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RESUMO

Este estudo procurou estabelecer algum conhecimento sobre a relagdo das questdes
estratégicas, com foco no cliente, e a importancia destas relagdes num ambiente educacional,
como forma de estabelecer um modelo de gestao estratégica do aluno / cliente, passando pelo
entendimento do que ¢ esse cliente, com particularidades tao especificas, uma vez que, tratar-
se de um cliente que participa da entrega do servigo, como parte integrante do mesmo no seu
processo de transformagao de aluno em profissional.

Para tanto, foram feitos levantamentos tedricos a cerca dos conceitos que permeiam o tema,
como por exemplo, ensino superior no Brasil, estratégias de segmentacdo e posicionamento,
relacionamento com clientes, bem como pesquisas de campo, com os envolvidos nesse
assunto, dirigentes, gestores, alunos e professores, em sete instituicdes de ensino superior
privadas em Sao Paulo, capital, todas sob a gestdo de uma Fundagdo Mantenedora, que
subsidiaram a elabora¢ao do modelo de gestao, foco principal do trabalho.



viii



ix

ABSTRACT

This study tried to establish some knowledge about the relation of strategic questions, with
focus in the customer, and the importance of these relations in an educational environment, as
a way to establish a model of strategic management of the student/customer, understanding
who is this customer with so specific particularities, once, the customer participates in the
delivery of the service, is part of it and in the process of transformation from student into
professional.

For that, theoretical surveys on the main concepts of the subject, for example, graduation in
Brazil, segmentation and positioning strategies, relationship with customers, as well as field
research were performed with people involved on this subject: directors, managers, students
and professors of seven private institutions of graduation in Sao Paulo, capital, all under the
management of a Specific Foundation. This has subsidized the elaboration of the management
model, the main focus of this work.
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1 INTRODUCAO

Este estudo visa analisar o modo pelo qual algumas institui¢des de ensino superior privadas
vém introduzindo o relacionamento com o aluno / cliente no contexto de suas estratégias
gerais entendendo-se, como tal, o ingressante na faculdade como aluno e que pretende sair

dela como um profissional em areas distintas.

Em tese, a investigagdo ambiciona verificar tanto a atual importancia estratégica do
relacionamento como, também, qual deve ser sua importancia uma vez que, em ambientes
competitivos, como ¢ o caso do ensino superior privado atualmente no Brasil, trata-se de um
diferencial na conquista e manutencao de clientes, e a defini¢do de quem ¢ o cliente de uma
faculdade ¢ bastante complexa, porque pode ser o aluno, mas pode ser quem paga a
mensalidade do mesmo; no caso do aluno entendido como cliente, uma dimensdo € o seu
atendimento e relacionamento com o corpo docente em sala de aula e fora dela e, outra
dimensao, ¢ o seu relacionamento administrativo com a institui¢do através dos seus processos

burocraticos diarios.

Um terceiro cliente do servico de educagdo precisa ser mencionado, trata-se da empresa que
contrata os profissionais egressos das escolas e cuja qualificagdo representa o processo de

transformagao do estudante em profissional e que, para a empresa ¢ de extrema importancia.

E importante lembrar, ainda, que no caso especifico do relacionamento com o cliente / aluno,
estas duas dimensoes, a da formagao e a administrativa, nao operam no mesmo plano todavia,

nao podem oferecer qualidade distinta.

Estudos a respeito da importancia do relacionamento com o cliente na formagao da imagem
das organizacdes em geral, bem como da sua real participagcdo na retengdo dos mesmos € na
criacdo de um relacionamento duradouro, demonstram, sistematicamente, que esta atividade
dentro das empresas t€m papel fundamental, ndo s6 na contengdo das despesas com clientes
insatisfeitos como, também, na maximiza¢ao dos lucros com a melhora do relacionamento

com os atuais consumidores e com a propaganda que estes fazem sobre a escola que se reverte
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em receita, bem como a predisposicdo destes clientes em comprar mais servicos da

institui¢do, o que em tese, também se aplica as institui¢cdes de ensino.

Além do apanhado historico, foi feito um levantamento bibliografico relacionado com o tema
que permeia, ndo s6 os conceitos fundamentais e modernos do atendimento e do ensino
superior como, também, a analise do comportamento dos alunos, dos professores e do corpo
diretivo da instituicdo como forma de orientar a elaboragdo de um modelo de atuagao

estratégica.

O recorte proposto nesta pesquisa foi o do estudo de uma institui¢ao particular que congrega 7
faculdades com diretorias distintas, atendidas por uma central unica de atendimento

académico e sob o comando de uma Fundag¢ao Mantenedora.

1.1 Definicao da Situacio

A definigdo da situacdo pretende detalhar, de forma organizada, tudo que envolve o problema
a ser estudado, ou seja ,desde a delimitacdo do campo de pesquisa, passando por um
delineamento do ensino superior no Brasil como contemplando os principais aspectos do

atendimento e relacionamento com o cliente no Brasil atualmente.

Sdo raras as Instituicdes de ensino superior privadas onde o marketing ¢ feito com uma
visdo estratégica, colaborando com o planejamento e a gestdo da instituicdo como um
todo, e ndo apenas operacionalizando A¢des de divulgagdo (COBRA;; BRAGA, 2004, p.
27).

1.1.1 O campo da pesquisa

Foi desenvolvido através do afunilamento dos temas, apresentado pelo professor Silvio
Aparecido dos Santos, em Semindrio de Pesquisa, FEA-USP, maio de 2008 , este método
pressupde o inicio da pesquisa de forma ampla e, gradativamente, se estabelecem as
limitagdes de cada passo da mesma até que se chegue no objeto a ser pesquisado de fato,

conforme figura abaixo:
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Figura 1 — Definicio do campo da pesquisa.

Fonte: Elaboragdo do autor, 2008.

1.1.2 As Instituicdes de Ensino superior privadas no Brasil

Historicamente, se fala em ensino superior privado no Brasil, somente a partir da transicdo do
pais da situagdao de Império para Republica, quando a constituicdo de 1891 descentralizou o
ensino superior no pais que, até entdo, era exclusivo do poder governamental central,
delegando também aos governos estaduais a gestdo de instituigdes educacionais e permitiu a

criacdo de institui¢des privadas (MEC - Mapa do Ensino Superior Privado 2008).
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Na pratica, data de 1931, a primeira reforma do ensino superior em que foi aprovado a livre

iniciativa para a constituicdo de faculdades privadas (MOISES FILHO, 2006).
Desde entdo, a evolugdo deste setor foi muito grande e, particularmente, nos tltimos 15 anos
apresentou um crescimento exponencial das instituigdes de ensino superior, conforme

podemos constatar nas tabelas abaixo.

A partir deste momento, sera adotada a sigla IES como representacdo para Instituicao de

Ensino Superior.

Tabela 1-Evoluciao do numero de instituicdoes de ensino superior no Brasil

Ano Publicas | Privadas % de crescimento das privadas em
relacido ao periodo anterior

1980 200 682

1985 233 626 -8,2

1990 222 696 11,2

1995 210 684 -1,7

2000 176 1004 46,8

2004 224 1789 78,2

Fonte : MEC/Inep 2008

Tabela 2 — Evolucao das matriculas na graduacio presencial no Brasil

Ano Publicas Privadas
1980 492.232 885.054
1985 556.680 810.929
1990 578.625 961.445
1995 700.540 1.059.163
2000 887.026 1.807.219
2004 1.178.328 2.985.405

Fonte: MEC/Inep 2008
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Estas mudancas na esfera da responsabilidade pelo oferecimento do ensino superior no Brasil,
trouxeram algumas oportunidades e ameacas, tanto para os dirigentes das instituigdes, como

para professores e alunos.

Com o crescimento da economia na ultima década houve, também, o crescimento do
mercado privado das instituicdes de ensino superior €, como conseqiiéncia, o aumento da
competitividade neste setor, nesse sentido passou a ser fator relevante nestas instituicdes, o

relacionamento com o cliente.

Segundo dados da OCDE (Organizagdo para a Cooperagdo e o Desenvolvimento Econdmico)
o Brasil tem apenas 8% da populagdo com ensino superior completo, quando a média geral
dos paises que participam desta organizacdo ¢ de 26% e isso demonstra o potencial de

crescimento deste mercado, que ainda temos pela frente.

Para o Semesp ( Sindicato das Entidades Mantenedoras de Estabelecimentos de Ensino
Superior do Estado de Sao Paulo), entre 1998 e 2003, a taxa de crescimento de matriculas em
cursos superiores era de 15%; no Periodo de 2004 a 2006, esta taxa diminuiu para 8%, apesar
das projecdes apontarem para 4,6 milhdes de matriculas; em 2010 esse numero ainda esta

muito longe do ideal.

Hoje, segundo o MEC, o setor privado responde por 75% da oferta de vagas no pais: o ensino
particular tornou-se nos ultimos 10 anos um forte instrumento de geracao de renda e emprego,

com uma movimentacao anual de 12 bilhdes de reais, Diniz (2008).

Pode se dividir as IES privadas em ,pelo menos, dois grandes grupos: aquelas independentes,
ou seja, empresas privadas com fins lucrativos ( muitas vezes ligadas a grandes grupos
empresarias nacionais € internacionais) , aquelas ligadas a instituicdes mantenedoras ou
fundacdes ambas que, como estatuto, sdo entidades sem fins lucrativos; entretanto, vale
lembrar, que precisam gerar lucro para sobreviverem o que significa que, neste caso, nao
existe a figura formal de alguém que ira receber lucro do negdcio mas o negocio, em si

precisa, ter o lucro para se manter.
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Este estudo, em particular, se desenvolve no ambiente de sete instituicdes de ensino superior
ligadas a uma fundacdo sem fins lucrativos que as congrega sob a mesma marca, € que
reponde a um Conselho Curador de Fundagdes, portanto, ndo tem lucro formal para ser
distribuido entre acionistas, como objetivo direto da empresa e, sim, lucro para re-

investimento, modernizacao e sobrevivéncia da organizagao.

A estrutura descrita pelo MEC para as IES segue, de modo geral, o padrao da figura abaixo,
mas ¢ preciso dizer que nem todas tém todas seguem a estrutura sugerida, em fun¢ao de sua
segmentagao, posicionamento, diferenciacdo e das suas estratégias particulares de atuagcdo no

mercado educacional.

Stricto Sensu
I Pos Doutorado |

| Doutorado |
Diploma Lato Sensu
4 Especializagao
Mestrado Certificado - -
Diploma MBA e Residéncia Médica A Possui Carater social,
— - pode ser cursado a

Po6s Graduacao Stricto Sensu e Lato Sensu I qualquer momento e
deve ser ministrado

por uma instituicio de
educacdo superior. Ndo
possui habilitacdo nem
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Figura 2: Estrutura da IES segundo MEC - 2008
Fonte: Portal do MEC 2008

As tendéncias apontam para um crescimento do mercado da educacao nos proximos anos
impulsionado pela educagdo continuada, pelo ensino a distancia e, especialmente pela agdo

das politicas publicas para o financiamento dos estudos universitarios (MEC,2008).

