentes ao produto/servico,
preco, promogdo e distribui¢do. Observa-se, também, o posicionamento em relagdo aos
segmentos do mercado. Também s3o levados em consideragdo alguns indicadores financeiros
como a evolucao dos ultimos anos da conta de lucros e perdas, a relagdo entre a margem de
marketing e vendas, a andlise do ponto de equilibrio e dos indicadores de relagdo entre
recursos empregados e retorno obtido.

Sobre a analise externa, Campomar e lkeda (2006, 2006a) destacam que a mesma
refere-se as variaveis do ambiente externo a organizagdo e possibilitam a identificacdo de
situacdes favoraveis e desfavordveis. Destaca-se, também, que tanto as situagdes favoraveis,
quanto as desfavoraveis devem ser observadas nos estados atuais e futuros do ambiente. Tais
situacdes podem trazer beneficios ou prejuizos a organizacdo e deve-se estar atento para
identificacao e distingao de possiveis causas e sintomas decorrentes. Nesse sentido, os autores
sugerem a andlise dos seguintes fatores: clientes e usudrios; levantamento dos setores
adequados do mercado; condigdes ambientais e estratégias e atividades de marketing dos

concorrentes.
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Sobre os clientes e usudrios, pretende-se saber quem toma a decisdo, qual o
comportamento e opinides dos mesmos, bem como que tipo de relacionamento ¢ esperado.
Sobre os setores mais adequados de mercado, sugere-se a identificagdo dos segmentos mais
relevantes do mercado e qual o tamanho desses em unidades ou valores, bem como qual a
participagdo e caracteristicas dos concorrentes. Identificam-se, também, a evolugdo dos
mercados e a participacao dos principais componentes do mesmo.

Sobre as condi¢des ambientais, recomenda-se que sejam analisadas a situagdo
econdmica do mercado e as possiveis mudangas. Também devem ser analisados os aspectos
sociais, culturais e legais, bem como as possiveis varia¢des. Por fim, sugere-se a identificacao
das estratégias e atividades de marketing dos concorrentes para que se possam conhecer as
imagens, principais estratégias, programas de acdo, resultados obtidos e enfoques em relagao
ao mercado dos mesmos.

Para finalizar, cabe ressaltar que, nessa metodologia, diferentemente de outras, o
levantamento de ameacas e oportunidades resulta do cruzamento de situagdes favoraveis e
desfavoraveis com os pontos fortes e fracos identificados nas analises externa e interna. Uma
oportunidade de mercado resulta da juncdo de uma situagdo favoravel do ambiente com um
ponto forte da organizacgdo e pode ser aproveitada por meio do desenvolvimento de a¢des de
marketing. J& uma ameaca € caracterizada com a unido de uma situagdo desfavoravel do
ambiente com um ponto fraco da organizacdo e ocasiona um problema que deve ser resolvido.

Encerra-se, assim, a explanagdo sobre a metodologia de Campomar e Ikeda (2006)

para o planejamento de marketing. A seguir, aborda-se o modelo de Dibb (2002).

2.3.2 Metodologia de Dibb

Na opinido de Dibb (2002), o planejamento de marketing ¢ largamente adotado em
negocios e organizagdes dos mais diversos setores. Para o autor, o processo de administracao
de marketing compreende trés principais atividades: analise de marketing, desenvolvimento
de estratégias e implementacao do mix de marketing por meio de programas de marketing. O
planejamento de marketing pode ser considerado como um processo sistematico de avaliacao
das oportunidades de marketing, de forma que as organizagdes fiquem sintonizadas nas
tendéncias de mercado e nas necessidades dos clientes.

Ainda segundo Dibb (2002), o planejamento de marketing pode trazer importantes

contribuicdes para a melhoria do desempenho organizacional, das quais, algumas estdo
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diretamente relacionadas ao processo de andlise de mercados e ambiente de negdcios. Nesse
sentido, destaca-se que a andlise tem o potencial de explicitar as forcas internas da
organizagdo sobre seus concorrentes no mercado de modo a clarificar qualquer vantagem ou
diferencial competitivo. Outra importante contribuicdo se traduz na melhor compreensao das
principais fraquezas para que as mesmas possam ser corrigidas e a organizagdo possa
prevenir-se contra as possiveis ameagas.

De acordo com a metodologia de Dibb (2002), o planejamento de marketing deve ser
pensado como um processo de “vai-e-vem” que compreende a analise, o planejamento e o
controle. Como um processo ciclico, o feedback e o controle estdo previstos apds cada uma
das em cinco etapas previstas: 1) desenvolvimento e revisdo dos objetivos de marketing
relativos a performance; 2) avaliacdo das oportunidades e recursos de marketing; 3) revisao
ou reformulacdo das estratégias de marketing; 4) desenvolvimento ou revisdo do plano para
implementagdo e controle e 5) implementag¢ao do plano de marketing.

A etapa de avaliacdo das oportunidades e recursos de marketing envolve uma analise
sistemdtica das caracteristicas do mercado em que uma organizacdo opera. Essa andlise
envolve o tamanho do mercado, estrutura e principais tendéncias; as necessidades e
comportamento de compra dos consumidores; o ambiente mais amplo de marketing — envolve
as principais tendéncias econOmicas, politicas, sociais, tecnologicas, ecologicas, legais e
regulatorias — assim como o ambiente competitivo em que comércio acontece.

Como complemento da etapa de avaliacdo de oportunidades e recursos, recomenda-se
uma revisdo das principais forgas e fraquezas da organizagao em estudo. Dibb (2002) cita que
devem ser realizadas algumas analises em profundidade: a) revisdo da situacdo existente; b)
analise da curva ABC de vendas/contribui¢do; c) posicdo competitiva/estratégias; d) balango
do portfolio de produtos; €) posicionamento de marca ou produto existente.

Ainda, como ultimo componente desta etapa, Dibb (2002) recomenda que seja
efetuada a comparacdo das informagdes coletadas por meio do método de analise SWOT.
Sugere-se que essa analise seja efetuada como fechamento do processo e que assim sejam
identificadas as forgas e fraquezas internas, bem como as oportunidades e ameagas externas.
Destaca-se, também, que estas informagdes devem ser continuamente acompanhadas e
revisadas, ao contrario da pratica comum da maioria das organizagdes, que fazem a
atualizacdo das mesmas uma vez ao ano ou em periodos mais longos.

Com a realizacdo da analise SWOT, conclui-se a etapa de avaliacdo de oportunidades
e recursos. Para finalizar, Dibb (2002) destaca que somente quando a etapa estiver concluida ¢

que a etapa de revisao ou reformulagdo das estratégias de marketing podera ser iniciada. A
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chave do sucesso nessa proxima fase do planejamento de marketing esta diretamente
relacionada ao fornecimento detalhado e objetivo da situacao levantada.

Conclui-se desta forma a apresentacdo da metodologia de Dibb (2002). Na seqiiéncia,
apresenta-se a metodologia de Kotler e Fox (1998), a qual é voltada para a andlise do

ambiente de marketing de institui¢des educacionais.

2.3.3 Metodologia de Kotler e Fox

O método de andlise do ambiente, elaborado por Kotler e Fox (1998), destina-se a
instituicdes educacionais e estd fundamentado na andlise do macroambiente e na busca pela
resolugdo de trés grandes questdes. O primeiro desafio refere-se a identificacdo de como as
institui¢des de ensino podem alinhar-se melhor aos seus ambientes. O segundo ponto a ser
priorizado diz respeito aos métodos de identificagdo e avaliagdo das tendéncias ambientais e
das ameacas e oportunidades resultantes. A terceira e ultima questdo a ser esclarecida pela
metodologia refere-se as técnicas de previsdo ambiental que poderdo ser uteis para o
desenvolvimento da analise nas instituicoes de ensino.

Os autores destacam que as forcas macroambientais representam influéncias de larga
escala que podem possibilitar oportunidades para uma institui¢do, bem como representar
ameagas a atuagdo da mesma. Segundo a metodologia proposta, as forgas envolvidas no
processo de andlise para o planejamento sao em numero de seis — demograficas, econdmicas,
ecoldgicas, tecnoldgicas, politicas e culturais.

Ainda, sobre o macroambiente, Kotler e Fox (1998) destacam que o mesmo possui
dois importantes atributos. Em primeiro lugar, destaca-se que o macroambiente estd em
constante mutacdo por meio da dinamica das suas varidveis. Em segundo, as forgas
macroambientais fogem ao controle da influéncia de instituicdes educacionais ou de qualquer
outra organiza¢do ou grupo de organizagdes, no curto prazo. Segundo os autores, as
contribui¢cdes das instituicdes de ensino ao meio, geralmente, apresentam efeitos de longo
prazo. Os autores ainda destacam que as instituicoes devem entender e adaptar-se as
mudangas ambientais e que o desempenho depende do grau de alinhamento entre as
oportunidades ambientais, objetivos, estratégias de marketing, estrutura organizacional e
sistemas administrativos.

Destaca-se, também, que a principal contribui¢do resultante do processo de analise do

macroambiente refere-se a identificagdo de ameacas ambientais e oportunidades institucionais
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de marketing. A ameaga ambiental trata de um desafio atribuido a uma tendéncia desfavoravel
do ambiente que, na auséncia de uma acao de marketing, podera levar a instituicdo a
estagnagdo ou ao encerramento das atividades de ensino. Por outro laco, a oportunidade
institucional de marketing significa uma situacdo favordvel a uma acdo relevante de
marketing, na qual, provavelmente, desfruta de alguma vantagem competitiva.

De acordo com Kotler e Fox (1998), para uma instituicdo enfrentar uma ameaca,
apresentam-se quatro opgdes: negacgdo, oposicdo, modificacdo e realocagdo. A negacdo
acontece quando uma institui¢do ignora ou nega que uma mudanca real esteja acontecendo
nas condi¢des ambientais. A situacdo de oposi¢do configura-se quando ela tenta lutar,
contornar ou reverter o desenvolvimento da situacao desfavoravel. A modificagao refere-se ao
ato de modificar estruturas e/ou programas na tentativa de melhorar a adaptacdo ambiental.
Por fim, no caso da realoca¢do, a institui¢do, ao invés de realizar alteragdes internas, opta por
oferecer seus servigos em outro mercado.

No que se refere as técnicas de analise e previsao ambiental, Kotler e Fox (1998) citam
trés possiveis técnicas: extrapolacdo de tendéncias, método do consenso e métodos matriciais
de impacto cruzado. A técnica de extrapolacdo de tendéncias parte do pressuposto de que
eventos ocorridos na historia recente tendem a se repetir no futuro. As técnicas do método de
consenso estdo fundamentadas na obtengdo de uma posicdo consensual entre varios
especialistas sobre questdes ambientais. Das técnicas de consenso, uma das mais utilizadas
refere-se ao método “Delphi”. Os métodos de andlise de impactos cruzados objetivam a
identificacdo de possiveis inter-relagcdes entre diversos eventos ou tendéncias, ou seja, a
ocorréncia de determinado evento pode prevenir a ocorréncia de outro, diminuir ou ampliar os
possiveis efeitos sobre uma instituicao.

Quanto aos aspectos internos considerados no processo de planejamento de marketing,
Kotler ¢ Fox (1998) denominam como etapa de defini¢do de recursos institucionais ¢ de
direcdo, a qual consiste da analise de dois tipos de variaveis: recursos intangiveis € recursos
tangiveis. No nivel intangivel, destacam-se aspectos como boa reputacdo, longa historia e
tradi¢des. Quanto aos recursos tangiveis, os autores destacam a importincia de pessoas,
recursos financeiros, instalagdes, sistemas e ativos de mercado. Segundo os autores, por meio
de um processo de analise dos recursos, a instituicdo educacional podera identificar quais as
suas principais forgas e fraquezas.

Encerra-se, assim, o processo de analise ambiental voltada ao planejamento de
marketing de instituigdes educacionais, segundo Kotler e Fox (1998). A seguir aborda-se a

metodologia de Lehmann e Winer (2005).
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2.3.4 Metodologia de Lehmann e Winer

De acordo com a metodologia de planejamento de marketing de Lehmann ¢ Winer
(2005), a primeira etapa do processo correspem que a realizacdo da andlise da situacdo. Essa
andlise ¢ o ponto principal de um processo de planejamento de marketing. Nenhuma
estratégia deveria ser definida sem que em primeiro lugar se analise a categoria do produto em
que o mesmo compete. Segundo o autor, a etapa de andlise da situagcdo ¢ composta por alguns
topicos distintos: 1) definicdo de categoria/competidor; 2) andlise de categoria; 3) companhia
e andlise de competidor; 4) analise de consumidor e 5) planejar suposicdes.

O primeiro topico refere-se a identificagdo dos competidores e da categoria ou setor
de competicdo. Uma analise que envolve o detalhamento dos competidores, tanto os mais
proximos, quanto os mais distantes, para que depois se priorize os mais relevantes. A clara
defini¢do dos competidores de um setor pode depender de julgamento gerencial ou do auxilio
de medidas de base de consumo, porém, somente, apés a identificagdo dos mesmos, o
processo podera ser continuado.

Apos a identificagdo dos competidores, o passo seguinte refere-se a analise da
categoria ou ao setor industrial. Esse topico envolve a identifica¢do de fatores de significante
impacto sobre a atratividade de uma categoria de produto (ou setor industrial se for mais
apropriado) no qual a empresa compete, podendo esse impacto ser positivo, negativo ou
neutro. A andlise da categoria pode ser subdividida em trés grandes grupos de dados: a)
fatores agregados de mercado; b) fatores da categoria e c¢) fatores ambientais.

Especificamente, ao abordarem-se os fatores agregados de mercado, objetiva-se a
identificacao do tamanho da categoria, crescimento da categoria, estagio no ciclo de vida do
produto, ciclo de vendas, sazonalidade e lucros. Nos fatores da categoria, identifica-se a
ameaca de novos entrantes, a pressdo dos substitutos, a capacidade da categoria, a rivalidade
atual da categoria, bem como o poder de barganha dos compradores e dos fornecedores. Por
fim, no bloco dos fatores ambientais, o olhar do analista estd voltado para aspectos
tecnologicos, politicos, econdmicos, reguladores e sociais do ambiente externo.

O terceiro topico da metodologia de Lehmann e Winer (2005) trata da andlise da
companhia e de competidor. Essa é uma etapa de crescente importancia em que ocorre a
determinagdo de quem sdao os competidores-chave do mercado e quais as suas possiveis

estratégias futuras. Um ponto critico da andlise de competidor compreende a andlise de
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recurso ou auto-avaliagdo. Por comparar o produto da empresa com o de seus competidores-
chave, viabiliza-se que as forcas e as fraquezas sejam evidenciadas. Nessa etapa do processo,
analisa-se a matriz de caracteristicas do produto versus competidores, mix de marketing,
lucros, cadeia de valores, objetivos, estratégias atuais e futuras, além da andlise dos
diferenciais de vantagem/recurso.

Os diferenciais da organizacao em termos de vantagem/recurso sao estabelecidos em
termos de algumas importantes habilidades. Para diferenciar-se da concorréncia, a
organizagdo deve procurar desenvolver da melhor forma possivel uma ou mais das seguintes
capacidades: a) capacidade para conceber e desenvolver novos produtos; b) capacidade para
produzir/manufaturar ou entregar o servico; ¢) capacidade para comercializar; d) capacidade
para financiar e e) capacidade para gerenciar.

O alvo da quarta etapa da metodologia envolve a anélise do consumidor. Procura-se
identificar se a organizagdo mantém o seu foco no consumidor. Para o autor, o foco no
consumidor ¢ o fator critico de sucesso no atual mercado competitivo. E de vital importancia
que a organizacdo, além de compreender quem sdo os consumidores, entenda, também, como
e porque os mesmos se comportam de determinada maneira. Nesse sentido, sugere-se que
algumas questdes sejam respondidas: a) quem sdo os consumidores? b) como eles compram e
como usam o mesmo? ¢) em que eles compram? d) quando eles compram? e) como eles
escolhem? f) por que eles preferem um produto? g) como eles respem quem aos programas de
marketing? h) eles comprardo novamente? i) quais os valores de longo-prazo dos
consumidores? h) qual a segmentagdo do mercado?

Por fim, de acordo com a metodologia de Lehmann ¢ Winer (2005), a tltima etapa do
processo de analise da situagdo correspem que ao planejamento das suposi¢des. A primeira
hipotese a ser levantada diz respeito ao mercado potencial para o produto que ¢ a chave para
que se tome uma decisdo sobre o crescimento futuro da categoria e a alocagdo de recursos.
Previsdes sobre crescimento do mercado e do produto, além de outros fatores que geralmente
fogem ao controle da organizagdo, tais como matérias-primas ou mercado de trabalho também
sdo relevantes nessa etapa da analise.

Concluem-se, assim, as consideracdes a respeito da metodologia de Lehmann e Winer

(2005). Seguem-se as observagdes sobre a metodologia de McDonald (2007).
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2.3.5 Metodologia de McDonald

De acordo com McDonald (2007), o ambiente em que uma empresa opera apresenta
algumas caracteristicas, como o fato de ser extremamente dinamico e estar
predominantemente fora do controle da mesma. Por estes motivos, deve existir um
monitoramento constante das varidveis ambientais e a organiza¢do deve estar preparada para
adaptar a sua base de ativos e a abordagem aos mercados. Segundo a metodologia do autor,
esse processo de monitoramento do relacionamento entre uma organizagao e seu ambiente €
denominado “auditoria de marketing”.

Levando-se em consideracdo a seqiiéncia do processo de planejamento de marketing
proposto por McDonald (2006, 2007), a auditoria de marketing correspem que a terceira
etapa, sendo a mesma precedida pela definicdo da missdo e dos objetivos organizacionais.
Essa etapa ¢ subdividida em duas outras: auditoria externa e auditoria interna. Na auditoria
externa, identificam-se as ameagas e oportunidades do ambiente, j4, na auditoria interna,
evidenciam-se as forcas e fraquezas da organizagao.

O processo de auditoria externa estd relacionado ao exame das variaveis incontrolaveis
do ambiente e pode ser divida em trés blocos de varidveis: ambiente de negdcios e
econdmico, mercado e concorréncia. A andlise do ambiente de negdcios e econdmico visa a
evidenciar o possivel impacto destas varidveis para o negdcio e envolve fatores de ordem:
econdmica, politico/fiscal/legal, social/cultural, tecnologica e intra-empresarial. A analise do
mercado envolve a mensuracdo do mercado total do setor, bem como -caracteristicas
relacionadas aos produtos, precos, distribui¢do fisica, canais, clientes, comunicacdo e praticas
do setor. Por fim, ao observar-se a concorréncia, objetiva-se a identificacdo das caracteristicas
estruturais do setor, bem como os aspectos relacionados a lucratividade.

Na auditoria interna, a preocupag¢do volta-se para as varidveis controlaveis do
processo, objetivando avaliar os recursos da organizacdo quanto a sua relagdo com o ambiente
e comparando-os com a concorréncia. Especificamente, a auditoria interna envolve a analise
dos aspectos da propria empresa e das variaveis operacionais do marketing. Os aspectos da
empresa tratam de dados sobre vendas, participacdo de mercado, margens de lucro,
procedimentos de marketing, organizacdo do marketing e dados relacionados as varidveis do
composto de marketing. Ja os dados referentes as operacgdes e recursos envolvem informagdes
tais como: objetivos de marketing, estratégia de marketing, estrutura, sistema de informacao,
sistema de planejamento, sistema de controle, andlise de lucratividade, bem como eficiéncia

de custo, funcional e interfuncional.
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Apo6s um minucioso exame de todos estes aspectos externos e internos, McDonald
(2007) destaca que os fatores considerados criticos para o desempenho da organiza¢ao devem
ser isolados. A tarefa compreende analisar e filtrar a grande quantidade e variedade de
informagdes de acordo com a sua validade e relevancia. Destaca-se, também, que, apos essa
triagem dos dados, algumas informagdes terdo de ser reorganizadas, e aquelas mais relevantes
poderdo requerer informacdes adicionais para uma melhor defini¢do do problema. Desta
forma, destacam-se duas fases que compdem o processo de auditoria de marketing: 1)
identificacdo, medigdo, coleta e analise dos dados relevantes que afetam os problemas de uma
empresa ¢ 2) aplicagdo de julgamento para areas incertas restantes apds a analise.

Como etapa final do processo de auditoria de marketing, destaca-se que os resultados
das andlises devem apontar quais as tendéncias e desenvolvimentos que realmente afetardo o
negocio da organizacdo. Por outro lado, relatorios de pesquisa ou historicos de desempenho
de vendas excessivamente detalhados por produto, que ndo recomenda nenhuma agao pratica,
acaba desviando o foco da auditoria e reduzindo a sua relevancia. Como forma de se evitar
esse problema, McDonald (2006, 2007) sugere a elaboracdo de quadros de anélise do tipo
SWOT, em que se elabora um resumo da auditoria sob os titulos forcas e fraquezas
relacionadas as oportunidades e ameagas externas.

Sugere-se que, para cada segmento considerado importante para o futuro da
organizacdo, seja realizada uma andlise SWOT. As andlises devem ser resumidas e conter
comentarios focados nos fatores mais relevantes. Devem destacar forcas e fraquezas internas
diferenciais comparadas com a concorréncia e ameagas e oportunidades externas mais
importantes. O documento deve conter um resumo das razdes para o bom e mau desempenho,
contendo declaragdes objetivas sobre dados relevantes e importantes.

Desta forma, encerra-se a explanacdo sobre a metodologia de McDonald (2007). A

seguir, apresenta-se a concepgao de Westwood (2006).

2.3.6 Metodologia de Westwood

Para Westwood (2006), o primeiro passo para a elabora¢do de um plano de marketing
consiste na realizagdo de uma ampla pesquisa dentro do ambiente em que uma organizagao
opera, tal etapa ¢ denominada pesquisa de marketing externa. A segunda etapa da
metodologia refere-se a analise interna da organizacdo, chamada de pesquisa de marketing

interna. Apds a realizagdo das pesquisas de marketing externa e interna, recomenda-se que
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seja efetuada uma analise da situagdo por meio do método “SWOT”, ou seja, o cruzamento
das informagdes relativas as potencialidades e as fragilidades da organiza¢do com as ameagas
e oportunidades do mercado.

A etapa de pesquisa de marketing externa tem como principal objetivo a identificacio
de informagdes sobre o mercado e os produtos oferecidos. Na pesquisa realizada, identificam-
se basicamente informacdes relativas ao mercado de atuacao, as quais servirdo de suporte para
uma andlise no contexto de marketing dos produtos oferecidos. Além das informagdes
relativas ao ambiente de marketing, sugere-se a coleta dados referentes ao ambiente de
negocios e econdmico — dados do passado, presente e previsdes do futuro sobre a taxa de
inflacido e cambio. Também se abordam informagdes sobre fatores politicos, fiscais,
ambientais, sociais ou culturais que tenham algum potencial de influéncia sobre o negocio.
Estes dados referentes ao mercado servirdo de suporte para a elaboracdo da pesquisa dos
processos de marketing

Ja na etapa de pesquisa de marketing interno, realiza-se um levantamento das
informagdes historicas sobre o desempenho da organizacdo em termos de vendas/pedidos e
margem/lucros relativos aos produtos e areas abrangidas pelo plano. Sdo analisados os dados
relativos aos padrdes técnicos e dados de vendas do setor do cliente por aplicacdo ou
segmento industrial. Além desses dados, a pesquisa interna devera conter um estudo
detalhado sobre os seus produtos, precos, promoc¢do e pontos de distribuicdo. Também ¢
efetuada uma andlise da organizacdo de marketing em termos de vendas e pos-vendas,
sistemas de pesquisa de marketing, objetivos e estratégias de marketing atuais, bem como os
sistemas de planejamento e controle.

Ainda, de acordo com a metodologia de Westwood (2006), a consolidacdo das
informagdes relativas as pesquisas de marketing externo e interno se d4 por meio da
realizacdo da andlise da situacdo. Essa andlise comeca pela revisao do clima economico e de
negdcios € o posicionamento da organizacao em seus mercados estratégicos e areas-chave de
vendas. A seguir, devem-se analisar as potencialidades e fragilidades da organizacdo e
compara-la com os seus concorrentes. Posteriormente, identificam-se as oportunidades e
ameagas. Esse conjunto de informagdes possibilitara que seja efetuada a analise SWOT, com
a qual se conclui a etapa de anélise da situacao.

Westwood (2006) lembra também que realizacdo da analise SWOT tem como
principal objetivo a identificagdo das potencialidades e fragilidades da organiza¢do e como
estas se relacionam com as oportunidades e ameagas no mercado. As potencialidades e

fragilidades referem-se a companhia e seus produtos, bem como seus concorrentes, uma vez
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que estes representam os fatores limitadores do sucesso que se podem alcancar com a
implementa¢ao de um plano de marketing. Por outro lado, as ameagas e oportunidades estdao
ligadas aos fatores externos sobre os quais ndo se exerce controle. Procura-se com essa anélise
uma melhor forma para a organizacgao explorar as potencialidades, superar as fragilidades, nao
perder as oportunidades e defender-se das ameagas.

Posto isso, encerra-se a apresentacdo da metodologia de Westwood (2006). Na
seqiiéncia, procede-se uma analise critica das metodologias voltadas ao processo de andlise

ambiental para o planejamento de marketing.

2.3.7 Analise comparativa das metodologias

ApoOs a explanagcdo detalhada das metodologias de andlise ambiental para o
planejamento estratégico de marketing de Campomar e lkeda (2006), Dibb (2002), Kotler e
Fox (1998), Lehmann e Winer (2005), McDonald (2007) e Westwood (2006), algumas
observagdes se fazem necessarias. Objetiva-se explicitar as caracteristicas mais relevantes de
cada uma das metodologias, bem como as principais similaridades e diferengas entre as
mesmas, de acordo com o exposto no quadro 2.

Nesse sentido, ressalta-se que, das seis metodologias apresentadas, cinco destinam-se
a analise ambiental para o planejamento de marketing de qualquer tipo de organizagdo que
comercialize bens tangiveis ou intangiveis. Por outro lado, a proposta metodolégica de Kotler
e Fox (1998) destina-se ao processo de andlise ambiental para o planejamento estratégico de
marketing de institui¢des educacionais.

Analisando especificamente as propostas metodoldgicas, o primeiro ponto que chama
a atengao refere-se ao fato de que todas abordam aspectos do ambiente externo, bem como o
aspecto interno das organizacdes. Com destaque para a consistente metodologia de Lehmann
e Winer (2005), segundo a qual a analise do ambiente externo ¢ subdividida em trés etapas,
sendo uma delas destinada ao estudo das variaveis setoriais. Ainda segundo os autores, a
analise interna também ¢ dividida em dois niveis de detalhamento.

As metodologias de Campomar e Ikeda (2006), Dibb (2002), Kotler e Fox (1998),
McDonald (2007) e Westwood (2006) estabelecem uma andlise de aspectos externos a
organizagdo ¢ outra relacionada aos aspectos internos, sem, no entanto, estabelecer nenhum

tipo de subdivisao em cada uma das etapas. Destaca-se, também, a completa falta de consenso



61

entre os autores no que se refere as nomenclaturas adotadas para se referir aos aspectos
externos e internos abordados em cada metodologia.

Para Campomar e Ikeda (2006), a analise dos aspectos externos denomina-se analise
externa. A mesma etapa, para Dibb (2002), refere-se a avaliacdo de oportunidades e recursos.
Kotler e Fox (1998) denominam essa fase do processo como analise do microambiente. Por
outro lado, enquanto McDonald (2007) refere-se @ mesma como auditoria externa, Westwood
(2006) identifica-a como pesquisa de marketing externa. Por fim, Lehmann e Winer (2005),
ao separar essa etapa do processo, denominam as mesmas como: analise de fatores agregados
de mercado, analise de categoria e analise de fatores ambientais.

No que se refere aos aspectos internos sugeridos na analise, percebe-se a mesma
divergéncia de opinides entre os autores. Enquanto Campomar e Ikeda (2006) denominam a
mesma simplesmente como analise interna, Dibb (2002) identifica essa etapa como de revisao
de forgas e fraquezas. Para McDonald (2007), essa etapa da andlise refere-se a auditoria
interna, enquanto Westwood (2006) denomina a mesma como pesquisa de marketing interno.
Por outro lado, Lehmann e Winer (2005), nessa etapa, identificam a analise da companhia e
de competidores e a analise do consumidor.

Quanto as variaveis envolvidas na etapa de andlise dos aspectos externos, novamente
percebe-se uma grande diversidade de opinides nas abordagens dos autores. Observou-se que
as classicas varidveis econdmicas, politicas, sociais, culturais, demograficas, tecnologicas e
ecologicas foram as mais citadas. Destaca-se, também, que algumas das variaveis sugeridas
no modelo de Porter (1979) sdo referenciadas pelos autores, no entanto, somente a proposta
de Lehmann e Winer (2005) sugere a analise completa das cinco for¢as competitivas.

Sobre as variaveis elencadas pelos autores para a realizagdo da andlise interna,
observa-se mais uma vez a divergéncia de opinides na maior parte dos aspectos. Em meio a
diversidade de opinides, no que se refere ao agrupamento das varidveis de marketing, ressalta-
se que o modelo dos quatro P’s de McCarthy (1964), ainda, ¢ o mais utilizado. Campomar e
Ikeda (2006) avaliam os quatro agrupamentos sob a denominagdo de “atual programa de
marketing”, enquanto McDonald (2007) trata da analise dos quatro P’s na etapa de andlise de
“variaveis operacionais de marketing”. No entanto, Lehmann e Winer (2005), apesar de
abordarem uma série de outras variaveis, recomendam expressamente a analise do mix de
marketing, posicionamento, também, seguido por Westwood (2006), o qual recomenda a
analise do produto, preco, promocao e do ponto de distribuigdo.

Por outro lado, tanto Dibb (2002), quanto Kotler e Fox (1998) apresentam propostas

diferenciadas. Dibb (2002) sugere que, ao analisar-se o ambiente interno de marketing, parta-
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se de uma andlise da situagdo atual, depois se faca uma analise de curva ABC, bem como
portfolio de produtos, seguida da analsie do posicionamento de marca ou produto e da posigao
competitiva. Por outro lado, a proposta de Kotler e Fox (1998), para o estudo dos aspectos
internos do marketing de uma instituicdo de ensino, estd fundamentada na andlise dos seus
recursos intangiveis e tangiveis.

A analise das propostas de classificacdo das varidveis nas metodologias em estudo,
também, evidenciou que, apesar da ndo obtencdo de consenso geral, ameagas e oportunidades,
bem como, forcas e fraquezas representam o modelo predominante. Nesse sentido, Dibb
(2002), Kotler e Fox (1998), McDonald (2007) ¢ Westwood (2006) foram unanimes em
definir as variaveis do ambiente externo como oportunidades ou ameacas, e as variaveis do
ambiente interno como forgas ou fraquezas. Diferentemente, para Campomar e Ikeda (2006),
uma oportunidade resulta da jun¢do de uma situagdo favoravel com uma forga interna, e uma
ameaca decorre de uma situagdo desfavoravel combinada com um ponto fraco da organizagao.
Por fim, Lehmann ¢ Winer (2005), em sua proposta de classificacdo das varidveis, evidenciam
trés possibilidades de classificagdo, sendo que as mesmas podem caracterizar um fator
positivo, negativo ou neutro.

Quanto ao ultimo fator em andlise, o qual se refere as técnicas recomendadas para a
analise das variaveis de marketing, mais uma vez, apesar da falta de consenso, uma técnica se
destacou sobre as demais — a analise do tipo SWOT, de Andrews (1971). Esse tipo de analise
foi recomendado nas metodologias propostas por Campomar e Ikeda (2006), Dibb (2002),
McDonald (2007) e Westwood (2006). Por outro lado, Kotler ¢ Fox (1998) sugerem a
utilizacao de trés possiveis técnicas para a andlise das variaveis do ambiente de marketing de
uma instituicdo educacional: a extrapolagdo de tendéncias, o consenso ¢ a andlise de impactos
cruzados. Nessa mesama linha, Lehmann ¢ Winer (2005) sugerem a utilizacdo de outras trés
técnicas, sem mencionar nenhum tipo especifico de organizacdo: matriz de caracteristicas do
produto, matriz de capacidades dos competidores e analise da cadeia de valores.

Com essa ultima observacdo, encerra-se a analise comparativa das metodologias
voltadas ao processo de analise do ambiente de marketing. Segue-se a discussdo em torno da

questdo das propostas de agrupamento das variaveis de marketing.
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QUADRO COMPARATIVO DAS METODOLOGIAS DE ANALISE AMBIENTAL PARA O PLANEJAMENTO DE MARKETING

AUTORES TIPOS DE VARIAVEIS CLASSIFICACAO | TECNICAS DE
Aspectos externos Aspectos internos DAS ANALI@E DAS
Subdivisédo Variaveis Subdivisao Variaveis VARIAVEIS VARIAVEIS
Campomar e | Analise externa | e clientes e usuarios Andlise interna | e caracteristicas da ® situagoes e analise SWOT
Ikeda e levantamento do organizagao favoraveis e
setor e produto ou servico | situacoes
e condicdes ambientais e atual programa de desfavoraveis
e cstratégias dos marketing e pontos fortes e
concorrentes pontos fracos
Dibb Avaliagao de e tamanho do mercado | Revisdo de ® situacao atual ® ameagas ¢ e analise SWOT
oportunidades ¢ | ® estrutura forcas e e curva ABC oportunidades
recursos e tendéncias fraquezas e portfolio de e forgas e fraquezas
e comportamento dos produtos
consumidores ® posicionamento de
e ambiente amplo de marca ou produto
marketing ® posi¢do competitiva
e ambiente competitivo
Kotler e Fox | Analise de e demograficas Definicdo de ® recursos intangiveis | ® ameagas e e Extrapolacgao
Macroambiente | ® econdmicas recursos ® recursos tangiveis oportunidades de tendéncias
e ccoldgicas institucionais e e forcas e fraquezas | ® consenso
e tecnologicas de diregao e analise de
e politicas impactos
e culturais cruzados
McDonald Auditoria e ambiente de negocios | Auditoria ® aspectos da empresa | ® ameagas e e analise SWOT
externa e econdmico interna ® variaveis oportunidades

e mercado
e concorréncia

operacionais de
marketing

e forcas e fraquezas




64

marketing
externa

e ambiente de negdcios
¢ econdmico

® politicas

e fiscais

e ambientais

® sociais

marketing
interno

desempenho da
organizagao

e produto

® preco

® promo¢ao

e pontos de

distribuicao

oportunidades
e forcas e fraquezas

Lehmanne Andlise de e tamanho e Analise da e caracteristicas do e fator positivo e matriz de
Winer fatores crescimento da companhia e de | produto dos e fator negativo caracteristicas do
agregados de categoria competidor competidores e fator neutro produto
mercado ® estagio no ciclo de e mix de marketing e matriz de
vida ® lucros capacidades dos
e ciclos de venda e cadeia de valores competidores
e sazonalidade ® objetivos e analise da
® lucros e cstratégias atuais e cadeia de valores
_________________________________________ futuras
Andlise de e cinco forcas e diferenciais da
categoria competitivas de Porter | | organizagdo
_________________________________________ Andlise do ® quem sao?
Anélise de e tecnologico consumidor ® como, em que €
fatores ® politico quando compram?
ambientais ® ccondmico ® resposta aos
e regulatorio programas de
® social marketing
e valores
® segmentacdo
Westwood Pesquisa de e mercado de atuacdo | Pesquisa de e dados sobre ® ameagas ¢ e analise SWOT

Quadro 2 — Quadro-resumo de metodologias

Fonte: Elaborado pelo autor
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A 1idéia de agrupar as diversas varidveis do marketing surgiu na metade do século

passado e teve como grande mentor o professor Neil Borden da Harvard Business School,

como destaca Constantinides (2006). De acordo com Borden (1964), a denominagdo

“marketing mix” como referéncia ao conjunto formado pelas varidveis controlaveis do

marketing vinha sendo utilizada em aulas teodricas e textos desde a década de 1950. Para o

autor, a inten¢do do termo era transmitir a idéia de uma “mistura de ingredientes” com os

quais os executivos de marketing poderiam definir as politicas e procedimentos de marketing

para produzir uma empresa lucrativa.

ELEMENTOS

DESCRICAO

Planejamento de produto

- Linhas de produtos a serem oferecidas.
- Mercados para vender.
- Politicas de novos produtos.

Precificacdo - Nivel de preco a ser adotado.
- Pregos especificos a serem adotados.
- Politicas de pregos.
Marca - Selegdo de marcas a serem comercializadas.

- Politica de marca.
- Venda sob marca privada ou sem marca.

Canais de distribuicao

- Canais utilizados entre a fabrica e o consumidor.

- Grau de seletividade entre distribuidores e revendedores.

- Esforcos para obter cooperagdo no comércio.

Vendas pessoais

- Peso atribuido para as vendas pessoais.

Propaganda - Quanto podera ser gasto.
- Imagem corporativa e de produto desejada.
- Mix de propaganda.
Promocdes - Peso atribuido para as vendas especiais.
- Tipos de promogdes.
Embalagem - Formulagdo de embalagem e etiqueta.
Exposi¢ao - Como expor o produto.
- Métodos para a exposi¢do segura.
Servigos - Prover os servigos necessarios

Manipulagao fisica

- Armazenagem.
- Transporte.
- Estoques.

Busca e analise de fatos

- Seguranga, analise e uso de informagdes de marketing.

Quadro 3 — Elementos do marketing mix de Borden

Fonte: Adaptado de Borden (1964)

Segundo Borden (1964), a visdo ampliada do conceito do marketing mix necessita de

uma analise dividida em duas etapas. A primeira etapa diz respeito ao detalhamento de doze

elementos que compde o mix, os quais estdo relacionados no quadro 3. A segunda parte
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traduz-se na andlise de quatro for¢as de mercado que dao suporte as agcdes de marketing da
organizagdo ¢ com as quais o gestor de marketing se deve ajustar.

Os doze elementos ou varidveis do marketing mix de Borden (1964), ligados a
primeira etapa, sdo os seguintes: [1] Planejamento de produto; [2] Precificagdo; [3] Marca; [4]
Canais de distribuicdo; [5] Vendas pessoais; [6] Propaganda; [7] Promogdes; [8] Embalagem;
[9] Exposicao; [10] Servigos; [11] Manipulagdo fisica e [12] Busca e analise de fatos. As
quatro forcas de mercado que o autor sugere que sejam analisadas na segunda parte
compreendem: comportamento de compra dos consumidores, comportamento dos
distribuidores e revendedores, comportamento e posicionamento dos competidores e o
comportamento do governo que influencia o marketing.

Por outro lado, Constantinides (2006) destaca que os doze elementos controlaveis de
marketing, identificados por Borden (1964), foram reagrupados e reduzidos a uma estrutura
de apenas quatro elementos por Edmund Jerome MacCarthy, ainda, na década de 1960.
MacCarthy (1964) também se utilizou denominacao “marketing mix” para referir-se a sua
estrutura conceitual de quatro P’s, segundo a qual, os diversos elementos que formam uma
estratégia de marketing devem ser analisados simultaneamente e visam a atingir determinado
mercado-alvo por meio de quatro variaveis: Produto, Praga (local), Promogao e Preco.

Desde entdo, de acordo com Constantinides (2006), os praticantes e os académicos do
marketing prontamente abracaram o paradigma do mix de marketing associado ao modelo dos
quatro P’s. Aos poucos, o conceito tornou-se elemento predominante e indispensavel na teoria
do marketing e na gestdo do marketing operacional. Observa-se, também, que esse dominio
conceitual teve como um dos principais pilares de sustentagdo, a facilidade de memorizagao e
aplicacdo pratica e tedrica do conceito.

Por outro lado, destaca-se que o modelo dos quatro P’s, ao mesmo tempo em que
domina, também, tem dividido a academia. Nesse sentido, Lauterborn (1990), o qual se refere
ao modelo dos quatro P’s do composto de marketing, como sendo a “Pedra Rosetta” do
ensino de marketing, também, apresenta um modelo alternativo. O arcabougo elaborado pelo
autor denomina-se quatro “C’s”: “Consumer wants and needs”; “Cost to satisfy”;
““Convenience to buy” e ““Communication”.

De acordo com Lauterborn (1990), o produto deve ser esquecido, no seu lugar sugere-
se o estudo dos desejos e necessidades do consumidor. Ao contrario de preco, deve-se
entender o custo do consumidor para satisfazer o seu desejo ou necessidade. A nog¢do de praga
deve dar lugar ao conceito de conveniéncia para comprar. Por fim, o autor afirma que a

promocgao deve ser esquecida e que o mundo € comunicagao.
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Outra adaptagdao ao modelo dos quatro P’s do marketing mix refere-se a proposta de
Richers (2004), o qual desenvolveu um conceito integrado de marketing denominado quatro
“4 As”. Segundo o autor, o marketing precisa ser entendido com um conjunto sistémico de
tarefas ou fungdes que precisam ser coordenadas para que se possam integrar as diversas areas
de uma organizacdo com o marketing. Essa integragdo visa a realizagdo de tarefas
operacionais do marketing de forma seqiiencial e a custos controlaveis.

Para Richers (2004), o sistema dos quatro As refere-se a: Analise; Adaptacao;
Ativacdo e Avaliagdo. O primeiro A, de Andlise, diz respeito a compreensdo das forcas
atuantes no mercado em que uma organizacao atua ou deseja atuar. A adaptacdo estd
relacionada ao ajuste entre os produtos ou servicos da organizagdo as forcas externas
diagnosticadas na Andlise. O conceito de Ativacdo trata dos procedimentos necessarios para
que o produto ou servico atinjam os mercados predefinidos e sejam adquiridos pelos
consumidores-alvo nas quantidades e freqiiéncia planejadas. O quarto A, de Avaliacio,
envolve o processo de controle regular e esporddico sobre o processo de comercializagao,
bem como a interpretacdo dos resultados obtidos, cujo principal objetivo ¢ a realimentacao do
sistema integrado de marketing para que os ajustes necessarios possam ser efetuados.

Ainda, segundo Richers (2004), em termos estruturais, os quatro As podem ser
divididos em dois grupos. O primeiro agrupamento envolve a andlise e a avaliacdo, pois se
trata de fungdes de apoio ao gerenciamento de marketing. Ja as fun¢des de adaptagdo e
ativacdo representam o grupo das funcgdes de linha e sdo exercidas por pessoas e equipes de
produgdo e vendas, de acordo com metas preestabelecidas. O autor ainda destaca que a
combinagdo das fungdes de linha, adaptacdo e ativagdo compdem o marketing mix ou
composto de marketing de uma organizagao.

Destaca-se que os modelos de agrupamento de varidveis de marketing desenvolvidos
por Richers (2004) e Lauterborn (1990), bem como de Borden (1964) e MacCarthy (1964),
podem ser utilizados, tanto no o setor de comércio de produtos tangiveis, quanto para o setor
de servigos. Entretanto, Constantinides (2006) ressalta que, para o marketing do setor de
servicos, especificamente, ja existem algumas propostas alternativas.

No que se refere ao marketing de servicos, Constantinides (2006) destaca que diversos
autores resistem a idéia de aplicacdo do modelo dos quatro P’s como Unica ferramenta para
desenvolver o marketing nessa area. Autores como Brunner (1989), English (2000) e Melewar
e Saunders (2000) propdem modelos alternativos com a adi¢cao de novos elementos ao mix de

marketing ou a substitui¢do por diferentes abordagens.
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Na opinido de Bruner (1989), o conjunto dos quatro P’s que constituem os elementos
do mix de marketing deve ser ampliado, de forma a incluir mais fatores efetivamente ligados
ao marketing de servigos nas organiza¢des. De acordo com a concepcdo do autor, essa
extensdo resulta na formagao de quatro mixes de “C’s”: mix de Conceito; mix de Custo; mix
de Canais e mix de Comunicacao.

De acordo com a concepgao de English (2000), os conceitos do marketing tradicional
j& ndo fornecem um conjunto efetivo de ferramentas para o setor de marketing de servigos. O
autor realizou uma pesquisa no setor de servicos de satide e desenvolveu uma nova
metodologia, fundamentada em quatro “R’s”, que sdo os seguintes: Relevancia; Resposta;
Relacionamentos e Resultados.

Por outro lado, Melewar e Saunders (2000), ao analisarem o setor de marketing de
servigos, desenvolveram um conceito diferenciado, o qual se denomina Sistema de Identidade
Visual Corporativa - SIVC. Para os autores, a diferenciacdo de uma organizacao prestadora de
servicos esta fundamentada na sua identidade visual. A proposta desenvolvida fundamenta-se
na adicdo de um novo “P”, tanto para o composto de marketing, quanto para o composto de
servigos, o qual se refere as Publicagdes.

Em resumo, a expressdo “marketing mix”, utilizada pela primeira vez por Borden
(1964), acabou sendo difundida e consolidada por meio do agrupamento proposto por
MacCarthy (1964). Dela para c4, as alternativas de agrupamento de variaveis, propostas por
Lauterborn (1990), Richers (2004), Brunner (1989), English (2000) e Melewar e Saunders
(2000), tiveram como ponto de partida o conceito do composto formado pelos 4 P’s, o qual,
segundo Constantinides (2006), ainda, estd consolidado na literatura classica. Nesse sentido,

cabe uma analise mais detalhada da proposta de MacCarthy (1964).

2.4.1 A proposta de McCarthy

O conceito idealizado por MacCarthy (1964) refere-se ao conjunto formado pelos
quatro P’s de Produto, Praca (local), Promogao e Preco. Esse conjunto de fatores caracteriza o
“composto de marketing” ou “marketing mix” de uma organizacdo. Estas varidveis estdo a
disposi¢ao de uma organizagdo para que a mesma possa influenciar a seu favor a demanda de
um produto junto ao seu mercado-alvo. Destaca-se, que entre as varidveis, existe uma relacao

de interdependéncia e, apesar de ndo existir uma variavel mais importante do que outra, ao se
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desenvolver o mix de marketing para uma organizagdo, o autor recomenda que seja seguida
uma seqiiéncia para a analise das mesmas.

Na seqiiéncia proposta por MacCarthy (1964), o ponto de partida refere-se ao
desenvolvimento de um produto para satisfazer determinado mercado. Depois, procura-se
uma forma de se chegar ao ponto (local) de acesso aos consumidores. Na seqiiéncia,
desenvolve-se uma promog¢dao com o objetivo de informar aos consumidores sobre a
disponibilidade do produto especialmente concebido para eles. Por fim, fixa-se um preco,
baseado na possivel reacdo do consumidor a oferta.

O primeiro P, de produto, ¢ assim chamado em virtude da traducado literal do termo
original da lingua inglesa ““product™. Os fatores relacionados a essa variavel podem referir-se
tanto a um bem tangivel, como também a um servi¢co ou ainda aos dois simultaneamente, os
quais a organizacao oferece ao seu mercado-alvo.

O segundo P refere-se ao ponto de venda ou local, da expressdo original “place™,
refere-se ao conjunto de atividades desempenhadas pela organizacao para tornar o seu produto
disponivel da melhor forma possivel aos seus consumidores-alvo.

O P de promogdo, o qual ¢ originario do termo ““promotion”, compreende o conjunto
de meios que possibilitam a comunicagao dos atributos de um determinado produto e instigam
a sua aquisicao pelos consumidores-alvo.

O quarto e ultimo P, da seqiiéncia proposta por MacCarthy (1964), referem-se ao
prego, que ¢ a traducdo do termo inglés “price”. A quantia de dinheiro que um consumidor
irda empenhar na aquisi¢do de um produto caracteriza uma das maiores influéncias do
comportamento de compra do mesmo.

Cada uma das quatro varidveis do composto mercadologico possui uma dindmica
propria e apresenta diversos fatores ou aspectos associados. Na seqiiéncia, cada uma destas

variaveis sera analisada mais detalhadamente.

a) Aspectos relacionados ao produto

No entendimento de MacCarthy (1964), o que realmente caracteriza um “produto” ¢ a
capacidade de proporcionar a satisfagdo, o uso ou talvez o lucro, que, por sua vez, esta no
objetivo central do desejo do consumidor. Desta forma, o conceito de produto também pode
ser entendido como o potencial para a satisfagdo ou para o beneficio do consumidor.

Para Kotler e Fox (1998), MacCarthy (1964), MacCarthy e Perreault (1997), Kotler
(2004), Kotler e Armstrong (2004), produtos s3o bens tangiveis que podem ser oferecidos

para venda em um determinado mercado com vistas a satisfagdo de um desejo ou necessidade
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desse. Os servicos representam bens intangiveis que consistem em uma agdo ou desempenho
de tarefa e a aquisicdo do mesmo nao resulta em uma nova propriedade. Destaca-se que as
organizagoes, para poderem sobreviver no mercado, dependem da oferta de um produto, esse

poderd ser um bem tangivel, intangivel ou ambos.

AUTOR ASPECTOS RELACIONADOS AO PRODUTO
MacCarthy, 1964 - Selegdo de produto ou - Marcas;
linhas de produto; - Embalagem;
- Acréscimo ou eliminagdo de - Padronizagdo e
componentes de uma linha; classificacao
MacCarthy e Perreault, 1997 - Bem fisico; - Instrugdes;
- Servigo; - Garantia;
- Caracteristicas; - Linhas de produtos;
- Nivel de qualidade; - Embalagem;
- Acessorios; - Marca.
- Instalagao;
Kotler, 2004 - Variedade de produtos; - Embalagem;
Kotler ¢ Armstrong, 2004 - Qualidade; - Tamanhos;
- Design; - Servigos;
- Caracteristicas; - Garantias;
- Nome da marca; - Retornos.
Churchill e Peter, 2005 - Classificagdo dos produtos; - Caracteristicas;
- O ciclo de vida do produto; - Design;
- Marcas e valor da marca; - Seguranga;
- Compostos de produto ¢ - Embalagem e rotulo;
linhas de produtos; - Servigos.
- Nivel de qualidade;

Quadro 4 — Aspectos relacionados ao produto

Fonte: Elaborado pelo autor

A imagem de um produto na mente de seus consumidores ¢ formada por uma série de
atributos que devem ser precisamente diagnosticados, a fim de que a organizagdo possa
efetuar o seu planejamento de marketing com maior probabilidade de sucesso. Estes atributos
ou aspectos relacionados ao produto sdo bastante variados e dependem da otica adotada por

cada autor em sua abordagem, como se verifica no quadro 4.

b) Aspectos relacionados a praca

O termo original “place”, citado por MacCarthy (1964), tem sido traduzido de
diversas formas pelo proprio autor e também por outros autores. Originalmente, o autor
traduziu essa variavel como “ponto”, referindo-se ao local de distribuicdo e venda dos
produtos. Mais recentemente, MacCarthy e Perreault (1997) utilizam os termos “ponto de
venda” e “praga” como sinonimos em diversos capitulos. Kotler (2004) e Kotler e Armstrong

(2004) utilizam-se do termo “praga” colocando, algumas vezes, o complemento “ponto de
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venda”, entre parénteses. Por outro lado, Churchill e Peter (2005) referem-se ao mesmo

conceito como sendo “pondo de distribuicao”, ou “canais de distribuicao”.

- Tipo de canal,

- Exposicdo de mercado;

- Tipos de intermediarios;

- Tipos e localizagdo de lojas;

AUTOR ASPECTOS RELACIONADOS A PRACA
MacCarthy, 1964 - Varejo; - Distribuigao fisica;
- Atacado; - Gestdo de sistema de canal.
MacCarthy e Perreault, 1997 | - Objetivos; - Transporte e armazenagem,;

- Niveis de servigos;

- Recrutamento de
intermediarios;

- Administrago de canais.

Kotler, 2004

- Canais;

- Locais;

- Cobertura; - Estoque;

- Variedades; - Transporte.
Kotler e Armstrong, 2004 - Canais; - Estoque;

- Cobertura; - Transporte

- Sortimentos; - Logistica.

- Localizagio;

Churchill e Peter, 2005

- Op¢des de canais;
- Sistemas verticais de

- Atacado e distribui¢ao fisica;
- O varejo.

marketing;

- Gestao de canais de
distribuigio;
Quadro 5 — Aspectos relacionados a praca

Fonte: Elaborado pelo autor

A variavel “pragca” do composto de marketing, de acordo com Kotler e Fox (1998),
MacCarthy (1964), MacCarthy e Perreault (1997), Kotler (2004), Kotler e Armstrong (2004),
refere-se ao conjunto de atividades desempenhadas por uma organizagdo para tornar o seu
produto disponivel em que e quando o consumidor desejar. Nesse caso, o foco esta centrado
na conveniéncia para o consumidor e abordam-se os meios de acesso aos produtos e/ou
servigos oferecidos por uma organizacdo em determinado mercado consumidor. Apesar de
uma aparente unanimidade no que se refere ao conceito geral, ao abordar o tema com mais
profundidade, cada autor prioriza alguns aspectos em detrimento de outros. No quadro 5
verificam-se as similaridades ¢ diferencas basicas.

De acordo com MacCarthy e Perreault (1997), as atividades da varidvel praca
envolvem fatores que compdem o complexo de tempo, lugar e institui¢des direcionadas para a
obtencdo da satisfagdo das necessidades dos consumidores. Mais do que saber quem ¢é e em
que esta o consumidor-alvo, as organizacdes devem elaborar estratégias que possibilitem a
disponibiliza¢do do seu produto de maneira rapida, eficiente e ao menor custo possivel.

Por outro lado, MacCarthy e Perreault (1997), também, destacam que os bens e

servigos produzidos ndo chegam automaticamente aos consumidores. A movimentagdo desses
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produtos acontece nos chamados “canais de distribui¢do”, em que se realiza uma quantidade

significativa do trabalho de marketing.

c) Aspectos relacionados a promocao

O terceiro “P” do composto de marketing, definido por MacCarthy (1964), refere-se a
“promog¢ao”. Segundo o autor, o conceito da promocdo envolve os meios de comunicagao
com o mercado-alvo que viabilizam a venda de um produto “certo” no lugar “certo” e pelo
preco “certo”. E a forma de comunicacio entre o vendedor e o comprador e, embora seja uma
parte muito importante do marketing, ndo constitui a totalidade do conceito. J4 MacCarthy e
Perreault (1997) destacam que a promogao refere-se a comunica¢ao de uma informagao entre

um vendedor ou outro membro de um canal e o possivel comprador.

AUTOR ASPECTOS RELACIONADOS A PROMOCAO
MacCarthy, 1964 - Propaganda; - Venda pessoal,
- Publicidade; - Relagdes publicas.
MacCarthy e Perreault, 1997 | - Objetivos; - Propaganda;
- Composto de promogao; - Promog@o de vendas;
- Vendedores (venda pessoal); - Publicidade.
Kotler, 2004 - Promogao de vendas; - Relagoes publicas;
- Publicidade; - Marketing direto.
- Forga de vendas;
Kotler e Armstrong, 2004 - Propaganda; - Promogao de vendas;
- Venda pessoal; - Relagdes publicas.
Churchill e Peter, 2005 - Propaganda; - Venda pessoal;
- Promogao de vendas; - Administra¢do de vendas.
- Publicidade;

Quadro 6 — Aspectos relacionados a promogao

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesse sentido, Kotler (2004) e Kotler e Armstrong (2004) referem-se a promogao
como o conjunto das atividades responsaveis pela comunicagao dos atributos de um produto e
pelo convencimento dos consumidores a adquiri-lo. Na opinido desses autores, a promocao
também ¢ denominada “mix de comunicacdo”, por envolver um conjunto de ferramentas
especifico. Nessa mesma linha, autores como Churchill e Peter (2005), ao abordarem os
conceitos relacionados a promogao, utilizam-se do termo “composto de promogao”.

Os aspectos relacionados & promog¢do ndo chegam a ser uma unanimidade entre os
autores. Fatores, como propaganda, publicidade e venda pessoal, sdo os termos mais
freqlientemente associados, como se verifica no quadro 6. Para MacCarthy e Perreault (1997),
0s objetivos gerais da promogao referem-se a informar, persuadir e lembrar os consumidores

sobre o composto de marketing de uma organizagdo e sobre e sobre ela mesma.
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As formas de comunicacao, de acordo com MacCarthy e Perreault (1997), vao muito
além da propaganda, publicidade, venda pessoal e relagdes publicas. O que deve ser
comunicado aos consumidores resulta do conhecimento antecipado das necessidades e
preferéncias dos mesmos. Destaca-se que o desenvolvimento de um plano promocional
devera estar vinculado ao processo de planejamento estratégico, pois € por meio da promogao
que o produtor ird atrair a atencdo do consumidor e leva-lo a comprar um produto. Para o
autor, cabe ao gerente de marketing possibilitar que os consumidores sejam informados de

que o produto desejado esta disponivel no lugar certo e por um prego adequado.

d) Aspectos relacionados ao preco

De acordo com MacCarthy (1964), MacCarthy e Perreault (1997), Kotler e Armstrong
(2004), Kotler (2004) e Churchill e Peter (2005), para que um produto ou servigo possa ser
negociado, € necessario que se estabelega uma quantidade de dinheiro, a qual podera ser dada
em troca do mesmo. Esse valor monetario que sera cobrado pelo produto ou servigo refere-se

a variavel prego.

AUTOR ASPECTOS RELACIONADOS AO PRECO
MacCarthy, 1964 - Natureza da competi¢ao do - Descontos;
mercado; - Condigdes especiais.
- Vendas em liquidagdo;
MacCarthy e Perreault, 1997 | - Objetivos; - Termos geograficos;
- Flexibilidade; - Descontos;
- Nivel do ciclo de vida do - Condigdes especiais.
produto;
Kotler, 2004 - Preco de lista; - Prazo de pagamento;
Kotler e Armstrong, 2004 - Descontos; - Condigodes de
- Concessoes; financiamento.
Churchill e Peter, 2005 - Tipos de abordagens; - Ajustes de precgos;
- Objetivos de pregos; - Avaliag@o e controle de
- Estratégias de precificacdo;  precos.

Quadro 7 — Aspectos relacionados ao prego

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesse sentido, MacCarthy (1964) e MacCarthy e Perreault (1997) acrescentam que a
natureza e a extensao do produto ou servico em questdo determinam a quantia de dinheiro a
ser trocada. O produto pode ser um bem fisico em qualquer estado de fabricagdo, com ou sem
servigos de apoio, com ou sem garantia de qualidade, com ou sem servico de instalagdo e com
ou sem embalagem. Pode também tratar-se de um servigo de qualquer natureza. Os
consumidores ou usuarios podem pagar o “preco de lista” sugerido, podem pleitear descontos

ou ainda obter concessdes por algo ndo estar sendo oferecido. Além desses aspectos, a
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variavel preco do composto de marketing também pode apresentar outros, de acordo com os
autores citados, como se verifica a seguir no quadro 7.

O prego, segundo Kotler (2004) e Kotler e Armstrong (2004), quando comparado as
outras variaveis do composto, traduz-se na Unica fonte de receita para a organizagdo, as
demais variaveis produzem apenas custos. Também, é a variavel do composto com a maior
flexibilidade, pois pode ser alterado com muita rapidez, ao contrario das caracteristicas do
produto e dos compromissos assumidos com canais de distribuicdo e veiculos de promocgao.
Toda essa flexibilidade contribui para o fendmeno da concorréncia baseada em pregos.

Por outro lado, muitas organizagdes enfrentam diversos problemas no que se refere a
fixacdo de pregos. Kotler (2004) e Kotler e Armstrong (2004) relatam que os erros mais
comuns sdo: 1) determinagdo de preco demasiadamente orientada para custos; 2) demora na
revisdo dos precos frente as mudancas do mercado; 3) determinagdo de pregos sem levar em
consideracdo as outras varidveis do composto de marketing e a estratégia de posicionamento
de mercado; 4) falta de variacdo de precos de acordo com diferentes itens de produtos,
segmentos de mercado e ocasides de compra.

Com o fim da explanacdo do “P” de prego, encerra-se a descrigdo do composto
mercadolégico de McCarthy (1964). Independentemente do tipo de agrupamento a ser
adotado, os componentes bdasicos referem-se as varidveis do marketing. Na seqiiéncia,
apresenta-se uma analise mais detalhadas de algumas das varidveis mais citadas pelos autores
MacCarthy (1964), MacCarthy e Perreault (1997), Kotler e Armstrong (2004), Kotler (2004) e
Churchill e Peter (2005) e que estdo relacionadas ao marketing de institui¢des educacionais

descritos por Kotler e Fox (1998).

2.5 AS VARIAVEIS DO MARKETING

Da proposta original de Borden (1964), na qual foram identificados doze principais
elementos ligados ao marketing e analisando-se os diversos agrupamentos propostos,
percebeu-se que algumas variaveis se destacaram. Observando-se as propostas de quatro
grupos de MacCarthy (1964), Lauterborn (1990), Richers (2004), Brunner (1989) e English
(2000), analisando-se, também, os cinco conjuntos de Melewar e Saunders (2000), bem como
as particularidades do setor de servigos educacionais, abordadas por Kotler e Fox (1998),
chegou-se ao nimero de dezesseis variaveis relevantes ligadas ao marketing.

Nesse sentido, segue-se uma andlise detalhada de cada uma destas varidveis ligadas ao

marketing. Destaca-se que a seqiliéncia de apresentacdo das variaveis foi definida de forma
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aleatodria, sendo que nenhum modelo foi previamente adotado. Salienta-se, também, que, no
decorrer do texto, mesmo quando o termo “produto” nao for seguido, também, pelo termo

“servico”, reitera-se a dupla significacdo do termo pelos autores citados.

2.5.1 Produto/servico

Para Kotler ¢ Fox (1998), MacCarthy (1964), MacCarthy e Perreault (1997), Kotler
(2004), Kotler e Armstrong (2004) e Richers (2004), os produtos e/ou servigos possuem um
ciclo de vida caracteristico. O ciclo de vida refere-se aos estagios que um novo
produto/servico atravessa no mercado, do lancamento até deixar de ser produzido ou
oferecido. Durante esse ciclo, um produto/servico apresenta quatro diferentes fases:
introducao do produto, crescimento do mercado, maturidade do mercado e declinio das
vendas, como se pode observar na figura 4. A caracterizagdo destas fases resulta do
cruzamento de dados referentes ao faturamento resultante das vendas do produto no setor

industrial em relacdo a um determinado periodo de tempo.

INTRODUCAO CRESCIMENT O MATURIDADE DECLINIO
do produto do mercado do mercado das vendas
> JEpp— ) i
. ~
e '~
= i o
= rd Wenda total do setor
= . inciustrial
= /
= 7
= /
[ +
L/ T T Lucro total do setor
LT Se - industrial
- i e
— s = -
Py S —
TEMPO

Figura 4 - Ciclo de vida de um produto/servigo tipico

Fonte: Adaptado de MacCarthy (1964)

Quando uma organizacao langa determinado produto em um mercado, segundo Kotler
e Fox (1998), MacCarthy (1964), MacCarthy e Perreault (1997), Kotler (2004), Kotler e
Armstrong (2004) e Richers (2004), inicia-se, nesse momento, a trajetoria mercadologica do
mesmo. Essa fase inicial denomina-se introdugdo do produto. A caracteristica basica desta

fase refere-se ao baixo crescimento nas vendas e a auséncia de lucro em decorréncia dos
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investimentos com a divulgacdo do novo produto. O desconhecimento por parte dos
consumidores-alvo, no que diz respeito ao novo produto, acaba por resultar no baixo
crescimento das vendas. Nesse estagio, a propaganda informativa ¢ a mais indicada para que
estes consumidores possam conhecer as vantagens e caracteristicas do mesmo. A aceleragao
do crescimento das vendas comeca a sinalizar que uma nova fase esta se iniciando.

Com a aceleracdo do crescimento das vendas e a melhora da lucratividade de
comercializa¢@o, configura-se a fase de crescimento do mercado. O aumento das vendas ¢
resultado do esfor¢o promocional desencadeado na fase anterior e possui uma aceleracio
caracteristica. Nessa fase, a lucratividade comega a aparecer de uma forma mais consistente e
acompanha o crescimento das vendas, porém com menor intensidade. No entanto, a aparente
lucratividade atrai novos concorrentes que, em geral, copiam ou aperfeigoam o produto
original e passam a disputar o mesmo mercado. Com o aumento da concorréncia, verifica-se o
inicio do declinio da lucratividade, apesar das vendas continuarem a crescer. Finalmente,
quando ocorrem os primeiros sinais da desaceleragdo do crescimento das vendas, geralmente
¢ um indicativo do inicio da fase seguinte.

Com a diminui¢do do ritmo de crescimento e a estabilizacdo das vendas, verifica-se o
inicio da fase da maturidade do mercado. A fase da maturidade significa que o produto ja
conquistou grande parte do mercado potencial, e o esforco promocional comeg¢a a surtir
menos efeito, visto que os produtos tendem a ser menos diferenciados. A desaceleracdo do
crescimento, iniciada na fase anterior, continua até que as vendas atingirem um ponto maximo
no tempo de andlise. A partir desse ponto, as vendas se estabilizam. O periodo de
estabilizacao, que pode ser maior ou menor, ¢ sucedido pelo inicio da queda dos volumes de
vendas. A essa altura, verifica-se também a diminuicdo da lucratividade resultante do
aumento da concorréncia, dos custos promocionais e a diminui¢do de precos praticados por
alguns concorrentes. Se a tendéncia de queda nas vendas ndo puder ser revertida, estd
caracterizada a ultima fase do ciclo de vida do produto.

Na fase do declinio das vendas, verifica-se o contrario do que caracteriza a fase de
crescimento, ou seja, a aceleragdo da queda das vendas, a constante diminui¢gdo ou o
desaparecimento da lucratividade. Nessa fase, novos produtos surgem para substituir o antigo.
A concorréncia baseada principalmente no preco se torna mais acirrada para os produtos
antigos, porém, empresas com uma diferenciagdo de produto percebida pelos consumidores,
podem continuar a obter lucros no mercado até a retirada do produto de linha.

Em todas as fases do ciclo de vida de um produto, percebe-se a importancia do

conhecimento aprofundado das caracteristicas do mesmo para que se possa efetuar um
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planejamento de produto mais adequado. Para Kotler (2004), os tipos de produtos que sao
comercializados podem incluir bens fisicos, servigos, experiéncias, eventos, pessoas, lugares,
propriedades, organizagdes, informagdes e idéias. No entanto, o processo de andlise e
planejamento de um produto deve ser pensado em cinco niveis distintos: 1) beneficio central;
2) produto basico; 3) produto esperado; 4) produto ampliado e 5) produto potencial.

O beneficio central se refere ao beneficio ou ao servigo basico propiciado ao
consumidor. J& o produto basico ¢ desenvolvido em torno do beneficio central que pode
apresentar cinco particularidades - nivel de qualidade, caracteristicas, design, marca e
embalagem. O produto esperado significa o conjunto de atributos e condigdes minimas que os
compradores esperam encontrar em determinado produto. Produto ampliado consiste em
oferecer servicos e beneficios adicionais como diferenciais da mesma. Por fim, o produto
potencial significa a possibilidade de melhorias e transformacdes.

MacCarthy e Perreault (1997), Kotler (2004), Kotler ¢ Armstrong (2004) e Churchill e
Peter (2005) sdo unanimes em dividir os “produtos” em dois grandes grupos ou classes —
produtos de consumo e produtos industriais. Produtos de consumo representam aqueles que
sdo adquiridos pelos consumidores finais para o seu proprio consumo. Ja os produtos
industriais representam os insumos que sdo adquiridos para a manutengdo de processos
produtivos ou do negdcio de uma organizagao.

Tanto organizagdes que comercializam bens de consumo, quanto as que
comercializam bens industriais, segundo Churchill e Peter (2005), necessitam que suas
estratégias de produto sejam bem definidas e focadas. E de suma importancia que se tenha
muito claro qual a classe de produtos que a organizacao estd comercializando. No entanto, aos
analistas de marketing ndo basta somente saber que o seu produto ¢ um bem de consumo ou
um bem industrial, essa € uma classificagdo muito genérica e somente definira se o mercado-
alvo ¢ constituido por consumidores ou compradores organizacionais. Uma das principais
caracteristicas de um produto refere-se a sua categoria especifica.

Mais uma vez, MacCarthy e Perreault (1997), Kotler (2004), Kotler ¢ Armstrong
(2004) e Churchill e Peter (2005) concordam quanto a classificagdo dos produtos de consumo.
Os mesmos sdo divididos em quatro classes, de acordo com o tipo de padrao de decisdo de
compra: produtos de conveniéncia; produtos de compra comparada; produtos de especialidade
e produtos nao procurados.

Produtos de conveniéncia sdo aqueles que sdo comprados com grande freqiiéncia,
gastando-se o minimo de tempo e esfor¢o. Como produtos de compra comparada, enquadram-

se aqueles adquiridos com menor freqiiéncia e que sao cuidadosamente comparados com seus
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similares em termos de adequacao, qualidade, tecnologia, desempenho, preco e prazo. Os
produtos de especialidade sdao aqueles que conseguem uma grande identificagdo de marca e
sdo unicos em algum aspecto perante os olhos do consumidor. Por fim, os produtos nao-
procurados pertencem a um grupo de bens que os consumidores ndo conhecem ou, se
conhecem, ndo pensam em adquirir.

Na seqiiéncia, aborda-se a questdo da qualidade do produto como um dos mais

importantes atributos a serem considerados nas estratégias de produto.

2.5.2 Nivel de qualidade

A qualidade é um conceito amplo, e, no marketing, estd diretamente relacionado a
percepcao de cada consumidor, como destacam Kotler e Fox (1998). Para MacCarthy e
Perreault (1997), a qualidade esta relacionada com a capacidade de um produto satisfazer as
necessidades ou as exigéncias de um consumidor. Por outro lado, Richers (2000, p. 97)
destaca que a qualidade se refere aquilo que o consumidor mais aprecia no produto, ndo sendo
necessariamente um sinonimo de qualidade tecnologica, “o consumidor gosta porque gosta,
possivelmente porque o produto evoluiu (ou ndo) tecnologicamente”.

O sentido maior da qualidade, segundo Kotler (2004), esta centrado no cliente, pois a
qualidade ¢ o resultado da soma dos atributos e caracteristicas de um produto que impactam a
capacidade do mesmo em satisfazer necessidades implicitas ou explicitas. Desta forma, pode-
se dizer que um produto ¢ de qualidade sempre que consegue atender as expectativas do
consumidor ou excedé-las.

O conceito da qualidade focado na expectativa do consumidor, também, ¢ corroborado
por Slack et. al. (2002, p. 551). Segundo os autores, qualidade é “a consciente conformidade
com as expectativas dos consumidores”, em que a palavra conformidade indica a necessidade
de atendimento as especificacdes de producdo. Consciente, significa que a conformidade nao
¢ ao acaso ¢ sim o resultado de um processo planejado. Por fim, a expressao “expectativas dos
consumidores” € o reconhecimento de que como objetivo final do produto ou servigo deve-se
privilegiar as expectativas do consumidor final, e que estas expectativas podem ser
influenciadas pelo preco.

Kotler ¢ Armstrong (2004) definem qualidade como a capacidade de um produto
desempenhar as funcdes para as quais foi projetado, incluindo-se a durabilidade geral,

confiabilidade, precisdo, facilidade de operagdo e conserto, dentre outros atributos. Nessa
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mesma linha, Churchill e Peter (2005) destacam que o consumidor exige, no minimo, que o
produto execute as fungdes a que se destinam e fagam isso com relativa facilidade.

Por outro lado, o aperfeicoamento continuo dos produtos e servigos deve ser apoiado
por sistemas e procedimentos de qualidade eficazes. Na opinido de Slack et. al. (2002), um
sistema de qualidade pode ser definido como a sistemdtica de interagdo entre estrutura
organizacional, responsabilidades, procedimentos, processos e recursos para a implementagao
da administragdo da qualidade. Um dos sistemas mais difundidos sdo as séries ISO 9000
(International Organization for Standardization). A série ISO 9000 se refere a um conjunto
de padrdoes mundiais de estabelecimento de exigéncias para os sistemas de administragdo de
qualidade das organizacgdes.

Para MacCarthy e Perreault (1997), a qualidade de um produto deve ser facilmente
comprovavel pela inspecdo ou pelo uso. Quando associada corretamente a uma marca, a
qualidade transforma-se em um fator crucial na decisao de compra pelo consumidor. A seguir,

aborda-se mais detalhadamente a questao da marca.

2.5.3 Marca

Os produtos e servicos de uma institui¢do de ensino superior, de acordo com Kotler e
Fox (1998), podem ter uma marca, nome, simbolo, termo, sinal ou desing, ou ainda uma
combinagdo desses, de forma que a instituigdo possa se diferenciar das demais concorrentes
atuantes no mercado. Para os autores, a marca tem o potencial de acrescentar valor a oferta da
instituicdo e aumentar a satisfagdo para o consumidor.

Um bom nivel de qualidade contribui para a criacdo e o fortalecimento de uma marca
em um mercado consumidor. Para MacCarthy e Perreault (1997), uma boa marca geralmente
significa uma garantia de um alto ou, pelo menos, satisfatorio nivel qualidade do produto que
estd sendo adquirido. Quando a marca esta associada a qualidade, muitos consumidores
preferem comprar sem inspecionar o produto.

A preferéncia do consumidor, citada por MacCarthy e Perreault (1997), geralmente
estd associada a familiaridade que o consumidor possui com a marca. Para os autores, essa
familiaridade pode se estabelecer de acordo com cinco niveis, a saber: (1) rejeicdo de marca;
(2) ndo reconhecimento de marca; (3) reconhecimento de marca; (4) preferéncia de marca e

(5) insisténcia de marca.
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A rejeicdo de marca, como o nome indica, pressupde que os consumidores potenciais
ndo estariam dispostos a comprar determinado produto, a menos que sua imagem fosse
alterada. O ndo reconhecimento de marca significa que os consumidores, quando lembram de
determinado produto, ndo o associam a nenhuma marca especifica. Por outro lado, o
reconhecimento de marca significa que os consumidores lembram de uma marca ao pensar em
determinado produto. A preferéncia de marca acontece quando o consumidor escolhe uma
marca dentre outras, baseado em experiéncias anteriores. Por fim, a insisténcia de marca
acontece quando o consumidor ndo esta disposto a adquirir um produto de outra marca, sendo
aquela de sua preferéncia.

Uma marca pode significar muita coisa, podendo estar relacionada a um nome, termo,
simbolo, design ou uma combinagdo desses, de forma que se estabeleca uma diferenca entre o
produto e/ou servigo em questdo e os demais concorrentes do mercado (MacCarthy e
Perreault, 1997; Kotler, 2004; Kotler ¢ Armstrong, 2004; Churchill e Peter, 2005). Por outro
lado, Richers (2004) destaca que a marca, além de servir para identificar o produto, pode
sugerir o seu manuseio ou seu valor intangivel. Serve também para proteger o produto contra
imitagdes, principalmente, quando alguns de seus elementos-chave ndo sdo patenteaveis. Por
fim, o autor destaca que a marca ¢ a base semantica mais objetiva para consolidar e promover
a imagem de um produto.

Kotler (2004) lembra que a marca representa um patrimonio muito importante para a
organizagdo, em muitos casos, talvez, o mais importante, podendo ser um nome, uma marca
comercial, um logotipo ou um simbolo. Quando uma organizacdo registra uma marca nos
orgdos competentes, tal registro sera vitalicio, o contrario do que acontece com patentes e
direitos autorais, que possuem prazos determinados de validade. Criagdo, desenvolvimento e
consolidacdo de uma marca de sucesso requerem qualidade, perseveranca, planejamento e
estratégias de marketing, cuidadosamente, adequadas para cada mercado consumidor.

Efetuar-se o registro de uma marca representa para a organizagao a certeza da protecao
legal de seus investimentos em um determinado pais. Os registros podem ser de trés tipos: 1)
marca comercial (nome com que uma organizagdo opera), 2) marca registrada (para produtos)
e, 3) marca de servigo (para servigos) (MacCarthy e Perreault, 1997; Kotler, 2004; Kotler e
Armstrong, 2004; Churchill e Peter, 2005). Os autores ndo sao unanimes no que se refere a
que seriam as melhores recomendagdes e/ou regras para definir-se uma marca, porém alguns
fatores sdo citados pela maioria. S3o eles: a) o nome da marca deve ser curto e simples; b)
deve ser de facil pronuncia em diferentes linguas; c¢) nao deve ter significados negativos em

outros paises; d) deve transmitir algo sobre o produto e/ou organizagao.
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MacCarthy e Perreault (1997) e Churchill e Peter (2005) citam que, no mercado,
encontram-se algumas classes de marca, as quais, muitas vezes, competem entre si. Segundo
os autores, as classes sdo as seguintes: marcas de fabricante, marcas proprias, marcas
licenciadas e marcas genéricas.

O primeiro grupo ¢ compreendido pelas marcas cuja propriedade ¢ de organizagdes
que produzem e vendem seus produtos, nesse caso, chamam-se marcas de fabricante. Um
segundo grupo ¢ representado pelas marcas de propriedade de revendedores, ou seja,
organizagdes que compram o produto direto do fabricante para colocarem suas marcas e
revendé-los, chamadas marcas préprias. O inverso, também, se verifica no caso de
fabricantes que, sob licenga, colocam uma marca que ¢ de propriedade de terceiros em seus
produtos, caso das marcas licenciadas. A ultima classe seria representada pelos produtos de
marca genérica. Nesse caso, ndo existe uma marca especifica ¢ sim o nome genérico do
produto ou ingrediente(s) ativo(s) que serve como identificagdo do mesmo.

Na seqiliéncia, analisa-se outro fator de grande importancia na constru¢do de uma
marca de valor - o design do produto. Se a qualidade pode valorizar um produto e sua marca,
a associagdo de um produto de qualidade a um design moderno e funcional pode ampliar a

valorizagdo de uma marca.

2.5.4 Estilo

Segundo Kotler e Fox (1998), conferir estilo a um servigo significa desenvolver uma
aparéncia distinta ou “sentimento” ao mesmo. O estilo também pode ser expresso pelo design
de uma institui¢do de ensino, bem como suas instalagdes em que os diversos servigos
educacionais sao oferecidos. Para os autores, os servicos devem ser estilizados e planejados
para cada mercado-alvo, ao invés de serem impostos.

Kotler e Armstrong (2004) destacam que estilo e design sdo conceitos diferentes. O
primeiro conceito refere-se ao aspecto visual de um produto ou servigo, que pode ser atraente,
como desinteressante, aos olhos do consumidor. Ja o segundo conceito ¢ mais abrangente e,
além da aparéncia, envolve os conceitos de facilidade, seguranca e custo de operacional, bem
como na simplicidade e economia no processo de producao e distribui¢ao.

Na opinido de Churchill e Peter (2005), o design de um produto possui uma intima

relagdo com a sua marca e pode valorizar ou desvalorizar um produto, torna-lo inovador ou
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deixa-lo obsoleto. Uma atencdo especial deve ser dispensada ao seu desenvolvimento e
aperfeicoamento ao longo do ciclo de vida de um produto.

Por outro lado, um produto que possua qualidade comprovada, estilo e um design
inovador, deve ser planejado para uma embalagem que esteja em sintonia com estes atributos.
Desta forma, a embalagem mostra-se como um fator de grande importancia na construgdo de
uma marca de valor, visto que a mesma envolve e protege o produto e, também, respem que

por parte da sua promog¢ao, como serd discutido a seguir.

2.5.5 Embalagem

Richers (2004) destaca que, usualmente, quando se fala sobre embalagem, a idéia que
vem a mente das pessoas esta associada a protecdo de um produto. Por outro lado, quando se
pensa em servigos educacionais, Kotler e Fox (1998) destacam que a embalagem ¢ a
contribui¢do do contexto maior no qual o mesmo ¢ obtido. Nesse sentido, a embalagem do
produto académico refere-se ao ambiente do Campus em que o mesmo ¢ ofertado.

MacCarthy (1964) destaca que a embalagem de um produto possui duas principais
funcdes, a protecao e a promog¢do. A fungdo prote¢do do produto desperta mais o interesse dos
setores de producdo expedicdo e transporte. J4 os setores relacionados a venda estdo mais
preocupados com os aspectos ligados a promog¢do do produto em questdo. Os consumidores
finais estao geralmente mais preocupados com os aspectos usuais da embalagem.

Segundo Kotler (2004), a importancia da embalagem ¢ tdo destacada que alguns
profissionais de marketing ja a estdo denominando de quinto “P” (do termo da lingua inglesa -
packaging). Para o autor, a embalagem reune o conjunto de atividades relacionadas ao projeto
e producao do recipiente ou envoltorio de determinado produto. Desta forma, a embalagem
demonstra-se como sendo uma importante ferramenta de marketing na medida que se podem
desenvolver valores de conveniéncia e promogao.

O conjunto de propdsitos para os quais serve a embalagem acaba por acrescentar valor
para os consumidores, de acordo com Churchill e Peter (2005). A funcionalidade e a
conveniéncia proporcionada ao consumidor, a promoc¢do resultante e as informagdes
disponibilizadas, além da possibilidade de distincdo dos produtos perante a concorréncia,
destacam-se como sendo os principais atributos da embalagem na visao dos autores.

Muitos autores sao partidarios de que o rotulo também faz parte da embalagem e, da

mesma forma, exerce influéncia direta no poder de atracdo de consumidores (Kotler, 2004;
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Kotler ¢ Armstrong, 2004; Churchill e Peter, 2005; Richers, 2004). Além de atrair, Kotler e
Armstrong (2004) destacam que o rétulo tem, muitas vezes, a fungdo de fornecer informagdes
tais como: nome da marca ¢ ou nome do produto, classificacio do produto, nome do
fabricante, local de produgdo, conteido do produto, instrugdes técnicas, data de producdo e
prazo de validade. Um rétulo pode ser fixado direto no produto, na embalagem individual do
mesmo ou, ainda, em uma embalagem conjunta para transporte.

Como destacam MacCarthy e Perreault (1997), a embalagem/rotulagem mostra-se
como sendo um componente essencial da promog¢do de um produto. Uma embalagem pode
facilitar ou dificultar a venda de qualquer produto, seja ele inovador ou ndo. Nesse ponto,
residem varias questdes de ordem ética, visto que, eticamente, uma embalagem deve ser fiel
aos atributos de um produto, ou seja, ndo deve causar falsa impressao, nem para beneficiar o
produto, tampouco para prejudicar.

Uma embalagem também deve ser projetada, levando-se em consideracdo os servigos
complementares que serdao realizados, servico de entrega e instalagdo, por exemplo. Esse e
outros servigos podem transformar-se em uma importante fonte de vantagem competitiva,

como sera visto na seqiiéncia.

2.5.6 Servigos complementares

De acordo com Kotler e Fox (1998), Kotler (2004) e Kotler ¢ Armstrong (2004), os
servigos complementares ao produto ou servico, tais como servigos de apoio ao produto ou
servigo, servicos de suporte e assisténcia sdo termos que fazem referéncia a um grupo de
atividades que dao suporte ao produto/servico principal que é oferecido a um mercado
consumidor. Verifica-se que estes grupos de servigos estdo se tornando uma das mais
importantes fontes de vantagem competitiva para as organizagdes e estdo fundamentando
muitas das estratégias de marketing atualmente utilizadas.

Para Kotler e Fox (1998), uma institui¢do de ensino pode oferecer servigos e
beneficios adicionais ao mercado-alvo que vao além do produto-nucleo, compondo, assim, o
chamado produto aumentado. Os autores citam alguns possiveis exemplos de servigos
complementares, tais como o oferecimento do acesso e uso ilimitado do centro de colocagao
profissional, filiacdo na associacdo de ex-alunos ou disponibiliza¢do de aulas para atualizagdo
profissional. Destaca-se, também, que a oferta de diferenciais complementares deve ser

baseada nas caracteristicas da oferta da concorréncia.
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Nesse sentido, Kotler e Fox (1998), Kotler (2004), Kotler ¢ Armstrong (2004) e
Richers (2004) destacam que as empresas que oferecem um conjunto de servigos
complementares de alta qualidade tendem a superar os seus concorrentes menos voltados para
os servicos. Esse grupo de concorrentes que nao estdo muito preocupados com 0s servigos
complementares, na maioria das vezes, espera que a suposta qualidade de seus produtos seja
suficiente para garantir a satisfacao dos clientes.

A missdo de se objetivar a satisfacdo dos consumidores, na maioria dos casos, nao
termina com a efetivagdo da entrega e/ou instalacdo de um produto. Uma organizacdo deve
efetuar um planejamento das suas necessidades em termos de servicos complementares.
Pesquisas junto aos clientes devem ser realizadas periodicamente visando a identificagdo dos
servigos mais valorizados pelos mesmos. (Kotler, 2004; Kotler e Armstrong, 2004).

Um outro fator muito importante, no que se refere a obten¢do da satisfacdo dos
clientes, diz respeito a garantia que ¢ oferecida aos produtos vendidos, como destaca Richers
(2004). A garantia oferecida por uma organizacao pode ser referente a produtos por ela
fabricados ou fabricados por terceiros. Os produtos fabricados por terceiros geralmente
possuem ““garantia da fabrica” e, desta forma, muitas organiza¢des que somente os revendem
procuram eximir-se de futuras responsabilidades no que se refere a garantia dos mesmos.
Razdes a parte, esse ¢ o tipo de problema em que fabrica e revendedor acabam por sair
perdendo, caso o cliente fique insatisfeito com a solucao do seu problema.

A garantia oferecida aos produtos adquiridos e o Servico de Atendimento ao
Consumidor (SAC), além de outros tipos de servigos de suporte que sdo oferecidos por muitas
organizagdes, mostram que a satisfacdo de desejos e necessidades continuam apds a
efetivagdo de uma compra. Para Kotler (2004), a qualidade dos servicos prestados por
departamentos de atendimento ao consumidor pode variar de setores que apenas transferem
ligacdes de consumidores para outras pessoas ou areas especializadas, as quais sdo pouco
acompanhadas, ou podem ser, também, setores que tém a fungdo de receber solicitagoes,
sugestdes e até mesmo reclamacdes e resolvé-las instantaneamente.

A satisfacdo dos clientes deve ser perseguida por diversas razdes, dentre elas, uma, em
especial, merece destaque - a manifestacdo espontanea de satisfacdo ou insatisfagdo. De
acordo com Kotler (2004), na média, um cliente que tenha ficado satisfeito com algum
produto ou servico comenta com outras trés pessoas sobre sua experiéncia positiva. Por outro
lado, um cliente que tenha ficado insatisfeito, comentara tal experiéncia com outras onze

pessoas, o que potencializa o poder de uma propaganda boca a boca negativa. Percebe-se,
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também, que clientes cujos problemas sdo resolvidos satisfatoriamente tornam-se mais fiéis
do que aqueles que nunca tiveram nenhuma insatisfacao.
Desta forma encerra-se a descri¢do dos servicos complementares de um produto ou

servigo. O proximo topico trata da questdao dos canais de distribuigao.

2.5.7 Canais de distribuicao

A maior parte das empresas que produzem algum tipo de produto, segundo
MacCarthy (1964), MacCarthy e Perreault (1997), Kotler e Armstrong (2004), Kotler (2004) e
Churchill e Peter (2005), ndo costumam vender a totalidade dos mesmos diretamente aos
consumidores finais. Nesses casos, as organizagdes geralmente se associam a uma ou mais
entidades intermedidrias que se responsabilizam manutencao de uma “ponte de ligagdao” entre
os fabricantes e os consumidores finais. Segundo os autores, estas conexdes caracterizam 0s
canais de distribuicdo ou canais de marketing envolvidos no processo de distribui¢do de um
produto ou servigo em determinado mercado.

Kotler e Fox (1998) e Kotler (2004) destacam que, do ponto de vista de quem produz
um produto ou servigo que precisa ser distribuido, a eficaz constru¢do e manuten¢do um canal
de distribui¢do representa uma tarefa de extrema importancia. O relacionamento entre um
produtor e seu canal de distribui¢do, por tratar-se geralmente de um compromisso em longo
prazo, merece especial atengdo por parte dos dirigentes.

A atencdo se justifica pelas atividades que sdo desenvolvidas pelos membros do canal,
funcdes estas que extrapolam a simples entrega de um produto e/ou servigo, como destacam
MacCarthy (1964), Kotler (2004), Kotler e Armstrong (2004) e Churchill e Peter (2005). Em
muitos casos, os participantes de um canal de distribuicdo captam informagdes importantes
sobre consumidores e concorrentes, armazenam € movimentam os produtos, promovem o0s
produtos junto aos compradores, negociam pregos e condigdes de oferta, efetuam pedidos
junto ao produtor, além de assumirem os riscos relacionados a gestdo de um canal.

Para Churchill e Peter (2005), Kotler (2004), Kotler e Armstrong (2004), os canais
podem ser diretos ou indiretos, tanto para bens de consumo, bens organizacionais ou servicos.
Os canais diretos caracterizam-se pelo relacionamento direto entre quem produz algum tipo
de produto ou presta servico com os seus consumidores e/ou usuarios finais. J4 os canais
indiretos, como o nome sugere, apresentam a figura dos intermediarios entre o produtor ou

prestador de servigo e os consumidores e/ou usuarios finais.
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No que se refere a caracterizagao dos canais de distribui¢ao para servigos, Churchill e
Peter (2005) apresentam uma abordagem em que os relacionamentos entre as partes
envolvidas caracterizam um canal direto e outro indireto, de acordo com a figura 5. No canal
direto, ndo se verifica a presenca de intermediarios na relacdo entre o prestador do servigo e o
consumidor/usuario, ou seja, o servico ¢ produzido e consumido ao mesmo tempo. Por outro
lado, no canal indireto, apresenta-se a figura do intermediario, o qual ¢ representado pelos
agentes ou corretores. Tais intermedidrios ficam responsaveis pela negociagdo dos servigos
junto ao consumidor final ou usudrio e agem de forma integrada com prestador do servico que

permanece na origem do canal.