Drucker (1998) afirma que, nos proximos 50 anos, as escolas e universidades devem mudar

muito mais do que o fizeram em todos os seus anos de existéncia até esta data e os fatores
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responsaveis por estas mudancas estao ligados diretamente as novas tecnologias que estdo a
servico da educacdo, e as demandas da sociedade que transformaram o aprendizado num

processo continuo e permanente ao longo da vida do ser humano.

Apesar do crescimento de 60,8% das matriculas no Periodo de 2001 a 2006, apresentado na
tabela da pagina 14, a populagdo universitdria do Brasil ainda ndo chegou aos niveis
esperados, provavelmente por falta de oferta especifica de cursos e/ou por precos acima da

capacidade de consumo da populagao.

Para Davis e Botkin (1994), um novo conceito de educagdo e aprendizagem esta surgindo
num cenario, orientado pelo setor empresarial e suas exigéncias que deverdo sobrepor o

sistema escolar tradicional.

Especificamente no caso dos dirigentes ou gestores abriu-se a possibilidade de almejar a
ampliacao dos resultados de suas organizagdes, isto por sua vez, como demonstraram os
numeros apresentados anteriormente, aumentou a oferta de vagas, praticamente sem

investimento publico.

No mercado competitivo, a concorréncia ¢ baseada em pregos, qualidade de servigos e busca
legitima do lucro como resultado final, e esta concorréncia entre as instituigdes ¢ saudavel
uma vez que as obriga a melhorarem seus desempenhos, seus processos de modo a atender
melhor os alunos, oferecer melhores aulas e garantir a demanda por seus servigos, garantindo
a eficacia da organizacdo, porque somente permanecerdo no mercado aquelas que melhor
capacitarem seus egressos, € nao aquelas que tem mais alunos aprovados nos seus processos

seletivos (RODRIGUES, 2008).

No atual contexto mercadologico, as IES privadas t€ém que buscar padrdes de exceléncia para
concorrerem num mercado cada vez mais competitivo. Para isso, ¢ preciso que se
profissionalizem, isto €, procurem a satisfacao do aluno através da formagdo pedagogica pelo
ensino e a aprendizagem de contetidos modernos, bem como a exigéncia da profissionalizagdao
das institui¢des representada pela qualidade dos seus dirigentes, técnicos e professores: essa

exceléncia na forma de gestdo ¢ necessaria para aumentar a competitividade e garantir a
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sobrevivéncia das IES (PERFEITO, 2009).

Para os dirigentes o uso das praticas de gestdo para ganhar a competi¢dao inclui a busca da
eficiéncia através da racionalidade de processos e de praticas de economia de escala

convivendo com os desafios da qualidade.

Duderstadt (1998), no exercicio da constru¢do de cenarios, aponta dois caminhos possiveis
para o ensino superior: um orientado pelas for¢as do mercado, no qual as IES serdo obrigadas,
em funcdo das ameacas de competitividade, a adquirir novos desenhos organizacionais e,
outro, em contraponto ao primeiro, marcado pelas necessidades da sociedade, voltado para o
fomento do conhecimento, onde as instituicdes continuam a desempenhar um papel relevante
como provedoras dele sendo que, em ambos 0s casos, sera necessaria uma drastica mudanca

de perfil da IES.

Para Peterson e Dill (1997), esses novos cenarios irdo exigir das IES uma adequacgdo de suas
praticas organizacionais internas ¢ uma adequagdo ao macro ambiente que as rodeia. Essa
afirmacao se torna mais contundente, quando verificamos o surgimento de um novo segmento
de consumidores de servigos educacionais, menos exigente do ponto de vista de contetdo,
porém mais exigente do ponto de vista da continuidade do ensino e de sua qualidade

tecnologica e profissionalizante (DAVIS;; BOTKIN, 1994).

E possivel perceber que esses novos cendrios ndo estdo gerando agdes homogéneas por parte
das IES. Algumas institui¢des tém detectado oportunidades estratégicas e tém buscado
atender essas situagdes mas, a maioria, parece estar adotando uma posi¢ao contemplativa,

esperando o que ird acontecer no ambiente para, depois, ajustarem seus caminhos.

No contexto de concorréncia mercadologica, isso favorece aquelas que sairem na frente
adotando uma segmentagao e posicionamento claros e preparando suas estratégias de atuagao

no mercado.

Ja na otica dos alunos / clientes, as conseqiiéncias dessa mudanga de responsabilidades no
ensino superior, do publico para o privado, acarreta uma nova realidade que ¢ de ser aluno, ou
seja, dependente da competéncia da instituicdo e de seus professores e, a0 mesmo tempo, ser

cliente que compra e usufrui de um servi¢o educacional.
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Outro ponto importante € a relagdo professor / aluno que geralmente ¢ sempre assimétrica, ou
seja, se o aluno questionar as convicgdes do professor, correrd o risco de sofrer algum tipo de

represalia, enquanto o oposto, provavelmente, ndo vai acontecer.

Como aluno ele ndo pode definir os conteudos e a metodologia de ensino, por ndo estar
habilitado para isso porém, como cliente que participa do processo de ensino e aprendizado,
(inclusive gozando dos direitos da legislagdo que regula as relacdes de consumo e protege o
consumidor), em principio, ele se julga no direito de receber qualidade e eficacia segundo a

percepcao de cada uma delas.

E preciso ter claro que o fato das IES investirem em tecnologia para atender a necessidade das
novas geragoes de alunos e, especialmente, das novas exigéncias do mercado, ndo ¢ suficiente
ja que, na relacao aluno / professor, onde se constroi o conhecimento, mais essencial, ¢ o

investimento na capacitacao dos professores para garantir a qualidade do ensino.

1.1.3 O relacionamento com o cliente

A Partir da década de 80, no Brasil, o mercado acompanhou a formagao e o crescimento dos
setores de atendimento e relacionamento com o cliente. Naquele momento, em especial, no
setor bancario, onde as grandes corporagdes investiram na implementagdo de centrais de
atendimento telefonico, como forma de estabelecer um novo canal de comunicagdo e

relacionamento com os seus clientes.

Essa pratica, entdo, se estendeu para outras areas do setor produtivo e, no inicio dos anos 90,
com a aprovagao do CDC ( Codigo de Defesa do Consumidor), o que se viu foi um
movimento intensivo do setor privado e, também, do setor publico no sentido de oferecer aos
clientes essa nova op¢ao de contato através do telefone. J4 na metade da década de 90, aliou-
se ao contato a distancia via telefone a opcao da internet que passou a ser, também, mais uma

importante ferramenta na construcao do relacionamento com os clientes.

As empresas podem manter comunicagdes bidirecionais com os clientes atuais e potenciais, assim
como realizar transa¢des mais eficientes. A internet facilita os individuos na comunica¢do com as
empresas ¢ vice versa (KOTLER; KELLER, p. 15, 2006).
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Hoje, para o relacionamento a distdncia, existem inUimeras centrais tecnologicamente
estruturadas que, de modo geral, se congregam em grandes empresas prestadoras de servigos
que detém o atendimento de dezenas de empresas em um mesmo ambiente fisico, 0 que se
nomeou de servigos terceirizados causadores, por sua vez, um grande debate a respeito de sua

qualidade efetiva, assunto esse que sera discutido mais a frente.

Ja no atendimento pessoal, as empresas que entendem que qualquer contato dos seus clientes
com ela ¢, de alguma maneira, uma forma de relacionamento, vém trabalhando no sentido de
dotar todos os seus funciondrios com capacidade de atender, adequadamente, os clientes em

todas as suas interagdes com a organizagao.

Paralelamente, o ensino superior sofreu um crescimento exponencial da oferta privada deste
tipo de servigo, impulsionado, evidentemente, pela demanda crescente. E, hoje, chegamos ao
século XXI com uma realidade competitiva feroz nesse ramo com a qual os participantes do

mercado precisam aprender a lidar.

Observando, entdo, o setor de servigos de relacionamento e atendimento ao cliente em
empresas privadas, a representatividade para o pais da atividade comercial somente do setor
de telemarketing ( uma das formas de relacionamento com o cliente), que integra os servicos
de atendimento e centrais de vendas pelo telefone. Segundo os resultados preliminares da
pesquisa Global Call Center Industry Project, comandada no Brasil pelo Programa de Pos-
Graduagdo em Administragdo da PUC-SP e pela Associacdo Brasileira de Telesservicos
(ABT), ¢ de que 60 mil novos empregos foram criados em 2006, totalizando 675 mil
trabalhadores sendo que, 81% deste universo, ¢ destinado ao atendimento ao cliente, 7%
dedicado as vendas por telefone e 12% dividido em varias outras atividades oferecidas por
telefone como servigos publicos de saude e seguranga, entre outros. Alguns dos principais
resultados no Brasil foram:

- O principal setor contratante de call center ¢ o de servicos financeiros, seguido pelos

de varejo, telecomunicagoes, seguros, saude e editora/grafica.

- Mais da metade dos call centers (76%) foram implantados apds o processo de

privatizacao do setor de telecomunicagdes, em 1998, mostrando que o ambiente mais

competitivo permitiu a redugdo nos custos de implantagao.
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Evidentemente que este resultado estd ligado a massificagao do uso do telefone (que antes da
privatizagdo ndo existia), com a conseqiiente diminuicdo dos custos deste servigco € com o
aumento da demanda dos usudrios em fun¢do do habito adquirido do uso do telefone,

principalmente, como forma de economia de tempo e deslocamentos desnecessarios.

Quando se analisa os resultados da pesquisa anteriormente citada, especialmente nas capitais
dos estados onde qualquer locomogdo tem custo financeiro de tempo e de seguranga e, mais
recentemente, o atendimento on-line implantado por praticamente todas as centrais de
atendimento, destaca-se:
-cerca de 80% das centrais de atendimento estdo no eixo Sdo Paulo — Rio de
Janeiro, mas ha presenca significativa também na regido Sul (5%);
-em tamanho: 25,4% dos call centers tém mais de 500 PAs (posi¢des de
atendimento); 24,6% té€m entre 100 e 500 PAs e 50% tém mais de 10 PAs, mostrando
que ha espaco no mercado para diferentes tipos de empresa;
-na hora de conquistar clientes, a estratégia mais utilizada pelas centrais de

atendimento € a entrega de um servigo diferenciado (63%), (ABT, 2007).

Nao se pode esquecer que o atendimento nao se restringe ao ambito do servigo executado a
distancia, se considerarmos como atendimento, todo o contato que o cliente tem com a
empresa que representa de fato a construcdo do relacionamento, esses nimeros serao

multiplicados algumas vezes.

Nas estratégias de relacionamento mais modernas, alguns autores como Connellan (2004),
chegam a dizer que todos os funcionarios da empresa sdo responsaveis pelo relacionamento

com os clientes.

A revista Consumidor Moderno (2003), um dos periddicos especializados no assunto
“Atendimento ao Cliente”, também apontou em um de seus artigos da edi¢ao de junho de
2003 a necessidade de especializacdo para os funcionarios que mantém contato com os
clientes. Nessa mesma reportagem, podemos citar a opinido de Eraldo Savastano, executivo

de uma empresa do setor de Telemarketing, que diz que os pontos principais para um
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atendimento de qualidade sdo a escolha do pessoal e a definicdo dos processos de

atendimento.