CANAL DIRETO

Prestador | Consumidor/
do servigo e usuario

CANAL INDIRETO

Prestador Agentes ou .| Consumidor/
do servigo > corretores v usuario

Figura 5 - Canais de distribui¢do para servigos

Fonte: Churchill e Peter (2005)

Por outro lado, de acordo com MacCarthy e Perreault (1997), Kotler ¢ Armstrong
(2004), Kotler (2004), nos canais de distribui¢ao tradicionais, principalmente naqueles ligados
ao comércio de bens, os intermedidrios envolvidos no processo de distribuicdo fazem pouco
ou nada no sentido de gerar uma cooperagdo mutua entre os participantes do canal. Na
maioria dos casos, o relacionamento entre 0os mesmos nao vai além do processo de compra e
venda realizado entre si. Em oposi¢do a essa situagdo, verificam-se, cada vez mais, os
fendmenos da verticalizacao e da horizontalizacdo em canais de distribui¢ao.

De acordo com MacCarthy e Perreault (1997), Churchill e Peter (2005), Kotler e
Armstrong (2004), Kotler (2004) e Rosenbloom (2002), quando produtores, atacadistas e
varejistas, ou seja, organizacdes de diferentes niveis de um canal agem de forma integrada,
focalizando o mesmo mercado-alvo, caracteriza-se o chamado Sistema Vertical de Marketing
(SVM). Nesses casos, um dos membros do canal assume a lideranca e o controle sobre os
demais participantes do sistema.

MacCarthy e Perreault (1997), Churchill e Peter (2005), Kotler e Armstrong (2004),

Kotler (2004) e Rosenbloom (2002), ainda, destacam que a lideranga de um dos membros do
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canal de distribuicao pode ser exercida tanto pelo produtor, quanto pelo distribuidor, como
também pelo varejista e pode gerar trés variantes: 1) sistema corporativo (SVM corporativo);
2) sistema contratual (SVM contratual) e 3) sistema administrado (SVM administrado). O
sistema corporativo se da por meio da compra do todo ou de parte do controle acionario dos
demais participantes. No sistema contratual, verifica-se o estabelecimento de contratos
formais de cooperagdo. J4, no sistema administrado, verifica-se a imposi¢ao de poder de um
dos membros do canal sobre os demais.

De maneira inversa, Kotler e Armstrong (2004) e Kotler (2004) destacam que, quando
ocorrem associacdes em um mesmo nivel do canal na procura da exploracdo de alguma
oportunidade de marketing, caracteriza-se o chamado Sistema Horizontal de Marketing
(SHM). Nesse caso, verifica-se a unido entre dois ou mais diferentes fabricantes de
determinado setor, ou também atacadistas, unindo-se com outros atacadistas ou ainda a unido
entre dois ou mais varejistas.

Além desses fatores, o acesso aos canais de distribuicdo deve ser cuidadosamente
analisado. Porter (1989) ressalta que o acesso aos canais de distribui¢do ¢ um dos fatores
cruciais para a instalacdo de novos concorrentes. Segundo o autor, quanto mais facil for o
acesso aos canais de distribui¢do de determinado setor industrial, maior sera a ameaga de
surgimento de novos concorrentes nesse setor. Como alternativa a essa ameaga, as
organizagdes utilizam-se de algumas taticas defensivas: acordos de exclusividade com os
canais; preencher defasagens na linha de produtos, procurando oferecer uma linha completa
ao canal; diversificar os tamanhos dos produtos procurando ocupar possiveis espagos vagos
nos depositos ou prateleiras do canal; praticar descontos agressivos por volume e oferecer
servigos de pos-venda eficazes.

A andlise dos canais de distribuicdo requer, também, um estudo da dindmica da
movimentagdo de bens e/ou servigos por estes canais. Essa dindmica serd analisada, a seguir,

sob o ponto de vista da logistica.

2.5.8 Logistica

Para autores, como MacCarthy e Perreault (1997), Slack et. al. (2002) e Rosenbloom
(2002), com freqiiéncia, os termos “distribuicdo fisica” e “logistica” sdo utilizados como
sindbnimos. Por outro lado, autores, como Kotler (2004) e Kotler e Armstrong (2004),

estabelecem uma clara diferenca entre os termos, caracterizando, inclusive, um processo
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evolutivo dos conceitos. Para os autores, o conceito de distribui¢do fisica foi pioneiro, € o seu
processo evolutivo culminou no conceito de logistica de mercado.

Distribuicao fisica, segundo Kotler e Fox (1998), Kotler (2004) e Kotler e Armstrong
(2004), envolve o processo de se fazer com que os produtos cheguem aos clientes no menor
prazo e custo, tal processo comecava na fabrica. O conceito de distribuicao fisica evoluiu para
outro mais amplo, denominado “gerenciamento da cadeia de suprimento”. A maior amplitude
desse conceito deve-se ao fato de analisar alguns aspectos anteriores a distribuicdo, ou seja,
como a organizagdo adquire os insumos, como acontece a conversdo desses em produtos
acabados, como se da o despacho para os destinos finais e até como os proprios fornecedores
obtém seus insumos.

O processo de logistica de mercado ¢ definido por Kotler (2004) e Kotler ¢ Armstrong
(2004) como sendo o conjunto de atividades de planejamento, implementa¢do e controle dos
fluxos fisicos de informagdes, materiais, e produtos acabados da origem ao destino final,
objetivando atender as necessidades dos mercados-alvo de forma rentavel. Para os autores,
devido a abrangéncia das atividades de planejamento, implementacao e controle do processo
de logistica de mercado, algumas etapas devem ser cuidadosamente analisadas. Com a
previsdo de vendas, inicia-se um ciclo que passa pelo processamento dos pedidos, pela
armazenagem, pela estocagem e termina no transporte.

A pratica da previsdo de vendas, do ponto de vista de Kotler (2004) e Kotler e
Armstrong (2004), referem-se ao ponto de partida para a melhor administracdo do processo de
logistica voltado para o mercado. A partir da estimativa de quanto sera vendido, a organizacao
terda condigdes de prever efetivamente qual a demanda interna e externa de materiais e
produtos, dado determinado periodo de andlise. Assim, fica determinado o que e deve ser
entregue, além do prazo maximo para que tal entrega se concretize. Ao estimar suas vendas
futuras, uma organizagdo também prevé suas necessidades de producdo, levando-se em
consideragao os niveis de estoque de produtos acabados. Assim, as efetivas necessidades de
producdo fornecem dados referentes as aquisi¢des de insumos e materiais, tais informacdes,
servirdo para o planejamento de vendas dos seus fornecedores, criando-se, assim, uma cadeia
de logistica integrada.

Ainda, de acordo com Kotler (2004) e Kotler e Armstrong (2004), por meio do
processamento dos pedidos, a organizagdo pode prever suas vendas e, também, pode planejar
formas eficazes de fazer com que tais vendas sejam concretizadas. O crescente aumento dos
custos de armazenagem e transporte, aliado a necessidade de atender os clientes de forma

rapida e precisa, tem levado as organizagdes a aperfeicoarem as formas de processamento dos
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seus pedidos. Na visdo do cliente, a partir do momento que um vendedor anota um pedido,
cria-se a expectativa da entrega do produto e/ou servigo solicitado. Porém, dentro da
organizagdo, a velocidade com que a informacdo desse pedido de compra chega aos setores
especificos, responsaveis pela entrega do produto, pode variar entre segundos, minutos, horas
ou até dias. Entrega agil e eficiente, em geral, resulta em satisfacdo dos clientes. Por outro
lado, ineficiéncia ja na etapa de processamento do pedido resulta em multiplicacao de atrasos
no restante do processo de entrega e conseqiiente queda do nivel de satisfacao.

As decisOes relativas a armazenagem e o estoque de produtos estdo diretamente
relacionados ao atendimento das necessidades do mercado consumidor. Kotler (2004) e
Kotler ¢ Armstrong (2004) destacam que a necessidade da manutencao de depositos para
estocagem ou de centros de distribuicdo para a armazenagem e distribui¢do de produtos
resulta em elevados custos para uma organizagdo, porém, em muitos casos, eles sdo
imprescindiveis para o bom atendimento dos clientes. Organizagdes, com diversas filiais,
fazem uso de depositos estrategicamente localizados para melhor atenderem suas demandas.
Trata-se do cuidadoso equilibrio entre oferecer ou ndo um produto e/ou servigo para pronta
entrega e, caso ofereca, manter um estoque minimo necessario para que 0S mesmos nao
faltem. Quanto maior o nivel de estoque, maior serd o custo operacional € maior serd o risco
de perdas por prazo de validade ou obsolescéncia. Por outro lado, niveis minimos de estoque
podem resultar em falta de produtos e em aumento de prazos de entrega.

Kotler (2004) e Kotler ¢ Armstrong (2004) destacam, também, que uma maior ou
menor necessidade de movimentacdo de produtos de dentro de um canal de distribuicao
apresenta uma repercussao direta sobre o preco final dos mesmos. Produtos que precisam ser
transportados por longas distdncias e/ou passar por varios intermediarios até chegarem ao
consumidor final podem ter seus pre¢os de fabrica majorados a niveis impraticaveis em um
mercado. Assim, em muitos casos, a distancia entre diferentes mercados serve como barreira a
entrada de concorrentes de outras localidades, dentro do Brasil ou fora dele.

Todos esses fatores associados, dentre outros, sdo prepem querantes na determinacao
da localizagdo de uma organizagdo. A localizagdo pode representar um fator positivo ou
negativo, do ponto de vista dos fornecedores ou compradores, sejam estes membros parceiros

do canal ou o consumidor.



90

2.5.9 Localizagdo

Basicamente, a escolha do local de funcionamento de uma organizagdo depende da
natureza de sua atividade produtiva e do tipo de relacionamento existente entre a mesma e
seus consumidores. Para Slack et. al. (2002), dependendo da atividade produtiva de
determinada organizagdo, fatores, como mao-de-obra, terra e custos de utilidade podem ter
uma influéncia decisiva na escolha ou mudanca de uma localizacdo. Quanto aos
consumidores, as influéncias da demanda estao diretamente ligadas a imagem da localizagao,
sua conveniéncia para os mesmos ¢ a adequagdo do local. Esses fatores poderdo influenciar,
primeiramente, na escolha de um pais ou regido, depois, na definicdo de uma area desse pais
ou regido e, por fim, na escolha de um local especifico.

Para Porter (1989), a localizagdo de uma organizacao pode representar uma fonte de
vantagem competitiva. Uma organizacdo pode optar por determinado local de instalagdo em
funcdo de incentivos fiscais oferecidos pelo Governo, seja ele, municipal, estadual ou federal.
Essa definicdo também pode ser resultante da maior ou menor disponibilidade de matéria-
prima, mao-de-obra especializada e niveis salariais praticados. Em algumas regides, em
virtude de fatores como concentracdo de industrias de um mesmo setor, ou setores correlatos,
existe uma maior oferta de mao-de-obra especializada e/ou um acesso vantajoso as matérias-
primas necessarias ao processo produtivo.

As necessidades de produtores, atacadistas e varejistas diferem entre si, no que se
refere ao processo de definicdo da localizacdo. Kotler (2004) e Kotler e Armstrong (2004)
estabelecem uma clara diferenca entre atacadistas e varejistas no que se refere a escolha da
localiza¢dao. Enquanto os atacadistas se preocupam basicamente com a escolha de regides em
que os precos dos aluguéis e os impostos a serem pagos sejam menores, 0s varejistas estao
mais focalizados nas caracteristicas da demanda, visto que a localizagdo de um varejista ¢ o
grande ponto de partida para a capacidade de atragdo de consumidores.

Nesse sentido, Kotler (2004) destaca que os varejistas bem sucedidos geralmente
estabelecem suas lojas em centros comerciais, shopping centers locais ou regionais, galerias
de bairro ou ainda dentro de lojas maiores. O autor destaca, ainda, que para a avaliagdo do
desempenho das vendas em uma determinada loja existem quatro indicadores: 1) nimero de
pessoas que transitam nas proximidades em um dia normal; 2) percentual de pessoas que
entram na loja; 3) percentual das pessoas que entram na loja e fazem compras e 4) o valor

médio da compra.
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A determinagao do local de funcionamento ou “ponto” de uma instituicdo de ensino
ou loja de varejo, segundo Kotler e Fox (1998) e Richers (2004), deve ser analisada sob
diversos angulos, destacando-se o perfil socio-econdmico da regido de influéncia, freqiiéncia
de pessoas e carros, existéncia de estacionamento, tamanho da loja e aproveitamento de
vendas por metro quadrado. Para se ter nogdo do poder aquisitivo das pessoas que circulam
em determinado local, ¢ necessario efetuar-se um estudo sobre as caracteristicas socio-
econdmicas das mesmas. Conhecer o poder aquisitivo e saber se 0 mesmo condiz com o0s
produtos a serem comercializados pela loja ¢ tdo importante quanto saber com que freqiiéncia
essas pessoas circulam pelo estabelecimento. A disponibilizacdo de estacionamento também
pode ser crucial para o sucesso de uma loja, principalmente quando muitos clientes chegam a
loja de carro ou dependem dele para levar suas mercadorias para casa. O tamanho da loja e o
valor minimo das vendas por metro quadrado, necessarios para o bom desempenho da loja,
também devem ser levados em consideragdo, principalmente, em determinadas regides em
que os aluguéis cobrados sao mais elevados.

Além do ponto em si, para Richers (2004), a apresentagdo de uma loja, também, ¢ de
suma importancia no desempenho do papel de manuten¢do e atragdo de consumidores.
Aspectos como climatizagdo, cores, iluminagdo, mix dos produtos, layout e decoragdo, além
da padronizacdo de redes de lojas, sdo aspectos que ajudam a manter e atrair novos
consumidores. A climatizagdo e a circulacdo de ar de uma loja, as cores e a iluminagdo
percebidas exercem influéncia direta sobre as decisdes de compra das pessoas. O mix de
produtos oferecidos deve ser planejado em consonancia com o layout da loja. A distribui¢ao
dos produtos nos estandes e prateleiras deve estar em perfeita harmonia entre o restante do
mobilidrio e a decoragdo de uma loja, tais itens devem ser pensados, analisando-se o perfil do
publico-alvo a ser atendido. Quando se tratar de rede de lojas, uma atengdo especial deve ser
dispensada para o aspecto da padronizagdo das instalagdes e dos servigos de atendimento, em
especial, para as cadeias de franquias.

No varejo tradicional, segundo Kotler (2004), a organizacdo que utiliza a interagdo
presencial entre vendedor e consumidor como forma de comercializagdo de seus produtos
depara-se com os limites geograficos de atuagdo mercadoldgica, ou seja, para que os
consumidores sejam atendidos em suas necessidades, ou eles se deslocam até o
estabelecimento de venda ou os vendedores vao ao encontro deles. Por outro lado, ao optar
pela interacdo remota ou “varejo sem loja” como forma de comercializacdo, a organizagdo se

vé de certa forma “livre das amarras” do mercado de comércio regional. Negocios realizados
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pelo correio, televisao, telefone ou computador eliminam os limites geograficos € o contato
entre organizagao e consumidor ¢ de natureza virtual..

Para Churchill e Peter (2005), uma organizagao do setor de varejo sem loja que decida
realizar negocios somente de forma virtual, ou seja, utilizando-se, principalmente, das
ferramentas do marketing direto percebera que a necessidade de estabelecer-se fisicamente em
determinado mercado parece perder a importancia. Isto ocorre porque, para que uma venda se
efetive, consumidor e vendedor ndo precisam estar, necessariamente, no mesmo local
fisicamente. Desta forma, organizagdes que comercializam seus produtos pela internet, por
exemplo, ndo possuem grandes preocupagdes com a localizagdo fisica de suas instalagdes, no
entanto, a aparéncia do Site da internet influencia a imagem geral da mesma.

Posto isso, encerra-se a apresentagdo da varidvel localiza¢do. Na seqiiéncia, aborda-se
a questao da venda pessoal como um dos instrumentos de promocao dos produtos ou servigos

de uma organizagao.

2.5.10 Comunicacéo pessoal

Na opinido de Kotler e Fox (1998), MacCarthy (1964), MacCarthy e Perreault (1997),
Kotler e Armstrong (2004), Kotler (2004) e Churchill e Peter (2005), a comunicagdo ou venda
pessoal consiste na interagdo entre duas pessoas — o negociador ou vendedor ¢ o consumidor
potencial. Essa técnica ¢ utilizada em larga escala pelas organizagdes que negociam produtos
ou servigos e possibilita uma grande flexibilidade e um feedback imediato ao representante
que pode proceder a uma adaptagdo adequada.

Kotler ¢ Fox (1998) destacam que a comunicagdo ou venda pessoal inclui um
relacionamento direto ou interagao entre os representantes da institui¢do de ensino, tais como
funciondrios de departamento, negociadores de admissdes ou ex-alunos com vizinhos,
amigos, familiares e colegas, objetivando a captacao de alunos.

De acordo com Kotler (2004) e Kotler ¢ Armstrong (2004), o bom negociador
extrapola o uso do instinto, possui método de analise e gerenciamento de clientes. A atuagdo
desse profissional deve ser baseada no trip¢é do profissionalismo, da negociagdo e do
marketing de relacionamento. Em muitos casos, a atuacdo do negociador vai além da venda
propriamente dita. O mesmo deve estar atento ao desenrolar das outras atividades de pos-

venda, tais como a entrega do produto e condi¢des de compra. Um consumidor satisfeito pode
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vir a repetir a compra ou adquirir outros produtos, além de ser um propagador de boas
referéncias do produto, do negociador e da propria instituigao.

Kotler (2004) e Kotler e Armstrong (2004) destacam que o vendedor ¢, antes de tudo,
um negociador. Sua habilidade em negociar vai repercutir diretamente no acordo, envolvendo
o preco do produto e as demais condi¢des de venda em relagdo ao que o comprador deseja. A
boa venda ¢ aquela em que todas as partes envolvidas saem felizes ao final da negociagao, de
forma que o vendedor realiza a venda sem comprometer a margem de lucro e, a0 mesmo
tempo, faz as concessdes necessarias para a satisfacdo dos anseios do comprador, uma relacao
do tipo “ganha - ganha”.

Em complemento, MacCarthy (1964) e MacCarthy e Perreault (1997) identificam trés
atividades basicas relacionadas as atividades dos negociadores: conquistar pedidos, tirar
pedidos e dar suporte. Associadas a estas trés atividades, identificam-se também trés adjetivos
ou nomenclaturas especificas — conquistadores de pedidos, tiradores de pedidos e
negociadores de apoio. Os negociadores, chamados de conquistadores de pedidos, estdo mais
focados em desbravar mercados e conseguir novos negocios. Ja os tiradores de pedidos
vendem geralmente a clientes regulares e completam a maioria das transagdes de venda. Por
outro lado, os negociadores de apoio ddo suporte a outros negociadores, geralmente, tiradores
de pedido, e procuram estimular vendas em longo prazo.

As técnicas de abordagem, segundo Kotler e Armstrong (2004) e Kotler (2004),
dependem do perfil do cliente a ser abordado. Clientes que ndo tém nenhum conhecimento
prévio sobre o produto que estd sendo oferecido e clientes que conhecem tdo bem o produto
quanto o proprio vendedor sdo perfis que sao facilmente encontrados na realidade do mercado
consumidor. Cada caso vai necessitar de uma técnica de abordagem e negociacdo diferenciada
e de profissionais bem treinados. O treinamento de uma equipe de vendas, embora possa
parecer rotineiro, nem sempre ¢ bem direcionado nas organizagoes.

MacCarthy (1964), MacCarthy e Perreault (1997), Kotler e Armstrong (2004), Kotler
(2004) e Churchill e Peter (2005) destacam que negociadores bem preparados para atender os
clientes da melhor maneira possivel também devem estar motivados. A motivagdo de um
vendedor estd diretamente relacionada as recompensas recebidas pelo seu desempenho.
Determinar qual a melhor forma de remunerar e recompensar a forca de vendas de uma
organizagdo ¢ um problema para o qual ndo existe uma solu¢do padronizada e para cada caso
especifico podera existir uma solucdo diferente.

Ainda de acordo com Kotler e Armstrong (2004) ¢ Kotler (2004), uma das solugdes

mais usuais refere-se a determinag¢dao de quotas individuais de vendas por vendedor. Esse
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método pode funcionar de maneira mais ou menos satisfatoria, dependendo do perfil dos
escolar e educacional dos negociadores, do tipo de produto a ser vendido, do perfil dos
consumidores e do nivel da quota de venda. Partindo-se de uma previsdo minima de vendas, o
nivel da quota pode ser fixado acima da previsdo inicial, abaixo ou variar de acordo com o
perfil de cada vendedor. Acredita-se que quotas mais altas estimulam o esfor¢o extra, por
outro lado, a quota baixa pode aumentar a confianca da equipe de vendas.

Por outro lado, além de fixar cotas, a organizagdo deve estruturar a forga de vendas de
acordo com a sua regido de atuacdo. Kotler e Armstrong (2004) e Kotler (2004) destacam que
algumas se estruturam de acordo com as diferentes linhas de produtos existentes em seu
portfolio. A estruturacdo geografica ou por territorio, ou seja, cada vendedor possui um
territorio sob a sua responsabilidade, também, ¢ muito utilizada atualmente. Outro tipo
comum de estruturagdo refere-se aquela baseada em mercados distintos, nesse tipo, cada
vendedor responsabiliza-se pelo atendimento de determinado setor ou grupo de clientes.
Estruturagdes combinadas, também, sao muito comuns nas organizagdes, como, por exemplo,
uma estruturagdo do tipo territdrio-produto pode ser muito conveniente quando as distincias a
serem percorridas sdo grandes e/ou existem muitos clientes para serem atendidos.

E comum que as organizagdes mesclem as atividades da venda pessoal com as
estratégias da venda em massa. A propaganda e a publicidade, apesar de menos flexiveis que

a venda pessoal, podem ser mais baratas, como sera visto a seguir.

2.5.11 Propaganda

Segundo Kotler e Fox (1998), MacCarthy (1964), MacCarthy e Perreault (1997),
Kotler e Armstrong (2004), Kotler (2004) e Churchill e Peter (2005), propaganda refere-se a
qualquer forma paga de apresentagdo impessoal de idéias, bens ou servicos por um
patrocinador caracterizado — o anunciante. Trés grandes objetivos sdo atribuidos a propaganda
— informar, persuadir e lembrar. Primeiramente informar os consumidores potenciais sobre
determinada oferta, posteriormente, espera-se que a mesma possa persuadi-los a adquirir o
produto ou servico ofertado. Por fim, a propaganda deve ter a capacidade de lembrar um
consumidor de continuar a adquirir um produto.

A propaganda pode ser utilizada para criar uma imagem duradoura na mente dos

consumidores sobre determinado produto ou estimular vendas rapidas. Segundo Kotler (2004)
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e Kotler e Armstrong (2004), as quatro principais caracteristicas da propaganda sdo: 1)
apresentacao publica; 2) penetragdo; 3) aumento da expressividade e 4) impessoalidade.

Apresentacdo publica - a possibilidade de uma propaganda atingir grandes
quantidades de compradores geograficamente dispersos confere certa legitimidade ao produto
e também sugere uma oferta padronizada. Os produtos anunciados, publicamente, fornecem
uma justificativa socialmente aceita para o seu consumo.

Penetracdo - a propaganda permite que uma mensagem seja repetida muitas vezes,
bem como possibilita a comparacdo de mensagem de varios concorrentes. Propagandas, em
larga escala, transmitem uma imagem de grandiosidade, poder e sucesso de um anunciante.

Aumento da expressividade - o produto anunciado ¢é inserido em um contexto
dindmico de imagens, cores e sons que marcam o publico-alvo.

Impessoalidade - essa caracteristica diz respeito a falta de compromisso entre o
anunciante ¢ o publico, o qual ndo se sente obrigado a prestar atengdo ou respem quer a
propaganda.

De acordo com MacCarthy (1964), MacCarthy e Perreault (1997) e Churchill e Peter
(2005), existem dois tipos basicos de propaganda — propaganda de produto e propaganda
institucional. Para produtos ou servicos, a propaganda objetiva fornecer informagdes e
promover a venda. Por outro lado, a propaganda institucional, por envolver uma ou mais
organizagdes, destina-se ao desenvolvimento da imagem, da marca ou reputacdo das mesmas.

A propaganda de um produto ou servi¢o, de acordo com MacCarthy (1964) e
MacCarthy e Perreault (1997), pode ser dividida em trés tipos de categorias: propaganda
pioneira, competitiva e recordatdria. Os anuncios pioneiros ou informativos sdo mais
adequados ao inicio do ciclo de vida de um produto, pois se destinam a desenvolver a
demanda primaria para uma categoria de produto e ndo para uma marca especifica. Por outro
lado, os antncios competitivos ou persuasivos visam, justamente, a estimular a procura
seletiva e a escolha de uma marca especifica e ndo uma categoria de produto. Os antncios
competitivos sdo mais adequados aos estagios posteriores a fase de introdugdo do ciclo de
vida de um produto e podem ser de dois tipos: diretos ou indiretos.

Ainda, segundo MacCarthy (1964) e MacCarthy e Perreault (1997), os anuncios
competitivos diretos objetivam incentivar a ag¢ao de compra imediata, por parte do
consumidor. Ja, a propaganda competitiva indireta, como o nome pressupde, visa a atingir o
objetivo da compra de forma indireta, por meio do destaque de vantagens do produto na
tentativa de afetar as decisdes de compra futuras dos consumidores. Por fim, o terceiro tipo de

propaganda, a propaganda recordatdria ou de lembranca ¢ indicada para quando o produto ja
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conquistou uma relativa fatia do mercado, mas a demanda encontra-se no apogeu ou em
declinio. Nessa situacdo, recomendam-se antincios suaves com o intuito de manter o nome do
produto na memoria dos consumidores ou lembra-los.

De acordo com a visdo de Kotler (2004) e Kotler e Armstrong (2004), o valor a ser
investido em propaganda representa uma decisdo estratégica de suma importancia para os
gestores de marketing. A decisdo de se gastar mais ou menos em propaganda esta diretamente
relacionada ao sucesso da ac¢do promocional. Ao se gastar muito, pode-se incorrer no
desperdicio, porém gastos reduzidos podem surtir pouco efeito no publico-alvo especifico.
Existem algumas situagdes que requerem maiores investimentos em propaganda: para langar
novos produtos no mercado; aumentar a participagdo relativa de mercado; competir com
concorrentes que investem grandes somas em propaganda e atender a necessidade de grande
freqiiéncia dos antincios para se atingir o publico-alvo de maneira eficaz.

MacCarthy (1964), MacCarthy e Perreault (1997), Kotler e Armstrong (2004), Kotler
(2004) e Churchill e Peter (2005) destacam, também, que uma atengao especial atengao deve
ser dada ao contetdo da mensagem que esta sendo transmitida pela propaganda e através de
qual midia a mesma estd sendo veiculada. Na maior parte dos casos, diferente publico-alvo
exige diferente propaganda e/ou veiculo de midia especifico. Algumas pessoas sdo mais
sensiveis a anuncios que apelem para o lado racional, enquanto outras prestam mais atencao
em propagandas de conteudo mais emocional. Além disso, deve-se procurar escolher uma
midia que ofereca um niimero adequado de exposicdes.

Ao se avaliar um veiculo de midia, na opinido de Kotler (2004) e Kotler ¢ Armstrong
(2004), deve-se observar o numero total de exposi¢des por ele proporcionado, medido em
GRP’s (gross rating points). A exposigdo sera o resultado da cobertura multiplicada pela
freqiiéncia de determinada midia, ou seja, quantas pessoas ou familias serdo expostas pela
midia e durante quantas vezes em determinado periodo de tempo. Também se deve levar em
consideragdao o impacto de cada midia no publico-alvo que se quer atingir, assim, midias que
possibilitem um grande nlimero de exposi¢des nem sempre serdo garantia de sucesso, isto vai
depender do perfil do consumidor em questdo.

Para Kotler (2004), a escolha de uma midia eficaz representa a tarefa de selecdo do
meio de propaganda que melhor equacione os custos com o nimero de exposicoes desejado
ao consumidor-alvo. Segue-se uma criteriosa analise dos habitos de midia do publico-alvo, o
produto a ser oferecido, o tipo de mensagem a ser veiculada e o custo de cada meio de
propaganda. Segue-se, no quadro 8, uma comparacdo entre o0s principais meios de

propaganda, destacando-se as principais vantagens e limitagdes.
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MEIO VANTAGENS LIMITACOES

Jornais Flexibilidade, oportunidade, boa cobertura de | Vida curta, baixo nivel de qualidade de
mercado local, ampla aceitagdo e alta reprodugdo e pequeno publico circulante.
credibilidade.

Televisao Combina visdo, som e movimento; apela para | Custo absoluto alto, saturagdo de
os sentidos; alta repeti¢do e alta cobertura. comunicag¢ao elevada, exposi¢do transitoria

e menor grau de seletividade do publico.

Mala direta Seletividade de publico, flexibilidade, auséncia | Custo relativamente alto e imagem de
de concorréncia dentro do mesmo veiculo e “correspondéncia inutil”.
personalizagio.

Radio Uso de massa, alto grau de seletividade Apresentagdo apenas sonora, menor grau de
geografica e demografica e baixo custo. atengdo do que a televisdo, tarifas ndo

tabeladas e exposigdo transitoria.

Revistas Alto grau de seletividade geografica e O espago precisa ser comprado com muita
demografica, credibilidade, prestigio, alta antecedéncia, certo desperdicio de
qualidade de reprodugéo, longa vida e boa circulagdo, nenhuma garantia de posigao.
circulacdo de leitores.

Outdoor Flexibilidade, lato grau de repeticdo de Seletividade de publico limitada e
exposi¢do, baixo custo e baixa concorréncia. limitagdes criativas.

Péginas Excelente cobertura local, alta credibilidade, Alta concorréncia, limitagdes criativas e o

amarelas ampla cobertura e baixo custo. espaco precisa ser comprado com muita

antecedéncia.

Informativos Seletividade muitissimo alta, controle total, Os custos podem fugir ao controle.
oportunidades interativas e custos relativos
baixos.

Folder Flexibilidade, controle total e mensagens de A produgdo excessiva pode levar ao
maior impacto. descontrole de custos.

Telefone Muitos usuarios ¢ oportunidade de dar um Custo relativo alto, a ndo ser que conte com
toque pessoal. voluntarios.

Internet Alta seletividade, possibilidades interativas e | Veiculo relativamente novo e com um
custo relativamente baixo. pequeno nimero de usuarios em alguns

paises.

Quadro 8 — Perfil dos principais meios de propaganda.

Fonte: Kotler (2004)

Apos a escolha do meio para a veiculacdo da propaganda, Kotler (2004) ressalta que o
proximo passo refere-se a escolha do veiculo especifico mais eficaz em termos de custo,
dentro do meio selecionado. Fatores, como circulagdo, audiéncia, audiéncia efetiva ¢
audiéncia efetiva exposta ao antincio, também, devem ser levados em consideracdo. Ao final,
a eficacia ¢ calculada pelo custo de mil pessoas atingidas por um veiculo, ou seja, cada
veiculo dentro de um determinado meio deve ser classificado de acordo com o custo por mil
para atingir os consumidores-alvo. Diante desta classifica¢do, o custo efetivo de cada veiculo
¢ exposto de forma clara e a decisdo pode ser tomada.

Outro fator que se deve levar em consideragao refere-se a capacidade de interatividade

do meio utilizado. Alguns meios de propaganda, segundo Kotler (2004) e Kotler ¢ Armstrong

(2004), devido as suas caracteristicas de interatividade, possibilidade de obtencao de resposta
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imediata e mensuravel ou capacidade de concretizagdo de uma transacao em qualquer local
sao denominadas como ferramentas de “marketing direto”.

De acordo com Kotler (2004) e Kotler e Armstrong (2004), o marketing direto pode
trazer vantagens tanto para consumidores, quanto para empresas vendedoras. Do ponto de
vista dos consumidores, destaca-se a diversdo, a conveniéncia e a praticidade. De uma forma
divertida, os consumidores podem economizar tempo com a andlise de uma maior variedade
de produtos comprando para si ou para outras pessoas. Ja para as empresas vendedoras, uma
das vantagens mais evidentes refere-se ao fato de que as mensagens aos consumidores podem
ser customizadas e sincronizadas com os momentos mais adequados as necessidades dos
mesmos. Destaca-se, também, a possibilidade de medi¢cdo das respostas das campanhas e a
identificacao das mais rentaveis.

Como exemplos de ferramentas de marketing direto, Kotler (2004) e Kotler e
Armstrong (2004) citam: 1) mala direta; 2) catdlogo; 3) telemarketing; 4) televisdo e 5) e-
marketing. A mala direta compreende o envio de cartas, anuncios, amostras, encartes, dentre
outros, para consumidores relacionados nos cadastros digitais. Os catélogos sdo materiais,
normalmente, impressos, de toda a linha de produtos, ou parte dela, que sdo enviados para
clientes especiais ou enderegos selecionados, normalmente, de forma impressa. O
telemarketing refere-se ao uso do telefone para divulgar produtos ¢ vender diretamente aos
consumidores. O marketing direto por televisdo diferencia-se do comercial tradicional pela
maior duracdo do tempo do anuncio e pela disponibilizacdo de um niimero telefone para
discagem, geralmente, gratuita através do qual sdao efetuados os pedidos. Por fim, o e-
marketing consiste de um servigo interativo de computadores conectados a internet que criam
um sistema bidirecional que liga, eletronicamente, o consumidor ao vendedor. Sao
disponibilizados catidlogos computadorizados de produtos e servigos por fabricantes,
varejistas, bancos, agéncias de viagens e outros.

Desta forma, encerra-se a descricdo da propaganda e suas caracteristicas, a qual se
enquadra como sendo a principal “ferramenta” da venda em massa. Na seqiiéncia, aborda-se

uma varia¢do da propaganda, a publicidade.

2.5.12 Publicidade

Enquanto a propaganda refere-se as formas pagas de apresentacdo impessoal de idéias,

MacCarthy (1964), MacCarthy e Perreault (1997) e Churchill e Peter (2005) definem a
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publicidade como as possibilidades ndo remuneradas de apresentagdao impessoal de idéias,
bens ou servigos. Destaca-se que um bom trabalho de publicidade e de relagdes publicas pode
trazer significativa contribuicdo para vendas em massa a um custo muito menor, quando
comparado a propaganda. Observa-se, também, que, para alguns tipos de produtos ou
servigos, a publicidade pode representar um recurso mais eficiente que a propaganda.

Pelo fato de ndo ser paga e geralmente ser veiculada na midia com status de noticia,
Churchill e Peter (2005) destacam que a publicidade geralmente recebe mais crédito e
confianga do publico em geral. Por outro lado, os cuidados com esse tipo de promocao,
também, devem ser redobrados, pois enquanto a publicidade positiva pode gerar bons frutos
para a imagem e as vendas de uma organizacao, os efeitos de uma publicidade negativa
podem ser devastadores. Para os autores, assim como a propaganda, a publicidade também
deve ser planejada, implementada e controlada como parte do esforco integrado de promogao
de uma organizagao.

Nesse sentido, MacCarthy (1964) e MacCarthy e Perreault (1997) lembram que os
investimentos realizados em propaganda podem desenvolver um clima favoravel para a
publicidade. Grandes anunciantes sempre geram diversas matérias em revistas especializadas.
As noticias e os artigos publicados em uma revista sobre um determinado langamento, por
exemplo, podem atrair mais interesse da parte dos leitores do que os possiveis anuncios
veiculados na mesma edicao.

Além das reportagens e dos anuncios de utilidade publica, Churchill e Peter (2005)
destacam que existem outras formas de gerar publicidade para uma organizagdo e seus
produtos e/ou servigos. Os profissionais de marketing ou de relagdes publicas, na tentativa de
gerar uma publicidade favoravel, podem enviar comunicados a imprensa (press-release),
clipes de video sobre a organizagdo e seus produtos, promover entrevistas coletivas ou
organizar eventos.

Ainda, de acordo com Churchill e Peter (2005), todas estas atividades que visam a
atrair o interesse das midias ndo trardo a certeza de que uma noticia serd publicada ou
transmitida, tampouco que as informagdes serdo fidedignas. Como forma de minimizar a
incerteza e ampliar a possibilidade de que a publicidade positiva seja veiculada nas midias,
muitas organizagdes estdo cada vez mais investindo em setores ou na contratacao de empresas
especificas que serdo responsaveis pelas atividades relacionadas as relagdes publicas.

Nesse sentido, segundo Kotler (2004) e Kotler e Armstrong (2004), o
desenvolvimento de atividades especificas que visem a promog¢ao corporativa, promog¢do de

produtos e/ou servigos ou ainda constru¢do de imagem junto a publicos especificos tem a sua
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importancia cada vez mais reconhecida no mundo do marketing. Para os autores, a visao de
que relagdes publicas compreendem somente a tarefa de assegurar espaco editorial gratuito na
imprensa e na midia eletronica para promover uma organizacao e/ou seus produtos esta cada
vez mais sendo superada na atualidade.

O moderno setor de relagdes publicas, para Kotler e Fox (1998), Kotler (2004) e
Kotler e Armstrong (2004), extrapola as atividades de assessoria de imprensa tradicionais. O
apoio no langamento de novos produtos e/ou servicos no sentido de atingir o publico-alvo de
uma maneira mais convincente € menos dispendiosa, visto que a publicidade gratuita fruto das
atividades de relagdes publicas de marketing tém muito mais credibilidade que a propaganda
paga. Outra grande vantagem das relagdes publicas diz respeito a capacidade de construir uma
imagem corporativa positiva junto ao publico em geral, o que de certa forma reflete de
maneira positiva na demanda dos seus produtos e/ou servigos.

As principais fungdes de um departamento de relagdes publicas, de acordo com Kotler
e Fox (1998), Kotler (2004) e Kotler ¢ Armstrong (2004), vao além do aconselhamento a alta
geréncia no tocante a adog¢ao de programas positivos e a eliminagdo de praticas questionaveis,
a fim de evitar a publicidade negativa. Para os autores, existem cinco principais fun¢des que
sdo desempenhadas pelos setores de relagdes publicas: 1) relagdes com a imprensa; 2)
publicidade de produto/servico; 3) comunicagdo corporativa; 4) lobby junto a autoridades e 5)
aconselhamento de gestores.

Desta foram, encerra-se a explanagdo da variavel “relacdes publicas”. O proéximo

topico refere-se a promogao de vendas, a qual sera descrita a seguir.

2.5.13 Promocéao de vendas

Além de propaganda, publicidade e venda pessoal, segundo MacCarthy (1964) e
MacCarthy e Perreault (1997), as demais atividades de promocdo que estimulam o interesse, a
experimentacdo ou a compra por consumidores finais, atacadistas ou varejistas sao
denominadas promogdes de vendas. Os esforcos de promogao de vendas podem tornar mais
efetivas as acdes de venda pessoal e de venda em massa, ajudando na coordenagdo e na
suplementagdo de ambos.

Nesse sentido, Kotler e Armstrong (2004), Kotler (2004) e Churchill e Peter (2005),
definem as atividades de promog¢ao de vendas como sendo um conjunto diversificado de

ferramentas de promog¢do que exercem pressao por um determinado periodo visando a
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estimular a compra mais rapida ou em maior quantidade por parte dos consumidores,
varejistas ou atacadistas. Assim, pode-se criar um fator de escolha para clientes que estdao em
davida, recompensar clientes que ja consomem o produto ou despertar o interesse em novos
consumidores. Dentre os novos possiveis consumidores, destacam-se aqueles que estdo
sempre mudando de marca, que sdo sensiveis ao preg¢o ou valor agregado a produtos.

Geralmente, os resultados de campanhas de promog¢ao de vendas sdo mais rapidos e de
facil mensuragdo, quando comparados as promog¢des de venda em massa. Porém a propaganda
parece ser capaz de desenvolver uma maior fidelidade @ marca na mente dos consumidores.
Os clientes captados com promogdes de vendas sdo perdidos com maior facilidade do que os
captados através da propaganda. Os consumidores que decidem uma compra baseando-se
principalmente em promocdes de venda, geralmente ndo demonstram ser fiéis a nenhuma
marca, mas, sim, a melhor oferta no momento da compra. (Kotler e Armstrong, 2004; Kotler,
2004; Churchill e Peter, 2005).

Nesse sentido, Kotler ¢ Armstrong (2004) e Kotler (2004) lembram que as ferramentas
de promocdo de vendas variam em seus objetivos especificos. Geralmente, as organizacgdes
utilizam-se das promog¢des de incentivo para atrair novos consumidores, para recompensar
clientes fiéis ou para aumentar a taxa de recompra de consumidores eventuais. Destaca-se a
existéncia de trés tipos de novos compradores — usudrios de uma marca concorrente na mesma
categoria, usudrios de outras categorias e usuarios que estdo sempre mudando de marca.
Geralmente, as promogodes de vendas atraem esse ultimo tipo de novo comprador, aquele que
ndo se prende a marca alguma e esta sempre procurando por preco baixo, valor agregado ou
valores adicionais.

Por outro lado, Kotler e Armstrong (2004), Kotler (2004) destacam que, ao utilizar-se
a promog¢ao de vendas em uma organizagdo, deve-se observar com que objetivo tal agdo estd
sendo feita e para qual tipo de mercado-alvo. O consumidor final, o comprador organizacional
e a forca de vendas apresentam respostas diferenciadas ao estimulo da promocao de vendas.
Para o consumidor final, a promocao geralmente encoraja 0s mesmos a comprarem em maior
quantidade, a experimentar um produto ou pode ainda atrair usudrios instaveis de outras
marcas. Para o comprador organizacional, as técnicas de promogdes de vendas podem levar
estes a adquirir novos itens, aumentarem o nivel dos estoques existentes ou comprarem
produtos ndo previstos ou fora de estacdo. No caso da forca de vendas, objetiva-se o apoio a
um novo produto ou modelo, o estimulo a uma maior prospeccdo de vendas ou o incentivo

nas vendas de produtos fora de estagao.
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No que se refere ao consumidor final, existem algumas ferramentas de promogao de
vendas mais comuns, as quais sdo demonstradas no quadro 9. Segundo a perspectiva de

Churchill e Peter (2005), a possibilidade de utilizagdo de cada uma das ferramentas de

promocao varia de acordo com os objetivos de comunicacdo que se quer atingir.

FERRAMENTA

OBJETIVOS DE COMUNICACAO

Cupons

Estimular vendas por meio de redugdes de preco de curto prazo; fazer com
que produtos novos sejam experimentados.

Ofertas especiais

Estimular as vendas de produtos e visitas as lojas; aumentar as quantidades
adquiridas.

Brindes ou prémios

Atrair novos clientes para produtos existentes; criar prestigio; oferecer maior
valor.

Concursos € sorteios

Chamar a atencio; criar prestigio; aumentar as vendas; gerar publicidade.

Amostras gratis

Encorajar o uso para que os consumidores possam experimentar os beneficios
do produto.

Experiéncias gratis com o
produto

Estimular vendas pela redugdo do risco de insatisfagdo depois da compra;
fornecer experiéncia do desempenho do produto.

Displays no ponto de venda

Dar mais destaque aos produtos nas lojas; aumentar as chances das compras
por impulso; langar novos produtos.

Abatimentos posteriores

Encorajar as compras, particularmente para artigos caros; obter informagdes
sobre os clientes para os bancos de dados.

Programas de fidelizagdo

Recompensar a lealdade do cliente; apoiar esforgos de marketing de relagéo;
aumentar o volume de vendas.

Exposigoes

Gerar atengdo e conhecimento sobre os produtos de uma industria; identificar
clientes potenciais; realizar vendas.

Brindes promocionais

Gerar consciéncia sobre a companhia, bem como sobre seus produtos e locais

de venda; obter repetidas exposi¢des as mensagens; criar prestigio.

Quadro 9 — Ferramentas de promog¢ao de vendas para o consumidor final

Fonte: Churchill e Peter (2005).

Por outro lado, de acordo com Kotler e Armstrong (2004) e Kotler (2004), além dos
objetivos de comunicag¢do, o planejador de promocdes de vendas deve analisar o tipo de
mercado, as condigdes de competitividade e a eficicia de cada ferramenta em termos de custo.
Destaca-se, também, que a promog¢ao de vendas geralmente ¢ mais eficaz, quando combinada
com a propaganda.

Para as promocdes de vendas direcionadas aos compradores organizacionais, Kotler e
Armstrong (2004) e Kotler (2004) destacam que o método mais comum refere-se a: 1)
desconto direto; 2) concessdes e 3) distribui¢ao de mercadorias gratuitas. O desconto direto,
como o nome sugere, refere-se a um abatimento sobre o preco de tabela ou por quantidade
adquirida. As concessdes sdo quando os fabricantes concedem alguma vantagem ou beneficio
aos varejistas em troca de destaque ou exposicdo dos seus produtos no ponto de venda. J4 a
distribuicdo de mercadorias gratuitas ocorre quando os varejistas adquirem certa quantidade

de determinados produtos ou compram “ofertas especiais”.
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Por fim, no caso das promoc¢des de vendas realizadas com a for¢a ou equipe de vendas,
segundo Kotler e Armstrong (2004) e Kotler (2004), estas podem ser de trés tipos: 1)
convengdes e feiras; 2) concursos para vendedores e 3) propaganda em brindes. As
convengoes e feiras sdo eventos organizados para que as empresas pertencentes a determinado
setor possam demonstrar e expor seus produtos ou servigos. Os concursos para vendedores
tém por objetivo incentivar a equipe de vendas ou os revendedores no sentido de aumentar os
resultados de vendas em determinado periodo por meio da oferta de prémios especiais.

Encerra-se, assim, a discussdo em torno da promog¢do de vendas. Na seqiiéncia,

aborda-se a questdo da fixagdo de precos, como uma das variaveis do marketing.

2.5.14 Fixacéo de preco

O pre¢o de um produto estd diretamente relacionado aos atributos do mesmo. Em
geral, produtos de alta qualidade apresentam niveis de precos mais elevados do que produtos
de menor qualidade. Entretanto, Kotler (2004) descreve nove estratégias de preco-qualidade

que sao comumente adotadas pelas organizagdes, as quais sao demonstradas na figura 6.

PRECO
Alto Médio Baixo

8 Alt 1 — Estratégia de 2 — Estratégia de alto 3 — Estratégia de
w 8 a prego premium valor supervalor
a

2
<é: 8 Meédi 4 — Estratégia de 5 — Estratégia de 6 — Estratégia de
zEI 4 edia preco excessivo valor médio valor bom

a
2
o Bai 7 — Estratégia de 8 — Estratégia de falsa 9 — Estratégia de

aixa “assalto ao cliente” economia economia

Figura 6 — Estratégias de preco-qualidade
Fonte: Kotler (2004).

Do ponto de vista de Kotler (2004), as estratégias 1, 5 ¢ 9 podem coexistir em um
mesmo mercado, desde que existam trés perfis diferenciados de clientes: os que preferem
qualidade em primeiro lugar, os que dao preferéncia ao menor preco € 0s que procuram pem
querar as duas preocupagoes, cada qual ficando satisfeito com a sua escolha. As estratégias 2,

3 e 6 sao adotadas por empresas que desejam que o consumidor reconheg¢a que o produto
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possui alta qualidade, porém, para adquiri-lo, ndo terd de pagar um valor tao elevado, o que
geralmente resulta em bons niveis de satisfacao dos clientes. Por outro lado, as estratégias 4, 7
e 8 representam as situagdes de empresas que adotam patamares de preco excessivos para os
produtos em relacdo a qualidade dos mesmos, podendo gerar insatisfacdo nos consumidores e
propaganda boca a boca negativa.

A escolha de uma destas estratégias deverd ser fruto de uma andlise profunda sobre
diversos fatores. De acordo com Kotler (2004), a politica de determinacdo de pregos obedece
a seis passos: 1) selecdo do objetivo da determinagdo de precos; 2) estimativa da demanda; 3)
determinagdo de custos; 4) analise de custos, precos e ofertas dos concorrentes; 5) selecdo do
método de determinacao de prego e 6) selegao do preco final.

1) Selecédo do objetivo da determinacéo de preco — a decisdo de em que posicionar
uma oferta em determinado mercado ¢ de suma importancia. Quanto maior a clareza dos
objetivos de uma organizagao, maior serd a facilidade com que a mesma determinara o preco
dos seus produtos. Kotler (2004) identifica cinco principais objetivos, os quais podem ser
atingidos por meio da determinacdo de precos: sobrevivéncia, maximizagdo dos lucros,
lideranca na qualidade do produto, maximizagdo da penetracdo de mercado ou desnatamento
maximo.

Os objetivos de maior penetragdo de mercado e desnatamento sdo unanimidades
citadas por MacCarthy (1964), MacCarthy e Perreault (1997), Kotler e Armstrong (2004),
Kotler (2004) e Churchill e Peter (2005). Para se obter a maior penetragdo de mercado, as
empresas procuram a determinagdo do menor prego possivel para atingir um maior de volume
de vendas, obtendo redugdes dos custos unitdrios € maiores margens de lucro a longo prazo.
Ao contrario, quando o objetivo for o desnatamento, opta-se pelo maior prego possivel em
cada fase do estagio de ciclo de vida de um produto para que a empresa possa extrair o
maximo de lucratividade de um menor numero de consumidores em cada fase.

2) Estimativa de demanda - antes de se definir o pre¢co de determinado produto,
recomenda-se que se tenha uma nocao aproximada da demanda prevista, visto que cada preco
levard a um nivel diferente de demanda (MacCarthy, 1964; MacCarthy e Perreault, 1997;
Kotler e Armstrong, 2004; Kotler, 2004; Churchill e Peter, 2005). A analise dos precos de
produtos similares existentes no mercado e suas respectivas demandas, caso existam,
oferecem boas informacdes. Tal andlise fornecerd indicios sobre as possiveis reacdes dos
consumidores as varia¢des de precos dos produtos ou servigos.

3) Determinagdo de custos - para que uma organizagdo consiga determinar qual o

valor minimo de venda para seus produtos, deve, primeiramente, conhecer quais sdo seus
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custos de producdo, promocao, distribuicdo e venda (MacCarthy, 1964; MacCarthy e
Perreault, 1997; Kotler ¢ Armstrong, 2004; Kotler, 2004; Churchill e Peter, 2005). Os custos
podem ser de dois tipos: fixos ou variaveis. Custos fixos, como o nome sugere, em geral ndo
variam de acordo com o nivel de produgdo e/ou vendas. Como exemplo de custo fixo, pode-se
citar o valor do aluguel de uma fabrica. Por outro lado, os custos varidveis possuem uma
variacdo diretamente relacionada ao nivel de produgdo e/ou vendas, como por exemplo, a
energia elétrica consumida pela mesma fabrica, quanto maior o nimero de unidades
produzidas, maior serd o valor da conta. A soma dos custos fixos e dos varidveis resulta nos
custos totais de uma organizagdo para determinado nivel de produgdo. O conhecimento do
valor dos custos totais de uma organizagao para um determinado nivel de produ¢do definira
de patamar minimo para o estabelecimento do preco dos produtos por ela vendidos.

4) Analise custos, precos e ofertas dos concorrentes: por intermédio da analise dos
custos da empresa e da demanda prevista no mercado, segundo Kotler (2004), chega-se a uma
estimativa de faixa de pregos possiveis de serem praticados. Tais estimativas,
também.,deverdo levar em consideracdo os custos, precos € possiveis retaliacdes dos
concorrentes. O nimero de concorrentes atuantes em determinado mercado, a qualidade dos
produtos oferecidos, bem como as estratégias de precificacdo adotadas servem de parametro
para que uma organizacao determine qual a sua estratégia de precificagdo. Assim, cobrar mais
que a concorréncia, adotar pregos equivalentes ou cobrar menos vai depender da qualidade da
oferta, quando comparada aos concorrentes. Para a organizacdo que adota a estratégia de
precos iguais ou equivalentes aos concorrentes, a tarefa de conquistar os consumidores devera
estar fundamentada em outros diferenciais perceptiveis.

5) Selecdo do método de determinacdo de prego — de acordo com Kotler (2004),
existem seis métodos para a determinag@o de precos: prego de markup, preco de retorno-alvo;
preco de valor percebido; preco de valor; preco de mercado e prego de licitagdo. O método de
determinag¢do de preco de markup consiste em adicionar-se ao custo de um produto uma
“margem de lucro” padrao, resultando no preco final. Com o método do prego de retorno-
alvo, a empresa determina uma taxa minima de retorno sobre o investimento e, com base
nessa taxa, determina o preco final do seu produto. No método do valor percebido, a
organizagdo procura identificar junto aos clientes qual o valor percebido dos seus produtos e,
baseado nessa percepcao de valor, define o preco final de seus produtos. A determinagdo do
preco de valor, parte do pressuposto de que os consumidores procuram adquirir o produto de
maior valor agregado pelo menor preco possivel, assim, a organizacdo procura atender a essa

demanda. No caso do prego de mercado, o estabelecimento dos precos dos produtos de uma
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empresa, dependera da média praticada pelo mercado. Por fim, o método do prego de licitagao
consiste na determinacao de um preco que possa cobrir os custos da empresa e ser menor que
o da concorréncia, possibilitando, assim, a vitdria no processo licitatdrio.

6) Selecdo do preco final — A etapa final, no método de selecdo de pregos, de acordo
com Kotler (2004), consiste em pem querar alguns aspectos indiretos. Tais aspectos
correspem quem a: a) aspecto psicoldogico do preco; b) influéncia de outras varidveis do
composto mercadoldgico; ¢) politica de precos estabelecida para outros produtos e d) impacto
dos precos sobre outros agentes envolvidos no processo de comercializagdo. O aspecto
psicologico diz respeito a relagdo existente entre percepgdo de qualidade e preco de mercado,
ou seja, muitas pessoas associam precos altos a altos niveis de qualidade e baixa qualidade a
baixos pregos. A influéncia de outras variaveis esta relacionada, principalmente, a propaganda
utilizada para passar a no¢ao de qualidade aos consumidores, assim, um grande investimento
em propaganda pode propiciar a cobranca de pregos mais altos, mesmo que para produtos de
qualidade mediana. A politica de precos de uma organizagao, também, deve ser analisada,
procura-se uma coeréncia entre os precos praticados e a lucratividade de quem compra e de
quem vende o produto. Por fim, deve-se pem querar o impacto do preco definido sobre os
outros agentes envolvidos no processo de comercializagao.

Segundo Kotler ¢ Fox (1998), para instituigdes de ensino, quatro diferentes
abordagens podem ser adotadas para a defini¢do do prego: preco por disciplina ou crédito;
preco com dois componentes; preco semestral e prego escalonado. A definicdo de prego por
disciplina ou crédito é recomendada para instituigdes que possuem muitos alunos com
dedicacao parcial e confere maior flexibilidade aos alunos. No preco com dois componentes,
define-se um valor fixo, o qual ¢ o mesmo para todos os alunos e soma-se mais um valor
variavel que dependera da quantidade de disciplinas matriculadas. O preco semestral ¢ aquele
que ¢ definido para o semestre, independente da quantidade de disciplinas que o aluno deseja
cursar. Por fim, o preco escalonado ¢ aquele em que o valor cobrado por disciplina diminui na
medida em que o aluno matricula-se em mais disciplinas no periodo letivo.

Ao final do processo de determinacdo de prego, uma organizacdo estard em condi¢do
de estabelecer o “preco de lista” de determinado produto. Entretanto, sobre esse prego de lista

pode haver algum desconto, como forma de incentivar as vendas junto ao publico-alvo.
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2.5.15 Desconto

Sobre o preco de lista fixado, a organizagdo, ainda, possui certa margem de
flexibilidade, o que acaba por gerar algumas reducdes ocasionais. Para MacCarthy e Perreault
(1997), Kotler e Armstrong (2004), Kotler (2004) e Churchill e Peter (2005), muitas destas
diminui¢des praticadas pelos negociadores sobre o preco de lista sdo operacionalizadas sob a
forma de descontos. Para os autores citados, os descontos podem ser de quatro tipos: 1)
desconto em dinheiro; 2) desconto por quantidade 3) desconto sazonal e 4) desconto
comercial (funcional).

O desconto em dinheiro refere-se aos abatimentos concedidos para pagamentos
efetuados pontualmente até determinada data de vencimento ou quanto se adianta o
pagamento de uma conta de vencimento futuro. Desconto por quantidade é quando ocorre
uma redu¢do do preco unitario de determinado produto para os compradores que adquirem
quantidades significativas ¢ os mesmos podem ser cumulativos ou ndo. O desconto sazonal
caracteriza-se como sendo uma reducdo de preco oferecida aos compradores que adquirem
produtos ou servigos em periodos de pouca demanda ou “fora de estagao”. Por fim, o
desconto comercial ou desconto funcional representa a redugdo percentual sobre o preco de
lista concedida por um produtor aos membros de um canal de distribui¢do, mediante a
prestacdo de servigos, tais como armazenagem ¢ venda.

Além das formas tradicionais de desconto, de acordo com Kotler (2004), uma
organiza¢cdo pode se utilizar de outras técnicas para estimular compras antecipadas. Nesse
sentido, sdo enumeradas algumas técnicas: prego “isca”, preco de ocasido, abatimento em
dinheiro, financiamento a juros baixos, prazos de pagamento mais longos, garantias e
contratos de servico e descontos psicoldgicos.

A técnica do preco “isca” ou mercadoria-isca, segundo Kotler (2004) e Churchill e
Peter (2005), consiste na oferta de algum produto ou servigo de um marca conhecida por um
preco abaixo ou quase igual ao seu custo, na esperanga de que os consumidores, ao adquiri-
los, também comprem outros produtos da empresa. Ja o prego de ocasido, para Kotler (2004),
significa uma reducdo de preco de alguns produtos por um determinado periodo, ao fim desse,
0s pre¢os retornam ao patamar anterior. O abatimento em dinheiro refere-se ao desconto
oferecido somente para pagamentos a vista.

Ainda, de acordo com Kotler (2004), o financiamento a juros baixos ¢ oferecido
geralmente em substitui¢do a uma eventual redugdo de preco. O prazo de pagamento mais

longo, geralmente, transforma-se em uma opcdo atrativa para o consumidor que deseja
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adquirir determinado produto, preocupando-se mais com a sua capacidade de pagamento do
que com a taxa de juros em si. A oferta de garantia ou contrato de servigo de forma gratuita
ou a baixo custo também pode ser um grande argumento para se estimular vendas. Por fim, no
desconto psicoldgico, uma empresa estabelece um prego deliberadamente mais alto para um
produto ou servigo, na seqiiéncia, sdo oferecidos descontos relevantes para aquisigao.

Por meio destas técnicas, as organizagdes tém a sua disposicao algumas ferramentas
para poderem flexibilizar os precos praticados no mercado. No entanto, as concessdes, assim
como os descontos, também, podem ocasionar significativas reducdes de precos aos

compradores.

2.5.16 Concessdes

Concessoes sao modalidades de abatimentos promocionais que, segundo MacCarthy e
Perreault (1997) e Kotler (2004), acabam gerarando vantagens a consumidores finais, clientes
ou membros de um canal de distribui¢do em troca de algum servi¢o extra, pagamento ou
reducdo de preco. De acordo com MacCarthy e Perreault (1997), as concessdes podem ser
operacionalizadas de quatro diferentes formas: 1) concessdes de propaganda; 2) concessdes de
estocagem; concessoes de prémio em dinheiro e 4) concessdes de troca.

A concessao de propaganda verifica-se quando ocorre uma redugdo de preco ou um
pagamento a uma empresa participante do canal de distribui¢do para que essa seja estimulada
a anunciar ou promover localmente os produtos de um fornecedor. Concessdo de estocagem
representa algum incentivo dado aos intermedidrios que disponibilizarem espacos, geralmente
nas prateleiras, para a exposicdo de determinado produto. As concessfes de prémio em
dinheiro representam incentivos financeiros que sdo oferecidos aos varejistas pelos
fabricantes ou atacadistas para que sejam repassados aos negociadores ou balconistas dos
estabelecimentos como recompensa por efetuarem vendas de determinados produtos. Por fim,
as concessdes de troca ocorrem quando, ao adquirir um produto novo, o consumidor entrega
ou devolve um produto usado como parte do pagamento.

Além destas quatro modalidades, MacCarthy e Perreault (1997) citam também a
utilizacdo de cupons de desconto e descontos pds-compra como forma de gerar alguma
vantagem extra para os consumidores de determinado produto. Alguns fabricantes e varejistas
optam pelo oferecimento de cupons de desconto em embalagens, pelo correio, em anuncios ou

mesmo nas lojas como forma de incentivar as suas vendas. Na pratica, o consumidor recebe o
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desconto sobre o prego de lista no ato da compra ao apresentar o cupom ao varejista. Essa
pratica ¢ muito utilizada com produtos que sejam comercializados em embalagens. Ja a
pratica dos descontos pos-compra ¢ verificada, particularmente, quando os fabricantes
desejam garantir que os consumidores finais de seus produtos terdo acesso as redugdes de
preco praticadas junto aos varejistas.

Outros tipos de concessdes, segundo Kotler ¢ Fox (1998), referem-se ao pagamento
das mensalidades por meio de prestacdo de servigo ou bolsas de estudo. Diversas instituigdes
admitem alunos com necessidades financeiras, em contrapartida, estes se comprometem com
a prestagdo de servigos para cobrir parte ou a totalidade de suas despesas com educacao.
Outras faculdades e universidades possuem programas de bolsas de estudo, como forma de
reduzir o valor das mensalidades ou anuidades.

Assim, encerra-se a discussdo em torno das varidveis do marketing. Na seqiiéncia,

abordam-se as caracteristicas metodologicas da presente tese.
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3 METODOLOGIA

O método, na visao de Gil (1999), pode ser definido como o caminho percorrido para
se chegar a determinado fim. Por sua vez, o método cientifico pode ser caracterizado como o
conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos utilizados para que se possa obter o
conhecimento.

Na opinido de Richardson (1999), ao utilizar o método cientifico para investigar ou
estudar a natureza, um individuo estara praticando o raciocinio cientifico. Da mesma forma,
um cientista deve pensar cientificamente ao analisar um fendémeno pelo método cientifico.
Esse modo de pensar significa raciocinar de maneira critica, e entdo, o pesquisador deve
refletir sobre o conhecimento e procurar conexdes entre vdarias idéias na procura de um
enunciado.

O presente capitulo tem por objetivo apresentar o referencial e descrever os
procedimentos metodologicos que serdo utilizados na consecug@o do estudo. A caracterizacao
metodoldgica abordara questdes referentes a natureza da pesquisa, o0 modo de investigacao,

bem como as técnicas de coleta e analise dos dados.

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

Com o passar dos anos, a abordagem qualitativa de pesquisa vem ganhando espaco
cada vez maior no campo das ciéncias sociais. Para Richardson (1999), apesar da existéncia
de profundas diferencas ideoldgicas, os métodos de pesquisa qualitativo e quantitativo
complementam-se um ao outro. O autor identifica ao menos trés momentos de integragao
entre os dois métodos: na etapa de planejamento da pesquisa, na coleta de dados e na andlise
da informagao.

Os fendmenos sociais estudados na pesquisa qualitativa, de acordo com Trivifios
(1995), sao descritos e delimitados em seis categorias: os atos, as atividades, os significados, a
participagdo, as relacdes e as situagdes. Os atos sdo acdes que se desenvolvem em uma
situacdo, as atividades estdo representadas por a¢des em uma situacdo. Os significados sdo as
manifestagdes verbais dos agentes de determinada situacdo. A participagdo ¢ o envolvimento

ou adaptacdo do sujeito em uma situacdo. As relagdes surgem da interacdo entre varias
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pessoas que atuam em uma situagdo. Por fim, as situagdes sdo constituidas de acordo com
foco do estudo.

A pesquisa qualitativa, de acordo com Richardson (1999), caracteriza-se pela tentativa
de uma compreensdo mais minuciosa dos significados e detalhes situacionais apresentadas
pelos entrevistados, em substituicdlo a medidas quantitativas de caracteristicas ou
comportamentos. Diferentemente do método quantitativo, o qualitativo ndo emprega nenhum
instrumental estatistico como base para o processo de analise de um problema.

Segundo Bogdan e Biklen (1994), a pesquisa qualitativa possui cinco caracteristicas
basicas: 1) a fonte direta de dados é o ambiente natural e o pesquisador como instrumento
principal; 2) a investigacdo qualitativa ¢ descritiva; 3) o pesquisador qualitativo focaliza,
principalmente, o processo € ndo simplesmente o resultado do produto; 4) o pesquisador
qualitativo tende a analisar os dados de forma indutiva e 5) nesse método de abordagem, o
“significado” ¢ de suma importancia. Estas caracteristicas conferem a pesquisa qualitativa um
grande diferencial no campo das pesquisas sociais, visto que essa se afirma no campo da
subjetividade e do simbolismo para a melhor compreensdo das relagdes e atividades sociais na
compreensdo da amplitude de uma pesquisa.

Dado o exposto, levando-se em conta a natureza do problema e os objetivos, bem
como a necessidade de um maior nivel de aprofundamento no que se refere ao processo de
analise ambiental, o presente estudo caracterizou-se como sendo uma pesquisa
predominantemente qualitativa. Na seqiiéncia, apresenta-se a caracterizagdo da pesquisa

quanto ao modo de investigacao.

3.2 MODO DE INVESTIGACAO

Dentre os tipos de pesquisa qualitativa, segundo Trivifios (1995), o estudo de caso
caracteriza-se por ser um método de grande relevancia e muito utilizado. O estudo de caso
tem por objetivo a analise de uma unidade em sua profundidade. Do ponto de vista dos dados
que representa, caracteriza-se pela utilizagdo de estatistica simples, ndo direcionada a
quantifica¢do de informagdes.

Na opinido de Gil (1999), o estudo de caso caracteriza-se pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos de analise, de forma que se viabilize um amplo e
detalhado conhecimento do mesmo. Destaca-se que essa amplitude do conhecimento obtido,

dificilmente ¢ conseguida por meio de outros delineamentos de pesquisa considerados.
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De acordo com Yin (2005), o estudo de caso refere-se a uma investigagdo empirica
que estuda um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real, em especial
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Trata-se de
uma situagdo unica em que se verificam mais variaveis de interesse do que pontos de dados. A
coleta e a analise dos dados fundamentam-se em varias fontes de evidéncias, beneficiando-se
de pressupostos teoricos desenvolvidos previamente e em que os dados devem convergir em
processo denominado “triangulacio”.

Nessa linha de raciocinio, Liidke e André (2003) destacam algumas caracteristicas do
estudo de caso, as quais serdo descritas a seguir.

1) Os estudos de caso visam a descoberta — geralmente os investigadores partem de
alguns pressupostos tedricos iniciais, mas isto nao significa estar desatento aos elementos que
podem emergir como importantes durante o estudo.

2) Os estudos de caso enfatizam a ““interpretacdo de um contexto™ — por tratar-se de
uma analise profunda, ¢ necessdrio levar em conta o contexto em que ele se insere. A
manifestagdo de um problema, as agdes, as percepgdes, comportamentos e interagdes com o
ambiente devem ser percebidos pelo pesquisador.

3) Os estudos de caso procuram a realidade de forma completa e profunda — essa
profundidade se mostra na medida que o pesquisador consegue revelar a multiplicidade de
dimensdes numa determinada situacdo ou problema, através de uma visao do “todo”.

4) Estudos de caso revelam experiéncia vicaria e permitem generalizacoes
naturalisticas — estas generalizagdes ocorrem na medida que o pesquisador relata suas
experiéncias de uma maneira que o leitor possa fazer suas conclusdes pessoais baseadas em
sua experiéncia de vida.

5) Estudos de caso usam uma variada fonte de informacdes — essa variedade de fontes
de informagdes possibilita que o pesquisador efetue o cruzamento de informagdes, confirme
ou rejeite hipoteses, descubra novos dados, afaste suposigdes ou levante hipoteses
alternativas.

6) Estudos de caso procuram representar os diferentes e, as vezes, conflitantes pontos
de vista presentes numa situacdo social — ¢ de suma importancia que o pesquisador traga ao
seu estudo as opinides divergentes presentes em seu estudo, caso ocorram, revelando, ainda, o
seu proprio ponto de vista sobre a questdo. Isto possibilita que o leitor tire suas proprias
conclusdes sobre os aspectos contraditorios do estudo.

7) Os relatos de estudo de caso utilizam linguagem e forma mais acessivel do que os

outros relatorios de pesquisa — dentre as variadas formas de apresentagdo de um estudo de
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caso, a que possui um estilo mais informal, narrativo, ilustrado por figuras de linguagem,
citagdes, exemplos e descricdes ¢ o relatorio escrito. Existem outras formas, tais como,
dramatizacdes, desenhos, fotografias, colagens, slides, discussdes e mesas-redondas.

Bogdan e Biklen (1994) dividem o estudo de caso em trés tipos fundamentais:

a) estudo de caso de uma organizacao na perspectiva histérica, que se caracteriza pela analise
de uma organizacao ao longo de determinado periodo de tempo;

b) estudo de caso de observagdo, em que o foco pode ser a organizagdo como um todo, ou
algum aspecto particular dela;

¢) estudo de caso do tipo histdria de vida, que centra a analise em uma tinica pessoa por meio
de entrevistas exaustivas.

Ainda de acordo com Bogdan e Biklen (1994), existem outros tipos de estudos de
caso, menos utilizados, porém ndo menos importantes. Dentre eles, destacam-se o estudo de
caso de uma comunidade, estudos de caso do tipo analise situacional e microetnograficos.

A escolha do tipo de estudo de caso que se deseja efetuar deve estar alinhada com a
decisdo entre um estudo de caso Unico ou de multiplos casos. Desta forma, Yin (2005) destaca
que o estudo de caso unico ¢ adequado em diversas circunstancias, particularmente quando
atende a pelo menos um, de cinco fundamentos l6gicos: 1) representar o caso decisivo para se
testar uma teoria; 2) tratar-se de um caso raro ou extremo; 3) ser um caso representativo ou
tipico; 4) ser um caso revelador ou; 5) tratar-se de um caso longitudinal.

A selegdo de um estudo de caso, para Gil (1999), deve estar alinhada a um
conhecimento prévio do universo de pesquisa e a alguns critérios. Um primeiro critério seria a
procura por casos tipicos, ou seja, objetos que sejam a expressao do tipo ideal da categoria
analisada. Podem-se selecionar, também, casos extremos, se a intencao for identificar os
limites dentro dos quais as variaveis pesquisadas podem oscilar. Por fim, pode-se optar pela
escolha de um caso marginal ou atipico, se o objetivo da pesquisa for identificar as causas das
anormalidades verificadas.

Levando-se em consideragdo a evolugdo historica atipica da Universidade do Sul de
Santa Catarina no que diz respeito aos procedimentos utilizados no processo de Planejamento
Estratégico de Marketing, particularmente, daqueles relacionados a analise ambiental, o
estudo mostra-se como sendo um “caso revelador”, de acordo com os preceitos de Yin (2005).
Desta forma, o modo de investigagdo que melhor se adaptou as necessidades desse estudo foi
o “estudo de caso” de uma organizag@o na perspectiva histdrica. O presente estudo delimitou-
se a Universidade do Sul de Santa Catarina, institui¢do mantida por fundacdo municipal,

filiada ao sistema ACAFE, na regido Metropolitana de Floriandpolis.
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Quanto a perspectiva de andlise, Babbie (1998) destaca que a dimensao do tempo
representa um papel importante no projeto e execucao da pesquisa. De acordo com a natureza
do problema a ser estudado, ¢ importante que se considere um conjunto de opgdes
relacionadas ao periodo de tempo que sera investigado. O autor exemplifica dizendo que, em
um estudo, observagdes podem ser feitas em um momento especifico ou ao longo de um
periodo do tempo. Nesse sentido, para efeito desse estudo, de acordo com a intengdo de
analisar-se o periodo de 1997 a 2007, no que se refere ao processo de andlise ambiental,

optou-se por uma perspectiva de analise seccional com avaliagédo longitudinal.

3.3 FONTES E TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para Yin (2005), a pesquisa do tipo estudo de caso baseia-se em uma ampla variedade
de fontes de evidéncias como, por exemplo, documentos, artefatos, entrevistas e observagdes,
permitindo que o pesquisador se dedique a diversas questdes histdricas, comportamentais ¢
atitudinais. A utilizacdo de fontes multiplas permite o desenvolvimento de linhas
convergentes de investigagdo, mais conhecida como processo de triangulagdo. Esse processo
envolve analisar as informagdes provenientes das diferentes fontes em conjunto visando a que
os eventos ou fatos do estudo de caso sejam suportados por mais de uma fonte de
informacdes.

Pelo fato do presente estudo caracterizar-se como sendo uma pesquisa
predominantemente qualitativa, um dos alicerces da mesma reside na utiliza¢do da técnica da
entrevista. O termo entrevista, segundo Richardson (1999, p. 207), é constituido pela jung¢ao
de duas palavras: entre e vista, sendo que “entre indica a relagcdo de lugar ou estado no espago
que separa duas pessoas ou coisas, Vista refere-se ao ato de ver, ter preocupagdo de algo,
assim, entrevista refere-se ao ato de perceber realizado entre duas pessoas”.

Ainda de acordo com Richardson (1999), as entrevistas podem ser estruturadas ou nao
estruturadas. A entrevista estruturada, também, conhecida como questionario, apresenta como
principal caracteristica a implementag¢do por meio de perguntas e respostas pré-formuladas e a
determinagdo de freqiiéncias de resposta. J4, no caso da entrevista ndo estruturada, também,
chamada de entrevista em profundidade, ao invés de respem quer a uma pergunta cujas
alternativas de resposta ja estdo determinadas, objetiva-se uma conversacao guiada com o
objetivo de obter do entrevistado o que ele considera como aspectos mais relevantes em

fun¢do de determinado problema ou situacdo em estudo.
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As entrevistas do tipo “ndo estruturadas” podem apresentar algumas questdes que
serdo abordadas ou perguntas que serdo efetuadas, porém as possibilidades de respostas
sempre serdo abertas. Dependendo do autor em questdo, esse tipo de entrevista pode receber
diferentes denominagdes. Richardson (1999) elenca trés variacdes: entrevista dirigida,
entrevista guiada e entrevista ndo diretiva. Da mesma forma, Yin (2005) destaca trés
variagdes: entrevista espontanea, entrevista focada e levantamento formal. Também, na
opinido de Gil (1999), observam-se trés tipos: entrevista informal, entrevista focalizada e
entrevista por pautas. Por outro lado, Trivifios (1995), ao invés de definir algumas subclasses,
denomina esse tipo de entrevista de semi-estruturada.

Além das entrevistas, Yin (2005) destaca que existem outras fontes de evidéncias
comumente utilizadas em estudos de caso, com destaque para documentos e registros em
arquivos. Para o autor, com exce¢do de estudos que investiguem sociedades que nao
dominavam a arte da escrita, nos demais a pesquisa documental apresenta-se como um fator
de grande relevancia a todos os topicos de um estudo de caso.

A analise documental, de acordo com Richardson (1999), consiste em diversas
operacdes que visam ao estudo de um ou mais documentos com a finalidade de descobrir as
circunstancias sociais e econdmicas com as quais os mesmos podem estar relacionados. Sobre
fendmenos sociais, os documentos escritos e as estatisticas, apesar da ampla utilizagdo, ndo
sdo as Unicas fontes de informacdes, destacam-se também objetos, elementos iconograficos,
bem como documentos fotograficos, cinematograficos e fonograficos, dentre outros.

A pesquisa documental, para Gil (1999), assemelha-se a pesquisa bibliografica, sendo
que a diferenca bdasica reside na natureza das fontes. Destacam-se os documentos de primeira
mao, que sdo aqueles que ainda ndo receberam nenhum tratamento analitico, tais como:
documentos oficiais, reportagens, cartas, contratos, didrios, filmes, fotografias e gravagdes.
Por outro lado, existem, também, os documentos de segunda mao, que sdo aqueles que ja
foram analisados, enquadram-se, nesse tipo, os relatérios de pesquisa, relatorios de empresa e
tabelas estatisticas.

No presente estudo de caso, de acordo com que foi exposto, para a obtengdo dos dados
primarios, utilizou-se a entrevista ndo-estruturada. Ja a técnica da pesquisa documental foi
utilizada na etapa de coleta de dados secundarios, como se descreve a seguir.

A pesquisa documental foi realizada tanto internamente, quanto externamente, no que
se refere a unidade de andlise. A pesquisa documental interna na organizagao possibilitou que
documentos relativos aos processos de planejamento estratégico organizacional e de

marketing fossem resgatados relativos aos seus periodos historicos e teve como principal
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fonte a Assessoria de Planejamento Estratégico — ASSEST. A pesquisa, também, ajudou na
construc¢ao do texto relativo ao historico da institui¢ao.

J4, a pesquisa documental externa a organizagao possibilitou que diversas informagdes
relativas ao cendrio da Educagdo Superior do Brasil e do Estado de Santa Catarina,
particularmente, na regido Metropolitana de Floriandpolis fossem obtidas. Nesse sentido, as
principais fontes foram: INEP (2006), ACAFE (2006) e IBGE (2006).

Na etapa de obten¢do dos dados primdrios, primeiramente, procurou-se a identificagcdo
dos principais atores ligados ao planejamento estratégico organizacional, ao planejamento de
marketing e a operacionalizagdo da etapa de analise ambiental. Desta forma, identificaram-se
diversos colaboradores ligados a alta e a média dire¢gdo da universidade: Reitoria, Vice-
Reitoria, Pro-Reitoria Administrativa, Pro-Reitoria Académica, Direcdo de Campus,
Assessoria de Marketing, Geréncia de Mercado e Unidade de Inteligéncia Competitiva.

Levando-se em consideragdo o periodo de tempo envolvido na andlise, no caso, onze
anos da historia da Instituicdo, procurou-se a identificacdo de pessoas que estiveram ligadas a
estas fungdes gerenciais durante o periodo de andlise. Desta forma, a amostra representativa
foi constituida por onze entrevistados, os quais foram submetidos a entrevistas em
profundidade, com base em questionarios nao-estruturados (Apédice 1).

Para efeito de citacdo no decorrer do desenvolvimento da pesquisa, os entrevistados
foram aleatoriamente identificados pelas respectivas onze primeiras letras maiusculas do
alfabeto da lingua portuguesa. As entrevistas realizadas com os componentes da amostra, com
uma dura¢do média de 50 minutos, foram gravadas e, posteriormente, transcritas, de modo a
gerar os textos de suporte para a etapa de descricao, analise e interpretacdo dos resultados, os

quais sdo descritos na seqiiéncia.

3.4 METODO DE ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

ApoOs a conclusdo das entrevistas de campo e da pesquisa documental, a proxima
etapa, dentro do estudo de caso refere-se a andlise e interpretacdo dos dados. De acordo com
Yin (2005), a analise das evidéncias de um estudo de caso, representa um dos aspectos de
menor nivel de desenvolvimento ¢ a0 mesmo tempo de maior grau de dificuldade quando da
sua realizacdo em uma pesquisa.

Diversos métodos se apresentam como possiveis alternativas ao trabalho do
pesquisador. Vergara (2005) elenca vinte e duas possibilidades e destaca que o pesquisador

sabera escolher o tipo mais adequado a teoria de suporte do seu estudo, ao problema que
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gerou a sua investigagdo e fard essa escolha de acordo com os seus pressupostos
epistemologicos.

Na 4rea de ciéncias sociais, 0 método de analise de conteudo apresenta-se como sendo
um dos mais utilizados. Trivifios (1995) destaca que os primoérdios da andlise de conteudo
remontam as primeiras iniciativas de interpretagdo dos livros sagrados. O século XX foi
marcado pela maturidade do método e pelo langamento da obra mais significativa da area, o
livro de Laurence Bardin, intitulado “L"analyse de contenu”, publicado em Paris, no ano de
1977. Nesse livro, Bardin configurou detalhadamente a técnica de emprego, os principios
basicos e os conceitos fundamentais da analise de conteudo.

A andlise de contetido, pela conceituacao de Bardin (2004), refere-se a um conjunto de
técnicas de andlise das comunicagdes que procura descrever o conteudo das mensagens por
meio de procedimentos sistematicos e objetivos. A principal finalidade da analise de conteudo
¢ a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de emissdes ou as recepgdes de
mensagens, podendo utilizar-se de indicadores quantitativos ou nao.

Para Richardson (1999), o método da andlise de contetido apresenta trés caracteristicas
metodoldgicas: a objetividade, a sistematizagdo e a inferéncia. A objetividade refere-se a
definicdo de regras e a procedimentos recomendados para cada etapa da analise de conteudo.
J4, a sistematizacao quer dizer que o procedimento de inclusdo ou exclusdo de contetido ou
categorias de um texto resulta de regras consistentes e sistematicas. Por fim, a inferéncia ¢ a
operacao resultante da aceitagdo de uma proposi¢ao, em virtude de uma relagdo com outras
proposi¢des anteriormente aceitas como verdadeiras.

O processo de analise de contetido, de acordo com Bardin (2004), ¢ composto por trés
etapas cronologicas: 1) pré-andlise 2) exploracdo do material e 3) tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretacdo. Na seqiiéncia, apresenta-se um detalhamento destas fases.

A fase de pré-analise caracteriza-se pela organiza¢do do material, ou seja, a escolha
das informagdes a serem submetidas a analise, formulagdo de objetivos e hipoteses e a
elaboracdo de indicadores que fundamentem a interpretagdo final. Nessa fase, procede-se uma
leitura de todas as transcricdes de andlise, posteriormente, procede-se a escolha de acordo
com as regras da exaustividade, representatividade, homogeneidade e pertinéncia.

Na fase subseqiiente, de exploracdo do material, reune-se todo o material selecionado
e procede-se um estudo aprofundado ou codificagdo. A codifica¢do consiste de um processo
pelo qual o conjunto dos dados brutos colhidos nas entrevistas ¢ transformado e,
posteriormente, agrupado em unidades menores, de forma que se possa proceder a uma

descricdo das caracteristicas pertinentes do conteudo. A organizacdo da codificagdo
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compreende a escolha das unidades, a determinagdo das regras de contagem e das categorias
de classificacdo e agrupamento dos dados.

A tltima fase da analise de contetido envolve o tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo do material. O tratamento consiste na categorizagdo ou classificagdo dos
elementos de um conjunto, por diferenciagdo e por género com os critérios previamente
definidos. Os critérios de classificacdo podem ser: semanticos (categorias tematicas);
sintaticos (verbos e adjetivos); 1éxicos (sentido das palavras) e expressivos (categorias de
palavras). Destaca-se que a divisdo dos componentes das mensagens analisadas em categorias
ndo ¢ uma etapa obrigatéria em todo processo de andlise de conteudo. Essa ultima etapa
finaliza-se com as inferéncias e interpretagdes de acordo com os objetivos iniciais.

Sobre as fases de exploracdo e tratamento do material, Vergara (2005) destaca que,
apods a transcricao das entrevistas, deve-se definir o tipo de grade de andlise: aberta, fechada
ou mista. Posteriormente, definem-se as unidades de andlise que podem ser palavras,
expressoes, frases ou paragrafos. Por fim, definem-se as categorias para a analise, conforme a
grade escolhida. As categorias de grade aberta sdo identificadas conforme vao surgindo ao
pesquisador durante o andamento da analise. J& as categorias de grade fechada sdo definidas
anteriormente e ndo sdo alteradas. Finalmente, as categorias de grade mista, apesar de serem
definidas preliminarmente, podem ser acrescentadas ou reduzidas durante o processo de
analise dos dados.

Diante do exposto e considerando-se o problema de pesquisa, bem como os objetivos
estabelecidos e as caracteristicas do estudo de caso, explicita-se que o presente estudo foi
pautado por fundamentos do método da andlise de conteddo, no que se refere a etapa de

analise e de interpretacdo dos dados oriundos das entrevistas de campo.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

De acordo com os objetivos propostos, no presente capitulo, os dados obtidos por
meio das entrevistas de campo, bem como outros dados secundarios, serdo apresentados,
analisados e discutidos. Primeiramente, faz-se uma andlise retrospectiva dos principais
indicadores do setor de ensino superior em Santa Catarina, apos 1996. Posteriormente,
caracteriza-se a instituicdo em estudo. Na seqiiéncia, observa-se o processo de andlise
ambiental para o planejamento estratégico de marketing, bem como sua interacdo com o
planejamento estratégico organizacional. Por fim, apresentam-se diretrizes para o processo de

analise ambiental voltada ao planejamento estratégico de marketing.

4.1 O CENARIO DO ENSINO SUPERIOR, APOS 1996

O cendrio do ensino superior brasileiro e, conseqlientemente, o catarinense, sofreram
uma grande modificagdo ap6s a publicagdo da Emenda Constitucional n°® 14, por meio da qual
foi sancionada a Lei n° 9394/96 de Diretrizes de Bases da educagdo nacional no ano de 1996.
Os indicadores apresentados, a seguir, demonstram uma grande aceleragao de crescimento
observada em um periodo de dez anos. Os dados analisados referem-se ao numero de
instituicdes de ensino superior, quantidade de cursos de graduacdo presencial, total de vagas
oferecidas, relacao candidato/vaga das institui¢des do Brasil e de Santa Catarina.

De acordo com as Sinopses Estatisticas da Educacao Superior do INEP (2006), o
primeiro indicador analisado refere-se a grande ampliagdo do numero de instituigdes de
ensino superior, observada no Brasil do periodo de 1997 a 2006. O crescimento verificado no
setor nesse periodo foi da ordem de 252,2%. Como se observa, no grafico 1, o grande
responsavel por esse crescimento numérico foi o setor privado, o qual, de 2000 a 2006,
apresentou uma amplia¢do de 199,4%, passando de 1.004 institui¢des, em 2000, para 2.022
em 2006. No mesmo periodo, o setor publico cresceu 140,9%, passando de 176 para 248
instituicdes ao final do ano de 2006. Destaca-se que, devido a uma mudanga no critério de
enquadramento das institui¢cdes, ocorrido apos o ano 2000, os dados referentes aos anos de

1997 a 1999 ndo foram comparados aos demais.
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Grafico 1 — Numero de Instituigdes/Brasil

Fonte: Sinopses Estatisticas da Educag¢ao Superior - INEP/MEC

Ainda, com relacdo ao aumento do niimero de institui¢des de ensino superior, em
Santa Catarina, o crescimento verificado, também, foi bastante significativo e seguiu a
tendéncia nacional, como se observa no grafico 2. Com base nos dados do INEP (2006), em
1997, o Estado contava com apenas 22 instituigdes de ensino superior e, ao final de 2006, esse
nimero era de 105 instituigdes, o que representa um aumento de 477,3%, bem acima do
percentual nacional. De 2000 a 2006, as instituicdes publicas passaram de 5 para 8,
representando um aumento de 160%, ou seja, abaixo do indice nacional. No que se refere ao
setor privado, durante o mesmo periodo, o numero de instituigdes passou de 27 para 97,

traduzindo-se em um aumento de 359,6%, valor também superior ao verificado no pais.
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Grafico 2 — Numero de Instituigdes/SC
Fonte: Sinopses Estatisticas da Educagao Superior - INEP/MEC
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Observando-se mais detalhadamente o crescimento do numero de instituigoes de
ensino superior no Estado de Santa Catarina, observa-se um aumento na grande maioria dos
tipos de instituicdo, com excecdo da publica estadual e das comunitarias, como se observa na
tabela 1. Nesse sentido, ressalta-se o expressivo aumento do nimero das institui¢des de
natureza particular, as quais passaram de 19 em 2000, para 79, em 2006, ou seja, uma
variacdo de 415%. Destaca-se, também, o aumento verificado na quantidade de institui¢des de
ensino superior publicas, tanto de natureza federal, quanto municipal, as quais apresentaram

uma variagdo de 300% e 100%, respectivamente.

NATUREZA JURIDICA | 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Publica — Federal 1 1 2 2 2 3 3
Publica — Estadual 1 1 1 1 1 1 1
Publica - Municipal 2 2 3 3 3 3 4
Particular 19 30 42 61 72 75 79
Comunitaria 18 18 18 14 16 17 18

Tabela 1 — Distribui¢do por tipo de IES em Santa Catarina
Fonte: Sinopses Estatisticas da Educag¢ao Superior - INEP/MEC

Com o aumento do numero de instituicdes de ensino superior no Brasil, segundo os
dados do INEP (2006), a quantidade de cursos oferecidos, também, foi ampliada, todavia, as
instituicdes de natureza privada foram as grandes protagonistas desse aumento, como se
observa no grafico 3. No ano de 1997, existiam no pais 6.132 cursos superiores presenciais,
ao final de 2006, esse nimero passou para 22.101, percentualmente, a variagao foi de 360,4%.
As institui¢des privadas, que no ano 2000 ofertaram 6.564 cursos, em 2006, passaram a
ofertar 15.552, ou seja, um aumento da ordem de 236,9%. Por outro lado, as instituicdes de
natureza publica, que em 2000 ofereceram 4.021 cursos, no ano de 2006, tinham ampliado
essa oferta para apenas 6.594 cursos, ou seja, 164,0%.