Recentemente, o decreto nimero 6523 de 31 de julho de 2008 (BRASIL, 2008), que
regulamentou a lei n° 8078 de 11 de setembro de 1990, estabeleceu novas regras para o
atendimento ao cliente no Brasil, passando a defender, ainda mais, os direitos dos
consumidores, ndo s6 em relacdo ao tempo maximo em que os clientes devem ser atendidos
mas, principalmente, com relacdo a qualidade desse atendimento, que deve garantir a
satisfacdo dos consumidores, seja qual for o tipo de produto ou servico que o mesmo tenha

adquirido.

E no caso especifico de uma instituicdo de ensino, esse nivel de exigéncia da especializagao
dos atendentes nas centrais, ainda deve ser mais elevado, no sentido de compatibiliza-lo com

os objetivos de formacao de cidaddos, de uma empresa como esta.

Hoje, segundo Gabriel Rodrigues (ano), presidente da Associacdo Brasileira das
Mantenedoras do Ensino Superior (ABMES), 70% da populac¢do universitaria ¢ atendida por
institui¢des particulares, isso demonstra, claramente, a transferéncia que ocorreu do

oferecimento do ensino publico para o privado.

Ainda segundo ele, este movimento de privatizagao do ensino iniciado na década de 60 esta
agora consolidando algumas institui¢des, que buscaram seus nichos de mercado através dos
seus projetos educacionais, marca, qualidade académica e desempenho dos egressos no

mercado de trabalho.’

Nota-se, até aqui, que os dados sobre o percentual de alunos nas IES privadas apresenta
variacdo entre as diversas fontes citadas, todavia, cabe registrar, que todos se apresentam num
intervalo entre 70 e 80% do contingente universitario do pais, o que ¢ bastante relevante em

termos mercadologicos.
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Lembrando que as instituicdes sem fins lucrativos podem se reportar a grupos especificos,
como por exemplo, entidades mantenedoras, de modo que a estratégia mercadoldgica deve
buscar o lucro para a institui¢ao, mas a mesma nao recebe o lucro como um fim e, sim, como

um meio para manter suas atividades (BOONE; KURTZ, 1998).

Todavia, a competi¢do se d4 em um ambiente onde existem IES publicas e privadas e, no
ambito das privadas, existem aquelas sem fins lucrativos e as ligadas a grupos empresariais,

onde o lucro ¢ o objetivo final do negécio, como forma de remuneragdo de seus acionistas.

O principal fator motivador para o desenvolvimento deste projeto ¢ o de que, considerando
que as expectativas de crescimento deste mercado sdo verdadeiras, as institui¢des de ensino
superior privadas precisardo estar preparadas para um ajuste a esta nova realidade por isso, o
objeto do estudo trata, justamente, de como o planejamento e a priorizacao do relacionamento
com o aluno / cliente podem contribuir de forma positiva para os resultados gerais das

institui¢des, representados, aqui, por captacdo ¢ manutengao de alunos.

Diante do que foi descrito e detalhado até aqui, o que se pretende, ¢ estudar a importancia do
relacionamento, enquanto prestacdo de servigos educacionais no nivel de graduagao,

envolvendo a dtica das institui¢des privadas, ofertado aos seus alunos / clientes.

Se buscou caracterizar como as instituigdes de ensino superior estdo gerenciado o
relacionamento com o aluno / cliente em duas dimensdes, a académica, na sua relagdo com o

professor, e a administrativa, na sua relacao burocratica com a institui¢ao.

1.2 Objetivo da pesquisa

Propor um modelo tedrico de gestao estratégica do aluno / cliente nas instituicdes de ensino

superior privadas.

O que se pretende com a identificacdo e analise das principais dificuldades encontradas nesta
atividade, ¢ estabelecer um conhecimento da relagdao destas questdes da estratégia empresarial
de marketing que tem como foco o cliente e o relacionamento com o mesmo, € a importancia

deste relacionamento com o cliente na estrutura das instituicdes de ensino superior privada
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como solugdo de manutencao e captacao do aluno cliente, bem como garantia de formagado
académica de qualidade , passando a entender os processos e ferramentas de relacionamento

como um investimento € ndo uma despesa.

Estudar o relacionamento com os alunos / clientes de um conjunto de instituicdes de ensino
superior privadas para identificar as principais dificuldades que, na opinido dos pesquisados,

comprometem o desempenho para captar, atender € manter alunos / clientes.

Verificar qual ¢ a prioridade atribuida pelos dirigentes e gestores das institui¢cdes as atividades
de relacionamento com o aluno /cliente e se isso interfere nas decisdes estratégicas das

faculdades.

E, a partir disso, se desenvolver o modelo que procure compatibilizar todas as variaveis

identificadas e melhorar o resultado de captagdao e manutencao dos alunos/clientes.

1.3 Questoes da pesquisa

Ter o relacionamento com o aluno / cliente como foco estratégico do negdcio, evidentemente,
nao ¢ uma tarefa facil pois, em geral, as empresas ndo conseguem, no curto prazo, ver como o
relacionamento com o aluno / cliente pode gerar receita para elas e, portanto, os
administradores dao prioridade, por principio, aquilo que lhes gera receita. No entanto, no
mercado competitivo em que as empresas se encontram atualmente (no qual a geracdo de
receitas ¢ muito dificil e sempre pequena), no longo prazo, as questdes levantadas sdo as que

seguem:

1.3.1 O Relacionamento com a instituicio de ensino é fator de receita para a
instituicao?

Se as empresas dedicarem tempo e inteligéncia organizacional, aqui entendidas como
capacidade analitica dos seus gestores para estudar os departamentos de relacionamento
através da analise dos seus custos e dos clientes que foram retidos na empresa e, daqueles que
satisfeitos com o servigo, influenciaram outros, fazendo propaganda boca a boca e com isso,
melhorando a captacao de alunos da institui¢do, Da mesma forma, analisando relacionamento
com o aluno nas dimensdes da sala de aula por parte dos professores, e estabelecendo um
processo comparativo de qualidade entre esses dois momentos, poder-se-ia dizer que, o

relacionamento com o aluno / cliente, ¢ uma dos principais fatores que contribuem para a
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entrada de novos clientes na empresa? Seria a porta de entrada do cliente uma vez que cria

momentos de contato decisivo para a constru¢ao da sua historia de vida com a escola?

1.3.2 Como gerir a qualidade docente e administrativa?

A estratégia que se instala ao se pensar na relagdo que deve existir entre o projeto pedagogico
da escola, (os objetivos do aluno dentro da sala de aula) e o relacionamento com o aluno fora
da sala de aula e o porqué que o relacionamento administrativo com a instituicdo
(pessoalmente, ou a distancia através do atendimento eletronico, ou via telefone), tem que ter

0 mesmo padrdo que o servigo em sala de aula.

E possivel e necessario compatibilizar a qualidade oferecida na formacao académica através
dos niveis de exigéncia de um corpo docente bem preparado, com a qualidade administrativa

do relacionamento do aluno com a faculdade?

1.3.3 A escola pode ser considerada uma empresa ?

Seria possivel a aplicagdo de estratégias empresarias de marketing em uma IES, como forma
de oferecer alta qualidade e eficiéncia organizacional? Entendendo-se como estratégias
empresariais de marketing aquelas a¢des de segmentacdo, posicionamento e diferenciagao,
dedicadas a busca do lucro como resultado positivo da organizagao privada, aqui representado

pela eficiéncia organizacional.

14 Abrangéncia da pesquisa

Por se tratar de um estudo de caso, a sua limitacdo natural ¢ a da aplicabilidade geral, o que
impede a generalizagdo das conclusdes entretanto, ressalto, que em administragdo, esta tem
sido uma técnica bastante aceita e difundida, ndo s6 para testes como, também, para
confirmacao de modelos e teorias. Esse inconveniente do estudo de caso pode ser superado

estudando-se uma variedade de casos e diversificando o universo da pesquisa (GIL, 1987).

Outra preocupacao, comumente descrita com os estudos de caso, ¢ a eventual falta de rigor
na pesquisa, por exemplo, quando se confunde ensino de estudo de caso e pesquisa de estudo

de caso onde, no primeiro caso, a matéria-prima do estudo de caso pode ser deliberadamente
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alterada para atender as necessidades do ensino, ja no segundo, isso ¢ absolutamente proibido

(YIM, 2001).

Para ndo se alterar os resultados da pesquisa e com isso interferir de modo inadequado nas
conclusdes da mesma, o que comumente se adota € o emprego de um protocolo de estudo de

caso, que para este estudo sera usado o proposto por Yim (2001).

1.5 Organizac¢ao do Estudo

No capitulo um, apresentam-se a defini¢do da situacdo atual do mercado educacional no
Brasil, bem como os objetivos e questdes da pesquisa e a abrangéncia do trabalho. No
capitulo dois, da fundamentacdo teorica, sao colocados todos os conceitos que podem

contribuir para a constru¢do do entendimento dos assuntos propostos nos objetivos do estudo.

No capitulo trés, ¢ apresentada a metodologia da pesquisa, juntamente com o modelo Teorico
da pesquisa com o intuito de esclarecer como o estudo ¢ conduzido e quais as estratégias e

abrangéncias que ele permitira.

O capitulo quatro trata da apresentacdo do estudo de caso, com todas as suas peculiaridades e
caracteristicas que permitem usa-lo como referencia para o quinto capitulo, da conclusao, que
traz a justificativa do modelo estratégico de gestao do atendimento do aluno / cliente nas IES
privadas, que foi desenvolvido através da andlise da teoria relacionada com o tema e da

pesquisa de campo realizada nas IES da amostra.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O levantamento Teorico a cerca dos diversos assuntos relativos ao tema se faz necessario para
que, mais a frente, seja confrontado com a pesquisa de campo e se construa algum tipo de

conhecimento a partir deste confronto.

No sentido de delimitar e direcionar a pesquisa € preciso estabelecer os limites ou melhor, os

temas que serdo foco das discussoes.

2.1 Defini¢oes Tedricas

A revisao bibliografica pretende mapear teorias ligadas ao objeto do estudo, ndo somente
aquelas que confirmam as questdes como, também, as que refutam de modo que o
conhecimento do pesquisador vislumbre todos os aspectos da investigagdo cientifica

disponiveis para o assunto.

2.2 Pressupostos conceituais
Aqui se estabelecem as fronteiras em que a pesquisa ird ser realizada, ou seja, as suposi¢oes

das quais se partiu para o inicio dos questionamentos e do desenvolvimento do estudo.

A relagdo aluno cliente tem duas dimensdes, a académica, com o professor, dentro e fora da
sala de aula, e a administrativa, com a institui¢do, que trata da interface administrativa do

aluno nas suas diversas interacdes com a faculdade.

As institui¢des privadas de ensino tém dois grandes desafios: o do ensino de qualidade e o da

competitividade enquanto empresa.

2.3 Diretrizes Teoricas da pesquisa

Os temas que irdo nortear a pesquisa bibliografica e também a pesquisa de campo serdo:
- A relagao Aluno / Cliente
- A situagdo do mercado do ensino superior privado em graduacao

- Relacionamento com o cliente
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- Servigos de qualidade

- Estratégias de Marketing (segmentagao e posicionamento), no ambito do estudo de
suas ferramentas para o oferecimento de um servigo de relacionamento com o aluno /
cliente de qualidade, na gestdo das IES, buscando um posicionamento diferenciado,
observando as tendéncias de oferta e demanda do mercado de ensino de graduacao

privado no Brasil cada vez mais competitivo.

2.3.1 Aluno / cliente

Na construcao da estrutura teorica do estudo sera inserida a discussao sobre os conceitos de
aluno: Aristoételes, filésofo Grego, chamou seus discipulos de alunos que significa, a igual a
sem, luno igual a luz, ou seja, sem luz mas que a receberiam através do conhecimento

transmitido por ele.

Todavia, a origem latina da palavra da conta de que vocabulo o aluno vem da palavra

alumnus, do verbo alere, que significa fazer desenvolver.

Em um contexto mais técnico, encontramos no glossario institucional da UFMG, como
defini¢dao para aluno, “o individuo que esta regularmente matriculado em uma disciplina ou
curso, ou que ja tenha ingressado em uma Instituicdo de Ensino Superior, mesmo que ndo

esteja cursando como, por exemplo, matriculas trancadas”.

Segundo (FERREIRA, 2004), trata-se daquele que recebe instru¢do e/ou educagdo de algum

mestre, ou mestres, em estabelecimento de ensino.

Na origem histérica encontramos cliente como sendo, na sociedade da Roma Antiga, cliens,

ou seja um plebeu que era assistido por um patrono com sua protecao interesse € posses.

Juran (1991), apresenta cliente como qualquer pessoa que seja impactada por um produto,

servigo Ou processo.
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Os clientes sdo aqueles que pagam por uma mercadoria ou servigo e, por isso, sdo o foco da
atividade de marketing da organizagdo... Um cliente pode ser descrito por varios termos, como
fregués, hospede, passageiro, assinante, leitor, estudante. A terminologia adotada sugere algo sobre
a natureza do relacionamento entre a empresa e seus clientes. (PALMER, 2006, p.34)

A definigdo de cliente segundo CDC (CODIGO DE DEFESA DO CONSUMIDOR, 1991), é
aquele que contrata um servigo ou compra um produto, pagando quantia em moeda especifica
pelo bem e que, portanto, tem direitos a exigir que o mesmo atenda suas necessidades,

conforme especificagao publica de suas caracteristicas.

Na IES, o cliente pode ter alguns elementos que o constituam, por exemplo, os pais que
validam a escolha do aluno, que representa a figura do cliente central mas, também, existem
as influéncias dos amigos e, ainda, um terceiro cliente, as empresas contratantes que,
teoricamente, nao influenciam na escolha e permanéncia do estudante em uma IES, mas
escolhem o profissional de acordo com sua formacdo o que, de uma forma muito direta,
acabam influenciando a escolha dada a empregabilidade que estas pessoas obterdo depois do

processo de transformagao do estudante em profissional (COLOMBO, 2005).

Aqui, se pode iniciar os questionamentos sobre a relacdo aluno cliente. Se o aluno ¢ o que
recebe instrug¢do ou educagao de alguém especializado no assunto e cliente ¢ o que compra um
produto ou servigo e tem o direito de exigir a qualidade conforme especificagdo publica do
mesmo entendemos, entdo, que o aluno na condicdo de cliente que adquire e paga por um
servico de instrucao ou educagdo pode e deve exigir que lhe seja oferecida a qualidade que
esta descrita formalmente pela instituicdo que ele escolheu, todavia, o que se entende por

qualidade no ensino superior?

Sera que o aluno, na sua condi¢cdo de alguém que esta adquirindo informacao, ¢ capaz de

escolher assertivamente que tipo e qual a profundidade de informacao ele precisa?

2.3.1.1 Relacao Aluno cliente com o professor

A relagdo existente entre o aluno e o cliente, representado aqui pelas suas interagdes com o
professor, € com a institui¢do, autores como (FRYMIER; HOUSER, 2000), apontam que para
uma relagdo positiva entre aluno e professor ¢ preciso uma disposi¢ao do professor em

facilitar a aprendizagem do aluno através do estabelecimento de um relacionamento cordial.
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Segundo Dobransky; Frymier (2004), professores tendem a demonstrar poder através da
constru¢do de uma imagem severa para os alunos mas, na verdade, a comunicagdo dentro e
fora da sala de aula, ao longo do tempo ¢ que vai criar uma relagdo de respeito dos alunos

para com 0s professores.

Quando se recorre ao entendimento mais detalhado do que seria ensinar, Nietzsche (2003),
diz que a educacdo ndo se trata de uma questdo meramente burocratica, como a modernizagao
leva a crer, incluindo as preocupagdes com formas mais rigidas e tecnologicas de controles de

presencas e regulamentos excessivos.

A educagdo estd orientada exclusivamente para uma carreira, ou seja, para tornar meninos em
adultos uteis a sociedade, sendo verificada, exclusivamente, por exames obrigatérios de
conclusdao de curso; ndo se desenvolve a cultura, pois esta exige, antes de mais nada, uma
visao de conjunto que s6 pode ser entendida com o estimulo a visao holistica do mundo

(NIETZSCHE, 2003).

Ainda para Nietzsche (2003), os curriculos deveriam ser concebidos com base na cultura
classica e moderna, com o objetivo de formar homens cultos, pois, segundo ele, esses homens

bem preparados seriam capazes de modernizar o mundo de fato.

Que a educacdao esteja em voga, nao existe discussdo, entretanto, como ela deve ser
desenvolvida, quais sdo as diretrizes que a educagdo moderna exige, estas e outras questoes
permeiam o universo das expectativas dos alunos sobre os professores quando entram numa
sala de aula: um encantador de pessoas, um mestre cheio de conhecimento para transmitir,
um amigo, alguém que os escute e entenda. Na verdade uma mistura de todas essas

caracteristicas deve compor a formagao de um professor, ou melhor, de um educador.

Para Nobrega, o ensino superior moderno precisa mais do que métodos e técnicas

consagrados, ¢ preciso ensinar flexibilidade, curiosidade, espirito de exploragdo
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experimentacdo, isto sim constroi profissionais preparados para um mercado altamente

competitivo.’

As geracdes de alunos que chegam hoje as universidades vivem uma realidade, onde o
problema ¢ que, em vez de pensarem por si sO, recorrem a terceiros, ou a maquinas para
resolver seus problemas; o medo de pensar vem causando um profundo impacto na sociedade

em geral (TROUT, 1999)

Diante dessas colocacdes, a discussao entdo € de como esta relacao aluno cliente e professor
pode ser definida atualmente. Pode-se dizer que existem, pelo menos, dois ambientes em que

ela acontece e com caracteristicas diferentes dentro e fora da sala de aula.

Na sala de aula, a relagdo aluno / cliente com o professor se estabelece como a prestacao
efetiva do servico da informacao: talvez 0 momento mais importante dessa discussao, onde o
professor deve ter como objetivo a troca dessas informagdes e a construcdo de um
conhecimento previamente programado por ele e deve proporcionar aos alunos um ambiente
favoravel ao crescimento do grupo; considerando-se esse como o momento real em que o

servico comprado ¢ oferecido pelo prestador e usufruido pelo cliente.

Para Frymier e Houser, 2000, a comunica¢ao que ocorre entre professor e aluno pode ser

classificada como tendo um carater interpessoal.

Segundo Dobransky e Frymier (2004), freqlientemente, os professores demonstram poder e
controle através do seu status de professor quando, de fato, o que seus estudos sobre o assunto
tém revelado, € que o poder e o controle do professor sobre os alunos esta muito mais ligado a
sua capacidade de comunicacao do que a posi¢ao hierarquica que ele ocupa, especialmente no
mundo moderno, onde uma relagao positiva entre aluno e professor facilita o aprendizado e a

construcao efetiva do conhecimento.

3 NOBREGA, Clemente. Ao mestre com carinho, Revista Exame: Sao Paulo, p 56 - 58, 24 de fevereiro2008.
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Em pesquisas especificas Frymier e Houser (2004), apresentaram os resultados de dois
grupos de estudantes pesquisados sobre a importancia do relacionamento ¢ da comunicagdo
com o professor no resultado do aprendizado e na motivagao dos alunos para aprender e, em
ambas as conclusdes, foram semelhantes, ou seja, para a grande maioria soa alunos, o
relacionamento amigavel com o professor ¢ a sua forma de se comunicar com a classe sao
decisivos para o futuro dos alunos, enquanto resultado esperado na escola eles, inclusive,
colocam essas duas habilidades do professor com o mesmo grau de importancia dos

conteudos oferecidos pelo mesmo.

Outra variavel que aparece nesse contexto, ¢ a do humor. Aylor e Oppliger (2003) sugerem
que professores que incorporam o bom humor nas aulas tem mais chance de interagir melhor

com seus alunos.

Esse tipo de postura encoraja a participacdo dos alunos no processo de ensino e
aprendizagem; acertadamente, alguns professores, entendem que os alunos sao co-produtores
nesse processo € que,, portanto o dialogo, as discussdes e os debates em sala de aula geram
novas idéias e criam perspectivas de evolugdo do conhecimento humano de modo geral,

Haruna (2007).

Por outro lado, ainda temos pesquisas que procuram mensurar quanto os alunos respeitam os
professores que apresentam resultados surpreendentes, Egger e Powers (2003), concluiram,
apos realizarem uma pesquisa com cerca de 150 alunos de Universidades Norte Americanas,
que um dos principais indicadores, segundo os alunos, de respeito pelos professores, ¢ o
sistema educacional adotado pela institui¢do, ou seja, suas normas e sua forma de controlar a

disciplina dos alunos, mais do que a competéncia, o carater, ou o carisma do professor.

Na relagdo aluno / cliente com o professor ¢ preciso, ainda, falar do contexto fora da sala de
aula, onde ocorrem novas caracteristicas, como do tempo efetivo que o professor deve dedicar
aos seus alunos, fora do ambiente da sala de aula, ou seja: serd que os professores devem ou
precisam atender os alunos, nos seus horarios de intervalos de aulas, ou nos periodos que

antecedem as aulas ou apds o seu término?

Atender sempre o aluno seria uma forma adequada de se lidar com um cliente, por exemplo:

em uma empresa privada qualquer, o cliente ¢ prioridade e deve ser sempre atendido a
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qualquer hora, ja que a empresa o encara como receita, mas, no caso de uma institui¢ao de
ensino, i1sso nao acontece, porque o aluno cliente nessas circunstancias ndo pode ser visto
somente como receita ou garantia de emprego do professor ja que os objetivos e o papel social

de uma IES vao muito além do lucro empresarial.

Esse ponto requer uma atencdo especifica, j& que ¢ muito dificil encontrar um ponto de
equilibrio entre o quanto o professor deve atender os alunos, fora do ambiente da sala de aula,
sem que estes invadam o espago de descanso ou até mesmo de atividades afins, de preparacao

das proprias aulas, prejudicando o professor.

Para Aylor e Oppliger (2003), quanto maior for a abertura de inter-relacionamento que o
professor oferecer para os alunos, mais estes alunos se sentem confiantes para discutir e

resolver problemas, at¢ mesmo do ambito pessoal, com seus professores.

Mas, entdo, continua pairando a davida de quando e como, nessa relagdo aluno cliente e

professor, o aluno deve de fato ser considerado um comprador de servigos.