Os dados do INEP (2006), também, demonstraram que, na esfera publica, de 2000 a
20006, as instituicdes de natureza federal apresentaram um aumento de oferta da ordem de
139,5%, as estaduais ampliaram em 181,6%, enquanto, nas municipais, o aumento foi de
213%. No setor privado, as institui¢des particulares foram as grandes vedetes do crescimento
nacional, ampliando a oferta de cursos em 273,9%, por outro lado, as instituigdes

comunitarias ampliaram a sua oferta em 199,2%.
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Grafico 3 — Oferta de cursos de graduagao presencial/Brasil

Fonte: Sinopses Estatisticas da Educagao Superior - INEP/MEC

Sobre a ampliagdo da oferta de cursos superiores presenciais, verificada no Estado de
Santa Catarina, o grafico 4 demonstra um comportamento diferenciado em relagdo ao quadro
nacional. Em termos absolutos, em 1997, o conjunto das instituigdes oferecia 300 cursos, ao
final de 2006 constatou-se a oferta de 1.095 cursos, representando um aumento de 365,0%.
De 2000 a 2006, a rede publica foi responsavel por uma ampliagdo de 203,0%, enquanto a

rede privada aumentou a oferta em 170,7%.
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Grafico 4 — Oferta de cursos de graduagdo presencial /SC

Fonte: Sinopses Estatisticas da Educag¢ao Superior - INEP/MEC

Especificamente, em Santa Catarina, de acordo com a tabela 2, a ampliagdo mais
expressiva de oferta de cursos de graduagdo presencial, em temos absolutos, foi verificada nas

institui¢des particulares, as quais passaram de 91 cursos oferecidos, em 2000, para 281 no ano
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de 2006, um aumento de 308,8%. Em termos percentuais, a mais expressiva ampliacdo foi
verificada nas instituicdes publicas municipais, da ordem de 383%. No mesmo periodo, as
instituicdes comunitarias passaram de 390, para 540 cursos oferecidos, ou seja, um aumento
de 138,5%. Por outro lado, nesse periodo, as institui¢des publicas federais apresentaram uma

reducdo na oferta, passando de 66 cursos, em 2000, para 60, em 2006.

NATUREZA JURIDICA | 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Publica — Federal 66 57 53 55 56 58 60
Publica — Estadual 21 22 25 25 29 30 30
Pdblica - Municipal 48 54 100 170 184 190 184
Particular 91 117 156 179 215 263 281
Comunitaria 390 438 411 415 459 508 540

Tabela 2 — Cursos presenciais por tipo de IES em Santa Catarina

Fonte: Sinopses Estatisticas da Educag¢ao Superior - INEP/MEC.

Como resultado da ampliagdo do nimero de cursos de graduagdo presencial,
oferecidos pelas institui¢des no Brasil, verificou-se, também, um significativo aumento do
total de vagas disponibilizadas, como se observa no grafico 5. No total, as 699.198 vagas,
oferecidas em 1997, foram ampliadas para 2.629.598, em 2006, ou seja, um aumento de
376,0%. A rede publica aumentou a sua oferta em 139,1% e passou de 237.982 vagas, em
2000, para 331.105, em 2006. Por outro lado, as institui¢des privadas apresentaram um

aumento 266,6%, passando de 862.242 vagas, em 2000, para 2.298.493, no ano de 2006.
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Grafico 5 — Total de vagas oferecidas/Brasil

Fonte: Sinopses Estatisticas da Educacao Superior - INEP/MEC.
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Em comparagdao ao quadro nacional, no que se refere a oferta de vagas ao ensino
superior, no Estado de Santa Catarina, as instituicdes de natureza publica e privada
apresentaram um comportamento diferenciado, como se verifica no grafico 6. Em termos
percentuais, o aumento verificado no periodo de 1997 a 2006, foi de 404,4%, passando de
23.174 para 93.946 vagas. A rede publica, de 2000 a 2006, apresentou um aumento percentual
acima do padrdo nacional, da ordem de 260,1%, passando de 9.847 vagas para 25.670. Por
outro lado, no mesmo periodo, as instituigdes privadas apresentaram uma ampliagdo
percentual da ordem de 214,6%, abaixo do desempenho nacional, em 2000, foram oferecidas

31.810 vagas e, em 2006, esse numero era de 68.276.
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Grafico 6 — Total de vagas oferecidas/SC
Fonte: Sinopses Estatisticas da Educagao Superior - INEP/MEC.

Uma andlise mais detalhada do quadro de oferta de vagas ao ensino superior
catarinense demonstra um comportamento diferenciado em termos percentuais das
instituicdes de natureza publica municipal e particular, sendo as protagonistas do periodo, de
acordo com a tabela 3. As institui¢des particulares, que, no ano 2000, ofereciam 8.190 vagas,
ao final de 2006, tinham ampliado a oferta para 30.946, um aumento percentual de 377,9%.
As institui¢cdes publicas municipais que, em 2000, ofereciam 4.863 vagas, passaram a ofertar
19.230, ou seja, ampliaram a oferta em 410,6%.

Nesse mesmo periodo, ainda, de acordo com a tabela 3, verifica-se que as institui¢des
comunitarias que, em 2000 ofereciam 23.620 novas vagas, passaram a oferecer 37.330, no
ano de 2006, em termos percentuais, o aumento foi de 158,0%. As instituicdes publicas

federais ampliaram a sua oferta em 11,4%, passando de 3.802, em 2000, para 4.236 vagas, no
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ano de 2006. A instituicdo publica estadual ampliou a sua oferta em 156,6%, passando de

1.404 vagas, em 2000, para 2.204 novas vagas, em 2006.

NATUREZA JURIDICA | 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Plblica — Federal 3.802 3.802 3934 4098 4155 4244 4236
PUblica — Estadual 1407 1325 1.600 1.600 2.035 2196 2204
Pblica - Municipal 4683 5198 7407 13.051 15344 16455 19.230
Particular 8.190 11451 17729 23.661 27.603 30.519 30.946
Comunitéria 23.620 32281 27.866 28.141 31229 33.769 37.330

Tabela 3 — Oferta de vagas por tipo de IES em Santa Catarina
Fonte: Sinopses Estatisticas da Educagao Superior - INEP/MEC

Diante da ampliacdo consideravel da oferta de vagas no Brasil, dados do INEP (2006)
apontam que, tanto instituigdes de natureza publica, quanto privadas, apresentaram
diminui¢des nos indices de candidato/vaga ao ensino superior no periodo de 2000 a 2006. As
institui¢des publicas apresentaram uma reduc¢dao de 8,9 para 7,1 candidato/vaga, ou seja,
20,2% de queda na procura. Por outro lado, as institui¢des de natureza privada, além de
também apresentarem uma redu¢do na procura, a qual diminuiu de 1,9 para 1,2
candidato/vaga, percentualmente, a diminui¢ao foi de 58,3%.

Em Santa Catarina, o quadro geral, também, apresenta uma redugao nos indicadores
de candidato/vaga de todas as institui¢des, no entanto, durante o periodo de 2000 a 2006, de
acordo com a tabela 4, algumas oscilagdes foram verificadas. As institui¢des publicas federais
apresentavam uma relagcdo de candidato/vaga de 8,3, no ano de 2000, chegaram a 10,2, em
2002, e fecharam 2006 com 8 candidatos para cada vaga oferecida. A instituicdo publica
estadual, também, apresentou um comportamento oscilante desse indicador, partindo de 11,5,
em 2000, e chegando, ao ano de 2006, com 3,6 candidatos para cada vaga.

A tabela 4 também demonstra que as demais institui¢des publicas municipais, privadas
€ comunitarias apresentaram um quadro de reducdo constante dos indicadores de relagdo
candidato/vaga. Nas instituicdes publicas municipais, a reducdo foi de 34,8%, caindo de 2,3
para 1,5 candidato/vaga. As institui¢des particulares comecaram o ano 2000 com uma procura
de 1,5, a qual diminuiu para 0,9 candidato/vaga, em 2006, uma reducao de 40,0%. Por fim, as
institui¢des comunitarias, que comecaram o ano de 2000 com um indice de 2,0 candidatos

para cada vaga oferecida, ao final de 2006, apresentaram uma redu¢do para 1,3, o que, em
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termos percentuais, representa uma queda de 35% na procura, ou seja, entre institui¢des

particulares e comunitarias, apesar da diminuicao dos indicadores, em ambos os casos, tanto

em termos percentuais, quanto absolutos, as institui¢des comunitdrias apresentaram uma

menor redu¢do em seus indicadores.

NATUREZA JURIDICA | 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Plblica — Federal 83 93 102 10 95 99 8
Pdblica — Estadual 11,5 26 28 44 103 83 36
Publica - Municipal 2.3 22 22 1,9 1,5 1,4 1,5
Particular 1,5 1,5 1,4 1 0,9 0,8 0,9
Comunitaria 2 21 1,9 . 1,5 1,5 1,3

Tabela 4 — Relacdo candidato/vaga em SC de 2000 a 2006

Fonte: Sinopses Estatisticas da Educa¢ao Superior - INEP/MEC.

Com base em dados da ACAFE (2007), a qual retine a grande maioria das instituicdes

comunitarias do Estado de Santa Catarina, no periodo de 2000 a 2006, o sistema ACAFE

manteve a lideranca no que se refere ao numero total de matriculas, como se observa na tabela

5. No ano de 2006, enquanto todas as institui¢des de natureza privada matricularam 48.069

estudantes, totalizando 23,2%, a Universidade Federal de Santa Catarina matriculou 21.589

alunos, representando 10,5% do total, as 137.131 matriculas restantes foram implementadas

por institui¢des pertencentes ao sistema ACAFE, ou seja, 66,3% do todo.

Instituicdo | 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
ACAFE 100.044 115.464 122612 121.002 139.267 143.153 137.131
UFSC 16363 17.111  18.632 18710 18949 18.852  21.589
IES Privadas 8.000 22.000 30.000 36.000 35.127 41.598  48.069
Totais 124.407 154.575 171.244 175.716 193.343 199.814 206.789

Tabela 5 — Matriculas da ACAFE em comparagdo com outras IES

Fonte: ACAFE (2007).

A maior concentragdo de institui¢des de ensino superior, no Estado de Santa Catarina,

segundo dados do INEP (2006), verifica-se na regido Metropolitana de Floriandpolis,

particularmente, nos municipios de Floriandpolis e Sdo José. Nesses dois municipios,

encontram-se, aproximadamente, 24% do total de institui¢des particulares do Estado, além de
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diversos Campi das duas maiores Institui¢des comunitarias. O municipio de Florianopolis
conta, ainda, com o Campus da Universidade Federal do Estado, e concentra a maior parte
dos alunos da Uinica Universidade mantida pelo governo Estadual.

O municipio de Florianopolis, de acordo com o IBGE (2006), registrou 20.587 alunos
matriculados no ensino médio no ano de 2006, para uma populacdo de 396.723 habitantes,
como se observa na tabela 6. Ainda, em 2006, dados da ACAFE (2007) demonstram que a
Universidade Federal possuia 21.589 alunos matriculados e a Universidade Estadual contava
com 10 344 alunos. Ressalta-se, também, que 16,4% das 48.069 matriculas registradas em
instituicdes privadas do Estado estavam concentradas nesse municipio, de acordo com dados
do INEP (2006) e da ACAFE (2007).

Aos numeros citados somam-se os alunos das outras duas institui¢des federais e da
instituicdo comunitaria, as quais, também, estdo instaladas no municipio, e pode-se ter uma
no¢do da grande oferta de matriculas para o ensino superior disponibilizadas na cidade de
Florian6polis e, conseqiientemente, da elevada concorréncia instalada. De acordo com a
tabela 6, observa-se, que no municipio de Sdo José, a concorréncia, também, ¢ acentuada,
levando-se em consideragdo a populagdo reduzida e as matriculas do ensino médio que

também sdo menores, em comparagdo com o vizinho maior.

Municipio Populagao* Matric. IES IES IES
Ens. Médio* Partic. Comunit.  Publicas
Floriandpolis 396.723 20.587 13 1 3
Séo José 196.887 7.602 6 1 1
Totais 593.610 28.189 19 2 4

Tabela 6 — Tabela comparativa entre Florianopolis e Sao José

Fonte: * IBGE (2006); INEP (2006).

Os dados, até aqui elencados, ajudam a elucidar a evoluc¢do dos indicadores relativos
ao cendrio da educagdo superior no Estado de Santa Catarina em compara¢do ao desempenho
do setor no Brasil. Como se verificou, houve um periodo de grande crescimento quantitativo
em todos os indices de desempenho, tanto em termos absolutos, quanto percentuais,
crescimento esse que resultou em grande aumento de oferta de servigos educacionais. Na
regido Metropolitana de Florianopolis, particularmente, na Capital, os dados referentes a
populacdo e ao ensino médio, quando confrontados com a grande oferta de servicos

educacionais, gratuitos ou ndo, fornecem indicativos de uma acentuada concorréncia no setor.
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Desta forma, encerra-se a apresentacdo dos indicadores do desempenho do setor
educacional catarinense, ap6s o ano de 1996. Na seqiliéncia, segue-se a apresentacdo da

unidade de analise desse estudo, a Universidade do Sul de Santa Catarina — UNISUL.

4.1.1 A Universidade do Sul de Santa Catarina - UNISUL

No ano de 1984, como destacam Markun ¢ Hamilton (2001), a direcao, da entdo
FESSC - Fundagao Educacional do Sul de Santa Catarina - encaminhou ao Conselho Federal
de Educagdo uma carta-consulta, solicitando a criagdo, pela via do reconhecimento, da
Universidade do Sul de Santa Catarina. Porém, somente em 3 de dezembro de 1986, foi
constituida uma comissdo para acompanhar, durante 24 meses, a execu¢ao do projeto
apresentado na carta-consulta. Em 12 de novembro de 1988, a comissdo de avaliagdo concluiu
que a FESSC preenchera todos os requisitos para tornar-se uma Universidade. No dia 25 de
janeiro de 1989, o Conselho Federal de Educagdo aprovou a criacdo da Universidade do Sul
de Santa Catarina — UNISUL.

Markun e Hamilton (2001) destacam que a primeira elei¢do para Reitor ocorreu em 22
de marco de 1989. Nessa ocasido, Jos¢ Miiller tornou-se o primeiro Reitor eleito da Unisul
com 80% dos votos. No entanto, somente em maio do mesmo ano, foram eleitos o Vice-
Reitor — Wilson Schuelter, o Pro-Reitor de Administragao — Sebastido Salésio Herdt, a Pro-
Reitora de Ensino — Amaline Issa Mussi (mais tarde substituida por Augustino Frasson e,
depois, por Honorio Gotardo), o Pré-Reitor de Pesquisa e Extensdo — Eduardo Burigo de
Carvalho e o Chefe de Gabinete - Joaquim de S& Faraco.

No ano de 1992, foi implantado o Campus de Ararangud, com cursos superiores de
Ciéncias Agrarias, Administracdo, Direito, Pedagogia e Letras. Os cursos comecaram a
funcionar nas instalacdes de um colégio estadual.

Em 1993, novas eleigdes para Reitor foram realizadas, e Silvestre Heerdt elege-se com
62% dos votos. Silvestre tomou posse em 19 de mar¢o do mesmo ano. A reitoria seria
completada somente dois meses depois com a reeleicio de Wilson Shuelter para a Vice-
Reitoria. Completando a reitoria, 14 estavam: Gerson Luiz Joner da Silveira — Pro-Reitor de
Ensino, Paulo Fernandes Sotero — Pro-Reitor de Administragdo, Hamilton Savi — Pro-Reitor
de Pesquisa e Extensdo (posteriormente substituido por Augustino Andrino Frasson e, por

fim, Ismael Pedro Bortoluzzi).
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Ainda, no ano de 1993, como destacam Markun e Hamilton (2001), a Reitoria decidiu
iniciar o primeiro processo de planejamento estratégico. Nesse processo, importantes
objetivos foram tragados, e a Unisul comegou a crescer a passos largos. No ano de 1995, a
instituicdo possuia 7.092 alunos, 403 professores e 298 funciondrios. Trés anos depois, em
1998, o numero de alunos ja era de 13.294, com 771 professores e 466 funcionarios, um
crescimento acelerado.

Em 1996, a Unisul chega a Grande Floriandpolis, iniciando o ano com sete cursos, 490
estudantes e terminando o ano com dez cursos ¢ 871 estudantes. Markun e Hamilton (2001)
destacam que, nesse periodo, as salas de aula funcionavam no Colégio Maria Vargas, na
Ponte do Imaruim, municipio de Palhoca. No ano de 1997, acontece a inauguracao da nova
sede do Campus de Ararangua.

Também, no ano de 1997, Silvestre Heerdt foi reeleito com 94% dos votos para
Reitor, Gerson Luiz Joner da Silveira para Vice-Reitor ¢ Wilson Schuelter assumiu a chefia
de gabinete da reitoria. O numero de Pro-Reitores foi reduzido de trés para dois, e foram
criadas diretorias como auxilio. Paulo Sotero foi nomeado Pro-Reitor de Administragdo e
Ailton Nazareno Soares como Pro-Reitor Académico.

No ano de 1998, foi inaugurada a Cidade Universitaria Pedra Branca, também, no
municipio de Palhoca, sede do Campus da Grande Floriandpolis. Markun e Hamilton (2001)
observam que o ntimero de alunos desse Campus, que, ao final de 1996 era de 871, ao final de
2001, totalizava 5.500, num total de 25 cursos oferecidos.

Em 20 de dezembro de 2000, Gerson Luiz Joner da Silveira foi eleito Reitor da Unisul
com 93,2% dos votos, tendo como Vice-Reitor, Sebastido Salésio Herdt. Em 2001, foram
nomeados os outros componentes da reitoria: Wilson Schuelter assumiu a chefia de gabinete e
secretaria-geral da reitoria, Ailton Nazareno Soares foi nomeado Pro-Reitor de Administragao
(depois substituido por Dicloé Espedito Vieira) ¢ Edgar Augusto Lanzer, para a Pro-Reitoria
Académica (depois substituido por Ailton Nazareno Soares).

Nesse primeiro mandato, destaca-se a implantagao da Unisul Virtual no ano de 2001, a
qual ficaria responsabilizada de romper os limites do Estado de Santa Catarina e levar os
servigos educacionais da Unisul para outros estados e paises. No ano de 2003, foi inaugurado
o Campus Norte da Ilha, instalado na cidade de Florianopolis. Nesse Campus, foi instalada a
primeira escola de negocios da Unisul — Unisul Business School e, no ano de 2004, foi
oferecido o curso de Administragdo e Negdcios.

Ainda, no ano de 2004, Gerson Luiz Joner da Silveira foi reeleito para um segundo

mandato a frente da Reitoria da Unisul, tendo novamente como Vice-Reitor, Sebastido Salésio
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Herdt. Nesse segundo mandato, Sebastido Salésio Herdt também acumulou a fungdo de pro-
Reitor Académico e Marcus Vinicius Anatdcles da Silva Ferreira foi nomeado Pro-Reitor de
Administragdo. Como Chefe de Gabinete e Secretario-Geral da Reitoria, foi nomeado Fabian
Martins de Castro.

Atualmente, a UNISUL, através de sua estrutura Multi-Campi, encontra-se presente
em diversos municipios: Tubardo, Ararangud, Braco do Norte, Laguna, Imbituba, Icara,
Palhoga e Floriandpolis, agrupados em cinco Campi com trés Diretores. Os Campi de Tubario
e de Ararangua tem como Diretor Valter Schmitz Neto. Ja os Campi da Grande Floriandpolis
e Norte da Ilha estdo sob a dire¢do de Ailton Nazareno Soares. Por fim, o Campus Virtual ¢
dirigido por Jodo Vianney Valle dos Santos.

Ao final do ano de 2007, a Universidade do Sul de Santa Catarina - UNISUL - atingiu
o numero aproximado de 41.000 alunos, assumindo, assim, o posto de maior universidade do
Estado de Santa Catarina. Estes alunos estdo matriculados em mais de cinqilienta cursos
regulares de graduacao, seqiienciais, especializacao, mestrado e cursos de extensdo no ensino
presencial e a distancia. Os alunos da graduacdo estdo assim distribuidos: 2.400 alunos
matriculados no Campus de Ararangud; 8.813 alunos no Campus de Tubardo; 7.062 alunos
freqiientando o Campus da Grande Florianopolis; 1.236 alunos no Campus Norte da Ilha e
7.342 alunos inscritos no Campus Virtual. A Unisul conta, ainda, com 13.000 alunos

matriculados em cursos de pos-graduag@o e 900 alunos no Colégio Deohn.

4.2 A ANALISE AMBIENTAL NO PLANEJAMENTO DE MARKETING

Com o objetivo de caracterizar o processo de analise ambiental no planejamento de
marketing adotado pela Unisul, no periodo de 1997 a 2007, com destaque para a interagdo
com o respectivo processo estratégico adotado, o topico seguinte aborda a analise do discurso
dos onze gestores entrevistados. Tais gestores estavam ligados aos seguintes setores da
Universidade: Reitoria, Pro-reitoria, Assessoria de Planejamento Estratégico, Assessoria de
Marketing, direcdo de Campus e geréncia de mercado. Independente dos setores de
vinculagdo dos entrevistados, os mesmos serdo identificados pelas primeiras onze letras do
alfabeto.

Ressalta-se o fato de que a Universidade, em analise, implementou o seu primeiro
processo de planejamento estratégico, no ano de 1993, sendo uma das pioneiras no sistema

fundacional catarinense. Esse pioneirismo, para a época, ¢ destacado pelo entrevistado B “(...)
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naquele ano, com o inicio da gestdo do professor Silvestre e a implantacdo do novo Campus
de Ararangud, foram iniciados os semindrios de planejamento estratégico, algo inovador para
a institui¢do e para as outras fundacdes educacionais”.

No periodo, que compreende os anos de 1993 a 1996, caracterizado por Alperstedt,
Martignago e Fiates (2005), como a fase da “expansdo contida” da institui¢do, os dirigentes,
estavam convencidos que a Universidade deveria ser vista como uma empresa, concentrada na
procura de resultados para suportar e expandir suas atividades. No entanto, de acordo com o
entrevistado G, esse periodo foi caracterizado por a¢des institucionais que se caracterizaram

por ser mais reativas do que proativas.

Desde 1993, a expansdo da Universidade para Ararangua foi para
barrar a Ulbra e, em 1996, a vinda para a Grande Florianépolis foi
para bloquear a invasdo da Univali. Foram muito mais agdes reativas
do que proativas, ndo existia uma estratégia, existia um espago a ser
ocupado, existia uma demanda reprimida e, por conta de protecao de
mercado, fez-se esse processo. Era capacidade de investir versus
demanda reprimida e espagos e oportunidades. (Entrevistado G).

Durante esse periodo de expansdo contida, as a¢des foram orientadas com base no
primeiro processo de planejamento estratégico elaborado no ano de 1993, como destaca o
entrevistado G: “(...) apos 1993, o processo de planejamento estratégico, da institui¢do foi
descontinuado e retomado em 1997, no entanto, durante esse periodo, muitas agdes foram
tomadas com base naquele primeiro planejamento”.

Ainda, durante esse periodo, percebeu-se a necessidade de se investir em marketing,
como destaca o entrevistado C: “(...) vocé percebia, desde 1993, que haveria uma explosdo do
ensino superior. Entdo, os primeiros momentos da Unisul foram simplesmente para trabalhar
a marca institucional, ou seja, comegar a colocar o nome da Unisul no mercado, sem muita
fixacdo por determinados produtos ou servigos”. Nesse sentido, o entrevistado B
complementa que: “(...) um dos trés principais projetos estratégicos do primeiro planejamento
estratégico da Universidade foi o investimento em marketing. E isto nés fomos fazendo
aproximadamente até o ano de 1998-99”.

Ja, no ano de 1996, a implementacdo da nova Lei de Diretrizes e Bases (LDB) foi um
dos fatores de motivagdo para que a Reitoria retomasse a questdo do planejamento estratégico
e, inclusive, motivou a estruturacdo de uma assessoria para cuidar exclusivamente desta area,
como destaca o entrevistado C: “(...) a nova LDB e as grandes mudanc¢as que estavam por vir

motivaram a institui¢ao a contratar pessoas para trabalhar a questdo do planejamento dentro
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da Universidade. Contratamos, também, novos consultores e ja, a partir de 1997, comecamos
a olhar a questao da missao, visdo, valores e acima de tudo analisando o mercado”.

O entrevistado G destaca que: “(...) a partir de 1997, o planejamento estratégico
passou a ser um processo sistematico e cada vez mais profissional”. Nesse sentido, o
entrevistado ainda comenta sobre os esfor¢cos da instituicdo em fornecer uma estrutura
adequada para que o planejamento fosse desenvolvido “(...) desde o processo iniciado, em
1997, houve um grande esfor¢o para se dar uma estrutura técnico-cientifica para esse processo
de planejamento, inclusive a andlise ambiental. Essa preocupagdo cientifica também foi
levada para o processo de estruturacdo do ambiente externo”.

A partir do ano de 1997, a andlise do discurso dos entrevistados envolve os
acontecimentos ocorridos na instituicdo até 2007. O periodo de andlise, por questdes
didaticas, serd subdividido, de acordo com as sucessdes dos mandatos de gestdo da Reitoria

que aconteceram durante o periodo.

PERIODO REITORIA

1997 — 2001 Silvestre Heerdt (2° mandato)

2001 — 2005 Gerson Luiz Joner da Silveira (1° mandato)
2005 —-2007 | Gerson Luiz Joner da Silveira (parte do 2° mandato)

Quadro 10 — Divisao dos periodos de analise

Fonte: Elaborado pelo autor.

De acordo com o quadro 10, o periodo do inicio de 1997 até o inicio de 2001
correspem que ao segundo mandato do professor Silvestre Heerdt como reitor da Unisul. Do
inicio de 2001 ao inicio de 2005, configura-se o primeiro mandato do prof. Gerson Luiz Joner
da Silveira a frente da Unisul. Por fim, o periodo, do inicio de 2005 ao fim de 2007, reflete o
ocorrido em parte do segundo mandato do professor Gerson.

Na seqiiéncia, analisam-se o discurso dos entrevistados e os dados secundarios sobre o
processo de analise ambiental de marketing e a sua interacdo com o respectivo processo

estratégico, adotado no ciclo de planejamento institucional de 1997 a 2001.

4.2.1 A Analise Ambiental no ciclo de planejamento 1997-2001
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O ano de 1997, além de ser o primeiro sobre a égide da entdo “nova” LDB, marcava o
inicio do segundo mandato do prof. Sivestre Heerdt a frente da Reitoria da Unisul. A
instituicdo, que, até aquele momento, vivia sob a influéncia do primeiro processo de
planejamento estratégico de 1993, preparava-se para enfrentar as mudangas impostas pela
nova legislacdo com a elaboragdo de um novo plano estratégico. Para Ferreira (2005), essa
época ficou marcada pelo inicio da profissionalizacdo da area de planejamento estratégico da
instituicdo com a criagdo de uma 4rea estruturada formalmente e do suporte de especialistas
no tema, o que permitiu um desenvolvimento sistematizado dos trabalhos de formulagdo e
acompanhamento institucional.

A concepcao metodoldgica do planejamento estratégico, nessa fase, de acordo com
Alpersted e Cunha (2001), pode ser descrita pela figura 7. A figura apresenta algumas forgas

macroambientais e destaca a sua influéncia no processo estratégico.

MACROAMBIENTE Governo:
Dimensoes:
Politica
Econdmica
Social

v

Mercado
r

Federal
Estadual ot
Municipal

Politicas Forgas
e agdes

politicas

X
Universidades
concorrentes

I Comunidade

Membros da organizagio

Teenologia

yYvy\y
< > Empresas

locals

Cultura

LIDER

Estratégias/Objetivos

Estrutura

Coalizies internas de poder

Forga do acaso

Estratégias

Figura 7 — Modelo de formulagdo da estratégia na Unisul de 1997 a 2001
Fonte: Alpersted e Cunha (2001)
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Por outro lado, de acordo com Ferreira (2005), uma andlise detalhada dos aspectos
negativos do processo de planejamento estratégico desse periodo evidencia o pouco
aprofundamento no que se refere aos aspectos relacionados ao ambiente externo e de
mercado. Essa deficiéncia foi mais sentida, como o relatam os entrevistados, nos primeiros
anos, apo6s 1996. O entrevistado C destaca que: “(...) no periodo anterior ¢ logo depois da
nova LDB, praticamente, ndo havia concorréncia no ensino superior no pais. Em Santa
Catarina havia praticamente um monopdlio das fundagdes ligadas ao sistema ACAFE. Para se
ter uma idéia, dificilmente um novo curso era aprovado”.

Alguns entrevistados destacam a falta de competicdo, como um dos fatores
determinantes da falta de aprofundamento na analise do ambiente externo, como diz o
entrevistado B “(...) a andlise do ambiente externo era muito superficial, pois o mercado
estava carente de oferta e existia praticamente um monopdlio das instituigdes da Acafe”. O

entrevistado G também corrobora essa observagao:

Nesse periodo, ainda, havia, nesse ambiente externo, um acordo
informal entre as instituicdes que respeitavam as areas de influéncias
de cada uma daquelas que compunham a Acafe. Tanto ¢ que, até
recentemente, nenhuma das instituigdes tinha se instalado em
Florianopolis, pois isso era um acordo informal e esse espaco era das
instituicdes publicas de ensino. (Entrevistado G).

Na regido metropolitana de Floriandpolis, essa situagdo de pouca competicdo e de
mercado demandante era mais visivel ainda e gerou reflexos no processo de analise do
ambiente. Esse processo de andlise ficou reduzido a umas poucas varidveis, como destaca o
entrevistado G ““(...) nessa época, nos analisivamos as questdes econdmicas, no sentido de
viabilizar a expansdo, as varidveis politicas e legais, também, no sentido de efetivar essa
expansao e para podermos definir para em que nds iriamos e em que velocidade”.

Nesse sentido, o entrevistado B, também, corrobora essa situagao ao afirmar que: “(...)
na grande Floriandpolis, todos sabiam que o mercado era favoravel, pois as publicas ndo
conseguiam atender a demanda local de maneira satisfatoria, entdo, a analise que se fez foi
das questdes politico-legais, para que a expansdo territorial fosse concretizada”. Essa analise
era processada pela Assessoria de Planejamento, como destaca o entrevistado G: “(...) naquela
época, a assessoria chegou a contar com doze profissionais. Nos tinhamos uma pessoa
encarregada de processar diversas varidveis relativas a expansao, a renda, populagdo, toda a

parte de perfil etario e o processo de expansdo das regides”.
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De acordo com os entrevistados G ¢ D, como durante esse periodo o nivel de
competi¢do era relativamente pequeno, os esforcos da instituicao foram centrados na questao
da expansdo territorial e ampliagdo do numero de cursos oferecidos. Ao que parece, essa
situagdo acabou gerando certo grau de acomoda¢do com relagdo ao processo de andlise do
ambiente externo. Como a principal preocupagdo era planejar e dar suporte ao crescimento da
Universidade, a questdo do mercado acabou ficando durante algum tempo com a sua

importancia relegada a um segundo plano.

No periodo 1997 a 2000, a preocupagdo, em termos de analise
ambiental, era exatamente saber que produtos seriam colocados no
mercado em fun¢do da disponibilidade de conhecimento dentro da
Universidade e direcionar o processo de ampliagdo da oferta de cursos
e que acabou também se desdobrando em expansdo fisica da
Universidade. (entrevistado G).

Na realidade, nessa época, ndo se tinha muita consciéncia de uma
coisa chamada mercado ou competi¢do, e, durante um bom periodo,
isso era rejeitado pela comunidade interna. E o planejamento estava
centrado na expansdo geografica, ou seja, o mercado era demandante,
existiam espagos e esses espagos foram ocupados. (Entrevistado D).

No que se refere, especificamente, ao processo de analise do ambiente de marketing,
essa época também foi marcada pelo foco tnico no atendimento das necessidades prementes
da expansdo geografica dos dominios da instituicdo, em detrimento de uma andlise mais
consistente. Essa realidade, assim, foi descrita pelo entrevistado C: “(...) eu diria que nao
houve uma preocupacao muito grande quanto a visdo de marketing voltada ao ambiente, a ndo
ser fortalecer o nome da Universidade e expandir as atividades™.

Sobre essa fase do marketing, o entrevistado A fornece mais detalhes, lembrando que:
“até entdo, a Universidade tinha um planejamento muito voltado para a expansdo e estava
sempre muito focado em publicidade. Era tudo, assim, marketing ¢ propaganda, vamos fazer
publicidade. Deixem que os cursos sejam criados na congrega¢ao”. O entrevistado J também
tece alguns comentdrios sobre essa etapa do marketing da instituicdo: “(...) noés ainda nao
tinhamos uma unidade que tivesse, a preocupacao de verificar o mercado. Isto ocorria porque
o mercado estava explodindo e as instituigdes estavam absorvendo muitos alunos. Basta dizer
que a Unisul, apds o ano de 1996, passou por uma grandiosa fase de crescimento”.

Esse foco excessivo em publicidade e propaganda, no que se refere ao marketing da

instituicdo, ¢ muito bem descrito pelo entrevistado F: “(...) o real conceito de marketing vivia
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um pouco distante da realidade da Reitoria que acabava conhecendo somente o lado da
propaganda, pois era o unico que lhe era apresentado. Quem comandava essa area de fato
ficava em Tubarao e conhecia somente o lado da comunicagdo”. Outros detalhes sobre a

situacdo sdo fornecidos pelo entrevistado B:

Havia muito mais uma atividade de propaganda, do que uma atividade
de marketing direcionada, com busca de dados sobre segmentos de
mercado. Havia uma idéia geral de que esse mercado era comprador,
uma demanda reprimida muito forte no ensino superior, as
Universidades comunitarias tinham praticamente o monopodlio do
setor privado, porque s existiam duas Universidades publicas. Entdo,
a nossa unica preocupagao era que as pessoas conhecessem 0s nossos
cursos e a institui¢do. (Entrevistado B).

Nesse sentido, o entrevistado D destaca que: “(...) o ambiente externo era visto como
uma componente, ou seja, dos sintomas do ambiente externo, somente eram tratados aqueles
que eram detectados pela comunidade do relacionamento. Como o planejamento era de dentro
para fora, a area de influéncia do ambiente externo que se tinha mais preocupacao era aquela
que estava circunspeta ao ambiente de que se tinha relacionamento”. No entanto, o cenario
competitivo no setor de educag@o superior comegou a mostrar os primeiros sinais de mudanga

a partir de 1999, como destacam os entrevistados C e J:

As coisas sO comecaram a mudar a partir do inicio do segundo
mandado do presidente Fernando Henrique Cardoso que, entdo,
incentivou a ado¢do de uma politica de liberalizagdo de cursos. Com
isso, comegou a haver um movimento de criacdo de institui¢des
particulares e faculdades. Comegou-se a autorizar a criacdo de uma
série de cursos, faculdades e universidades que se seguiu ao longo dos
anos. Ai, sim, ndés comegamos a enfrentar os primeiros sinais de
concorréncia mais acirrada. (Entrevistado C).

O inicio dos anos 2000 evidenciou os primeiros sinais de elevacao do
nivel de competi¢do no setor educacional superior, principalmente,
para no6s aqui na grande Floriandpolis. Naquela época, nds
comecamos a sentir a necessidade de uma analise de ambiente mais
profunda e detalhada e ai fomos obrigados a mudar. (Entrevistado J).

Os desafios dessa época ficam evidenciados na observacdo do entrevistado D, quando
descreve que “(...) a partir de 2000, existiu um esforco muito grande no sentido de
conscientizar a comunidade interna de que realmente existia uma ‘coisa’ chamada mercado e

que essa comunidade rejeitava por conta de toda a sua histéria pregressa”. Ainda, nesse
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sentido, o entrevistado J acrescenta que “(...) nos estivamos muito acomodados com relacao a
estas analises de mercado, porque era sé inventar um curso, anunciar ¢ fechar a turma. Ainda,
por cima, tinhamos uma boa procura no vestibular”.

A caracterizagdo desta nova arena competitiva mostrou-se como sendo uma das molas
propulsoras para a profissionalizacdo do setor de marketing na institui¢do, como destaca o
entrevistado C: “(...) foi a partir da configuracdo desse novo cenario competitivo que nos
profissionalizamos o setor de marketing e comecamos, inclusive, a aumentar a verba de
marketing e trabalhar melhor com segmentos, porque, a0 mesmo tempo em que nos sentimos
ameagados, nds também identificamos oportunidades”. Complementando esse raciocinio, o
entrevistado F destaca que: “(...) até entdo, a questdo de marketing, especialmente no que se
refere a visdo de ambiente externo, era muito favoravel e ndo necessitava de grandes esforgos
para a sua andlise. No entanto, ja, em 2000, houve um desmembramento do marketing da
Assessoria de Comunicagdo Social, particularmente, aqui na grande Floriandpolis™.

No entanto, os primeiros momentos da Assessoria de Marketing, na grande
Florianopolis, ndo foram muito faceis, devido ao passado histérico da instituicdo e a
continuidade da vinculagdo com a Assessoria de Comunicacdo Social, como relata o
entrevistado F: “(...) ndo existia, no departamento de comunicag¢do, ninguém que realmente
entendesse de marketing. Era muito dificil trabalhar nessa area, porque as pessoas nao
conseguiam compreender o que vocé estava propondo, porque ndo se tinha uma mentalidade e
ninguém para ajudar”. O entrevistado A, também, refor¢a esse problema ao relatar que: “(...)
naquela época, viviamos os primordios da profissionalizacdo do marketing na institui¢do, e as
fungdes do marketing acabaram ficando em uma zona cinza entre a Assessoria de
Comunicacdo Social e a Assessoria de Marketing, a segunda vinculada a primeira”.

Ainda, no ano de 2000, um dos primeiros planos formais para o setor de marketing da
grande Florianopolis foi efetuado, de acordo com o entrevistado F: “o primeiro plano de
marketing da grande Floriandpolis foi elaborado em cima do planejamento estratégico da
institui¢do, que ja& estava pronto”. O entrevistado, ainda, complementa esse assunto, dizendo
que: “(...) no documento do plano estratégico da Unisul, daquela época, ja havia algumas
atividades de responsabilidade exclusiva para o marketing, entdo, elaboramos um plano
estratégico para que essas responsabilidades fossem desenvolvidas™.

Metodologicamente, esse primeiro plano de marketing se utilizava da andlise do tipo
SWOT, de Andrews (1971), para analisar as oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas.
Porém, essa era uma metodologia diferente daquela praticada pelo setor de planejamento da

Universidade, como destaca o entrevistado F: “(...) utilizei o método de anéalise SWOT para a
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analise das variaveis levantadas e a obtencdo dos nossos pontos fortes e fracos, bem como
oportunidades e ameagas. Porém as metodologias eram diferenciadas entre o setor de
planejamento estratégico e o setor de marketing”.

Para poder identificar as oportunidades e ameagas relacionadas ao ambiente externo, o
entrevistado F destaca que conseguiu acessar diversos dados disponibilizados pela Assessoria
de Planejamento da Universidade. Além desses, 0 mesmo aponta que percebeu a necessidade

de procurar outros dados para complementar a pesquisa.

Do ponto de vista do ambiente externo e dos dados necessarios para
essa andlise, quando eu procurei, 14 no setor de planejamento, achei
muitos dados interessantes, pois o pessoal do planejamento estratégico
me abriu as portas. Além desses, eu senti a necessidade de falar com
segmentos especificos de possiveis alunos e verificar quais eram os
seus reais desejos e necessidades. (Entrevistado F).

No intuito de identificar os pontos fortes e fracos do marketing da instituicao, o
entrevistado F destaca algumas barreiras para obter os dados necessarios: “(...) internamente,
ndo existiam dados confidveis disponiveis, tampouco uma mentalidade sobre a importancia
dos dados internos, e ndo existia verba para a realizacdo de uma pesquisa. Gastei muita sola
de sapato e conversei com muitos alunos e professores”. Com relagdao a importancia atribuida
aos dados referentes ao ambiente interno, o entrevistado destaca que: “(...) o marketing da
Unisul ndo ouvia e ndo ouve o ambiente interno. E muito dificil vocé organizar um projeto de
marketing sem conhecer o ambiente interno e sem que o ambiente interno sinta que tem
alguém pensando nessa direcao. Eu sinto o marketing muito isolado e pouco consultivo™.

Diante da analise do discurso dos entrevistados, bem como dos dados secundarios
referentes ao ciclo de planejamento 1997-2001, particularmente, no que se refere ao processo
de analise ambiental para o marketing, alguns destaques se fazem necessarios:

- a partir do ano de 1997, verificou-se o resgate do processo sistemdtico de
planejamento estratégico da instituicao, iniciado em 1993;

- até o ano de 2000, a andlise dos ambientes externo e interno era praticamente
desconsiderada nos processos de planejamento organizacional e de marketing;

- a inobservancia da analise ambiental nos processos de planejamento, até o ano 2000,
foi atribuida a grande demanda reprimida e a pouca concorréncia existente no setor;

- entre 2000 e 2001, mesmo que de forma incipiente, o processo de andlise ambiental
comecou a ser desenvolvido, tanto para o planejamento estratégico organizacional, quanto

para o planejamento de marketing;
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- em ambos os processos de planejamento, as varidveis do ambiente externo que foram
efetivamente identificadas estavam relacionadas aos aspectos politicos, legais, demograficos,
socio-culturais e de concorréncia;

- a andlise ambiental para o marketing na regido metropolitana de Florian6polis
somente comegou a tomar corpo a partir de 2000;

- para as variaveis ambientais utilizadas no planejamento de marketing, identificou-se
a utilizagdo do método de analise do tipo SWOT, de Andrews (1971);

- no planejamento de marketing realizado, a partir de 2000, as varidveis do ambiente
interno consideradas, mesmo que de maneira muito superficial, eram de natureza relacionada
aos servigos oferecidos e envolviam as opinides de alunos e professores.

Dessa forma, encerra-se a analise do ciclo de planejamento 1997-2001, referente ao
processo de analise ambiental para o marketing e a sua interagdo com o processo estratégico.
A seguir, procede-se a analise do discurso dos entrevistados, bem como a analise dos dados

secundarios referentes ao ciclo de planejamento de 2001 a 2005.

4.2.2 A Analise Ambiental no ciclo de planejamento 2001-2005

No segundo semestre do ano de 2000, o prof. Gerson Luiz Joner da Silveira foi eleito
para assumir a Reitoria da Unisul na gestao que iria de 2001 a 2005. Logo no inicio de 2001, a
nova Reitoria decidiu rever a metodologia utilizada para o planejamento estratégico da
Universidade. De acordo com Ferreira (2005), nesse periodo procedeu-se uma revisao
metodoldgica que considerou a atuagdo integrada da equipe da area de planejamento da
Universidade com a colaboragdo de uma consultoria externa especializada. A metodologia,
demonstrada na figura 8, estava centrada no diagnostico do ambiente interno (baseados na
estrutura, processos, pessoas e tecnologia), na avaliagdo de cenarios do ambiente externo (nos
ambitos internacional, nacional, regional e local) e na proposi¢do de alternativas de
posicionamento estratégico da Universidade.

O monitoramento e a analise do ambiente externo de uma forma estruturada e formal,
segundo Ferreira (2005), foi realizada, pela primeira vez, na Unisul no ano de 2001, pela
PricewaterhouseCoopers Consultores em conjunto com a equipe de planejamento da
Universidade. A nova abordagem traduzia uma visao de formulagdo de fora para dentro e

comecava a partir de uma abordagem ampla do cenario internacional nas suas diversas
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dimensdes, desdobrava-se em uma analise do contexto nacional e se posicionava na realidade
estadual de Santa Catarina e nas regides de atuacdo da Universidade. A analise em questao
considerava os diversos aspectos competitivos baseados no modelo de posicionamento de
Porter (1979), permitindo que questdes, como: estrutura de gestdo, competidores, legislagao,
tecnologia, mercado, entre outras forgas fossem, analisadas em profundidade, bem como o

impacto no posicionamento futuro da instituigao.
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Figura 8 — Modelo de formulagao da estratégia na Unisul de 2001 a 2005
Fonte: Ferreira, 2005

Nesse sentido, a grande mudanca no planejamento estratégico da instituicdo, nas
palavras do entrevistado E, deu-se na contratagdo da empresa de consultoria externa: “(...) de
fato, antes da contratacdo da Price, era dada pouca énfase ao diagndstico ambiental. Era quase
como se isso realmente nao fosse considerado no planejamento estratégico, até pelo contexto
diferente da educagdo superior e, particularmente, Santa Catarina em relacao a esse mercado”.
Esse fato ¢ corroborado pelo entrevistado A ao afirmar que: “o planejamento realizado em
2001 foi um marco em termos de analise de ambiente externo, pois foi a partir desse,
desenvolvido por uma empresa multinacional, uma grande consultoria, que eles importaram
informacdes do mundo inteiro, conseguiram buscar uma visdo internacional, nacional e
regional, que, até entdo, ndo eram consideradas”.