Observadas as devidas propor¢cdes de cada momento, um professor deve encarar o seu
objetivo de transmissdo de informagdao como sendo um servico a ser prestado e que, portanto,
deve ter o maximo de qualidade possivel deve, também, entender que assistir os alunos fora
de sala de aula, pode fazer parte do processo educacional e, se a profissao escolhida, foi a de
educador, precisa disponibilizar tempo para isso todavia, ndo pode esquecer que cele,
professor, também precisa estar bem para que o servigo prestado seja adequado, assim sendo,

deve garantir seus momentos de descanso entre as aulas para estar preparado para as mesmas.

Nas teorias mais contemporaneas se sugere que o professor ndo detenha a dominagdo, que seja dado
ao aluno a liberdade de escolha das diregdes educacionais a serem seguidas, mas a pratica oprime a
teoria, ou seja nao ¢ clara a relagdo entre a influéncia Didatica ou paternal dos professores sobre os

alunos e suas escolhas (SCHLECHTY ; ATWOOD, 2001, p.288).

Entende-se, portanto, que nao existe regra, que se trata de equilibrio entre as partes para que o

resultado final do trabalho conjunto do aluno e do professor seja o melhor possivel.



34

Professores, ou melhor educadores: precisam, também, se manter em algum processo de
aprendizagem, a aceleracdo do passo das mudancas requer dos educadores aprendizado e
adaptacao continuas para se adaptarem as situacdes diferentes para isso, as institui¢des devem
investir na capacitacao, progresso e reestruturacdo dos ambientes e profissionais do ensino

(EGOL, 1999).

2.3.1.2 Relac¢ao aluno / cliente com a instituicao
Nesta dimensao, a relagdo opera de maneira diferente, ou seja, uma instituicdo de ensino
oferece uma série de servigos paralelos ao ensino propriamente dito e, nesses servigos, a

questao do aluno ser considerado um cliente deve ser bem mais criteriosa de fato.

Em recente artigo da revista Ensino Superior, Rodolfo Bonventti (2009), disse que, um dos
passos para enfrentar o mercado competitivo, ¢ “ver o aluno como cliente que contratou um

servico e que precisa receber, como retorno, um produto de qualidade”. *

Isso significa que, para a instituicdo, o aluno precisa ser considerado um cliente e, acima de
tudo ser tratado como tal, pois isso € que ira garantir a sua sobrevivéncia e perpetuacdo do
negdcio. Sendo assim, toda a teoria de relacionamento com cliente que sera descrita a seguir,

¢ aplicavel nessa dimensao.

Para se entender as questdes ligadas ao relacionamento da instituicdo com o aluno, segundo
Rust (2001), € preciso identificar todas as conexdes que este cliente mantém com a instituicao

e entender quais delas sao as fundamentais para a construcao de valor.
Edgard Murano (2008) afirma que, para assegurar a fidelidade na re-matricula, o segredo ¢
oferecer um 6timo atendimento, criar linguagens para cada publico e negociar as formas de

pagamento.

Segundo Albrecht (1990), o servico pode ser explicado a partir do modelo triangular:

* BONVENTTI, Rodolfo C. Ponte para tempos melhores, Revista Ensino Superior, ano 10, volume 127, paginas

20-24, Sao Paulo, Abril, 2009
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A
estratégia
do servico

O cliente

As
pessoas

O sistema

Figura 3: O triangulo de servigos

Fonte: Albrecht e Zemke, p. 41,1990.

Diferentemente de outras formas de prestagdo de servigco, um curso de graduagdo tem
duragdo, em média, de quatro anos € meio para ser consumido, o que torna a responsabilidade
das IES ainda maior no sentido de cumprirem cotidianamente aquilo que prometem aos

alunos no momento da matricula.

E importante lembrar, também, que o relacionamento da instituicdo com o aluno / cliente se
da, basicamente, de duas formas quando ele interage com algum funcionario, pessoalmente ou
remotamente e, quando ele interage com os sistemas de apoio, como o portal institucional, ou

o0 acervo da biblioteca, por exemplo.

Embora muitas institui¢des invistam mais em infra-estrutura para fazer com que o aluno se
sinta seguro ¢ motivado a continuar estudando, ha que se considerar o fato de a¢des mais
diretas, como entendimento das necessidades dos alunos e relacionamento pessoal, podem

oferecer melhor resultado de fideliza¢dao no longo prazo, no segmento privado da educagao.
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Na IES publica, por exemplo, existe o investimento em tecnologia, mas se vé, claramente, o
incentivo e até a exigéncia da capacitacdo dos professores como forma de garantir o avango
do processo de ensino e aprendizagem, garantindo o bom desempenho dos alunos através

destas duas variaveis.

As organizagdes precisam olhar estrategicamente para o seu mercado e identificar suas reais
necessidades; aquelas que se tornarem capazes desta identificacdo poderdo se preparar

melhor para a competicao em todos os ambientes. (ROCHA e GRANEMANN, 2003)

O mercado precisa de administradores que entendam, também, intuitivamente do seu negdcio,
que tenham capacidade de resolver problemas desenvolvendo métodos de trabalho especificos

para as necessidades de suas organizagdes. (DENTON, 1990)

No processo de relacionamento com a instituicdo, o aluno, em diversos momentos estara em
contato com os varios departamentos da escola; cada um desses momentos pode ser usado
para construir a fidelizagdo do aluno, na medida em que se oferece a ele os servigos que ele

demanda com a qualidade por ele percebida.

SCHOEMAKER (2009), afirma que um dos desafios institucionais da atualidade ¢ o de se
criar profundas e longas relacdes com estudantes, professores e mantenedoras, ou seja,
existem trés pilares que precisam manter o equilibrio para que se construam essas relacdes

fortes que garantem a imagem e a sobrevivéncia da instituicdo de ensino.

Conquistar os novos alunos e manté-los na instituicdo, pelo maior tempo possivel, obviamente
construindo seu conhecimento de forma continua, ou seja, fazendo graduagao,
especializacdes, os graduagdo, sdo os objetivos das IES, todavia, enfrentar o problema da
evasdo, especialmente na graduagdo que ¢ o foco do nosso estudo, ¢ um desafio constante
entendendo-se, como tal, a desisténcia pelo discente, do curso em que estava matriculado (

SANTOS; NORONHA, 2001).

O contexto da educagdo superior no Brasil e sua evolugdo nos apontam para muitos fatores
que explicam a desisténcia por parte dos alunos do curso escolhido: problemas com a

qualidade do ensino oferecido, tanto nos aspectos tangiveis, como o corpo docente, como nos



37

intangiveis, relacionados com o atendimento das expectativas pessoais dos alunos com

relagdo a area escolhida devem sempre ser considerados (KOTLER; FOX, 1994).

O fato ¢ que existe uma série de atividades que podem ser trabalhadas para se estabelecer um
relacionamento adequado com o aluno / cliente, que serdo detalhadas no topico de

relacionamento com o cliente.

2.3.2 Ensino Superior privado no Brasil

O ensino superior representado por seus numeros e tendéncias ja foi descrito como pano de
fundo deste estudo. Neste topico, se discutirda o papel das IES privada no ensino superior e
na sociedade como fonte de formacao dos cidadaos e, portanto, base de um dos pilares das

comunidades sociais.

A Lei numero 9.394 de 20 de dezembro de 1996, sofreu algumas alteracdes ao longo desses

ultimos dez anos e, uma delas, ligada diretamente as questdes do ensino superior diz que:

Art. 43 A educacdo superior tem por finalidade:
(...) II- formar diplomados nas diferentes areas de conhecimentos, aptos para a inser¢do em setores
profissionais e para participagdo no desenvolvimento da sociedade brasileira, ¢ colaborar na sua

formacdo continua”(ABMES,1998)

A certificagdo do conhecimento sera, cada vez mais, substituida pela valorizagao das
qualifica¢des dos individuos, isto ¢, por suas habilidades e competéncias ( Ives; Jarvenpaa,

1996).

Para Nietzsche (2003), educac¢dao ndo ¢ uma atividade simples como a modernizagdo leva a
crer reduzindo-a a quadros de horarios e regulamentos; mesmo porque, ndo cabe aos

educadores lidar com problemas de ordem burocratica como esses.

Todavia, a burocracia e o ensino, tratados como empresa fazem parte do mundo moderno, no

qual a vida se passa e, portanto, ¢ preciso encontrar uma forma de equilibrar as necessidades



38

do mundo moderno e da Escola / Empresa com as necessidades de formacao dos alunos aqui,

também, ja denominados clientes.

Segundo ROCHA; GRANEMANN (2003), que discutem a gestao das IES:

A universidade brasileira, para cumprir seu papel social em um mundo altamente cambiante, precisa
orientar-se para um modelo voltado para a geragdo e difusdo do conhecimento e para a sua missdo de

preparar os cidaddos ndo apenas para o exercicio de uma profissdo, mas também para a vida.

LIBONI (2002), no III Forum Nacional de Ensino Superior Particular Brasileiro, coloca como
um dos principais papéis da universidade, o oferecimento para a sociedade de profissionais

talentosos e bem educados.

Uma das conclusdes apresentadas pelo tltimo relatdrio sobre o ensino superior publicado pelo
MEC em 2008 ¢ de que o crescimento do setor privado tem contribuido muito para a
ampliacao do acesso a educagdo superior nos ultimos 10 anos, entretanto, esta ampliagao ndo
significou na mesma propor¢ao a democratizagao do acesso, pois os dados mostraram que
algumas desigualdades sociais na educagdo superior sao extremamente significativas, tanto

nas institui¢des privadas, quanto nas publicas.

Todas as informagdes disponiveis sobre o assunto dao conta de que as IES privadas sdao de
grande valia no oferecimento da educagdo superior no pais, todavia, vale lembrar, que este
crescimento acentuado se deu nos ultimos 10 anos, o que do ponto de vista de consolidagdo
de um setor, ¢ pouco tempo, portanto, ¢ neste momento que as discussdes sobre o papel das

IES privadas, bem como sua qualidade e sua administragdo ganham forca para acontecer.

Cobra e Braga (2004) afirmam que a expansao do ensino superior privado no Brasil ndo se da
de forma linear, alguns obstaculos ocasionam afunilamento de sua expansdo como, por
exemplo, o limite de demanda com poder aquisitivo, excesso de institui¢cdes e vagas, falta de

financiamento, professores titulados e qualificados.

Em recente entrevista publicada na revista linha direta, a Educagdo por escrito, Gabriel M.
Rodrigues, presidente da ABMES ( Associagdo Brasileira de mantenedoras do Ensino

Superior) declarou, entre outras coisas, que se criou no Brasil o maior paradoxo educacional,
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onde se oferece ensino gratuito nas universidades publicas para quem pode pagar e ensino

pago para aqueles que ndo podem (RODRIGUES, 2008).”

A quantidade de alunos matriculados nos cursos de Graduagdo do ensino privado, hoje, no

Brasil esta na casa dos 3,5 milhdes, conforme quadro abaixo.