Essa nova fase do planejamento estratégico da Universidade, de acordo com o

entrevistado B, serviu para que novas questdes fossem observadas “(...) e, entdo, nos
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comegamos a olhar as questdes das ameagas e das oportunidades do mercado e dos pontos
fortes e pontos fracos. Consideramos um cenario nacional, as tendéncias do ensino do Brasil
e, entdo, tivemos um planejamento um pouco mais consistente”. Os entrevistados D e C e A,
também, destacam essa grande mudanca na qual: “pela primeira vez a Universidade teve um
estudo independente de mercado, de ambiente externo e esse estudo direcionou todo o

planejamento estratégico da Universidade”. (Entrevistado D).

Dai nos comegamos a elaborar um novo planejamento, diferente de
tudo que ja havia sido feito até entdo. A Price foi contratada para
poder nos ajudar a referendar o planejamento, para dizer se aquilo que
noés estdvamos pensando estava no caminho correto. Foi quando a
Price trouxe toda uma orientagdo das melhores praticas de ensino
superior do Brasil e de outros paises. Dai, nd6s comegamos a analisar
as tendéncias nacionais e internacionais e analisar todo o ambiente
que se desenhava. (Entrevistado C).

Entdo, a Price nos trouxe um modelo de planejamento, principalmente
de avaliacdo do ambiente externo, que nos deu uma condi¢do de ter
uma visdo mais macro realmente do negocio. Agregou ao
planejamento a observacdo de alguns fendmenos que ja vinham
acontecendo no mercado, mas que ela nos despertou. Observou-se
uma curva de demanda j& comeg¢ando a se estabilizar no ensino
superior do Brasil, entrada de novos concorrentes, o surgimento de
grandes estruturas de ensino e o advento do ensino a distdncia que
comegava a se posicionar naquela época. (Entrevistado A).

Ainda, no ano de 2001, como uma das agdes da nova Reitoria, as assessorias de
comunicag¢do social e de marketing, que até entdo tinham o seu gerenciamento centralizado,
foram desmembradas. Sobre esse fato, o entrevistado J destaca que: “(...) foi uma decisdao
muito acertada, quando a Reitoria resolveu separar a Assessoria de Marketing da Assessoria
de Comunicagdo Social. Até porque, da forma como estava, as duas quase que somente
cuidavam da publicidade da instituicdo, e eu sou da opinido que isso diz respeito ao
marketing”. Essa mudanga, também, gerou alteracdes no foco das acdes de marketing, de
acordo com o entrevistado A: “o fortalecimento da Assessoria de Marketing possibilitou que a
Universidade saisse um pouco desse modelo de marketing de massa, marketing de captacao e
almejasse, também, novos rumos em um mercado altamente competitivo”.

De certa forma, a separacdao das assessorias refletia o aumento de responsabilidade
atribuida ao marketing da Universidade. Esperava-se que as agdes de marketing ajudassem a

instituicdo a fazer frente aos novos competidores que estavam se instalando no mercado,
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como destaca o entrevistado C: “(...) para nds, o marketing passou a ser um projeto altamente
estratégico e com uma verba definida diretamente no orgamento anual. O marketing que tinha
nos ajudado a crescer, agora, tinha que nos ajudar a vencer nesse mercado extremamente
competitivo, principalmente, aqui na grande Florianopolis”. O entrevistado G, também,
comenta sobre essa nova diretriz e enfatiza que: “(...) um detalhe muito importante sobre o
planejamento de marketing da institui¢do ¢ que, a partir de 2001, dentro do orcamento da
instituicdo, j4 havia um percentual definido para o marketing. Esse percentual era uma
premissa orcamentaria € comegou com 1,5 ou 2,0% do or¢camento total da Universidade”.

Diante desse aumento de responsabilidade, as necessidades de planejamento para a
Assessoria de Marketing foram crescendo, como destaca o entrevistado B: “o marketing da
Unisul ¢ um exemplo a ser seguido no que diz respeito ao planejamento e visdo de longo
prazo. No entanto, tudo comecou com aquele trabalho profundo de andlise do ambiente que
foi feito pela Price e que, depois, nds adaptamos”. Sobre essa tematica, o entrevistado G
destaca que: “(...) nessa época, existia uma mesma metodologia adaptada da Price para a
analise do ambiente de todas as areas da instituicdo, inclusive o marketing. Eventualmente e
pontualmente, para algumas areas, foram contratados alguns estudos para determinadas
decisoes de investimento e lancamento de novos cursos”.

O primeiro trabalho de analise do ambiente, elaborado pela consultoria externa, foi
concluido ao final do ano de 2001 e entregue a Reitoria. Esse documento guiou as agdes do
ano de 2002 e influenciou o planejamento estratégico de 2003, como destaca o entrevistado J:
“(...) o documento da Price era polémico e gerou inimeras agdes, imediatamente, comegou-se
a pensar no planejamento da Universidade para o ano de 2003”. Sobre esse primeiro trabalho
aprofundado de andlise ambiental e a reacdo das pessoas, o entrevistado A esclarece que:
“isso de alguma forma gerou um choque, uma espécie de ruptura na instituicao, porque o que
foi colocado assustava um pouco. O posicionamento que decorreu a partir desta analise
aprofundada do ambiente externo e de uma avaliacdo de ambiente interno foi muito diferente
do que vinha sendo praticado”.

Para dar continuidade ao trabalho desenvolvido pela consultoria externa no que se
referia a analise do ambiente externo, a Assessoria de Planejamento continuou acompanhando
alguns dos indicadores apontados no relatério, como destaca o entrevistado B: “(...) o trabalho
da Price era muito bom, mas os dados precisavam ser atualizados e a Assessoria de
Planejamento passou a desempenhar essa atividade”. Além de acompanhar esses indicadores,
passou-se a contratar alguns profissionais do segmento para ajudar no desenvolvimento do

processo de andlise e construcao de cenarios, como descreve o entrevistado G:
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Inclusive, para essa analise de ambiente externo, nos, anualmente,
passamos a contar com profissionais. Traziamos pessoas do segmento
da educagdo superior para dar depoimentos sobre como se
comportaria o setor, as tendéncias do ensino e acompanhdvamos os
estudos de prospec¢do que eram feitos por alguns autores. Entao,
havia realmente um acompanhamento visando a construir estes
cenarios e visando a estar ciente das tendéncias. Eram acompanhados
0s organismos internacionais, as estruturas de tendéncias dadas pela
Unesco, a propria Organizacdo Mundial de Comércio, alguns estudos
internamente feitos pelo prof. Claudio Moura Castro e pelo Claudio
Haddad. (entrevistado G).

Sobre esse trabalho de acompanhamento, andlise e geragdo de relatdrios, o
entrevistado D afirma que: “toda a visdo do ambiente externo, ela se dava no nivel macro,
amplo e se dava no nivel formal, ou seja, era formatado um relatoério no modelo da Price. Esse
documento tinha toda uma l6gica e demorava de trés a quatro meses para a sua concep¢ao em
nivel basico e tinha as acdes operativas”. O entrevistado H destaca que: “interessava ter
visibilidade clara e precisa sobre novos players, tecnologias entrantes aplicaveis ao mercado
de ensino, e a identificacdo de interlocutores-chave, para acelerar nossa curva de aprendizado.
Com isso, em muitos momentos, tivemos a percep¢ao antecipada de ameacas e oportunidades,
algumas realmente importantes”.

Diante dessa crescente demanda interna por informagdes atualizadas relacionadas ao
ambiente externo, a Universidade tomou uma decisdo inédita no setor de educagao superior e
estruturou internamente um setor especifico para acompanhar as mudangas ambientais — a
Unidade de Inteligéncia Competitiva (UIC). Sobre essa decisdo, o entrevistado H fornece
mais detalhes: “em 2003, com o aval, claro do Reitor, come¢amos a estruturar a Unidade de
Inteligéncia Competitiva. Nosso esforco foi bem sucedido desde o inicio. Isto coincidiu com a
contratacdo de especialistas e a criagdo da Assessoria de Assuntos Estratégicos vinculada a

Reitoria”. Ainda, sobre essa importante decisdo, o entrevistado D esclarece:

Em 2003, quando foi feito o planejamento 2005-2009, houve uma
evolugdo do modelo de avaliacdo do ambiente externo ¢ resolveu-se
instituir uma Unidade de Inteligéncia Competitiva. Uma das
atribuicdes dessa unidade foi, de forma estruturada, manter
permanentemente atualizada as varidveis do ambiente externo, a partir
da metodologia que a Price transferiu para a Unisul. (Entrevistado D).
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A decisdo tomada pela institui¢ao era algo, até entdo, sem precedentes no setor de
ensino superior no Brasil. Tal fato ¢ confirmado pelo entrevistado H, ao declarar que “sou
avaliador do MEC e, ainda, ndo vi qualquer Universidade que tenha estruturado um processo
formal de inteligéncia competitiva para apoio do planejamento estratégico organizacional e
planejamento de marketing. Creio que, ainda, estamos na frente das competidoras nesse
aspecto”. Corroborando essa afirmagdo, o entrevistado C destaca que: “(...) tivemos a
inovadora idéia de criar um grupo de inteligéncia competitiva para poder buscar mais
informag¢des do mercado e das concorrentes para que, assim, pudéssemos esclarecer diividas e
repassar essas informagdes internamente”. Sobre as informagdes a serem levantadas, o

entrevistado H lista algumas questdes norteadoras:

Virios fatores levaram, em 2003, a Unisul a estruturar os processos de
inteligéncia competitiva em uma unidade operacional (UIC). Creio
que o principal foi a demanda dos principais gestores por obterem
respostas a questionamentos como:

- Quem sdo os competidores que confrontam a Unisul em cada
Campus (e unidades), em ordem de importancia?

- Em que cursos, servigos, atividades se d4 a competi¢cao?

- Quais s3o as estratégias dos competidores, em termos de
mensalidades, localizagdo dos campi (considerando o transporte dos
alunos), qualidade, servigos diferenciados, financiamento, formas de
atracdo, uso da marca, etc?

- Qual ¢ a capacidade de alavancagem financeira dos competidores?
Qual o nivel de exceléncia da forga de trabalho dos competidores mais
proximos?

- No que os competidores sao melhores do que nds e por qué?

- No que nossas instalagdes sdo ou nao superiores as dos competidores
diretos?

- Quais competidores utilizam processos de monitoramento do
ambiente externo (IC)?

- Que ameagas e oportunidades (a0 Campus) sao perceptiveis?

- Quais sdo as metas futuras perceptiveis dos concorrentes?

- O nosso corpo funcional sabe quais informacdes sdo consideradas
sensiveis e que elas ndo devem ser disseminadas no ambiente externo?
(Entrevistado H)

Diante de tantos questionamentos, a recém criada Unidade de Inteligéncia Competitiva
procurou desenvolver uma metodologia adequada aos desafios a serem superados, tomando
por base o trabalho elaborado pela consultoria externa anteriormente contratada. O
entrevistado B fornece mais detalhes ao afirmar que: “a metodologia repassada pela Price era
boa, porém achamos que a mesma poderia ser aperfeicoada. Por exemplo, a andlise era,

basicamente, em funcdo das varidveis de Porter, acrescentando somente algumas questdes
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socio-econdmicas € nds tinhamos novos problemas”. O entrevistado E acrescenta que: “(...)
quando nods assumimos a area, at¢ em fungdo do trabalho anterior da Price, tivemos uma
grande referéncia. Entdo, obviamente, ndés nos servimos desse ponto de partida, dai
procuramos evoluir de acordo com as nossas necessidades e boa parte do nosso trabalho hoje
¢ resultado desse desenvolvimento™.

Nesse sentido, de acordo com os entrevistados, a unidade de inteligéncia desenvolveu
diversos servigos de acordo com as necessidades da instituicdo e com base em metodologias
adaptadas. Muitos dos servigos oferecidos sdo destacados pelo entrevistado H ao relatar que:
“dos produtos mais significativos, podemos citar: analise do ambiente externo; definicdo de
produtos/mercados; analise das necessidades do mercado; analise da concorréncia; definicao
de oportunidades; prospeccdo de docentes; definicdo de objetivos, estratégia e premissas de
atuacdo; programas de acdo e até mesmo, Or¢amentacao”.

De acordo com o relato dos entrevistados, a metodologia utilizada pela consultoria
externa, ao efetuar a analise do ambiente externo, no ano de 2001, foi fundamentada,
essencialmente, no modelo de andlise de setor de Porter (1979), acrescentando-se algumas
varidveis socio-econdmicas. Essa metodologia serviu de base para o inicio das atividades da
Unidade de Inteligéncia Competitiva, assim, descritas pelo entrevistado E: “em tese,
basicamente, nos realizamos a etapa do processo de planejamento estratégico que correspem
que a analise do ambiente. Isso acontece em termos de planejamento global anualmente,
normalmente, no inicio do ano, no periodo de margo até maio-junho”.

O entrevistado H, também, destaca que: “(...) a analise realizada pela Unidade de
Inteligéncia Competitiva foi condicionada inicialmente pela identificacdo das principais
tendéncias do ambiente externo que poderiam afetar a habilidade da Unisul de se relacionar
com a sociedade e de manter-se, economicamente, de forma saudavel, dando continuidade a
um processo de prosperidade no presente e nos anos seguintes”. Ainda, sobre a caracterizagao

desta metodologia, os entrevistados D e E fornecem outras informagdes:

A formatagdo do modelo da Price serviu como inspiracdo para que
essa nossa metodologia local fosse sendo feita. Foi a primeira area da
Universidade que as pessoas trabalhavam em trés idiomas: portugués,
espanhol e inglés. Eles tinham acesso a varias informagdes
estratégicas globais, elas foram fornecidas. Foi criado o relatorio
especifico de realimentacdo de informagdes estratégicas, chamado
“relint”, que servia como indug¢do aos gestores e como mecanismo de
aprendizagem organizacional. (Entrevistado D).
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Em termos gerais, a analise ambiental feita por nds estd muito
fundamentada, eu ndo digo que ela esta sendo seguida a risca, mas ela
¢ muito inspirada, muito baseada na analise da estrutura de setor de
Porter. A gente trabalha realmente com esse arcabouco. Quando nds
falamos de cenarios, acabamos empregando técnicas especificas pra
isso. Quando a gente trabalha com projecdo de demanda, empregamos
técnicas especificas pra isso. Entdo, s3o empregadas técnicas
diferentes para cada situacdo. (Entrevistado E).

Como decorréncia da metodologia utilizada, no que se referem as varidveis do
ambiente externo, o foco principal do setor de inteligéncia competitiva da Universidade recaiu
sobre as variaveis relacionadas as cinco forcas competitivas do modelo de Porter (1979),
acrescentando a estas outras que se fizessem necessarias. O entrevistado A caracteriza essa
situagdo destacando que: “além das ja conhecidas cinco variaveis que compdem a analise
setorial de Porter, o pessoal da inteligéncia competitiva foi acrescentando algumas outras
variaveis, de acordo com as necessidades especificas de planejamento da Unisul”. O
entrevistado E fornece mais detalhes sobre as variaveis utilizadas para a analise do ambiente

externo a Universidade:

Em um primeiro momento, a gente trabalha com macro-varidveis, ou
seja, procuramos fazer uma leitura geral desde aspectos da economia
que estdo interferindo de maneira decisiva na procura por ensino
superior. Fendmenos sécio-demograficos, a questao de perfil etario,
de migracdo, que impactam o tamanho de mercado para o ensino
presencial e, assim, por diante. Até questdes de tecnologia e também
de legislacdo educacional, de uma maneira geral. Vamos descendo
isso até o ambiente de negocio da Universidade. Ai, nos avaliamos
concorréncia, novos entrantes, produtos substitutos para a
Universidade, inclusive a questao da educagdo a distancia e a questao
da penetracdo de outros competidores, mesmo escolas de ensino
técnico e profissionalizante. Tem, também, a questdo da legislacao
educacional propriamente dita. (Entrevistado E).

Virios entrevistados destacaram que a metodologia desenvolvida pelo setor de
inteligéncia competitiva da Universidade utilizava-se de algumas outras varidveis ligadas ao
ambiente externo, além das varidveis do modelo de Porter (1979). O entrevistado A lembra
que: “nao considero a metodologia utilizada pelo pessoal da inteligéncia competitiva como
sendo Porter puro, acho que ¢ um pouco adaptada. Essa adaptagdo depende da circunstincia e
da necessidade de analise de outras variaveis do ambiente externo”. Nesse sentido, o
entrevistado B acrescenta que: “(...) além daquelas varidveis econdmicas, politico-legais ¢ dos

competidores que ja estdo competindo no setor, ndés aprendemos a considerar a possibilidade
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de surgimento de novos concorrentes ou novas tecnologias que possam substituir 0 nosso
servi¢o, além da influéncia dos fornecedores e dos nossos clientes”.

Em virtude das caracteristicas dos servigos prestados pela Unidade de Inteligéncia
Competitiva, a Assessoria de Marketing da Universidade era a maior demandante dos
mesmos. O entrevistado J ilustra a situagdo destacando que: “com a continua elevagdo do
nivel de competi¢do, na grande Florianopolis e até mesmo no sul, o marketing da Unisul foi
tendo cada vez mais atencdo por parte da Reitoria e muito foi investido no planejamento das
acles, tanto ¢ que a inteligéncia competitiva trabalhava muito para o marketing”. Essa
situacdo também ¢ observada pelo entrevistado E ao relatar que: “enquanto o planejamento
estratégico da Universidade necessita dos servigos da inteligéncia competitiva, geralmente
uma vez ao ano, o planejamento de marketing ¢ continuamente implementado e revisado,
assim, a demanda ¢ muito grande por informacdes do ambiente externo”.

A grande demanda do setor de marketing pelas informagdes estratégicas
disponibilizadas pela Unidade de Inteligéncia Competitiva foi um dos grandes fatores de
motivacgdo de outra acdo pioneira da Unisul no setor educacional brasileiro. O entrevistado B
destaca que: “ainda, no ano de 2004, a Unisul inovou novamente no setor de educacdo ao
implantar um setor de inteligéncia vinculado a area de marketing. Pelo que sei, no Brasil, ndo
ha nenhuma outra Universidade com uma estrutura tao profissional e especializada voltada ao
marketing”. Nesse sentido, o entrevistado D fornece mais detalhes lembrando que: “a
integragdo da inteligéncia competitiva ao marketing foi para que essa tivesse a capacidade de
sincronizar as agoes estratégicas da Universidade no campo da operagdo. Se ela ficasse no
planejamento, ficaria numa visdo mais macro, mais ampla, quando ela foi pro marketing, ela

se integrou as intervengdes diuturnamente na Universidade”.

No ano de 2004, houve a transferéncia de subordinagdo. O setor de
inteligéncia competitiva, que até entdo estava vinculado a area de
planejamento, passou para o setor de marketing da Unisul. Isto
ocorreu, porque nds ndo queriamos a inteligéncia competitiva para
gerar um relatério anual, mensal quinzenal ou semanal sobre o que
estava acontecendo no mercado, somente isso. Isso nos ajudava e
continua nos ajudando, mas nos queriamos que iSSO passasse a ser
parte do processo de gestdo. Por conta disso, o marketing passou a ter
condicdo de suportar os processos de intervengdes estratégicas que as
unidades ou cursos necessitavam. (Entrevistado D).

Os entrevistados, também, destacam que, apesar da desvinculagdo do setor de

planejamento, o setor de inteligéncia competitiva continuou a prestar servicos aos outros
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setores internos da institui¢do, até porque existem algumas diferencas. O entrevistado B
esclarece a situacdo ao relatar que: “(...) € 6bvio que a inteligéncia competitiva continuou e
continua a prestar estas informagdes aos outros setores da Universidade, principalmente, o de
planejamento e Reitoria”. Na opinido do entrevistado E, existem diferencas entre as andlises
feitas para o setor de planejamento estratégico e para o marketing, ¢ esclarece que: “(...)
embora o enfoque seja um pouco diferente, a gente da uma énfase, talvez, maior, até uma
maior andlise econdmica de oferta e procura. Em termos de técnicas, elas ndo se diferenciam
muito, mas, talvez, o enfoque do trabalho seja um pouquinho voltado para a area”.

A transferéncia de subordinagdo acabou gerando uma nova dindmica no setor de
marketing da instituicdo, como destaca o entrevistado F: “como a Unisul ¢ uma prestadora de
servigos, o marketing acaba sendo decisivo para a dindmica da instituicdo. As informagdes
prestadas pelo setor de marketing sobre os ambientes sdo muito consistentes e acabam sendo
decisivas para que muitas decisdes estratégicas sejam tomadas de foram mais adequada”. O
entrevistado J salienta que: “(...) percebeu-se que muitos objetivos € metas do marketing
confundiam-se com os proprios objetivos e metas da Universidade como um todo. Entdo, a
vinculagdo da inteligéncia competitiva ao marketing s6 veio para agregar mais eficacia no
desenvolvimento e implementacdo das estratégias”. A interligacdo entre o marketing e o

planejamento estratégico, também, ¢ destacada pelo entrevistado A:

O marketing, ele vai avaliando a entrada de novos competidores,
aspectos de preco, aspectos de distribuicdo, niumeros do mercado.
Tudo isto ¢ feito e avalizado pela inteligéncia competitiva e alimenta o
marketing. Esse processo estd muito interligado, o planejamento de
marketing segue basicamente as diretrizes do planejamento
estratégico, so atualiza com mais velocidade para poder implementar e
dar suporte aos objetivos e as metas que sdo estabelecidas.
(Entrevistado A).

No que se refere a metodologia utilizada para a analise do ambiente externo, tanto o
planejamento estratégico organizacional, quanto o planejamento de marketing, usufruem
praticamente do mesmo arcabougo tedrico, com algumas diferencas de enfoque. O
entrevistado E destaca que: “(...) na minha opinido, a relacdo ¢ total. Na verdade, até, em
funcao do escopo do nosso trabalho, praticamente, a mesma analise serve para subsidiar tanto
o planejamento global, quanto o planejamento de marketing”. O entrevistado A corrobora
essa afirmagdo, alegando que: “o setor de marketing da Unisul ndo possui uma metodologia

especifica para a analise do ambiente externo, ele segue a mesma metodologia que ¢ utilizada
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pela inteligéncia competitiva para o planejamento estratégico, com pequenas diferengas no
enfoque da analise de algumas variaveis”.

Sobre o enfoque que caracteriza a pequena diferenciacdo entre a analise ambiental
externa desenvolvida para os setores de marketing e de planejamento estratégico, o
entrevistado B lembra que: “podemos até considerar que sejam as mesmas informagdes,
porém cada setor fard uma leitura diferenciada. Cada setor terd um enfoque diferenciado,
dependendo da sua atividade, isto vale para o marketing ou para qualquer outro setor”. Sobre

esse assunto, o entrevistado E destaca que:

Obviamente, com relagdo ao planejamento e a definicdo das
estratégias de marketing, ha a necessidade de um enfoque um pouco
diferente e, sobretudo, considerando o perfil e a amplitude do nosso
portfdlio, da grande maioria dos nossos cursos, uma énfase maior no
nivel, seja ele regional ou local. Obviamente, ndo desconsiderando a
influéncia, a atuagdo ¢ mesmo a atratividade de outros mercados. (...)
Na verdade sdo feitas analises anteriores as campanhas de ingresso,
vestibular e assim por diante. Nesse sentido, a gente apodia a
formulacao das estratégias de marketing. O Passaporte Unisul, de
certa forma ¢ um exemplo disso, em que a IC subsidiou o
planejamento desse novo processo seletivo. (Entrevistado E).

Por outro lado, de acordo com os entrevistados, as similaridades entre as analises
ambientais efetuadas para o marketing e para o planejamento estratégico ficam restritas ao
ambiente externo. Com relagdo aos aspectos internos, todos foram unanimes em afirmar as
diferengas entre ambas. O entrevistado A destaca que: “acho que as similaridades vao até
certo ponto. A analise do ambiente externo, ela segue mais ou menos a mesma metodologia.
Na analise de ambiente interno, existe uma diferenca. No planejamento de marketing, vocé se
foca, muitas vezes, em um produto, num determinado Campus e verifica isso a fundo”.

Ainda, sobre as diferencas entre a analise do ambiente interno voltada para o setor de
marketing da Universidade, os entrevistados destacam que a andlise voltada ao ambiente
interno de marketing, ainda, pode ser aperfeicoada. O entrevistado J destaca que: “(...)
especificamente, sobre o ambiente interno, nds temos alguns indicadores que sdo observados,
com destaque para a relacdo candidato/vaga, oferta de vagas e diferenciacdo de imagem. Fora
esses indicadores, ainda, somos muito amadores na analise do ambiente interno”. Para o
entrevistado B: “nds ndo conhecemos o0 nosso ambiente interno como deviamos conhecer. Os
nossos reais pontos fortes e pontos fracos estdo em uma espécie de ‘limbo’, em que alunos,

professores e coordenadores até tém a informagdo, mas ndo conseguem repassa-las ao pessoal
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de marketing ou a qualquer nivel hierarquico mais alto da Universidade”. Complementando o

assunto, o entrevistado C esclarece alguns pontos:

Eu posso te dizer que nos temos ainda muito que aprender a trabalhar
com andlise de ambiente interno para politicas de marketing. Acho
que, ainda, ndo somos eficientes. Tiramos do planejamento a
inteligéncia competitiva e passamos para a area de marketing.
Esperamos que, assim, o marketing possa trabalhar melhor nesse
ambiente extremamente competitivo que esta havendo hoje.
(Entrevistado C).

Ao contrario das varidveis externas, o setor de inteligéncia competitiva da
Universidade ndo ficou encarregado do levantamento das informagdes relativas ao ambiente
interno, cada setor da Universidade, inclusive o marketing, ficou encarregado de efetuar o seu
proprio levantamento. O entrevistado E descreve essa situagao ao enfatizar que: “(...) pelo que
eu conheco esse levantamento nunca foi muito sistematizado ou estruturado. Eu nao me
recordo realmente de uma metodologia que pudesse orientar todos os niveis da Universidade
nesse diagndstico interno”. O entrevistado B complementa: “infelizmente, no que se refere a
analise do ambiente interno, todos os setores da Universidade t€ém que remar por conta
propria, pois até a avaliagdo institucional ndo estd sendo feita ha alguns anos”.

Como em outros setores da Universidade, verificou-se que a Assessoria de Marketing
realiza o seu proprio diagnostico interno para identificar os pontos fortes e fracos dos servigos
oferecidos. O entrevistado A detalha alguns procedimentos: “(...) nos ¢ que fazemos a analise
do ambiente interno. A inteligéncia competitiva nos fornece algumas informagdes. Mas, como
o marketing na Universidade ndo tem a prerrogativa que lhe ¢ dada em outros tipos de
organizagdes, n6s ndo conseguimos fazer a coisa de uma forma completa”. O entrevistado E
destaca que: “nds fornecemos algumas informagdes, mas o pessoal do marketing ¢ que realiza
o fechamento dos dados e o levantamento de outras informacoes relevantes. Por outro lado,
existem algumas varidveis a que no6s ndo temos um controle mais adequado”. A seguir, o

entrevistado A descreve estas varidveis que fogem ao controle do pessoal do marketing:

A unica variavel que continua sendo prerrogativa do marketing na
Unisul ¢ a propaganda. No mais, ele ¢ um participe, mas ndo tem voz
de decisdo. Vocé sabe como ¢ que se cria um produto dentro da
Universidade. O nosso produto, ele comeca com um projeto
pedagdgico que surge na congregacdo do curso, que ¢ aprovado e que
ndo estd associado em nenhum momento com uma coisa estruturada
de marketing, uma avaliagdao de ambiente ou um plano de negdcio, ou
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seja, ele ¢ desenvolvido de dentro pra fora, e ndo de fora pra dentro.
Isso ¢ um problema, mas ¢ uma caracteristica da Universidade.
(Entrevistado A).

Alguns entrevistados, quando questionados sobre a avaliacdo interna, relacionaram
essa atividade a outros setores da institui¢do, tais como: setor de avaliagdo institucional, setor
de controladoria e a Assessoria de Planejamento Estratégico. Nesse sentido, o entrevistado G
destaca que: “nessa época ja havia um trabalho muito bem estruturado de avaliagdo
institucional. O trabalho era muito cientifico e dava alguns direcionamentos a partir das
avaliagdes internas, dando algumas referéncias para modelagem de produto, nivel de
satisfacdo com o produto”. Os entrevistados E e G, também, acrescentam alguns detalhes

interessantes a respeito do processo de andlise dos dados internos:

I3

Essa é uma atribuicdo que hoje € responsabilidade da area de
planejamento e que eu entendo que também deve ter a participacao da
area de avaliagdo institucional da Universidade. Como qualquer outra
area da estrutura central da Reitoria, ¢ um trabalho muito mais de
apoio, de staff as unidades de negocio. Eu ndo saberia dizer,
honessamente, até porque foge um pouco da nossa atribui¢do, como ¢
que esse trabalho vem sendo desenvolvido. Embora, obviamente eu
reconhe¢a a necessidade, a exemplo do diagndstico do ambiente
externo, de uma avaliacdo mais efetiva e mais completa ou profunda
do ambiente interno, principalmente, dos cursos. (Entrevistado E).

Havia ja& uma controladoria que funcionava muito bem, muito
organizada, toda a estrutura or¢amentaria da Universidade por
unidades. Nos passamos a gerar indicadores, construimos uma série de
indicadores, uns vinte e tantos indicadores que eram montados em
uma publicacio chamada Unisul em numeros. Essa trazia
semestralmente todo o conjunto de indicadores da Universidade:
alunos matriculados, vagas no vestibular, a distribuicdo de alunos por
campi, alunos egressos, enfim, todo um conjunto de dados
estruturados por curso. (Entrevistado G).

Com relagdo as técnicas utilizadas durante esse periodo para a analise das variaveis
levantadas junto aos ambientes, observou-se que a op¢ao por uma técnica especifica decorreu
da consultoria externa que foi contratada em 2001. Tal consultoria utilizou-se da técnica de
analise do tipo SWOT, de Andrews (1971), para a elaboragdo dos relatorios de andlise e,
posteriormente, a mesma continuou a ser utilizada nos processos de planejamento de
marketing. O entrevistado B destaca o ocorrido para a escolha da técnica: “(...) como, a

metodologia que estava sendo utilizada era aquela repassada pela Price, consequentemente, a
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técnica que se utilizou, para a analise das varidveis, permaneceu sendo aquela do quadro de
SWOT, pois muita gente ja conhecia e sabia da sua dinamica”.

Alguns entrevistados destacaram a utilidade da elaboracdo de quadros de andlise do
tipo SWOT para uma melhor anélise e comparagado das oportunidades e ameagas versus forgas
e fraquezas. Segundo o entrevistado J: “(...) acredito que de pouco adianta vocé analisar os
ambientes externo e interno, se vocé nao retne tudo isso em um quadro comparativo para
poder visualizar melhor as oportunidades e ameacas verificadas do lado de fora e comparé-las
com os nossos pontos fortes e fracos”. O entrevistado A relata sobre a importancia e a
utilidade da técnica SWOT para a identificacio de pontos fortes e pontos fracos ¢ a

comparac¢ao com as oportunidades e ameacas do mercado:

A andlise SWOT nos da o rumo. Porque se eu vou para a analise do
ambiente externo, eu vejo concorréncia, o desenvolvimento da
industria, a demanda, o comportamento do consumidor, as tendéncias
e todas as ameacgas e oportunidades. Depois, eu consigo verificar e
trazer isso pra dentro e digo: tudo bem, eu tenho aqui estes pontos
fortes e estes pontos fracos, como € que isso aqui esta batendo com
aquilo que estad acontecendo 14 fora; sera que os meus pontos fortes
estdo respem quendo ao ambiente externo, os meus pontos fracos sao
decisivos ou ¢ possivel trabalhar sem uma maior preocupagio.
(Entrevistado A).

Estas colocacdes sobre as técnicas de analise das variaveis encerram a analise do
discurso dos entrevistados e dos dados secundarios referentes ao ciclo de planejamento 2001-
2005, particularmente no que se refere ao processo de andlise ambiental para o marketing.
Diante da analise exposta, algumas questdes merecem destaque:

- 0 ano de 2001 ficou marcado pela contratagdo da consultoria externa, a qual realizou
o primeiro processo estruturado e formal de analise do ambiente externo da Universidade;

- ainda, em 2001, as assessorias de comunicagdo social e de marketing foram
desmembradas, fato que resultou em um maior grau de profissionalizacdo do marketing;

- pioneirismo no setor de educagdo superior brasileiro na criagdo da Unidade de
Inteligéncia Competitiva, em 2003, a qual passou a ser responsavel pela sistematizacdo da
analise do ambiente;

- igual pioneirismo, ao colocar a Unidade de Inteligéncia Competitiva sob a
subordina¢ao da Assessoria de Marketing, no ano de 2004;

- desenvolvimento de uma metodologia adaptada da consultoria externa no que se

refere a analise do ambiente externo;
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- com relacdo as variaveis externas analisadas, observou-se uma grande atengdo as
cinco forcas competitivas do modelo de Porter (1979), além de algumas varidveis econdmicas
e politico-legais;

- sobre as variaveis internas, analisadas durante o periodo, ainda, observou-se um
elevado grau de superficialidade das analises, principalmente, no que se refere ao
planejamento de marketing;

- a analise interna ficou predominantemente focada no desempenho da varidvel
propaganda e seus fatores associados;

- no que se refere a analise das variaveis, observou-se a utilizacdo da técnica de analise
do tipo SWOT, de Andrews (1971), a qual também foi utilizada pela consultoria externa;

Com estas colocagdes, encerra-se a descri¢do do ciclo de planejamento 2001-2005,
referente ao processo de andlise ambiental para o marketing e a sua interagdo com o processo
estratégico. Segue-se a analise do discurso dos entrevistados, bem como a analise dos dados

secundarios referentes ao ciclo de planejamento de 2005 a 2007.

4.2.3 A Analise Ambiental no ciclo de planejamento 2005-2007

Um dos fatos que marcaram o segundo semestre de 2004 referiu-se a reelei¢do do
prof. Gerson Luiz Joner da Silveira para um novo mandato a frente da Reitoria da Unisul,
desta vez, de 2005 a 2009. Antes mesmo do final daquele ano, a Reitoria deu inicio a um
processo de revisdo das acdes relativas ao ciclo 2001-2005 e projecdo de agdes para o
proximo periodo. Nas palavras de Ferreira (2005), o periodo que se encerrava tinha sido
marcado pela aceitacdo, por parte da comunidade interna da Universidade, da existéncia do
mercado e de sua crescente influéncia sobre os rumos da institui¢do. Se por um lado, essa
visdo da educacdo superior poderia ser entendida como excessivamente mercantilista, por
outro, possibilitou um processo de conscientizacdo progressiva e entendimento das forcas em
acdo e criou condigdes preliminares para a integracdo do pensamento estratégico na
consciéncia dos gestores da Universidade.

Ainda, de acordo com Ferreira (2005), a proposta que foi pensada, a partir de 2005,
descrita na figura 9, com o objetivo de ser implementada pela nova gestdo, estava centrada na
concep¢dao de um mecanismo de intervengdo e participagdo da comunidade de gestores

universitarios no processo de construcdo do planejamento estratégico. Um dos principais
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objetivos da nova proposta referia-se ao incentivo do processo de participagao por meio da
mobilizacdo dos envolvidos no sentido da validagdo de questdes e determinagdao das

estratégias oriundas do projeto de intervengao institucional.

Carta
Compramisso

MISSAQ, VISAQ & VALORES

Direcionadores Estratégicos 2005-2009
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| Campi (PDC) - da Reitoria (PDR)

Férum de Gestores

Encontro de Gestores

Figura 9 — Modelo de formulacao da estratégia na Unisul de 2005 a 2009
Fonte: Ferreira, 2005.

O inicio de 2005, também, ficou marcado pela criagdo do “Encontro de Gestores da
Unisul” — encontro realizado, anualmente, envolvendo gestores da Universidade pertencentes
a diversos niveis hierarquicos. O ponto de partida para a implantagdo do evento, como destaca
Ferreira (2005), foram os resultados da andlise ambiental que foram formatados ao final do
ano anterior pela equipe de planejamento da Universidade. De posse dos resultados da analise
do ambiente externo, a equipe de planejamento identificou e separou os principais desafios
que a organizacao teria que enfrentar nos proximos anos. Esse diagnostico ambiental foi
levado ao conhecimento do grupo de gestores da Universidade durante o encontro para que
fosse discutido e validado pelos participantes e para que as principais estratégias, taticas e
acoes necessarias ao periodo 2005-2009 pudessem ser desenvolvidas.

A importancia do diagnostico do ambiente externo, como fator motriz desta primeira
reunido dos gestores da Universidade, foi alvo de comentario de alguns entrevistados. O
entrevistado B ressalta que: “o grande ‘mote’ daquele primeiro encontro de gestores, 14 em
Gravatal, foi o compartilhamento com a comunidade interna de questdes muito relevantes que

tinham sido levantadas junto ao ambiente externo, € que a maioria dos gestores, praticamente,
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desconhecia. Eram questdes urgentes a que a Universidade tinha que se posicionar e
resolver”. Sobre o mesmo assunto, o entrevistado J acrescenta que: “(...) mais uma vez,
estavamos diante de um quadro externo que exigia medidas urgentes e drésticas por parte da
instituicdo. Em um curto espago de tempo, o encontro possibilitou que um grande nimero de
pessoas tivesse ciéncia da situacdo e pudesse se posicionar a respeito”.

Alguns entrevistados foram mais detalhistas sobre os desafios que se avizinhavam em
virtude de alteracdes do quadro de diagnostico do ambiente externo e que puderam ser
discutidos no forum criado. Os entrevistados I e K fornecem mais informagdes a respeito dos

desafios impostos pelo ambiente externo que foram expostos:

“(...) como a maioria dos brasileiros costuma fazer, os gestores das
instituicdes de ensino superior do Brasil inteiro deixaram para a
ultima hora a questdo dos duzentos dias letivos. Atrelada a essa
questdo, tinhamos o problema da hora aula e da hora reldgio para
serem equalizados em um curtissimo periodo de tempo, pois a nova
LDB tinha estabelecido um prazo de dez anos para que as institui¢cdes
de adaptassem as novas regras”. Nesse sentido, aquele encontro serviu
para que propostas fossem elaboradas. (Entrevistado I).

Apresentaram-nos um grande problema externo de natureza legal que
tinha de ser resolvido e que fugia ao nosso controle. Tratava-se das
acoes judiciais sobre as horas-aula que tinhamos cobrado pelos
estagios durante varios anos. Esse foi um problema que comegou
pequeno e se transformou em uma ‘bola de neve’, trazendo prejuizos
milionarios para Universidade. De uma hora para a outra, todos os
cursos tiveram que reformular a legislacdo interna e a pratica ligada
aos estagios e, naquele encontro, todos foram alertados sobre esse
problema. (Entrevistado K).

Diante dos desafios apresentados na reunido, os gestores foram incentivados a
refletirem sobre a problematica e a propor possiveis estratégias de a¢des. Tal fato ¢ descrito
pelo entrevistado D: “a partir daquele encontro, a Universidade identificou e redefiniu todo
um conjunto de ag¢des desde missdo, visdo, valores, direcionadores estratégicos, objetivos
estratégicos, projetos e agenda da Reitoria. Tudo isso ajudou a Universidade na superagao dos
problemas que estavam sendo previstos”. Nesse sentido, o entrevistado K também acrescenta
que: “(...) naquele momento, o que a Universidade poderia fazer foi feito. Novos rumos foram
tomados, e as agdes que poderiam ou deveriam ser implementadas, assim, o foram”.

Apesar de todo o esforco de preparagdo e planejamento para que a Universidade

pudesse enfrentar da melhor forma possivel os problemas previstos pelo diagnostico
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ambiental, ainda, assim, ocorreram relevantes problemas de natureza econdomico-financeira na
institui¢ao nos anos de 2005 e 2006, como descrevem alguns entrevistados. O entrevistado K
destaca que: “a Universidade ndo foi pega de surpresa, visto que os problemas haviam sido
diagnosticados. Porém os problemas tomaram propor¢des maiores do que o esperado. Na
questdo especifica do estagio, deixdvamos de faturar, pois estdvamos impedidos de cobrar e
surgia a cada dia uma verdadeira ‘avalanche’ de acdes judiciais”. Também, o entrevistado B
destaca que: “(...) as dificuldades viriam, todos ja sabiam, pois o diagndstico da inteligéncia
competitiva era preciso. Algumas acdes ja estavam sendo implementadas, quando o rombo
nas finangas comecou a aumentar de maneira exponencial com as acgdes judiciais. Ai, a coisa
ficou dificil e medidas drasticas tiveram de ser tomadas”.

Ao longo dos anos de 2005 e 2006, a Universidade enfrentou as ja previstas
dificuldades externas, com o nivel de concorréncia, atingindo o seu apice, além dos ja citados
problemas das demandas judiciais. O entrevistado C lembra que: “ao0 mesmo tempo em que a
Universidade enfrentava graves problemas de fluxo de caixa, a concorréncia externa, na
grande Floriandpolis, atingiu o seu maior nivel. De 14 para cd, j4 presenciamos algumas
faléncias, fusdes e aquisi¢des no setor de educagdo superior aqui na regido”.

Ainda, no ano de 2005, o setor de inteligéncia competitiva efetuou um grande
levantamento de informagdes relativas as politicas de precos praticados pelas instituigdes de
ensino superior da regido de atuacdo da Universidade. Os resultados evidenciaram a
agressividade de algumas instituigdes no que se refere aos pregos praticados, como destaca o
entrevistado J: “aquele levantamento nos mostrou um cenario inquietante, pois sabiamos que
com aqueles pregos praticados, certamente, algumas instituicdes estavam trabalhando no
vermelho. Isto estd comecando a ser comprovado com as primeiras faléncias de institui¢des,

aqui, na grande Florianopolis”. O entrevistado B fornece outros detalhes:

(...) o processo de selecao natural do mercado ¢ muito danoso para
todas as instituicdes envolvidas. Aquelas, que ja estdo ‘agonizando’,
vao fazer qualquer nego6cio para atrair mais alunos com pregos
atrativos na tentativa de resolver os seus problemas. S6 que, além de
nao resolver nada, ainda podem arrastar outras instituigdes para o
mesmo buraco, principalmente, aquelas que resolverem entrar no jogo
dos precos muito baixos. (Entrevistado B).

De acordo com alguns relatos, diante desse cenario de extrema competi¢do e escassez
de recursos, a Universidade resolveu efetuar alguns ajustes financeiros internos, visto que a

reducdo nos precos das mensalidades foi descartada logo no inicio. O entrevistado C destaca
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que: “para podermos aumentar o numero de alunos e, conseqiientemente, 0 nosso
faturamento, optamos por evidenciar a qualidade dos nossos cursos, visto que a redugao de
pregos nunca esteve nos nossos planos. Mais uma vez, achamos que o marketing seria a
estratégia mais adequada para sair da crise”. De acordo com o entrevistado J, outras medidas
foram tomadas no sentido de superar a crise: “(...) a coisa era assim, estivamos com
problemas de fluxo de caixa e ndo iriamos reduzir as mensalidades. Entdo optou-se pela
aplicacdo de diversas medidas emergenciais no sentido da redugdo dos gastos em todas as
areas da Universidade, inclusive na area de planejamento”.

Como se verificou junto aos entrevistados, nos anos de 2005 e 2006, todas as areas
estratégicas da Universidade foram impactadas pelas medidas de contencao de gastos e, com a
area de planejamento ndo foi diferente. O entrevistado I destaca que: “o planejamento quase
parou, quando a Universidade comegou a ter varios problemas financeiros. Na verdade, a area
de planejamento ficou quase que totalmente esquecida em 2005 e 2006”. O entrevistado C
acrescenta que: “os nossos problemas eram muito mais internos do que externos. Nos tivemos
que corrigir problemas graves de falta de recursos. No nosso planejamento houve uma certa
regressao em fungdo desta crise”.

As redugoes de gastos da Universidade na area de planejamento afetaram também a
Assessoria de Marketing e a Unidade de Inteligéncia Competitiva que, nesse periodo,
passaram por uma reducdo do quadro de colaboradores. O entrevistado E relata os
acontecimentos assim: “foi um periodo extremamente dificil, pois todas as areas da instituicao
foram afetadas e tiveram que dar a sua parcela de contribui¢do, reduzindo os gastos. No setor
de marketing e na inteligéncia competitiva, ndo foi diferente e o quadro de pessoal foi
bastante reduzido”. As dificuldades enfrentadas em 2005, principalmente pelo setor de
inteligéncia competitiva, foram evidenciadas pelo entrevistado H: “(...) a Unisul investiu em
inteligéncia competitiva at¢ meados de 2004. A partir dai, comegou a perder o foco e quase
deixou ‘morrer’ todo um trabalho importante, inovador”.

Para os entrevistados, a superagdo da crise por parte da Universidade somente ocorreu
entre o final de 2006 e o inicio de 2007. Com o fim da crise, os investimentos nas areas de
planejamento, marketing e inteligéncia competitiva foram retomados, como evidencia o
entrevistado I: “agora, em 2007, o planejamento foi retomado, decidiu-se a estratégia da
Universidade e em funcdo disso alguns projetos que estavam acontecendo de forma isolada
foram alinhados. Essa andlise foi baseada em um estudo feito pela inteligéncia competitiva
com o apoio do marketing”. O entrevistado B fornece mais detalhes ao relatar que: “o que

mudou depois da crise ¢ que a Reitoria comecou a olhar com outros olhos a questdo da
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inteligéncia competitiva e viu que era realmente importante para a implementacdo das
estratégias de marketing da Universidade e para o planejamento como um todo”.

Ainda, sobre a retomada dos investimentos no setor de inteligéncia competitiva, o
entrevistado H esclarece que: “com inteligéncia competitiva, ¢ realmente possivel gerenciar a
informagdo do ambiente externo e quem reune e processa bem as informagdes pode ter as
melhores estratégias. Quem nao reune e analisa informagdes jamais chegara as melhores
opcdes”. Outros detalhes sobre a nova fase de investimentos no setor de inteligéncia e no

marketing sdo acrescentados pelo entrevistado K:

Eu diria que a partir de 2007, vemos na Universidade uma tentativa de
se recriar um setor que eu reputo como sendo muito importante para
qualquer instituicdo, seja ela de ensino ou de qualquer outro setor, que
¢ o nucleo de inteligéncia competitiva. Ele esta ligado ao marketing e,
por conseqiiéncia, ligado diretamente a Reitoria. Esse ¢ o setor da
Universidade que em certo momento desenvolveu pesquisas e toda
uma sistemdtica no sentido de perceber o ambiente em que a
Universidade esta inserida, para em que ela vai, as forgas externas que
eventualmente estariam exercendo algum tipo de ameaga para a
Universidade. Isso funcionou durante algum tempo, mas o problema ¢
que esse setor foi quase desativado e agora estd sendo reestruturado.
(Entrevistado K).

Alguns entrevistados, também, destacam que o periodo de crise pelo qual a
Universidade passou serviu para que alguns paradigmas fossem quebrados, novos conceitos
viessem a tona e algumas praticas fossem novamente valorizadas, como é o caso do
planejamento e da analise ambiental. O entrevistado J destaca que: “enfrentar uma crise, sem
um planejamento adequado, ¢ muito dificil e, sem uma anélise ambiental consistente, pior
ainda. Para podermos transformar o momento de crise em oportunidade de crescimento,
teremos que ter um planejamento correto e sustentado por analises ambientais profundas”.
Ainda, sobre a analise ambiental, o entrevistado C destaca a inten¢ao de que, no futuro, a
criacdo de um novo curso dependa de uma andlise ambiental detalhada:

4

Criar um curso novo na Universidade ¢ muito facil. Hoje, essa
iniciativa ndo depende de nenhuma anélise do pondo de vista do
ambiente ou do marketing. No futuro, nés s6 vamos criar novos
cursos, novos produtos, novos servigos, mediante uma andlise do
ambiente. Se ndo tiver essa analise, o projeto ndo vai prosperar. Quem
vai estar encarregado disso ¢ o marketing por intermédio da
inteligéncia competitiva. (Entrevistado C).
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Ainda, sobre a importancia de uma analise de ambiente que fundamente a criagdo de
um novo curso, o entrevistado C lembra que: “o que nos nao podemos ¢ ainda acreditar na
velha Universidade em que os cursos sdo criados e existem para toda a vida. Nos sabemos que
existe um ciclo, e a gente tem que constantemente estar analisando o ambiente, verificando as
demandas, ndo apenas de mercado, mas as demandas da sociedade”. Nesse sentido, o
entrevistado D acrescenta que: “no momento que vocé reconhece que existe o mercado, vocé
estd implicitamente reconhecendo varios outros aspectos. Um deles ¢ que o curso é um
produto, e se o curso ¢ um produto, ele tem um ciclo de vida e deve fazer parte de um
portfolio de produtos que se integram e se relacionam com o ambiente externo”.

No entanto, algumas dificuldades sdao relatadas pelos entrevistados, principalmente
ligadas aos conceitos de mercado e de marketing dentro de uma institui¢do educacional. O
entrevistado K lembra que: “a academia peca muito nessa questdo mercadoldgica, até porque
nao ¢ o DNA dela. A academia ndo tem o DNA do comércio, da prestacdo de servico, do
mercado. Até porque ¢ academia, ¢ uma outra forma de se trabalhar, mas no6s nao podemos
pensar assim, se nao corremos o risco de perecer”. Dificuldades relacionadas ao entendimento
do conceito de marketing merecem o destaque do entrevistado B: “ainda vejo a questdo do
marketing como ‘tabu’ na Universidade, principalmente, em alguns cursos que nao sio da
area de negdcios ou engenharia. Chamar um aluno de cliente, em alguns cursos, ¢ caso de

briga”. Ainda, sobre o assunto, o entrevistado A relata que:

Esse meio em que se esta realizando o nosso produto, 0 nosso servigo
que € o curso, ele ndo tem entendimento adequado. O entendimento
do marketing, nesse sentido, ¢ muito mais publicidade, promogao, ndo
¢ no sentido de discutir produto, isso ¢ uma coisa complicada, falar
sobre qualidade, discutir a entrega, discutir preco. E dificil, porque
produto a academia ndo quer discutir, ainda mais, com a area de
marketing. (Entrevistado A).

Apesar da crise e da redu¢do do quadro de pessoal, tanto a Assessoria de Marketing,
quanto a Unidade de Inteligéncia Competitiva, continuaram a desenvolver os seus servigos,
como destacam os entrevistados. A propaganda, segundo o entrevistado J: “(...) ainda ¢ a parte
do marketing que as pessoas mais aceitam. Até, porque a maioria ainda cré que marketing seja
sO propaganda ou publicidade. Estamos continuamente trabalhando para reverter esse quadro
e desenvolver os outros P’s do marketing”. O entrevistado B acrescenta que: “a ida da

inteligéncia competitiva para o marketing foi um passo correto na hora errada, antes da crise.
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Por sorte, agora o quadro de pessoal esta sendo recomposto, e o ritmo dos trabalhas esta sendo
acelerado, embora nao tenham parado de trabalhar em momento algum”.

O trabalho da inteligéncia competitiva junto ao marketing, durante o periodo de crise,
também, foi alvo de comentério dos entrevistados. O entrevistado J relata que: “o marketing
da Unisul sempre foi muito forte e é, assim, porque sempre foi trabalhado com seriedade e
profissionalismo. A inteligéncia competitiva veio para aperfeigoar os processos de marketing
durante a etapa de planejamento e implementagdo”. Segundo o entrevistado K: “se ndo fosse o
esforco do pessoal de planejamento, do marketing e da inteligéncia competitiva, talvez, a
Universidade ainda estivesse afundada na crise. Se aprendemos uma li¢do, foi a de nao
subestimar o ambiente externo e suas for¢as”.

O entrevistado J, também, destaca que: “acho que a andlise ambiental para o
marketing ¢ extremamente importante. Porque vocé vai ter que pensar o mercado, vocé vai
precisar de uma visdo ndo apenas local, mas vai ter de observar tendéncias mundiais e
nacionais, porque o ensino ja nao tem fronteiras”. Os entrevistados destacam que o caminho
para a superacdo dos desafios institucionais passa pelo desenvolvimento das capacidades de

analise do ambiente externo e suas influéncias, como relatam os entrevistado B ¢ E:

Nao faz sentido um processo de planejamento estratégico de
marketing sem uma leitura do ambiente externo, até porque ele existe
justamente para alinhar a organizagdo as tendéncias, a evolucdo, as
expectativas da sociedade e do mercado de uma maneira geral. Entdo
ele ¢ fundamental, sendo ele acaba sendo um planejamento
operacional, muito mais voltado pra gestdo de recursos do que
propriamente de oportunidades. Obviamente, a gente tem muito para
avangar, ainda, mas ¢ isso que justifica, por exemplo, a implantagdo
de uma area de inteligéncia, independe dos erros e dos acertos, mas eu
acho que a proposta ¢ essa. Nesse sentido, eu acho que a Universidade
esta caminhando na direcao certa. (Entrevistado B).

Se a gente for comparar o ano de 2000 com 2007, € quase como se
tivéssemos um novo negocio na educagdo superior. O mercado mudou
muito, a comecar com a flexibilidade da oferta, hoje tem educacdo a
distancia, graduagdo tecnologica, cursos seqiienciais, pds-graduagao,
mas, principalmente, em termos concorréncia ¢ de competicao. Hoje
temos internacionalizacdo, concentragdo tanto em termos de grandes
redes de educagdo, quanto em termos de cursos de alta demanda.
Entdo, isso tudo estd gerando uma necessidade de mudanca nas
institui¢des de ensino, € o futuro estd justamente na capacidade de
identificarem as tendéncias e, realmente, terem uma leitura profunda
do ambiente como um todo, ndo sé sobre o seu mercado de atuacao.
(Entrevistado E).
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Apesar do grande aprendizado resultante do periodo de crise, os entrevistados relatam
que o ambiente interno ainda merece uma maior aten¢ao por parte da instituicdo e de seus
gestores. Sobre a preocupacdo com as varidveis internas, o entrevistado A destaca que: “a
gente comegou a pensar nos seguintes aspectos, de que adianta gastar mil reais para captar um
aluno, se 50% desses sdo perdidos até o final do curso. Nao € so captar, temos que reter esse
aluno, mas, para reter, temos que conhecé-lo primeiro, além de conhecer os cursos”. Ainda,
sobre esse assunto, o entrevistado E assinala que: “ndo temos um trabalho efetivo de avalia¢dao
interna de marketing, digamos, assim, dos itens do composto mercadoldgico da Universidade.
A avaliagdo institucional e a controladoria fornecem alguns dados dos cursos”.

A importancia de se analisar as variaveis do ambiente interno, também, foi destacada
por outros entrevistados, como o C, por exemplo: “nds, ainda, temos que olhar mais
detalhadamente essa parte de ambiente. Porque muitos cursos ndo tém alunos, muitas vezes
nds ndo sabemos ou nao temos certeza dos reais motivos, e isto causa um grande prejuizo para
a Universidade”. O entrevistado E destaca uma ampla pesquisa de precos junto aos

concorrentes que foi realizada pelo setor de marketing com o auxilio da inteligéncia

competitiva, no ano de 2005, e que auxiliou no processo de diagndstico interno.

No ano de 2005, fizemos uma pesquisa de preco abrangente de todos
os concorrentes diretos na nossa area de atuacdo. Entdo, isso foi um
subsidio para a andlise interna, pois permitiu que a dimensdo preco
dos nossos cursos fosse avaliada em relacdo ao seu mercado, em
relagdo aos concorrentes. Existem alguns estudos de elasticidade,
prego-demanda que, também, colabora para o planejamento de
marketing. Isso ndo ¢ sistematico, mas aconteceu em funcao de
necessidades especificas. (Entrevistado E).

Apesar de muitos entrevistados destacarem a importancia da realizagdo de uma analise
interna mais profunda e detalhada, a necessidade da existéncia de um equilibrio entre as duas
analises, também, foi destacado. Segundo o entrevistado D: “(...) acho que a questdo ndo ¢
substituir o processo de andlise do ambiente externo pelo interno, € preciso equilibrar. Nao
adianta um ambiente externo bem avaliado, se a instituicdo ndo tem no ambiente interno uma
forma de transformar isso em um resultado palpavel”. O entrevistado J, também, destaca que:
“o método de andlise do ambiente externo da Unisul, com o passar dos anos, atingiu um nivel
de desenvolvimento bastante satisfatorio e, agora, temos que voltar os olhares com uma maior

atencdo para o ambiente interno e suas variaveis”.
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De acordo com o relato de alguns entrevistados, foram verificadas algumas iniciativas
da instituicao, no sentido de aperfeicoar o processo de analise do ambiente interno e suas
variaveis, principalmente, aquelas relacionadas ao marketing. Para o entrevistado I: “(...)
comeco a enxergar um movimento da instituicdo no sentido de melhorar as pesquisas que sao
feitas, ¢ fornecer dados de resultado e de performance de cursos, de professores e a visdo do
aluno. Tudo isso devera ocorrer de forma integrada ao planejamento do marketing”. Segundo
o entrevistado B: “comec¢o a perceber uma mudanca ou ampliacdo de foco de andlise da
Universidade. Antigamente, o ambiente externo era desconsiderado. A competi¢cdo nos fez
enxergar o mesmo e, agora, ¢ a vez do ambiente interno ser olhado com mais cuidado”.

Ainda, sobre a ampliacdao da andlise das varidveis internas, o entrevistado J acrescenta
que: “agora nods estamos comecando a pensar na questdo da praga do marketing. Ou seja, sera
que a localizagdo das nossas unidades esta de acordo com aquilo que o mercado necessita e de
acordo com o perfil da populacdo que o circunda?”’. Sobre esse assunto, o entrevistado B
lembra que: “em 2006, a Unisul identificou e efetuou necessidade de mudanca de alguns
cursos de suas unidades. Por exemplo, alguns cursos vao sair e outros vao ser deslocados para
o norte da ilha por causa do apelo visual e arquitetonico do local”. O entrevistado K

acrescenta que, também, outras questdes estdo sendo consideradas:

Hoje, estamos comegando a querer enxergar as nossas competéncias
instaladas no ambiente interno. Em qualquer 4rea ensino da
Universidade, existem vdrias competéncias e, também, existem
algumas incompeténcias. Entdo, talvez, seja o momento de se repensar
essa questdo também. Quando vocé identifica as competéncias
internas, aquelas que estdo aqui instaladas, nés somos muito bons ¢
podemos competir com as outras universidades, essas eu acho que a
gente tem que incentivar. Estas competéncias podem ser identificadas
através de uma pesquisa ampla. O coordenador tem que indicar as
competéncias do seu curso. Seja essa competéncia um professor ou
um laboratorio. Nos temos competéncias € ndo conhecemos, ndés nao
sabemos o que temos. Depois disso, o marketing da institui¢do sera
mais eficiente e direcionado. (Entrevistado K).

Embutido nessa nova visdo, comeca a ser discutida a utilizacdo de algumas novas
técnicas para a andlise das varidveis, além da tradicional analise SWOT, de Andrews (1971), a
qual vem sendo utilizada pelos setores de planejamento da Universidade desde 1997. O
entrevistado A destaca que: “estamos comecando a cogitar a utilizacdo de outras técnicas, tais
como: curva ABC, matriz BCG, matriz de atratividade. A gente tem de utilizar estas

ferramentas para medir o nosso ambiente interno e fortalecer as acdes de marketing”. A
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técnica de andlise de cenarios, também, ¢ destacada pelo entrevistado K: “acho a técnica de
analise de cenario muito importante, nessa nova visao, porque vocé cria uns trés cenarios e, ai,
um grupo decide. Um grupo constituido para encontrar solugdes para diferentes problemas, ou
seja, pontos fracos e ameacas, para posteriormente apresentar uma solugao”.

Com estas colocagdes dos entrevistados, encerra-se a analise de conteudo do discurso
dos entrevistados, bem como a analise dos dados secundarios referentes ao periodo de 2005 a
2007. Na seqiiéncia, apresentam-se os destaques sobre o periodo:

- pela primeira vez na histéria do planejamento da Universidade, a atividade de
monitoramento dos ambientes externo e interno aparece em destaque no modelo tedrico;

- o diagnostico ambiental, efetuado ao final de 2004, serve de fator motivador para a
criagdo do “Encontro de Gestores da Unisul”;

- redefinicdo de toda a metodologia de elaboragdo do planejamento estratégico
organizacional no ano de 2005;

- a crise dos anos de 2005 e 2006 ocasiona uma reducdo dos investimentos ¢ do
quadro funcional nas assessorias de planejamento e marketing, a qual j& havia incorporado o
setor de inteligéncia competitiva;

- no que se refere as varidveis externas, tanto para o planejamento estratégico
organizacional, quanto para o planejamento de marketing, verificou-se a manutencdo da
mesma metodologia desenvolvida no periodo de 2001 a 2005;

- no ano de 2005, a Assessoria de Marketing, em conjunto com a inteligéncia
competitiva, realiza um amplo levantamento de precos dos cursos oferecidos pelas IES
concorrentes € 0s comparam com os servigos oferecidos pela Unisul;

- a partir de 2005, as variaveis internas relacionadas ao marketing comecam a receber
uma maior aten¢do, com destaque para as iniciativas de analise de portfdlio de servicos e
localizagdo das unidades dos Campi;

- ao final de 2006, com os primeiros sinais de superagdo da crise, os investimentos sao
retomados nas areas de planejamento e marketing;

- verifica-se um movimento de revalorizacdo das atividades de monitoramento
ambiental via setor de inteligéncia competitiva e Assessoria de Marketing;

- durante o periodo, no que se refere ao processo de analise das varidveis ambientais,
além do método de SWOT, de Andrews (1971), novos métodos comecam a ser cogitados.

Estas consideracdes encerram a andlise do periodo de planejamento 2005-2007, no

que se referee ao processo de analise ambiental para o marketing e a sua interagdo com o
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processo estratégico. A seguir, apresenta-se o detalhamento do conjunto de diretrizes focadas

na analise ambiental para o planejamento estratégico de marketing.

4.3 DIRETRIZES PARA ANALISE AMBIENTAL DE MARKETING

Os topicos que serdo apresentados e discutidos, na seqiiéncia, objetivam o
desenvolvimento de uma proposta estruturada de diretrizes para a analise ambiental voltada
para o processo de planejamento estratégico de marketing da Universidade do Sul de Santa
Catarina. Objetiva-se, também, que estas diretrizes possam contribuir para o aperfeicoamento
e a racionalizagdo de procedimentos para o alcance dos objetivos organizacionais.

Para tanto, quatro principais enfoques foram estabelecidos:

- diretrizes para sincronizagdo entre a andlise ambiental do planejamento estratégico
organizacional e do planejamento de marketing;

- diretrizes para segmentagdao do ambiente e classificagdo das variaveis de marketing;

- diretrizes para caracterizagdo das varidveis ambientais;

- diretrizes para andlise das varidveis ambientais.

Na seqiiéncia da proposta, cada uma das quatro diretrizes serd abordada mais

detalhadamente.

4.3.1 Diretrizes para sincronizacao entre os processos de planejamento

De acordo com os dados apresentados e discutidos no topico 4.2, a Universidade em
estudo comegou a desenvolver processos estruturados de planejamento estratégico a partir do
ano de 1993. Desde o primeiro processo de planejamento, um dos trés principais projetos
estratégicos referiu-se a priorizacao dos investimentos em marketing. No entanto, o processo,
iniciado em 1993, somente foi retomado no ano de 1997, quando sofreu uma grande
reestruturacdo em termos de procedimentos.

As atividades ligadas ao planejamento de marketing da instituicdo, inicialmente,
atribuidas a Assessoria de Comunica¢dao Social, foram desmembradas desta assessoria no
inicio do ano de 2001, quando da criagdo da Assessoria de Marketing pela Reitoria. Essa
redistribuicdo de atribuigdes contribuiu de forma significativa para a profissionalizacdo das

atividades relacionadas ao marketing da institui¢do, incluindo o planejamento.
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Também, verificou-se que, a partir de 1997, a cada ciclo de quatro anos, uma nova
metodologia para o planejamento estratégico organizacional foi desenvolvida. Estas
alteracdes, no modelo de planejamento, também, tiveram impactos significativos sobre as
atividades de planejamento da Assessoria de Marketing, especialmente, no que diz respeito ao
método de monitoramento do ambiente.

No ano de 2001, com a contratacdo da consultoria externa, uma nova metodologia de
analise ao ambiente externo da Universidade foi implementada de forma estruturada e formal.
Essa metodologia, posteriormente adotada pela Assessoria de Planejamento da institui¢do, foi
tendo os seus dados atualizados, anualmente, até o ano de 2003. Nesse ano, verificou-se a
criacdo de um inovador setor dentro da instituicdo, o qual ficou encarregado do levantamento
e atualizacdo das informacodes relativas ao ambiente externo.

O setor, em questdo, era a Unidade de Inteligéncia Competitiva — UIC. Tal unidade,
diante das informagdes repassadas pela consultoria externa, no ano de 2001, procurou o
desenvolvimento de uma metodologia adaptada para sistematizagdo do monitoramento das
variaveis ligadas ao ambiente externo. No ano de 2004, a citada unidade teve a sua
subordinacdo vinculada a Assessoria de Marketing, fato que resultou em uma maior
consisténcia do método, entdo, utilizado para a analise ao ambiente.

Do periodo de 1997 a 2007, verificou-se uma grande evolugdo no método utilizado
para a andlise das variaveis ligadas ao ambiente externo, particularmente, daquelas variaveis
vinculadas ao ambiente setorial, previstas no metodologia de Porter (1979). No entanto,
apesar da clara evolucdo metodoldgica no que se refere ao processo de analise do ambiente
externo, percebeu-se que as variaveis do ambiente interno da Universidade ainda careciam do
desenvolvimento de uma metodologia especifica para a sua andlise. Diversos entrevistados
destacaram a fragilidade da analise dos fatores ligados ao ambiente interno da organizacdo e
até mesmo a falta de informagdes especificas.

Diante desse cenario, procuram-se o resgate ¢ a valorizagdo da metodologia
desenvolvida pela Assessoria de Marketing em conjunto com a Unidade de Inteligéncia
Competitiva. O método em questdo tem priorizado a andlise das varidveis setoriais ou “fatores
da categoria”, segundo Lehmann ¢ Winner (2005), com a inclusdo esporadica de outras
variaveis, tais como: politico-legais, econdmicas, sociais ¢ demograficas.

Destaca-se que a inclusdo destas outras varidveis no modelo original fornecido pela
consultoria externa ndo resultou na divisdo do ambiente setorial, tampouco se caracterizou em
um novo segmento do ambiente externo, como se verificam nas metodologias de autores

como Fischmann e Almeida (1991), Vasconcellos Filho (1983), McDonald (2007) e Lehmann
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e Winner (2005). Pelo contrario, as novas variaveis foram sendo acrescidas ao ‘“ambiente
externo”, de acordo com a metodologia original.

Nesse sentido, recomenda-se, como diretriz, a criagdo de uma divisao das informagdes
analisadas no ambiente externo. As varidveis mais genéricas € menos especificas, tais como
econdmicas, politico-legais e demograficas ficam agrupadas no “ambiente externo geral”. As
variaveis pertencentes ao modelo de analise setorial de Porter (1979), tais como fornecedores,
alunos e concorrentes estabelecidos, que sdo especificas do setor educacional e estdo mais
proximas da organizagdo, pertencem ao “ambiente externo setorial”. Por outro lado, as
variaveis, que se encontram ‘“dentro” da organizacdo ou a ela estdo diretamente ligados,

passam a fazer parte do “ambiente interno organizacional”, de acordo com a figura 10.

Ambiente Externo Geral

,-x""_-r.ﬂumbiente Externo Setoria

Ambiente Interno
Organizacional

Figura 10 — Proposta de segmentag¢do ambiental

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, de acordo com a segmentacdo ambiental proposta, para que os processos de
planejamento de marketing ou de outras areas internas possam apresentar uma adequada
conexdao com o planejamento estratégico organizacional, recomenda-se que o ambiente
interno, também, seja subdividido em cinco areas estratégicas, como apregoa Oliveira (2006).
Além da area de marketing, recomenda-se a realizagdo de um diagndstico ambiental
especifico nas areas de financas, pessoas, operacdes e logistica, bem como uma andlise dos
aspectos administrativos, como se observa no quadro 11. As informagdes especificas,
levantadas em cada setor da institui¢do, ao final do processo, devem ser encaminhadas aos
responsaveis pela consolidacdo dos dados da analise do ambiente para a elaboragdo do

planejamento estratégico organizacional.
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VARIAVEL ASPECTOS RELACIONADOS
Area - estrutura organizacional, perfil dos gestores, niveis de centralizagao
Administrativa do poder, sistemas de planejamento em nivel estratégico, sistemas de

informacdo, normalizacdo e efetividade dos processos, fluéncia e
ruidos da comunicagdo organizacional, bem como niveis de controle e

avaliacdao implementados nos departamentos e setores.

Area de marketing

- estudo da adequagdo dos produtos ofertados aos desejos ¢ as
necessidades do mercado; dos precos e condicdes de pagamentos
praticados; da localizacdo e do mercado de atuacdo, do desempenho do
ponto de venda; da for¢ca de vendas e das formas e métodos de

propaganda e promocao dos servicos e da marca institucional.

Area de financas

- levantamento de indicadores de: lucratividade, alavancagem, giro
financeiro e liquidez de curto, médio e longo prazo. Sistemas de

planejamento e controle financeiro e de registro contabil.

Area de pessoas

- programas existentes de recrutamento, sele¢do, aperfeicoamento e
promocao, plano de cargos e salarios, relatdrios sobre clima e cultura

organizacional, indices de rotatividade, absenteismo e produtividade.

Area de operagdes

e logistica

- administra¢do de compras e estoques, analise de custos, instalagdes e
equipamentos, sistemas de controle de qualidade, pesquisa e

desenvolvimento, distribui¢do geografica e transporte.

Quadro 11 — Variaveis do ambiente interno organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor.

O levantamento de informagdes referentes ao ambiente interno das areas estratégicas

da institui¢do, bem como dos aspectos administrativos, sdo imprescindiveis para a que o

diagnéstico interno seja consistente e que todas as informagdes relevantes sejam levadas em

consideragdo. Destaca-se, também, que os aspectos administrativos influenciam, direta ou

indiretamente, o desempenho das outras quatro areas estratégicas. No entanto, as informagdes

referentes a essa area estratégica, somente, podem ser consolidadas e validadas com o apoio

informacional das Areas de Marketing, Finangas, Pessoas, bem como Operagoes e Logistica,

as quais sao imprescindiveis para a elaboracdo do planejamento estratégico organizacional,

como se pode observar na figura 11.
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O envio das informacdes referentes a andlise do ambiente interno da Area de
Marketing deve ser adequadamente sincronizado para que o relatorio final sobre o diagnostico
ambiental para o planejamento estratégico organizacional possa ser concluido em tempo
habil. Por outro lado, a ocorréncia de atraso, no encaminhamento das informacdes da area de
marketing ou de qualquer outra area, pode comprometer o cronograma de execucdo do

planejamento estratégico organizacional.

Planejamento Estratégico Organizacional
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de Marleting de Pessoas Financeiro P
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Legenda: ---- Informagfes sobte o ambiente interno

InformacBes sobre o ambiente externo

Figura 11 — Fluxo de informag¢des dos ambientes externo e interno

Fonte: Elaborado pelo autor.

As informagdes do diagndstico ambiental interno de cada area estratégica, somado ao
relatorio dos aspectos administrativos, deverdo compor o diagnostico completo do ambiente
interno organizacional. Porém o sucesso de todo o processo de diagndstico ambiental interno
depende do repasse em tempo habil das informagdes das areas estratégicas, caso alguma area
ndo envie, todo o processo de diagnostico podera ficar comprometido. Nesse caso,
caracteriza-se um fluxo de envio de informagdes por parte das areas estratégicas.

O fluxo de informagdes ¢ inverso no caso dos dados referentes ao ambiente externo
Nesse caso, as areas estratégicas ¢ que ficam na dependéncia do repasse de informagdes da
Area Administrativa. Parte-se do principio de que o diagndstico do ambientes externo (geral e
setorial) dard suporte ao processo de andlise ambiental de cada é4rea estratégica, ou seja, ao
invés de cada drea realizar o seu proprio diagnostico externo, realiza-se somente uma analise

do ambiente externo e repassam-se estas informagdes para as areas interessadas.
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A juncao do diagndstico ambiental externo, o qual ¢ comum a todas as areas, com o
diagnostico ambiental interno, especifico da Area de Marketing, cria condi¢des para que o
processo de andlise ambiental para o planejamento estratégico de marketing seja concluido.
Uma vez finalizado, o relatério de andlise do ambiente de marketing ¢ entregue aos
responsaveis pela elaboragdo do diagnostico ambiental para o planejamento estratégico
organizacional e, assim, encerra-se a troca de informacgdes entre os setores.

Posto isso, encerram-se as recomendagdes sobre a sincroniza¢do entre a analise
ambiental do planejamento estratégico organizacional e do planejamento de marketing A
seguir, apresentam-se as diretrizes para a segmentacdo do ambiente e classificacdo das

variaveis de marketing da Universidade em estudo.

4.3.2 Diretrizes para segmentacao do ambiente e classificacdo das variaveis

Diante das diretrizes propostas no sentido de viabilizar a perfeita sincronizagdo entre
as analises ambientais para o planejamento estratégico organizacional e para o planejamento
de marketing, segue-se uma sugestdo de segmentagdo ambiental para o planejamento de
marketing da instituicdo em estudo, demonstrada na figura 12. De acordo com a segmentacao
proposta, o ambiente externo, dividido entre varidveis gerais e setoriais, abarca uma grande
quantidade de variaveis, algumas com influéncia mais restrita ao setor educacional e outras
que exercem poder sobre praticamente todos os setores empresariais. No que se refere ao
ambiente interno de marketing, verificam-se as varidveis gerenciaveis do marketing, as quais
podem ser gerenciadas de acordo com as condigdes do ambiente externo.

As variaveis do ambiente externo geral possuem a caracteristica de poder exercer uma
influéncia ampliada que afeta diversos setores ao mesmo tempo, merecendo uma andlise
especifica, como destacam Vasconcellos Filho (1983), McDonald (2007) e Lehmann e
Winner (2005). Por se tratarem de influéncias de amplo espectro, muitas vezes, ndo sio
diretamente perceptiveis, e a sua identificacdo dependera de um estudo aprofundado que se
estende para além das caracteristicas do setor especifico em estudo.

Por outro lado, as varidveis setoriais de Porter (1979), que ja vinham sendo analisadas
desde 2001, também apresentam caracteristicas especificas e uma influéncia ndo tao
abrangente quanto as varidveis do ambiente externo geral. A andlise, em separado, dessas
variaveis, também, ¢ defendida por Lehmann ¢ Winner (2005) e nessa proposta de diretriz

compde o chamado ambiente externo setorial. As varidveis dessa subdivisdo do ambiente
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externo destacam-se por exercer uma influéncia mais direta e perceptivel e podem trazer uma

grande contribui¢do para a analise do ambiente externo do setor de educagao superior.

AMBIENTE EXTERNO - GERAL

Economia l__.f"".- AMBIENTE EXTERNO - SETORIALR-\““-R Tecno'ogia

_Concorrentes =

estabelecido = —__  Novos
AMBIENTE INTERNO Concorrentes

Curso
Campus/Unidade

Ecologia ™. Instituigao ;

. Alunos e Professores . Demografia
Servicos
substitutos

Sécio-cultural o
SRl Politico-legal

Figura 12 — Segmentagdo ambiental para o planejamento de marketing

Fonte: Elaborado pelo autor.

O terceiro nivel de analise proposto refere-se ao ambiente interno de marketing. Nesse
nivel, as possibilidades de influéncia restringem-se a propria instituicdo em estudo. Trata-se
de variaveis que estdo sob a tutela gerencial do marketing ou por ele podem ser influenciados.
No que se refere ao aspecto interno do marketing, Campomar e Ikeda (2006), McDonald
(2007) destacam a importancia de se analisar as varidveis controlaveis do composto
mercadologico de MacCarthy (1964).

Nesse sentido, no que se refere a diretriz para a segmenta¢ao dos ambientes externo e
interno de marketing, sugere-se a andlise de trés niveis especificos, cada qual com uma
influéncia diferenciada, como se observa no quadro 10. Primeiramente, deve-se observar o
ambiente externo geral, com suas influéncias amplas e abrangentes. Na seqiiéncia, ¢ a vez do
setor educacional superior e sua acdo mais direta sobre todas as instituigdes que estdo
inseridas no citado setor. Por fim, o foco da andlise recai sobre o ambiente interno de
marketing da propria organizagao e as varidveis gerenciaveis.

Ainda, de acordo com o quadro 12, no que se referem as variaveis sugeridas pela
proposta de diretriz, pode-se destacar a seguinte composi¢do: a) ambiente externo geral,

composto pela variavel econdmica, politico-legal, socio-cultural, demografica, tecnologica e
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ecologica; b) ambiente externo setorial, formado pelos concorrentes estabelecidos, novos
concorrentes, servicos substitutos, alunos e fornecedores e ¢) ambiente interno de marketing
que engloba os aspectos voltados ao curso, Campus/Unidade e a Instituicao.

Ap6s a definicdo dos segmentos dos ambientes que serdo analisados e as respectivas
variaveis que serdo envolvidas, na seqliéncia, apresenta-se a nomenclatura sugerida para a
classificagdo das varidveis dos ambientes externo e interno. No que se refere ao ambiente
externo, Almeida (1997), Oliveira, (2006), Porter (1979), Vasconcellos Filho (1983), Dibb
(2002), Kotler e Fox (1998), McDonald (2007) ¢ Westwood (2006) sdo unanimes em afirmar
que as varidveis envolvidas nesse segmento de andlise podem ser classificadas como
oportunidades ou ameagas. Nesse sentido, os autores confirmam a linha de raciocinio

originalmente proposta por Andrews (1971).

INFLUENCIA
Diversos setores
Diversos setores
Diversos setores

VARIAVEL
Econdmica
Politico-legal
Socio-cultural

NIVEL
Externo geral

Demografica Diversos setores
Tecnologica Diversos setores
Ecoldgica Diversos setores

Externo setorial

Concorrentes estabelecidos

Setor de educagdo superior

Novos concorrentes

Setor de educacdo superior

Servigos substitutos

Setor de educagdo superior

Alunos Setor de educagdo superior
Professores Setor de educacdo superior
Interno de marketing | Curso Propria organizacao
Campus/Unidade Prépria organizagdo
Instituicdo Propria organizagdo

Quadro 12 — As varidveis do ambiente de marketing e sua influéncia

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por outro lado, ao abordar a nomenclatura de classificacdo das variaveis do ambiente
interno de marketing, ndo héd consenso, e os autores utilizam diversas terminologias,
diferentes, porém muito préoximas em seu significado. McDonald (2007) e Dibb (2002)
utilizam-se dos termos forgas e fraquezas para diferenciar os aspectos internos do marketing
no processo de analise do ambiente. Por outro lado, para Campomar e lkeda (2006), as
mesmas sdo definidas como pontos fortes e pontos fracos. Lehmann e Winner (2005) as
definem como fatores negativos, positivos ou neutros. Por fim, para Westwood (2006), os

aspectos internos podem representar potencialidades e fragilidades para a organizacao.
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Diante da aparente falta de consenso entre os autores, particularmente, no que se refere
ao ambiente interno, na proposta de diretriz em discussdo, optou-se pelos quatro termos
originais da proposta de Andrews (1971), os quais, ainda, sdo muito citados. Desta forma, no
que se referem as varidveis envolvidas na andlise do ambiente para o planejamento de
marketing da institui¢do em estudo, recomenda-se a seguinte classificacdo:

- oportunidades e ameacas: podem, assim, ser classificadas as variaveis do ambiente
externo, tanto geral, quanto setorial, sob os quais a organizagdao ndo exerce um controle direto.
As oportunidades sdo condi¢des favordveis ao desempenho da institui¢do e, sempre que
possivel, devem ser usufruidas. Ao contrario das oportunidades, as ameacas criam situagdes
desfavoraveis ao desempenho e, por isso, devem ser evitadas sempre que possivel.

- forcas e fragquezas: representam as varidveis internas do ambiente interno de
marketing da institui¢do que sustentam uma condi¢do favoravel ou desfavoravel da mesma
frente aos concorrentes. Por representarem parte dos aspectos internos da organizacdo, os
mesmos sao passiveis do gerenciamento de marketing.

Com a apresentacdo dos quatro tipos de variaveis sugeridas, encerram-se as
recomendacgdes que tratam da segmentacdo do ambiente e classificacdo das varidveis de
marketing Na seqiiéncia, com um maior nivel de detalhamento, sdo apresentadas as diretrizes

para a analise do ambiente externo da Universidade em estudo.

4.3.3 Diretrizes para caracterizacdo das variaveis ambientais

Ap6s a identificagdo de quais os segmentos dos ambientes que serdo analisados e dos
grandes grupos de varidveis que se esta procurando, o passo seguinte refere-se a identificagao
dos fatores que caracterizam as mesmas. Cada variavel, seja ela do ambiente externo ou
interno, possui uma série de fatores ou caracteristicas associadas e a quantidade desses pode
variar com o tempo. Enquanto alguns fatores podem tornar-se obsoletos, desatualizados ou
irrelevantes, outros podem surgir associados ao desenvolvimento dos mercados.

Também, ¢ comum que algumas variaveis tenham a sua importancia relativa ampliada
ou restringida de acordo com evolugdo de seus fatores associados ao mercado. Desta forma, a
proposta de diretriz sugere um conjunto de variaveis ligadas aos ambientes externo e interno
de marketing. Por sua vez, a cada uma dessas variaveis, também, cabera uma lista de fatores

que serdo identificados por se relacionarem com as mesmas.
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Cabe ressaltar que o conjunto de variaveis relacionadas, na seqiiéncia, resultou da
analise das diversas metodologias propostas pelos autores da érea, e constam da
fundamentag¢do tedrica. Algumas das varidveis listadas representam uma unanimidade entre os
autores apresentados. Nesse sentido, a proposta de diretriz procura ressaltar esses pontos de
concordancia, acrescentando-se alguns aspectos que necessitam de uma maior atengdo ou
agrupando-se aspectos que podem ser analisados conjuntamente.

Algumas varidveis do ambiente externo geral, que autores, como Lehmann ¢ Winner
(2005) e Westwood (2006) pregam, a sua analise em separado, como por exemplo, varidveis
politicas e legais, bem como sociais e culturais, foram agrupadas nessa proposta de diretriz.
Nesse sentido, McDonald (2007), também, sugere o agrupamento dessas variaveis de acordo
com a natureza de sua influéncia e pela correlagdo existente entre os assuntos envolvidos na
discussdo das mesmas.

As influéncias das varidveis do ambiente geral sobre a organizacdo sdo mais
facilmente observadas e, geralmente, exercem o seu poder independente do setor industrial a
que a organizacao pertence por serem mais generalistas. Porém, como se demonstra no quadro

13, cada variavel possui um foco principal para a andlise.

FOCO DE ANALISE
Influéncias diretas e indiretas
Cenario nacional e estadual

VARIAVEL
Economica
Politico-legal

SEGMENTO
Externo geral

Sécio-cultural

Cenario nacional e estadual

Demografica Evolucdo nacional e estadual
Tecnolbgica Influéncias diretas e indiretas
Ecologica Influéncias diretas e indiretas

Externo setorial

Concorrentes estabelecidos

Rivalidade entre os existentes

Novos concorrentes

Possibilidade de surgimento

Servigos substitutos

Possibilidade de surgimento

Alunos Poder de negociagdo
Professores Poder de negociagdo
Interno de Curso Comparar com a concorréncia
marketing Campus/Unidade Comparar com a concorréncia
Instituicao Comparar com a concorréncia

Quadro 13 — Foco de analise das variaveis dos ambientes

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por outro lado, as influéncias das varidveis do ambiente externo setorial estdo
intimamente ligadas ao setor de educacdo superior. Nesse segmento ambiental, o foco

principal da analise estara centrado nas cinco forgas competitivas do modelo de Porter (1979)



174

e seus respectivos atributos, devidamente, adaptados ao setor. Nesse sentido, os compradores
sao representados pelos alunos e os fornecedores equivalem aos professores.

No que se refere ao ambiente interno de marketing, o processo de analise dos aspectos
relacionados as variaveis do composto mercadoldgico deve estar centrado na identificagdo das
caracteristicas gerenciaveis internas do marketing e na constante comparagdo destas com as
equivalentes aos dos principais concorrentes no setor de educagdo superior. Assim, a
realizacdo de um diagndstico amplo e detalhado deve levar em consideragdo os cursos da
instituicdo e devera ser seguida de uma comparagdo com a concorréncia para que as principais
forcas e fraquezas possam ser corretamente identificadas.

Basicamente, as variaveis identificadas estdo relacionadas aos fatores controlaveis do
marketing identificados por MacCarthy (1964), MacCarthy e Perreault (1997), Kotler e Fox
(1998), Kotler (2004), Kotler e Armstrong (2004), Churchill e Peter (2005) e Richers (2004).
Diante desses pressupostos e dos comentarios dos entrevistados, foram identificados vinte e
sete fatores associados e que configuram as varidveis do ambiente interno de marketing.

Desta forma, segue-se um detalhamento dos fatores que caracterizam cada uma das
quinze variaveis que compdem os ambientes externo geral e setorial, bem como o ambiente
interno de marketing. Com a listagem desses fatores, procurou-se o estabelecimento de uma
relagdo basica que possa auxiliar a caracterizagao de cada varidvel ambiental, sem a pretensao

de se esgotar o assunto, tampouco abarcar todas as possibilidades.

a) Variaveis do ambiente externo geral

Variavel econémica — compreende a analise de indicadores de inflagdo, taxas de juros,
varia¢do cambial, incentivo ou restricao ao crédito, superavit ou déficit da balanga comercial,
indice de desemprego e variagdo do produto interno bruto.

Variavel politico-legal — trata-se de decisdes dos poderes executivo, legislativo e
judiciario, bem como outras instituigdes ligadas ao poder, com destaque para partidos
politicos, sindicatos e associagdes de classe. Também analisam-se as politicas de governo nas
areas de educagdo, monetaria, fiscal, tributaria, trabalhista e de privatizagdo. Por fim,
observam-se as repercussoes da legislacdo educacional nacional e estadual.

Variavel socio-cultural - esse conjunto de fatores envolve a analise de aspectos sociais
e culturais da populacdo, tais como a divisdo socio-econOmica, infra-estrutura habitacional,
estilo de vida e de consumo, indice de conclusdo do ensino médio e superior, além de

aspectos ligados a estrutura educacional.
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Variavel demografica - a analise dessa variavel trata de aspectos relacionados ao
crescimento populacional, composicao étnica, distribuicdo da populagdo, além dos
percentuais de migracao de outras regides.

Variavel tecnologica - verificam-se aspectos relacionados a influéncia da tecnologia
no crescimento e do desenvolvimento educacional superior, a freqiiéncia das mudangas
tecnologicas, ritmo das inovagdes, investimentos em pesquisa e desenvolvimento e
transferéncia de tecnologia.

Variavel ecolégica - o foco de analise envolve a influéncia de aspectos relacionados
ao nivel de consciéncia ecoldgica da populacdo e do desenvolvimento de servigos
educacionais voltados as demandas ecologicas, tais como novos cursos, consultorias, bem

como os impactos sobre os atuais cursos e servicos prestados.

Variaveis do ambiente externo setorial

Concorrentes estabelecidos - essa analise envolve o conhecimento sobre quem sdo ¢ a
quantidade de concorrentes estabelecidos na regido metropolitana de Floriandpolis, equilibrio
verificado no setor educacional superior, nivel de crescimento do setor, custos produtivos,
niveis de diferenciagdo, custos de mudanca, economias de escala, estratégias dos
concorrentes, interesses estratégicos e existéncia de barreiras de saida.

Novos concorrentes - a analise da possibilidade de surgimento de novos concorrentes
no citado setor, envolve aspectos relacionados a presenca de economias de escala, niveis de
diferenciagdo dos servigos, necessidades de capital, custos de mudanca, acessibilidade a
canais de distribuicdo, vantagens de custo especificas e o nivel de influéncia das politicas
governamentais sobre o setor educacional.