Tabela 3: Quadro da situacio da Graduaciao no Ensino Superior Privado

Curso Nimero de Alunos Matriculados % do total
Negocios 883.587 25,5%
Satde 647.889 18,7%
Direito 525.684 15,2%
Educacao 522.991 15,1%
Engenharias 215.618 6,2%
Comunicagdo 181.865 5,2%
Tecnologia da Informagao 176.623 5,1%
Lazer e gastronomia 67.699 2,0%
Agricultura e Veterinaria 44.470 1,3%
Desing ¢ moda 37.921 1,1%
Outros 162.985 4, 7%
TOTAL 3.467.342 100%

Fonte: Jornal Valor — Sao Paulo, 11 de julho de 2008

As cifras sao enormes todavia a qualidade deste ensino ¢ bastante discutivel, ou seja, apesar
dos niimeros altos de alunos nas institui¢des privadas. Da mesma forma ainda representam
uma parcela muito pequena do total de jovens e adultos que deveriam estar no ensino
superior, além disso, a estrutura atual do ensino superior esta sustentada por modelos antigos,
e conteudos muitas vezes superados pela evolugdo tecnologica e pelas exigéncias dos alunos

modernos ¢ do mercado competitivo (RODRIGUES, 2008).

A geragdo dos estudantes que chega a universidade hoje ndo se satisfaz com a passividade do

seu papel de aluno tradicional, como meros expectadores do professor. Uma nova geracao

RODRIGUES, Gabriel Mario. Um Panorama do ensino Superior no Brasil. Revista Linha Direta Educacdo por

escrito, Belo Horizonte, ano 11, p 48 — 50, abril, 2008.
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esta surgindo, na qual as universidades nao tem mais o monopolio sobre o alto conhecimento:
0 Google se declara como organizador do conhecimento mundial; universidades corporativas
nascem a cada dia; empresas de consultoria se tornam centros de conhecimento
desenvolvendo modelos tedricos e a internet se incumbe de disseminar a informagdo e

permitir o ensino a distancia (SCHOEMAKER, 2009).

Se for analisado com riqueza de detalhes ¢ facilmente percebido que o papel do ensino
privado foi um grande alavancador do acesso social da populacdo brasileira, as pessoas
crescem culturalmente gragas as oportunidades criadas pelo ensino, sendo assim as IES

cumprem um papel social importante (RODRIGUES, 2008).

Talvez seja o momento de se rever esse papel e, especialmente, a maneira com que esse papel
vem sendo desempenhado, como ele pode se adequar a realidade do mercado competitivo e da
necessidade da formagdo cultural e profissional dos alunos, criando uma nova forma de

relacionamento com 0S mesmos.

Essa nova articulacao implica em decisdes estratégicas sobre todas as variaveis que envolvem
o negocio, desde qualificacdo de pessoal, até inovacdo tecnologica, usando, da melhor

maneira possivel os recursos disponiveis.

Trata-se de um “jogo de sedugdo” onde os novos requisitos para o ensino sao:

- Orientacdo da formagdo para empreendimento e aproveitamento de oportunidades de
trabalho;

- Necessidade de incorporagdo das tecnologias da informagao em todas as competéncias
profissionais;

- Rigor cientifico na educagdo e na pratica profissional;

- Relagao mais intima e continuada com os setores da producao;

- Abordagem interdisciplinar;

- Prética profissional no processo de ensino;

- Estimulo ao trabalho em equipe;

- Desenvolvimento da capacidade técnica individual e da atitude para a inovagao;

- Mais atividades praticas;

- Desenvolvimento de atitude de aprendizagem continua;
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- Enfase na diversidade de capacidade institucional (ROCHA; GRANEMANN, 2003).

Cobra e Braga (2004) conduzem uma andlise sobre o setor educacional privado no Brasil, na
qual apontam um conjunto de mudancas nas caracteristicas deste setor, na estrutura da
educagdo superior, nas relacdes da sociedade com a universidade, na natureza da prestacdo
dos servigos educacionais, € no modo de execugdo das atividades académicas; esses aspectos
introduziram novos elementos que precisam ser entendidos para que as estratégias

mercadologicas destas instituicdes sejam positivas.

Como ja existe massa critica e tempo percorrido para que estas questoes sejam pesquisadas e
analisadas pode-se, neste caso, a luz das teorias que regem as empresas privadas de modo
geral, se encontrar uma proposta estratégica de gestao eficaz para uma organizagdo como essa
sem perder, evidentemente, o foco de que este tipo de empresa tem como papel fundamental,

a formacao de cidaddos que irdo gerir a sociedade.

233 Relacionamento / Atendimento ao aluno cliente
O relacionamento com o cliente, necessariamente, passa pelo atendimento, ou seja, 0os pontos
de contato que se estabelece com os clientes € que irdo construir o relacionamento com o

mesmo.

Lovelock (2002), propdem uma forma especifica de classificacao dos servicos, que considera
a natureza dos servigos e, nesta analise, existe um grupo que corresponde aos servicos

dirigidos ao intelecto das pessoas, onde estdo a educacao, a informacao e a cultura.

Isso permite uma reflexao das IES sobre a maneira como o processo tem de ser desenvolvido

e sobre eventuais mudancas para se obter um melhor relacionamento com os clientes.

A necessidade da presenca fisica do cliente durante a realizacao do servico, que em geral,
acontece nos servigos que processam pessoas (LOVELOCK, 2002), e que ¢ o caso de uma
institui¢ao de ensino superior; assim a questao da adequagdo as necessidades dos clientes, se
torna indispensavel, além disso, o fator tempo de permanéncia também ¢ relevante, ja que,
neste caso, os servigos educacionais sao prestados durante um periodo longo de tempo, o que

pressupoe o estabelecimento de um relacionamento com o cliente.
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O contato entre o prestador de servigo e o cliente representa um encontro de servigos, que
influencia na avaliagdo de compra e que pode variar na sua quantidade de encontros ou

experiéncias de servico ( BERKOWITZ, 2003).

De acordo com Lovelock (2002), servicos com alto grau de contato apresentam maior
dificuldade de controle de suas operacdes, uma vez que o cliente interfere no tempo de

utilizagdo, na natureza e na sua qualidade.

2.3.3.1 Relacionamento com o cliente

Relacionamento € o processo de estabelecer e manter interagdes entre organizagdes e clientes
com interesses comuns, por um longo prazo e que tragam beneficios mutuos (NICKELS,

1999).

O relacionamento com o aluno / cliente, ja foi detalhadamente explicado no topico de
descri¢cdo do que ¢ um aluno cliente sendo assim, neste ponto da pesquisa, o que sera exposto
serdo os conceitos empresarias do relacionamento com o cliente, seu historico e,
principalmente, a necessidade de se aplicar esses conceitos empresariais tradicionais para o
ambiente académico, como forma estratégica de sobrevivéncia no ambiente competitivo, mas

sem perder de vista o objetivo real das IES que ¢ o da formagao de cidadaos.

Lembrando conceitos importantes, como o de que a cultura, ndo pode se reproduzir e crescer
quando a educagdo esta orientada exclusivamente para uma profissdo, uma carreira, uma
fun¢do ou um cargo, ou seja, quando estd orientada so para o sentido da utilidade, quando ¢
verificada somente através de exames obrigatorios e integradores, quando ¢ extensiva e

universalizada.

Muito embora esta seja a face da cultura moderna, de fato a cultura auténtica e, portanto, a
formagdo cultural dos individuos exige, antes de mais nada, uma visdo de conjunto fornecida

pela filosofia (NIETZSCHE, 2003).

Isso exige que as instituigdes de ensino estejam comprometidas com esse tipo de formacgao, e

que a coloquem nao s6 no ambito da sala de aula, como contetido curricular mas, também,
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nas suas relagdes administrativas e burocraticas com os alunos, se aproveitando de toda a
convivéncia dos alunos no ambiente da IES para forma-lo da maneira a mais completa

possivel.

O ponto critico do relacionamento com o cliente € o fato de que as empresas precisam investir
tempo, dinheiro e um esfor¢o conjunto para se estabelecer e manter relacionamentos que nao

se sabe se vao resultar em lucros para a empresa ou nao (GEMUNDEN, 1998).

O relacionamento com o cliente constitui um conjunto de novos desafios a todo momento, por
esse motivo, ¢ melhor adotar a filosofia do aperfeicoamento continuo, apoiado em medigdes

periodicas de satisfagao dos clientes e necessidades do mercado (STONE, 1998).

Durante muito tempo, a grande importancia nos negdcios estava no produto € na marca
oferecidos, todavia, a medida em que o mercado foi se tornando mais competitivo e os
produtos e marcas tomando posi¢cdes semelhantes, os servigos passaram a construir a maior
parte da economia desenvolvida e, em servigos, o que importa ¢ diferente, ou seja, a relacao
entre o cliente e o prestador dos servigos tornou-se mais importante do que qualquer transagao
individual, e a satisfacdo deste cliente passou a ser mais importante que qualquer produto,

marca ou propaganda (RUST, 2001).

No ambito das instituigdes educacionais, isso ndo ¢ diferente: o que se vé hoje, sao os alunos
clientes buscando instituigdes com marca, ou com produtos reconhecidos como melhores, mas
uma grande parte desses alunos ja estd dando mais énfase ao relacionamento com as
institui¢des, ou seja, o que elas podem lhe oferecer enquanto pacote de servigos € ndo nd a sua

marca, como hé alguns anos atras.

O relacionamento com o aluno cliente deve ser entendido no contexto dos relacionamentos
empresariais com os clientes, ou seja, ele ¢ construido ao longo do tempo, ele depende da

cooperacao entre as partes envolvidas e requer confianga entre elas.

No caso especifico da relacdo com a institui¢do de ensino, o relacionamento ocorre mais

fortemente durante um determinado periodo de tempo, quando o aluno estd cursando a
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graduacao e, depois, a marca da institui¢do o acompanha pelo resto da vida como parte do seu

curriculo, e caso ele tenha tido uma experiéncia positiva.

Este aluno / cliente, pode voltar a instituicdo, em programas de educagdo continuada que, ndo
fazem parte do escopo do trabalho, mas servirdo de elo da instituigdo com o mercado, na
indicacdo dos novos alunos e na contratacdo pelo mercado dos seus alunos, garantido, assim,

a valorizagdo da marca da institui¢cao no longo prazo.

Portanto, cabe as IES entender como se deve desenvolver o relacionamento com os alunos e,
estrategicamente, planejar esse processo como forma de sobrevivéncia no mercado. A
qualidade percebida pelos alunos clientes deve ser identificada e compreendida, como fonte

orientadora para este planejamento.

2.3.3.2 Atendimento ao aluno cliente

Antes de mais nada, € preciso dizer que o atendimento ao cliente ¢ uma prestagdo de servigo e
que portanto depende do entendimento do universo do servico para depois se falar no

atendimento propriamente dito, entdo o que ¢ um servigo?

O servico ¢ o ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra; embora o processo possa
estar ligado a um produto fisico, esse desempenho ¢ intangivel e normalmente, ndo resulta em
propriedade. Sao consideradas atividades que criam valor e fornecem beneficios para clientes

em tempos e lugares especificos (LOVELOCK, 2001).

Quando se fala em gestao de servicos € preciso também ressaltar o fato de que a operagao dos
servicos, pressupoe a participagdo integral do cliente, em muitos casos implicando inclusive
em um processo de transformacao do cliente ( DAVIS;HEINEKE, 2002) , por exemplo, em
um hospital, o cliente entra como paciente com uma enfermidade e sai um cliente curado, que

usou um servico para transformar uma situagao especifica.

O atendimento ao cliente, por sua vez, pode ser definido como um servico que deve
proporcionar tantas satisfagdes quantas forem possiveis em todos os contatos que o cliente

fizer com a empresa e vice-versa (COBRA, 1993).
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Em qualquer empresa e para qualquer pessoa que se pergunte, o relacionamento com o0s
clientes sempre sera colocado como essencial para o desenvolvimento e progresso de uma
organizagdo, e talvez por ser tdo basico ¢, na mesma propor¢ao, negligenciado pela grande
maioria das empresas, que o deixam de lado, ndo estabelecendo politicas e procedimentos
adequados, esperando que todos saibam o que fazer e que facam o certo sem que se tenha

nenhum trabalho pra que isso aconteca.

Justamente por conta dessa postura, ¢ que as empresas criam clientes insatisfeitos, perdem
clientes para concorrentes enfim, enfrentam situagdes dificeis que poderiam ser evitadas com

um pouco de planejamento e atengcdo com as areas que se relacionam com o cliente.

E fundamental em administragdo o entendimento de que o cliente ¢ uma peca chave para a
sobrevivéncia da organizagdo entdo, quando se fala em relacionamento com o cliente, esta se

falando de um elemento critico, estratégico dentro da empresa.

O sucesso no relacionamento com o cliente, em geral, depende de uma série de fatores;
segundo Hopson (1995), ele depende da decisdao sobre qual ¢ a esséncia do seu negdcio,
depende de se conhecer seus clientes e concorrentes, de se criar uma propria visao sobre o
mercado, de se identificar quais sao os pontos criticos do negocio, de oferecer um
atendimento de qualidade entre os membros da empresa e depende de se investir na

experiéncia do cliente ficando o mais proximo possivel dele.

Neste estudo, em particular, ¢ preciso lembrar que o relacionamento com o aluno / cliente ¢
permanente, diario; por varias horas do dia durante um certo periodo de tempo, muito embora,
0 que o aluno esta buscando como resultado final, ndo seja esse periodo mas, sim, os frutos
que ira colher apos esse periodo em funcdo do que conseguir fazer durante esse tempo, ou
seja: essa relacdo com o cliente e, portanto, o seu atendimento tem caracteristicas muito

particulares que precisam ser analisadas.

Um aluno cliente, durante o periodo em que esta na faculdade, ou melhor desde quando
escolhe a faculdade e entra no processo seletivo para a mesma, ja comeca a estabelecer este

relacionamento com a institui¢do portanto, o relacionamento com o aluno / cliente tem inicio
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muito antes do seu ingresso propriamente dito sendo assim a preocupagao da instituicao deve

comegar nesse ponto.(LIBONI, 2002)

E preciso lembrar também que, evidentemente, neste momento estamos falando do aluno
cliente mas, por traz dele, existem também outras partes igualmente interessadas neste

servico, que sao a familia e o mercado que, aqui, ndo serdo foco da pesquisa.

Mercadologicamente costuma-se classificar os envolvidos em um processo de consumo para
que se possa trabalhar as necessidades individuais, no caso das instituicdes de ensino superior,
a classificacdo se da da seguinte maneira;

- Influenciadores: parentes e amigos;

- Usuario: aluno;

- Comprador: pais ou empresa, enquanto financiadores da educacao.

Portanto, o publico alvo envolve todos os relacionados acima. ( COBRA; BRAGA , 2004).

Uma informagao importante para os profissionais de marketing ¢ saber quem toma as decisdes

de compra (CHURCHILL, 2000).

Como se trata, portanto, de um periodo ou melhor, de um processo de relacionamento, pode-
se considerar, entdo, que neste tipo de negocio o atendimento ao cliente pode ser considerado
o relacionamento com o cliente, pois ndo acontece pontualmente em momentos isolados e,

sim, de uma forma continua durante um determinado periodo de tempo.

234 Qualidade

Qualidade, no universo desse estudo, pode ser entendida como o resultado do aluno quando
sai da faculdade ou seja, sua aceitacdo pelo mercado, ja que esta aceitacdo reflete a
transformagao processada no aluno que ingressa na faculdade como estudante e sai dela como
profissional muito embora, antes de se falar em qualidade, ¢ necessario contextualizar que
esta se falando de qualidade em servigo, ja que o oferecimento de educacao ¢ considerado um

Servigo.

Um encontro de servigo pode ser considerado, um periodo de tempo durante o qual os clientes
interagem diretamente com um servico, usando-o, passando por uma experiéncia, ou

simplesmente recebendo um atendimento (SHOSTACK, 1984).
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O homem que vive na sociedade pos-industrial, de modo geral, estd muito preocupado com a
sua qualidade de vida, representada pela oferta de servicos, de saude, educacao, seguranca,
lazer, entre outros; essa afirmagdo se confirma ao se observar, o desenvolvimento natural que
a infra- estrutura de oferecimento de servigos vem sofrendo, bem como, a migragdo da mao-
de-obra industrial para as atividades de servigos e, ainda, o aumento da demanda por diversos

servicos em fun¢ao de novas caracteristicas que a sociedade vem adquirindo (BELL, 1976).

Uma defini¢ao de servicos que se encaixa muito bem na descri¢ao dos servicos educacionais ¢
de Fitzsimmons, J. E Fitzsimmons, M. (2005), um servico ¢ uma experiéncia perecivel,
intangivel desenvolvida para um consumidor que desempenha o papel de co-produtor,

representado por atos, processos € desempenho de agdes.

Em pesquisa realizada pela Hoper Comunicagdo ¢ Marketing Cobra e Braga (2004), entre
prospects de instituigdes de ensino superior, os fatores mais importantes na escolha de uma
instituicdo de ensino sdo, com 87% de importancia, a imagem de qualidade percebida,
representada, aqui, pelo relacionamento que a instituicdo mantém com o mercado interno e

externo.

Um resultado aceitavel ¢ uma necessidade absoluta para uma boa qualidade percebida, porém,
um excelente processo de servigo cria um diferencial competitivo realmente sustentavel,

(GROONROOS, 2000, p.83).

Segundo Berry, que foi um dos primeiros a introduzir o conceito de relacionamento com
clientes associado a percep¢ao de qualidade do servico, todos saem perdendo com a baixa
qualidade, a empresa e os clientes, portanto, implantar a exceléncia em servigos ¢ bem mais

lucrativo, mais divertido e melhora as perspectivas de futuro da organizacao (BERRY,1996).

Se entende por qualidade em servigos, conforme Lovelock e Wright (2001, p. 102):

“Satisfacdo = servico percebido/servico esperado. A qualidade do servigo é o grau em que um servigo

atende ou supera as expectativas do cliente.”
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Isso quer dizer que, para satisfazer os clientes melhor do que os concorrentes, ndo basta
apenas entregar aquilo que ele espera mas, sim, surpreendé-lo com o inesperado. Esse

diferencial trara solidez e durabilidade ao relacionamento com o cliente.

No livre mercado, a concorréncia saudavel entre as instituigdes que operam no mesmo ramo
de atividade, deve ser perseguida sempre, mesmo que isso signifique algum risco, pois a
concorréncia obriga as empresas a melhorarem seu desempenho, procurarem aprimorar seus
processos internos, atenderem melhor seus alunos, incentivarem seus talentos e a capacitarem
seus docentes e seu setor administrativo, de modo a se tornarem mais eficazes ja que, somente
permanecerao no mercado, as instituicdes que capacitarem com qualidade, o maior numero de
egressos, € nao aquelas que meramente tiveram o maior numero de alunos aprovados em seu

processo seletivo (RODRIGUES, 2008).

No atual cenario de competitividade acirrada ¢ necessario que o fornecedor de servigos
encontre, constantemente, alternativas de ganhos de qualidade, produtividade e inovagao
sustentaveis para as organizagdes porém, vale ressaltar, que a administracdo nao deve perder
de vista que somente o foco nas expectativas do cliente resultard em retengdo do mesmo

(MASANO, 2006).

No caso especifico do estudo, a qualidade serd tratada e dividida nas mesmas dimensdes do

relacionamento, ou seja, o que ¢ qualidade académica e o que ¢ qualidade administrativa.

A primeira trata do resultado final da constru¢do do conhecimento e a capacitagdo do futuro
profissional para o mercado de trabalho, e que se da, basicamente, no servico docente, na
relagdo aluno professor em sala de aula e fora dela; desse modo, considera-se que ¢ um
servico prestado para um grupo de pessoas ao mesmo tempo, € que pode sofrer avaliagdes
diferentes de qualidade, ou pelo interesse pessoal de cada aluno, em determinados assuntos,

ou pela empatia do professor, distinta com cada integrante do grupo.

O MEC, por sua vez, elege uma forma especifica de se mensurar a qualidade no ensino
superior. Nesta dimensdo, aqui chamada de académica, com dois indicadores, um que
determina a quantidade de professores classificados por titulagcdo, que a IES possui, e o outro,

a quantidade de horas de dedicagdao do corpo docente ou seja, quantas horas cada professor
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dedica a instituicao e, a partir destes indicadores, quanto mais tempo de dedicacdao e quanto

mais titulos o corpo docente tiver, melhor a qualidade da instituicdo (MEC; INEP, 2008).

O Decreto n° 2.026, de 10 de outubro de 1996, normatizou os critérios para o processo de

avaliacao das IES:

Art. 1° O processo de avaliagdo dos cursos e instituigdes de ensino superior compreendera os
seguintes procedimentos:

I- analise dos principais indicadores de desempenho global do sistema nacional de ensino
superior, por regido ¢ unidades da federagdo, segundo areas de conhecimento e o tipo ou a
natureza das instituicdes de ensino;

II- avaliagdo do desempenho individual das instituicdes de ensino superior, compreendendo todas

as modalidades de ensino, pesquisa e extensao;

III-avaliagdo do ensino de graduag@o, por curso, por meio de analise das condigdes de oferta pelas
diferentes institui¢des de ensino e pela analise dos resultados do Exame Nacional de Cursos; (...)

(ABMES, 1999).

O objetivo claro destas normas € o de reduzir a variacao da qualidade dos servigos oferecidos
pelas diversas institui¢des, bem como, a elevacdo do nivel da qualidade dos servigos

educacionais disponiveis no pais.

A segunda, chamada de qualidade administrativa, diz respeito aos servicos complementares
prestados pela IES aos alunos, incluindo instalagdes como salas de aulas com infra-estrutura
adequada, laboratorios, auditorios, bibliotecas com o material necessario e disponivel;
equipamentos especificos facilitadores dos processos de ensino e aprendizagem, como
computadores, projetores de imagens € DVDs; servigos de alimentacao, bibliotecas e salas de
estudo; além disso, todas as relagdes de interacao entre a IES e os alunos, como atendimento
para matriculas, verificagdo de notas, solicitagdes diversas dos alunos, informagdes sobre
todos os prazos e eventos da faculdade, enfim, todo e qualquer relacionamento do aluno com

a IES, exceto o descrito como académico ( professor / aluno).