Servigos substitutos - ao se analisar a possibilidade de surgimento de servigos
substitutos, se observa a presenca de agdes coletivas do setor educacional, a relagcdo custo-
desempenho dos servigos existentes e o grau de dificuldade dos compradores substituirem os
servigos existentes por outros.

Alunos - analise do poder de negociagdo dos compradores do setor educacional
envolve a analise dos volumes de aquisi¢des ou matriculas praticadas no setor, necessidade de
contengao de custos, nivel de diferenciagdao dos servicos, presenga de custos de troca, nivel de
aprendizado e ameaga de integracdo para trds no setor. Também, envolve a percep¢do de
exigéncia de qualidade no setor, além do nivel de informacdo disponivel com relagdo aos

servigos oferecidos pela concorréncia.
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Professores - o poder de barganha dos professores nas negociagdes trabalhistas
efetuadas no setor educacional superior esta relacionado a oferta de professores titulados e
aptos ao trabalho disponiveis no mercado, nivel de desemprego do setor, numero de
professores vinculados a mais de uma instituicdo de ensino, grau de dependéncia dos
professores. Também, trata da diferenciacdo entre os profissionais do mercado, presenga de

custos de mudanga e a ameaca de integracdo para frente por parte dos professores.

Variaveis do ambiente interno de marketing

Curso — envolve a analise dos aspectos relacionados ao principal servi¢o oferecido
pela universidade, destacando-se: projeto pedagodgico; corpo docente; salas de aula;
laboratdrios; mensalidade do curso; coordenag¢do do curso e auxilio pedagogico; oferta de
estagio/emprego; atividades de pesquisa; oportunidades de extensdo; desempenho em
avaliagdes externas; imagem do curso junto aos publicos e comunicacao do curso.

Campus/Unidade — no ambito do Campus ou Unidade em que os cursos funcionam, a
analise esté relacionada aos seguintes atributos: oferta de equipamento de apoio ao ensino e a
pesquisa; condi¢des de uso e acervo da biblioteca; secretaria e servicos de apoio; localizacdo;
acesso; estacionamento e area geografica de abrangéncia.

Instituicdo — na analise da Universidade, os seguintes aspectos sdo relevantes: imagem
da instituicdo junto aos publicos; politicas de relacionamento com alunos, promog¢ao de
processos seletivos; patrocinios e eventos; politicas de parcelamento e descontos; concessdes
de bolsas; oferta de financiamento estudantil e; politicas de renegociacdo de débitos.

Apos a descricao de cada uma das varidveis que compdem os trés niveis de analise
ambiental, bem como da caracterizacdo das varidveis ambientais e dos fatores que as
constituem, encerram-se os comentarios relativos a terceira proposta de diretriz. Na
seqiiéncia, apresenta-se a quarta e ultima sugestdo de diretriz, a qual envolve os aspectos
relacionados ao processo de analise das varidveis que compdem os ambientes externo e

interno para o planejamento de marketing.

4.3.4 Diretrizes para analise das variaveis ambientais

As trés diretrizes anteriores fornecem condigdes para que a analise ambiental do
planejamento de marketing esteja corretamente alinhada ao processo de andlise ambiental

para o planejamento estratégico. Também, foram estabelecidos alguns parametros para a
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segmentacao do ambiente, bem como a classificacdo e caracterizagao das varidveis. Porém,
nessa quarta e ultima diretriz, serdo estabelecidos alguns encaminhamentos no sentido de que
a efetiva andlise dos dados levantados possa ser mais facilmente realizada.

Como conseqiiéncia da implementacdo da terceira diretriz, uma série de variaveis e
seus fatores relacionados poderdo ser descritos. O detalhamento dos fatores relacionados a
cada variavel, seja do ambiente externo ou do interno de marketing, deve resultar na
construcao de diversos textos explicativos. No entanto, durante a redagdo desses textos, pode
ocorrer alguma duvida sobre quais fatores devem ser analisados de cada variavel. Para que
essa duvida ndo paire sobre o processo, observa-se que, somente, devem ser descritos os
fatores de cada variavel que, realmente, estejam relacionadas a uma real ou provavel ameaca,
oportunidade, for¢a ou fraqueza.

Nesse sentido, para que estas possiveis dificuldades possam ser superadas, seguem
algumas perguntas que poderdo ser respondidas quando da construgdo dos textos explicativos

da analise ambiental.

Perguntas para a elaboragao do texto explicativo do ambiente externo geral:
- que fatores da variavel economica representam oportunidades ou ameagas?
- que fatores da variavel politico-legal representam oportunidades ou ameagas?
- que fatores da variavel socio-cultural representam oportunidades ou ameagas?
- que fatores da varidvel demogréfica representam oportunidades ou ameagas?
- que fatores da variavel tecnologica representam oportunidades ou ameagas?

- que fatores da variavel ecologica representam oportunidades ou ameagas?

Perguntas para a elaboragao do texto explicativo do ambiente externo setorial:
- que fatores da variavel “concorrentes estabelecidos” representam oportunidades ou
ameacas?
- que fatores da variavel “novos concorrentes” representam oportunidades ou ameacas?
- que fatores da variavel “servicos substitutos” representam oportunidades ou ameagas?
- que fatores da variavel “alunos” representam oportunidades ou ameacas?

- que fatores da variavel “professores” representam oportunidades ou ameacgas?

Perguntas para a elaboragdo do texto explicativo relativo ao ambiente interno de
marketing:

- que fatores da variavel curso representam forcas ou fraquezas para a Universidade?
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- que fatores da variavel Campus/unidade representam forcas ou fraquezas para a
Universidade?

- que fatores da varidvel institui¢do representam forcas ou fraquezas para a Universidade?

O conteudo das respostas servira de fundamento para a elaboragdo de um conjunto de
textos explicativos referentes as andlises dos ambientes externo geral e setorial, bem como do
ambiente interno. Estes textos terdo o potencial de expor o detalhamento de carater técnico da
analise de cada uma das varidveis ambientais e deverdo, sempre que possivel, explicitar as
oportunidades ¢ ameacas verificadas, bem como os pontos fortes e pontos fracos.

Por outro lado, o linguajar técnico, muitas vezes presente nesses textos explicativos,
podera tornar a leitura de dificil compreensao para os grupos envolvidos no processo. Como
solucdo para esse possivel problema operacional, recomenda-se a elaboragdio e o
preenchimento de quadros-resumo de andlise de oportunidade e ameagas e de forgas e
fraquezas, como se demonstra nos quadros 12 e 13.

Estes quadros visam a uma melhor estruturacdo da andlise e a ampliacdo da visdo
sistémica das condi¢des ambientais, bem como facilitam a leitura e a interpretagdo dos
resultados da analise. Também, procura-se uma comparacdo diferenciada entre as
oportunidades e ameacas versus forcas e fraquezas da institui¢ao em estudo.

Os quadros-resumo devem fazer parte dos textos descritivos da andlise ambiental
externa geral e setorial, bem como da andlise interna de marketing. Observa-se que cada
quadro serve para resumir de forma clara e objetiva as influéncias dos fatores descritos,
detalhadamente, quando da andlise de cada variavel.

O preenchimento de cada quadro-resumo consiste em duas etapas distintas. A primeira
se refere a listagem dos fatores de influéncia de cada variavel e ao agrupamento das mesmas,
de acordo com a seqiiéncia sugerida para as variaveis do ambiente externo e interno de
marketing. A segunda etapa se refere ao destaque de cada fator como sendo ameaga e/ou
oportunidade, bem como ponto forca e/ou fraqueza.

Para o ambiente externo, tanto geral quanto setorial, recomenda-se a elaboragdo de
dois quadros-resumo de analise de oportunidades e ameacas. Em cada quadro, na primeira
coluna, especifica-se a variavel em analise, na segunda, detalha-se o fator decorrente da
varidvel. Ja, na terceira e quarta colunas, reserva-se o espaco para que cada fator seja
assinalado como sendo uma oportunidade, ameaga ou ambas as situagdes, de acordo com os

quadros 14 e 15.
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OPORTUNIDADE AMEACA

++ + - --

VARIAVEL FATOR

Econdmica Taxa de Inflacdo

Taxas de juros

Variagdo cambial

Oferta de crédito

Indice de desemprego

Indicadores da Balanga Comercial

Produto Interno Bruto

Politico-legal Sindicatos

Politica tributaria

Politica monetaria

Politicas educacionais dos governos

Legislagdo educacional

Sécio-cultural | Classes socio-economicas da populagdo

Infra-estrutura habitacional da regido

Concluintes do ensino médio

Egressos do ensino superior

Demografica Crescimento populacional

Composi¢do étnica

Distribuicao populacional

Migracao

Tecnoldgica Influéncia da tecnologia no setor

Mudangas e inovagoes

Pesquisa e desenvolvimento

Ecologica Consciéncia ecologica da populacdo

Impacto sobre os servigos atuais

Potenciais novos servicos

Quadro 14 - Quadro-resumo de analise de oportunidades e ameacas - geral

Fonte: Elaborado pelo autor.

Durante o processo de analise, o responsavel pelo preenchimento do quadro-resumo
pode recorrer a marcagdo conjunta das colunas de oportunidades e ameacas, quando
relacionadas a determinada variavel, essa situacdo caracteriza o ndo aproveitamento de uma
oportunidade. Assim, quando uma oportunidade nao pode ser aproveitada pela organizagdo, a
mesma pode transformar-se em uma ameaga, caso outros concorrentes do setor possam

usufruir dessas caracteristicas do ambiente externo.



VARIAVEL

FATOR

OPORTUNIDADE

AMEACA

++ +

Concorrentes

estabelecidos

Numero de concorrentes

Equilibrio entre os concorrentes

Crescimento do setor

Custos produtivos

Nivel de diferenciagdo dos servigos

Custos de mudancga

Economias de escala

Estratégias dos concorrentes

Interesses estratégicos

Barreiras de saida

Novos

concorrentes

Existéncia de economias de escala

Diferenciagdo dos servicos

Necessidades de capital

Custos de mudanga

Acesso aos canais de distribuicao

Vantagens de custo especificas

Politicas governamentais

Servigos

substitutos

Acgdes coletivas de prevengdo

Custo-desempenho dos substitutos

Dificuldade de substitui¢ao

Alunos

Volume de aquisi¢des

Necessidades de conten¢do de custos

Nivel de diferenciagdo dos servigos

Custos de mudanga

Nivel de aprendizado

Ameaca de integragdo para tras

Exigéncia de qualidade

Informagdes disponiveis

Professores

Oferta de professores titulados

Nivel de desemprego do setor

Professores vinculados a diversas IES

Grau de dependéncia dos professores

Diferenciagdo entre os profissionais

Custos de mudanga

Ameaca de integragdo para frente

Quadro 15 - Quadro-resumo de analise de oportunidades e ameagas - setorial

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Com relagdo ao quadro-resumo de forcas e fraquezas, apresentado no quadro 14,
recomenda-se que o mesmo seja elaborado, segundo as seguintes recomendacdes. Novamente,
criam-se quatro colunas, sendo a primeira destinada para a especificacdo da variavel do
ambiente interno em analise, na segunda, detalham-se os fatores relacionados a cada variavel.
Nas duas outras colunas, reserva-se o espaco para que cada fator, anteriormente citado, seja
assinalado como sendo uma forga, fraqueza ou ainda as duas, simultaneamente.

Destaca-se que, do ponto de vista das varidveis do ambiente interno de marketing, a
opcdo pela dupla marcagdo das colunas referentes as forgas e fraquezas pode representar um
fator interno que, apesar de ainda ser uma forga, podera, em um curto periodo de tempo,
passar a caracterizar uma fraqueza. Isso pode ocorrer com um fator que, em determinado
momento, represente uma for¢a do ponto de vista interno do marketing, mas esteja sofrendo
uma representativa ameacga externa. As varidveis ambientais externas podem transformar
forgas em fraquezas em curtos periodos de tempo, e a institui¢do deve estar constantemente
monitorando a consisténcia situacional das suas forgas internas. Esse carater de dubiedade que
algumas varidveis internas podem apresentar, também, ¢ destacado por Oliveira (2006).

Destaca-se, também, que, no caso de uma institui¢do de ensino superior, a analise
interna das variaveis de marketing deve comecar partindo-se do nivel dos cursos. Assim, cada
curso deve ser analisado no que se referem as suas particularidades e as sutilezas de forma
que fiquem evidenciadas as principais forcas e fraquezas frente a concorréncia. Essas analises
individuais dos cursos podem ser compiladas por areas ou unidades académicas, como ¢ o
caso particular da Unisul, possibilitando, assim, que a quantidade de fatores, em anélise, seja
reduzida e se possa ter uma melhor visdo de conjunto.

Desta forma, para cada curso presencial da Universidade, no ambito da regido
metropolitana de Floriandpolis, serd efetuada uma analise do ambiente interno de marketing,
envolvendo as variaveis e os fatores associados, anteriormente apresentados na terceira
diretriz. Como resultado de cada analise efetuada, um quadro-resumo de analise do ambiente
interno deve ser gerado, como se descreve no quadro 16.

Destaca-se, ainda, que, para o setor de ensino superior analisado, chegou-se ao nimero
de vinte e sete fatores associados a cada uma das trés variaveis ligadas a Institui¢ao, de acordo
com o quadro 16, sendo doze fatores associados ao principal servigo educacional, ou seja, o
curso, sete fatores ligados ao Campus ou Unidade em que esse curso funciona. Por fim,
observaram-se outros oito fatores ligados a Universidade, os quais, também, exercem

influéncia sobre todos os servigos educacionais.



NIVEL

VARIAVEL

FORCA

FRAQUEZA

++ -

Curso

Projeto pedagdgico

Corpo docente

Salas de aula

Laboratérios

Mensalidade do curso

Coordenagdo e auxilio pedagdgico

Oferta de estagio/emprego

Atividades de pesquisa

Oportunidades de extensdo

Desempenho em avaliagdes externas

Imagem do curso junto aos publicos

Comunicagdo do curso

Campus/Unidade

Oferta de equipamento de apoio ao ensino

Condigoes de uso e acervo da biblioteca

Servigos de secretaria e apoio

Localizagdo do Campus ou unidade

Acesso ao Campus ou unidade

Estacionamento

Abrangéncia geografica

Instituigdo

Imagem da institui¢do junto aos publicos

Politicas de relacionamento com alunos

Promocgédo de processos seletivos

Patrocinios e eventos

Politicas de parcelamentos ¢ descontos

Concessoes de bolsas

Oferta de financiamento

Renegociagdo de débitos

Quadro 16 - Quadro-resumo de analise de forcas e fraquezas de marketing

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Observa-se que a quantidade de cursos, o nimero de quadros de andlise gerado pode

resultar em algumas dificuldades para a percep¢do de um panorama geral. Para uma maior

facilidade de analise, os diversos quadros referentes a cada curso podem ser agrupados, de

forma que um Unico quadro seja gerado com os somatorios das forgas e fraquezas do Campus

como um todo. Esse agrupamento, também, pode ser efetuado levando-se em consideragdo as

areas ou unidades académicas do Campus.
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De acordo com os depoimentos dos entrevistados, apresentados no topico 4.2, houve
quase que uma unanimidade entre os mesmos no que se refere a necessidade de uma anélise
do ambiente interno mais consistente. Nesse sentido, para que a analise dos cursos possa ser
efetuada da forma mais fidedigna possivel, deve-se realizar uma pesquisa junto aos diversos
coordenadores de cursos, levando-se em consideragdao os vinte e sete fatores relacionados a
cada uma das variaveis do quadro 16.

Por meio desta pesquisa, os dados referentes aos fatores das varidveis do composto de
marketing de cada curso podem ser levantados, e alguns detalhes particulares, mais facilmente
visiveis aos olhos do coordenador, podem ser destacados, particularmente, aqueles dados que
ndo sdo abarcados pela pesquisa de satisfagao dos alunos e professores, ou que apresentam
divergéncia de opinides. Cabe destacar que, segundo alguns entrevistados, a Universidade
realiza e tem realizado algumas pesquisas de avaliagdo institucional.

Por fim, destaca-se que as informagdes colhidas e obtidas nas coordenacdes, somadas
aos dados referentes a satisfacao de alunos e professores, oriundos da avaliagdo institucional,
fornecerdo informagdes suficientes para que se tenha uma melhor compreensao das varidveis
do ambiente interno. Essas informagdes ambientais internas terdo o potencial de fornecer
subsidios para que importantes questdes, como por exemplo, a demanda de cada curso seja
mais bem compreendida pelos gestores da Universidade.

Desta forma, encerra-se a apresentacdo das diretrizes para a analise das varidveis dos
ambientes externo e interno de marketing. Por meio da observancia, desta ultima diretriz,
somando-se as trés anteriores, o processo de analise ambiental voltada para o processo de
planejamento estratégico de marketing da Universidade do Sul de Santa Catarina podera ser
aperfeicoado, enfocando-se o melhor alcance dos objetivos organizacionais. Na seqiiéncia,

apresentam-se as principais conclusdes e recomendacdes.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

No presente capitulo, estruturado em dois tdpicos distintos, apresentam-se as
conclusdes e as recomendacdes advindas da andlise dos resultados do estudo. No primeiro,
relatam-se as principais conclusdes obtidas, de acordo com os objetivos especificos
anteriormente apresentados, bem como da analise e discussdo dos dados empiricos. No

segundo, com base na vivéncia do estudo, sdo feitas recomendacdes.

5.1 QUANTO AOS OBJETIVOS

De acordo com o primeiro objetivo especifico, a caracterizagdo do cenario do Ensino
Superior no Estado de Santa Catarina, apds o ano de 1996, de maneira geral, explicitou um
periodo de grande crescimento quantitativo em todos os indicadores de desempenho do setor,
tanto em termos absolutos, quanto relativos. No setor educacional superior catarinense, seguiu
a tendéncia nacional de crescimento, sendo que alguns indices apresentaram um aumento
percentual acima da média nacional. Também observou-se que, tanto no cenario estadual,
quanto no nacional, houve uma tendéncia de redugdo da procura pelos cursos superiores,
refletida na diminuic¢ao da relacao candidato/vaga de institui¢des publicas e privadas.

No que se refere a regido Metropolitana de Floriandpolis, o setor de ensino superior
apresentou um crescimento acima da média estadual, principalmente, nos dados relativos a
iniciativa privada. Particularmente, na cidade de Floriandpolis, os dados referentes a
populagdo e ao ensino médio, quando confrontados com a grande oferta de servigos
educacionais, oferecidos por instituigdes publicas, privadas e comunitarias, forneceram
indicativos de uma acentuada concorréncia no setor.

Com relagdo as metodologias de analise ambiental, propostas, conceitualmente, para o
planejamento de marketing, foco do segundo objetivo especifico, destaca-se a predominante
falta de consenso entre os autores analisados. Campomar e Ikeda (2006), Dibb (2002), Kotler
e Fox (1998), Lehmann e Winer (2005), McDonald (2007) e Westwood (2006) Campomar e
Ikeda (2006), Dibb (2002), Kotler e Fox (1998), Lehmann e Winer (2005), McDonald (2007)

e Westwood (2006) apresentaram singularidades expressivas em diversos topicos abordados
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nas respectivas metodologias para o processo de analise ambiental. Com excecao de
caracteristicas basicas, como a observancia de aspectos externos e internos e algumas
nomenclaturas especificas, cada autor apresenta uma visdo particular para assuntos, muitas
vezes, semelhantes.

Nesse sentido, ressalta-se que, das seis metodologias discutidas, cinco destinam-se a
analise ambiental para o planejamento de marketing de qualquer tipo de organizacdo que
comercialize bens tangiveis ou intangiveis e uma era voltada ao planejamento de instituigdes
educacionais, caso da metodologia de Kotler e Fox (1998). No entanto, a metodologia
Lehmann e Winer (2005), a qual apresentou um maior nivel de consisténcia e detalhamento
das etapas, nao era destinada para nenhum tipo especifico de organizagao.

Quanto as variaveis envolvidas na etapa de andlise dos aspectos externos, destaca-se,
novamente, a grande diversidade de opinides nas abordagens dos autores. Observou-se que as
classicas varidveis econdmicas, politicas, sociais, culturais, demograficas, tecnoldgicas e
ecologicas foram as mais citadas. Destaca-se, também, que algumas das variaveis sugeridas
no modelo de Porter (1979) sdo referenciadas pelos autores, no entanto, somente a proposta
de Lehmann e Winer (2005) sugere a analise completa das cinco for¢as competitivas.

Sobre as variaveis elencadas pelos autores para a realizacdo da analise interna,
observa-se, mais uma vez, a falta de consenso na maior parte dos aspectos. Em meio a
diversidade de opinides, no que se refere ao agrupamento das varidveis de marketing, ressalta-
se que o modelo dos quatro P’s de McCarthy (1964), ainda, é o mais utilizado. Por outro lado,
tanto Dibb (2002), quanto Kotler e Fox (1998) apresentam propostas diferenciadas. Kotler e
Fox (1998) fundamentam a analise dos aspectos internos do marketing de uma instituicao de
ensino no estudo dos seus recursos intangiveis e tangiveis.

Quanto as propostas de classificagdo das varidveis nas metodologias em estudo,
percebeu-se que, apesar da ndo obtengdo de consenso geral, ameacas e oportunidades, bem
como, forcas e fraquezas, representam o modelo predominante. Nesse sentido, Dibb (2002),
Kotler ¢ Fox (1998), McDonald (2007) e Westwood (2006) foram unanimes em definir as
variaveis do ambiente externo como oportunidades ou ameagas e as varidveis do ambiente
interno como forgas ou fraquezas.

Das metodologias analisadas, a questao das técnicas recomendadas para a analise das
variaveis de marketing, demonstrou que, mais uma vez, apesar da falta de consenso, uma
técnica se destacou sobre as demais — a analise do tipo SWOT, de Andrews (1971). Esse tipo
de analise foi recomendado nas metodologias propostas por Campomar e Ikeda (2006), Dibb

(2002), McDonald (2007) e Westwood (2006).
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A andlise do periodo histérico envolvido, no presente estudo, de acordo com o terceiro
objetivo especifico, possibilitou que alguns pontos significativos fossem explicitados no que
se refere ao processo de andlise ambiental para o planejamento de marketing ¢ a interagio
com processo estratégico adotado na Universidade do Sul de Santa Catarina. Percebeu-se que
as variacdes mais significativas na metodologia de andlise ambiental estiveram,
predominantemente, relacionadas as alternancias de gestdo da Reitoria da Universidade.

Observou-se que a instituicdo, uma das pioneiras no Estado a implementar o
planejamento estratégico organizacional, no ano de 1993, descontinuou o mesmo até o ano de
1997, quando retomou o processo. Durante esse periodo de lapso do planejamento, o baixo
nivel de concorréncia e a estabilidade das leis que regulamentavam o setor possibilitaram que
a instituicdo adotasse uma postura mais conservadora e reativa. A partir de 1993, também
percebe-se a criagdo e implementacdo de projetos estratégicos voltados para o marketing e a
intensificagdo dos investimentos na area.

O ano de 1996, com a confirmagdo da reelei¢do de do professor Silvestre Heerdt para
um novo mandato a frente da Reitoria da Unisul, ficaria marcado também pela aprovagao da,
entdo, “nova” LDB. Com a implementagdo dessa nova legislacdo, que passou a regulamentar
o setor de educagdo superior, ja, no ano de 1997, a Reitoria da Universidade decidiu retomar o
processo de planejamento estratégico organizacional.

A nova retomada do processo de planejamento estratégico organizacional pela
Universidade, em 1997, marcou o inicio da profissionalizagdo da area e a contratagdo de
especialistas na tematica. No entanto, apesar da maior especializacdo dos profissionais
envolvidos com o planejamento, os depoimentos dos entrevistados mostraram que existiu
pouco aprofundamento no que se refere aos aspectos relacionados ao ambiente em que a
instituicao estava inserida, bem como seu ambiente interno.

De acordo com os relatos dos entrevistados, percebeu-se que, no periodo
compreendido entre os anos de 1997 a 2001, que caracteriza o primeiro ciclo de
planejamento, a principal preocupagdo da Universidade estava centrada na expansdo
geografica dos mercados de atuagdo, objetivo esse que foi atingido sem muitas dificuldades.
A pouca concorréncia no setor de ensino superior ¢ a grande demanda reprimida na regiao
metropolitana de Floriandpolis foram fatores amplamente citados pelos mesmos como
justificativas para a aparente despreocupacdo da instituicdo com as varidveis do ambiente
externo e interno, bem como, suas influéncias para o planejamento estratégico.

Os depoimentos dos entrevistados evidenciaram que essa inobservancia prevaleceu até

meados do ano 2000. Nos anos de 2000 e 2001, o crescimento da concorréncia no setor,
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particularmente, na regiao metropolitana de Floriandpolis, exigiu que a Universidade iniciasse
um processo de analise ambiental, tanto para o planejamento estratégico organizacional,
quanto para o planejamento de marketing. No entanto, nesses primérdios, em ambos 0s
processos de planejamento, as varidveis do ambiente externo que foram efetivamente
identificadas estavam relacionadas aos aspectos politicos, legais, demograficos, socio-
culturais e de concorréncia.

Percebeu-se que o processo mais consistente de planejamento de marketing, iniciado,
também, a partir do ano 2000, utilizou-se das mesmas varidveis do ambiente externo
analisadas para o planejamento estratégico organizacional. Com relagdo as varidveis do
ambiente interno, observadas no diagnostico, a analise ficou centrada nas opinides de alunos e
professores coletadas a partir de pesquisas especificas. Também, nessa mesma época, registra-
se a utilizacdo do método de andlise de variaveis ambientais do tipo SWOT, de Andrews
(1971), para analise das oportunidades, ameagas, forcas e fraquezas levantadas junto aos
ambientes externo e interno de marketing.

No segundo ciclo de planejamento caracterizado, que se inicia em 2001 e estende-se
até 2005, procedeu-se uma nova revisao da metodologia voltada ao planejamento estratégico
organizacional, com implicagdes diretas sobre o planejamento de marketing. Nessa época,
observou-se a atuacdo integrada da equipe da area de planejamento da Universidade com a
colaborag¢do de uma consultoria externa especializada. Como um dos resultados, ja no ano de
2001, observou-se a elaboragdo do primeiro processo estruturado e formal de andlise do
ambiente externo da Universidade, o qual serviu de subsidio para a estruturagdo do
planejamento estratégico organizacional e do planejamento de marketing.

Ainda, no ano de 2001, houve o desmembramento das Assessorias de Comunicacao
Social e de Marketing, ambas vinculadas a Reitoria. De acordo com os entrevistados, tal fato
colaborou, sobremaneira, para que o setor de marketing da Universidade atingisse um maior
grau de profissionalizacdo e efetividade em suas acdes. Até entdo, por subordinagdo, as
atividades da Assessoria de Marketing estavam muito centradas no gerenciamento da
publicidade e propaganda da institui¢do. A partir desse ano, também, verifica-se a destinagdo
de parte do orgamento da Universidade para as atividades de marketing.

De 2001 a at¢ meados de 2003, as acdes da Universidade, no que se referem ao
planejamento de marketing, foram fundamentadas no primeiro trabalho de analise do
ambiente elaborado pela consultoria externa e concluido ao final do ano de 2001. Durante

esse periodo, a Assessoria de Planejamento da Universidade continuou acompanhando e
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atualizando a maior parte dos indicadores, apontados no primeiro relatorio, elaborando
relatdrios e repassando esses dados internamente.

O acirramento da competi¢do no setor de ensino superior da regido metropolitana de
Floriandpolis e a crescente demanda interna por informagdes atualizadas, principalmente,
aquelas relacionadas ao ambiente externo, levaram a Reitoria a tomar uma decisdo, até entao
inédita, no setor em questdo. No ano de 2003, decidiu-se pela estruturacdo interna de uma
area especifica da Universidade, incumbida da missdo de monitorar as continuas mudangas
nas varidveis ambientais e repassa-las internamente, o setor em questdo passou a ser
denominado como “Unidade de Inteligéncia Competitiva” - UIC.

A grande demanda do setor interno de marketing pelas informagdes estratégicas
disponibilizadas pela Unidade de Inteligéncia Competitiva foi um dos grandes fatores de
motivagdo de outra agdo pioneira da Unisul no setor educacional brasileiro. No ano de 2004, o
setor de inteligéncia competitiva foi desvinculado da Assessoria de Planejamento da
Universidade e passou para a Assessoria de Marketing. Dessa forma, ampliou-se o
profissionalismo do setor e houve um grande fortalecimento no que se refere as agdes
voltadas ao planejamento estratégico de marketing.

Metodologicamente, esse segundo ciclo de planejamento ficou marcado pela
utilizacao do modelo repassado pela consultoria externa at¢ meados de 2003. Entre os anos de
2003 e 2005, a unidade de inteligéncia competitiva desenvolveu uma metodologia adaptada
daquela repassada pela consultoria, particularmente, no que se refere a analise do ambiente
externo. Nesse sentido, com relagdo as variaveis externas analisadas, observou-se uma grande
atencdo as cinco forgas competitivas do modelo de Porter (1979), além de algumas variaveis
econdmicas e politico-legais, esporadicamente, analisadas.

No entanto, sobre as variaveis internas analisadas durante o periodo, ainda, observou-
se um elevado grau de superficialidade das analises, principalmente, no que se refere ao
planejamento de marketing. Apesar da elevacdo do grau de profissionalismo do setor, de
acordo com os entrevistados, a andlise interna, ainda, ficou, predominantemente, focada no
desempenho da varidvel propaganda e seus fatores associados.

Esse periodo, também, ficou marcado pela utilizagao da técnica de analise de varidveis
do tipo SWOT, de Andrews (1971). Essa metodologia foi inicialmente utilizada pela
consultoria externa no ano de 2001, posteriormente, repassada a instituigdo. O setor de
inteligéncia competitiva continuou a utilizar-se dessa técnica nos anos de 2003 e 2004.

Verificou-se que, apds a transferéncia de subordinagdo para a Assessoria de Marketing, o
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setor de inteligéncia deu continuidade na utilizacao dessa técnica para a analise das variaveis
monitoradas junto aos ambientes externo e interno de marketing.

O terceiro ciclo de planejamento da Universidade comegou no ano de 2005 e
estendeu-se até o ano de 2007. Cabe destacar que o ano de 2005 ficou marcado como sendo o
primeiro do segundo mandato do professor Gerson Luiz Joner da Silveira a frente da Reitoria
da Unisul. Nesse ano, também, ocorreu uma nova revisdo do modelo de planejamento
estratégico da Institui¢do, o qual gerou diversos impactos sobre o planejamento de marketing.
Também, observou-se que, pela primeira vez na histéria do planejamento estratégico, a
atividade de monitoramento dos ambientes externo e interno apareceu em destaque no modelo
tedrico de descri¢cdo do processo.

No ano de 2005, a Assessoria de Marketing, em conjunto com a inteligéncia
competitiva, realiza um amplo levantamento de precos dos cursos oferecidos pelas IES
concorrentes € os comparam com os servigos oferecidos pela Unisul. A partir desse ano, as
variaveis internas relacionadas ao marketing comecam a receber uma maior atengdo, com
destaque para algumas iniciativas no sentido de se analisar o portfolio de servigos e
localizagao das diversas unidades dos Campi.

Nos anos de 2005 e 2006, verificou-se uma redugdo dos investimentos e do quadro
funcional da Assessoria de Marketing, a qual ja havia incorporado o setor de inteligéncia
competitiva da Universidade. No ano de 2005, também, verifica-se a redefinicdo da
metodologia de elaboracdo do planejamento estratégico organizacional. No entanto, tal
redefinicdo ndo implicou em alteragdes na metodologia até entdo utilizada para a analise das
variaveis externas, tanto para o planejamento estratégico organizacional, quanto para o
planejamento de marketing.

Ao final de 2006, a Reitoria decide retomar os investimentos nas areas de
planejamento e marketing da Universidade. Nesse mesmo ano e durante 2007, identifica-se
um movimento interno de revalorizagdo das atividades de monitoramento ambiental via setor
de inteligéncia competitiva e Assessoria de Marketing. Datam, também, dessa mesma época,
os primeiros sinais de utilizacdo de novas técnicas para o processo de analise das variaveis
ambientais, além da ja consagrada metodologia de SWOT, de Andrews (1971).

A andlise dos trés ciclos de planejamento distintos e os impactos sobre o marketing,
identificados de 1997 a 2007, possibilitou que o quarto objetivo especifico fosse alcancado, de
forma que quatro propostas de diretrizes foram desenvolvidas visando a analise ambiental
voltada ao processo de planejamento estratégico de marketing da Universidade do Sul de

Santa Catarina - UNISUL. A implementacdo dessas diretrizes podera resultar no
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aperfeicoamento dos procedimentos de atuacdo com impactos positivos no que tange ao
alcance dos objetivos organizacionais.

A primeira proposta de diretriz visa a melhor sincronizag@o entre as agdes especificas
de andlise ambiental voltadas ao planejamento estratégico organizacional e aquelas ligadas ao
planejamento de marketing. Nesse sentido, propde-se a criagdo de uma divisdo no ambiente
externo. Desta forma, as variaveis mais genéricas e menos especificas, tais como economicas,
politico-legais e demograficas fiquem agrupadas no “ambiente externo geral”. As variaveis
pertencentes ao modelo de anélise setorial de Porter (1979), tais como fornecedores, clientes e
concorrentes da industria, que sdo especificas de determinado setor e estdo mais proximas da
organizagdo, pertencem ao “ambiente externo setorial”. Por outro lado, as varidveis que se
encontram dentro da organizacdo, ou a ela estdo diretamente ligados, passam a fazer parte do
“ambiente interno organizacional”.

Assim, de acordo com a segmentacdo ambiental proposta, para que os processos de
planejamento de marketing ou de outras areas internas possam apresentar uma adequada
conexdo com o planejamento estratégico organizacional, recomenda-se que o ambiente
interno, também, seja subdividido em quatro areas estratégicas, somadas aos aspectos
administrativos. Além da area de marketing, recomenda-se a realizagdo de um diagndstico
ambiental especifico nas areas de financas, pessoas, operacdes e logistica, bem como uma
analise dos aspectos administrativos.

Sobre o fluxo de informacdes entre os setores responsaveis pelo planejamento
estratégico organizacional e planejamento de marketing, destaca-se que o mesmo ocorre em
sentidos opostos. As informagdes do diagnostico ambiental interno de cada area estratégica,
somado ao relatério dos aspectos administrativos, deverdo compor o diagndstico completo do
ambiente interno organizacional. Porém o sucesso de todo o processo de diagnostico
ambiental interno depende do repasse, em tempo habil, das informag¢des das dareas
estratégicas, caso alguma area ndo envie, todo o processo de diagnéstico podera ficar
comprometido. Nesse caso, caracteriza-se um fluxo de envio de informagdes por parte das
areas estratégicas.

O fluxo de informagdes ¢ inverso no caso dos dados referentes ao ambiente externo
Nesse caso, as areas estratégicas ficam na dependéncia do repasse de informagdes. Parte-se do
principio de que o diagnoéstico do ambientes externo (geral e setorial) dard suporte ao
processo de analise ambiental de cada area estratégica. Assim, ao invés de cada area realizar o

seu proprio diagnostico externo, realiza-se, somente, uma analise do ambiente externo de
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amplo espectro e abrangéncia, posteriormente, essas informagdes sdo repassadas para as
outras areas envolvidas no processo.

A juncdo do diagnostico ambiental externo, o qual ¢ comum a todas as areas, com o
diagnoéstico ambiental interno, especifico da area de marketing, cria condigdes para que o
processo de analise ambiental para o planejamento estratégico de marketing seja concluido.
Uma vez finalizado, o relatério de analise do ambiente de marketing ¢ entregue aos
responsdveis pela elaboracdo do diagnostico ambiental para o planejamento estratégico
organizacional e, assim, encerra-se a troca de informagdes entre os setores.

A segunda diretriz envolvem propostas para a segmentagdo ambiental em um processo
de planejamento de marketing na instituicdo em estudo. De acordo com a segmentagdo
proposta, o ambiente externo foi dividido entre varidveis gerais e setoriais. Aquelas com
influéncia mais restrita ao setor educacional foram relacionadas ao ambiente externo setorial.
As demais varidveis externas, que exercem poder sobre praticamente todos os setores
industriais, foram agrupadas no ambiente externo geral. No que se refere ao ambiente interno
de marketing, relacionaram-se as varidveis gerenciaveis do marketing, as quais podem ser
gerenciadas de acordo com as condigdes do ambiente externo.

No que se refere a nomenclatura utilizada para a classificagdo das variaveis, observou-
se uma aparente falta de consenso entre os autores citados, particularmente, no que se refere
ao ambiente interno. Por outro lado, de maneira geral, os diversos termos utilizados pelos
autores apresentaram significados muito proximos. Desta forma, no que se referem as
variaveis envolvidas na analise do ambiente para o planejamento de marketing da instituicao,
em estudo, optou-se pela classificacdo das mesmas em oportunidades ou ameacas, quando
ligadas ao ambiente externo; bem como forcas ou fraquezas, quando estiverem relacionadas
aos aspectos internos do marketing da Universidade.

Na terceira diretriz, sdo estabelecidos os principais fatores que caracterizam cada
variavel dos ambientes externo e interno de marketing. Observou-se que cada variavel,
pertencente ao ambiente externo ou interno, possui uma série de fatores ou caracteristicas
associadas e a quantidade desses pode variar com o tempo. Enquanto alguns fatores podem
tornar-se obsoletos, desatualizados ou irrelevantes, outros podem surgir associados ao
desenvolvimento dos mercados.

Percebeu-se que as influéncias das variaveis do ambiente geral sobre a organizacao
sdo mais facilmente observadas e, geralmente, exercem o seu poder independente do setor
industrial a que a organizacdo pertence por serem mais generalistas. Por outro lado, as

influéncias das varidveis do ambiente externo setorial estdo intimamente ligadas ao setor de
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educagao superior. Nesse segmento ambiental, o foco principal da anélise ficou centrado nas
cinco forcas competitivas do modelo de Porter (1979) e seus respectivos atributos,
devidamente, adaptados ao setor, assim, compradores foram traduzidos por alunos e
fornecedores por professores.

J4, no que se refere ao ambiente interno de marketing, o processo de analise deve estar
centrado na identificagdo das caracteristicas gerenciaveis internas do marketing e na constante
comparac¢do dessas com as equivalentes aos dos principais concorrentes no setor de educacao
superior. Observa-se que a realizacdo de um diagndstico amplo e detalhado deve levar em
consideragdo os cursos, o Campus /Unidade e a Institui¢do, devidamente, comparados com a
concorréncia para que as principais forcas e fraquezas possam ser identificadas.

Por fim, na quarta diretriz, sdo sugeridos alguns passos no sentido de que a efetiva
analise dos dados levantados possa ser mais facilmente realizada pelos profissionais ligados
ao processo de analise do ambiente. O primeiro passo referiu-se a constru¢ao de textos
explicativos relacionados a cada uma das varidveis e a seus fatores associados. Para a
elaboracdo desses textos, foram sugeridas diversas perguntas, cada qual relacionada a uma das
variaveis pertencentes aos ambientes externo e interno de marketing. No segundo e ultimo
passo, foi recomendada a elaboragdo de quadros-resumo para auxiliar no processo de analise
dos fatores ligados aos ambientes externo e interno de marketing.

A elaboragdo desses quadros de andlise visa a uma melhor estruturacio de andlise e a
ampliacdo da visdo sist€émica das condi¢cdes ambientais. Também, procura-se uma maior
facilidade de leitura e interpretacdo dos resultados da analise, visto que, devido ao linguajar
técnico, muitas vezes, presente nesses textos explicativos, a leitura podera ser de dificil
compreensdo para leigos ou outros grupos envolvidos no processo. Por meio desses quadros,
também, procura-se obter uma comparagdo diferenciada entre as oportunidades e ameacas

versus forgas e fraquezas da instituicdo em estudo.

5.2 PERSPECTIVAS DE ESTUDOS

A analise historica, tanto do setor de educagdo superior, quanto da Universidade em
questdo, evidenciou uma série de questdes que, também, poderdo contribuir para uma melhor
compreensdo do passado e do presente de diversas instituicoes de ensino superior,
particularmente, daquelas instaladas na regido metropolitana de Florianopolis. O
envolvimento do pesquisador com a tematica e a profundidade obtida por meio da pesquisa

qualitativa do tipo estudo de caso evidenciou algumas lacunas para futuros possiveis estudos.
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A singularidade do setor de educagdo superior, na regido metropolitana de
Florian6polis, sugere que novas pesquisas sejam realizadas junto as instituicoes instaladas na
regido. Pesquisas que investiguem o comportamento das faculdades particulares em
compara¢do as universidades, no que se refere ao método de andlise ambiental para o
planejamento estratégico, organizacional ou de marketing, terdo o potencial de trazer
importantes contribuigdes.

As condigodes diferenciadas de competi¢do das instituigdes pertencentes ao sistema
ACAFE, na citada regido, também, poderdo ser focalizadas em futuras pesquisas. Os
processos de andlise ambiental para o planejamento estratégico organizacional ou de
marketing das instituigdes de direito publico t€ém o potencial de serem comparados aos
processos das institui¢des de direito privado. Tais analises poderdo ser de natureza transversal
ou longitudinal no que se refere ao aspecto do tempo.

Por fim, dentro da propria institui¢do, em estudo, outros possiveis estudos poderdo ser
efetuados. Uma pesquisa que esteja focalizada na metodologia de andlise ambiental para o
planejamento estratégico organizacional como um todo, também, tera o potencial de agregar
novas perspectivas ao processo de planejamento. As possiveis contribui¢cdes poderdo envolver
uma analise mais aprofundada das areas estratégicas de logistica, financas e pessoas, as quais

foram ligeiramente abordadas na presente pesquisa.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA B
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Pesquisa: Andlise ambiental para o planejamento de marketing em uma IES do
sistema ACAFE de 1997 a 2007.

Doutorando: Luiz Alberto Cordioli Orientadora: Olga Regina Cardoso
FORMULARIO DE LEVANTAMENTO DE DADOS — ENTREVISTA

PARTE | - CARACTERIZACAO DO PARTICIPANTE

- Nome:

- [dade: - Sexo:

- Formacéo:

- Experiéncia profissional:

- Atividades que desempenha atualmente:

- Tempo de servico na IES: - Tempo de servi¢co nessa funcao:

- Setor em que trabalha:

PARTE Il — TOPICOS NORTEADORES - Apresentar a tematica e explicitar ao

participante o carater sigiloso da entrevista e da utilizacdo dos dados na pesquisa.

2.1 Como vocé descreveria o atual processo de Planejamento Estratégico
Organizacional “PEO” adotado pela UNISUL e a evolugcdo desde 1996,

particularmente, no que se refere ao processo de analise ambiental?

- Identificar os fatores facilitadores e dificultadores identificados.

- Identificar os niveis de analise de ambiente analisados.

- ldentificar quais as principais variaveis externas envolvidas no processo de
analise ambiental e se houve alguma variacdo durante o periodo.

- Identificar as principais variaveis internas envolvidas no processo de analise
ambiental e se houve alguma variacdo durante o periodo.

- Identificar quais as técnicas de analise das variaveis utilizadas durante o periodo.
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2.2 Como vocé descreveria o atual processo de Planejamento de Marketing
“PM” adotado pela UNISUL, particularmente no que se refere ao processo de
analise ambiental, a evolucao desde 1996 e a conexdao com o PEO?

- Identificar as principais similaridades e diferencas entre o PM e PEO.

- Identificar os niveis de anéalise do ambiente em comparacdo ao PEO e se houve
alguma variagéo durante o periodo.

- Identificar as principais variaveis externas envolvidas no processo de analise
ambiental, se houve alguma diferenca em relacdo ao PEO.

- Identificar as principais variaveis internas envolvidas no processo de andlise
ambiental, se houve alguma diferenca em relagéo ao PEO.

- Identificar as técnicas de andlise das variaveis utilizadas durante o periodo e se

houve alguma diferenca em relacdo ao PEO.

2.3 Como vocé descreveria a ligacdo entre o método utilizado para a analise
ambiental no PEO e no PM atualmente? Houve alguma variacdo durante o

periodo?

- Identificar a opinido sobre a interagdo entre as pessoas envolvidas nos processos
de andlise (situacdo atual e evolucdo do processo).

- Identificar as principais similaridades e diferencas.

- Identificar os fatores facilitadores e dificultadores.

- Identificar a importancia que a anélise ambiental representa nos processos.

PARTE Ill - SUGESTOES E INFORMACOES COMPLEMENTARES

3.1 SUGESTOES PARA A INSTITUICAO - Além do que vocé ja comentou, teria

mais alguma sugestdo a dar para a instituicao?

3.2 INFORMACOES COMPLEMENTARES - Deseja fazer algum comentério

sobre o tema da entrevista?