Neste tipo de servigo, os critérios e indicadores de qualidade ficam bem mais proximos de
uma empresa privada comum, ja que esta se falando de atendimento na sua concepgao
tradicional, sendo assim, a qualidade deste relacionamento pode ser analisada a luz dos

conceitos de qualidade em servigos de modo geral.
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Existem varios modelos de gestdo de qualidade que classificam as principais variaveis
envolvidas nos processos organizacionais no ambito geral; segundo Maximiano (2007), um
sistema de qualidade precisa que todas as pessoas e departamentos estejam envolvidos com a
qualidade, bem como ¢ preciso que se estabelecam especificacdes e procedimentos para as
tarefas, com mecanismos de controle permanente e, também, métodos de avaliagdo da

satisfacdo dos clientes.

O assunto qualidade e modelos de mensuracao de qualidade ja vem sendo discutido ha muitas
décadas, tanto no ambito académico, como no empresarial € comecou a ser aplicado para o

setor de servigos no Brasil por volta da década de 90.

Desempenho

7Qualidade
do Servico

Custo Atendimento

|

Fonte: Julio Lobos, p.15, 1993.

Figura 4: Fatores de qualidade de um servico

O modelo acima, descreve 3 variaveis que constroem um processo de relacionamento com
clientes, onde o desempenho ¢ representado pela propria razdo de ser do servigos, ou seja,
cumprir a atividade contratada pelo cliente. J4 o atendimento € expresso por todos os aspectos
referentes ao ato da prestagdao do servigo ainda que ndo ligados, diretamente, ao seu objetivo
principal, e a ultima dimensao deste modelo ¢ descrita pelo custo, que representa o preco justo

cobrado pelo servico contratado, ou seja, aquele que o cliente pode e esta disposto a pagar.
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A qualidade de uma organizagao pode ser considerada mais do que um atributo, de fato uma
atitude, que estimula e avalia o desempenho de todos os envolvidos nos servigos de modo que

o cliente perceba a qualidade do mesmo sob a sua prdopria perspectiva.

Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990), definem qualidade do ponto de vista do cliente, como

sendo a diferenca entre as suas expectativas ou desejos € suas reais percepgoes.

Na chamada era da informagdo, somente as medidas financeiras ndo sdo mais suficientes

para avaliar a trajetdria e o futuro de uma organizagao. (KAPLAN, 1997)

Atualmente, a qualidade passou a fazer parte da estratégia das organizacdes e isso encaminha
a pesquisa em questdo para a necessidade se entender melhor como se dd a questdo
estratégica € como isso ird impactar a busca de uma forma equilibrada de gestdo do

relacionamento com o aluno cliente das IES em ambientes competitivos.

Entdo, em uma IES, a mensuragdo de qualidade, necessariamente, precisa respeitar algumas
caracteristicas particulares inerentes ao tipo de servico; a primeira ¢ que o professor nao ¢ um
funcionario mas, sim, um transmissor de informagdo; o aluno, apesar de cliente, ¢ também
parte do processo e responsavel pelo resultado ja que o prestador do servigo nao conhece a
qualidade da matéria-prima recebida, o servigo ndo pode ser experimentado antes e, também,
¢ perecivel, ou seja, cada dia cada aula ¢ uma situagdo completamente nova o que, também,

praticamente impede a padronizagdo da prestagao do servigo.

2.3.5 Estratégias gerais

O grande atributo de se estabelecer com clareza e implantar na pratica uma estratégia, ¢ o fato
de que, por se tratar de um conjunto de atividades, adaptado exclusivamente para um conjunto
de recursos humanos e materiais, em um determinado contexto mercadologico, ¢ muito dificil

para os concorrentes copiarem a estratégia como conjunto. (PORTER, 1996)

Estratégia ¢ uma metafora militar que passou a ser adotada no ambiente empresarial com o

sentido de representar o planejamento antes do combate, ou seja, a preocupagdo da
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administracdo em manter o encaixe no mercado para adquirir vantagem competitiva e, com

1sso, assegurar lucratividade e sobrevivéncia. (HATCH, 2006).

Porter, provavelmente, seja o mais conhecido dos autores que abordam a questdo estratégica
nas organizagdes; considerando, especificamente, a competitividade do mercado, para ele,
estratégias competitivas, sdo as agdes ofensivas e defensivas que uma empresa usa para criar

uma posi¢ao dentro do mercado em que ela participa (PORTER, p.49, 1997).

Estratégia ¢ uma dessas palavras cuja definicdo ¢ complexa, Mintzberg (2000) coloca
estratégia como sindnimo de padrdo, isto €, consisténcia em comportamento ao longo do

tempo.

Movimento estratégico ¢ o conjunto de decisdes e acdes gerenciais que resultam em

importantes produtos e servi¢os capazes de criar novos mercados.

O foco estratégico, predominante nos ultimos anos, se concentrou nos chamados oceanos
vermelhos de competicdo acirrada, representados por todos os mercados ja existentes, as
empresas precisam, agora, ir além deste espagco j& conhecido; devem conquistar novas
oportunidades, criando mercados em espagos ainda desconhecidos, os chamados oceanos

azuis (KIM, 2005).

Essa busca pelos espacos onde a competi¢ao ainda ndo se instalou, sem duvida, ¢ uma forma
estratégica de entrada, entretanto, ndo podemos deixar de considerar que as empresas ja estdo
em mercado competitivos, isso significa que elas precisam sim procurar novos mercados mas
ndo podem simplesmente abandonar os mercados dos quais ja fazem parte, uma vez que

foram eles ou melhor sdo eles que as estao sustentando até o momento.

Alguns autores classificam as estratégias de acordo com sua dimensdo ou natureza, o que
facilita o entendimento e a elabora¢ao das mesmas, por exemplo, para Berry (2001), existem
as estratégias essenciais que sdo responsaveis por servir uma necessidade especifica do
mercado, ou invés de atender o mercado como um todo, enquadrando um produto qualquer,
ou seja, a empresa deve identificar uma necessidade especifica no mercado, partir dos seus
valores essenciais e, entdo, compatibilizando estas duas varidveis, definir as estratégias

essenciais, bem como a maneira de se executa-la.
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Quando uma empresa decide estabelecer uma estratégia o ganho do ponto de vista
organizacional ¢ sempre muito grande uma vez que, o processo do estabelecimento das
estratégicas, forca a administracdo a definir porque estdo no negdécio € 0 que esperam
alcancar, bem como o que precisa ser feito para isso, podendo gerar economia de recursos
fisicos € humanos (CAMPOMAR, 2006).

No campo das estratégias para IES, ¢ importante esclarecer que o mercado estd sofrendo
mudangas e, portanto, exige novas decisdes. Existem tendéncias para este mercado: a
internacionalizagdo, que pressupde um ajuste mundial do ensino, os ganhos de escala, que
prevé as fusdes e aquisigdes entre as empresas do ramo educacional; a diminuicao das
diferencas entre os integrantes do mercado e o crescente aumento da tecnologia para o

setor.(COBRA; BRAGA, 2004)

2.3.5.1 Estratégias de Marketing

Como o centro do estudo ¢ o relacionamento com o cliente dentro das IES privadas, se faz
necessario, um recorte conceitual que explique o porqué deste enfoque em estratégia de
marketing: marketing ¢ a parte da administragdo que concentra suas atividades no
consumidor, no seu entendimento ¢ no atendimento das suas necessidades, isso por si s0, ja
justificaria o recorte, entretanto, € bom reforcar explicando que, além deste fato, o interesse da
pesquisa ¢ o desenvolvimento de um modelo para se relacionar com o aluno / cliente,
tomando como base as estratégias empresariais ja utilizadas e esse assunto se enquadra

melhor no universo das estratégias de marketing propriamente ditas.

Sendo assim, é preciso que se busque novas oportunidades, se encontre areas de necessidade e
interesse do cliente, cujo atendimento pode gerar desempenho lucrativo para a empresa. (KOTLER,

p.55, 1999).

Descobrir como encantar os clientes deixou de ser uma fantasia e passou a ser uma
preocupacdo cotidiana da administracdo do marketing, os servigos ao cliente crescem em
importancia no mundo dos negocios, quando a palavra chave ¢ a competigdo (COBRA,

1993).
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A estratégia de marketing ¢ basicamente a resposta a pergunta: como forneceremos valor
superior ao cliente em nosso mercado alvo? A resposta a essa pergunta requer a formulacao

de um composto de marketing coerente. (HAWKINS, p.13, 2007).

Se ¢ preciso atender as necessidades dos clientes. Em primeiro lugar ¢ preciso definir quem ¢
o cliente, para Colombo (2005); no ensino superior os pais exercem o papel de apoiadores do
processo decisorio, ja que a escolha e a permanéncia na IES ¢ uma decisdo do aluno, todavia,
existe um terceiro cliente que ndo pode ser esquecido, que ¢ a empresa, compradora do
profissional que ird sair como produto da IES, j& que sera nelas que o graduado aplicara os

conhecimentos e habilidades adquiridos durante seu curso.

O composto de Marketing, ¢ descrito como produto, preco, promogao e ponto de distribuigao,
e as estratégias de marketing sdo definidas sobre estas quatro varidveis, tomando como base o

conhecimento do ambiente de forma geral (KOTLER; KELLER, 2006).

Quando se entende que as estratégias exigem, efetivamente, tomada de decisao a respeito dos
pontos de sustentacdo da empresa no mercado, ndo ¢ dificil perceber que, para que estas
decisOes sejam mais assertivas, ¢ necessario conhecimento detalhado de todas as variaveis que

possam interferir no resultado da implantacao das estratégias.

Adequagao estratégica significa que, para a estratégia ser eficaz, ela precisa estar em sintonia
com as necessidades dos clientes e com os recursos e capacidades da organizagdo.(HOOLEY,

2005)

Em se tratando do mercado das IES privadas, conforme ja foi descrito na analise da situagao,
0 que se encontra ¢ um alto grau de competicdo, muito embora, ainda exista bastante espago
no mercado a ser conquistado, existem diversos segmentos que estdo sendo gradativamente
atendidos, e podem ser classificados por area de interesse, disponibilidade do servico e,

principalmente, poder de compra.

Existem IES que se diferenciam através do oferecimento de cursos ainda ndo existentes;
existem outras que procuram se diferenciar por preco, alto ou baixo, € aquelas que optam pela
diferenciagdo por qualidade do servigo. Este serd um dos pontos a ser discutido no estudo de

caso, no momento das conclusodes e propostas de como se atender os alunos clientes.
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A relagao de consumo do servigo denominado educa¢do tem um conjunto de caracteristicas

peculiares ao mesmo.

O consumo pode ser considerado um processo e, para entendé-lo, € preciso conhecer as varias
etapas em que este processo se divide. Escolher significa optar, ou seja, deixar alguma coisa
em detrimento de outra, isso ¢ muito relevante quando se estd escolhendo consumir um

produto (GIGLIO, 2005)

Quando esta analise ¢ feita no universo das institui¢des de ensino, isso ¢ um complicador
importante porque, optar por uma instituicdo em detrimento da outra, significa comprometer,
nao s6 um periodo longo de permanéncia nesta instituicdo como, também, a assinatura da

carreira, ou seja, o diploma que o aluno carregara para o resto de sua vida.

Richers (2000) afirma que o processo de segmentacdo de mercado permite o melhor

desenvolvimento das estratégias de marketing, uma vez que o segmento seleciona o publico.

2.3.5.1.1 Segmentacio, Posicionamento

Este topico de segmentagdo e posicionamento pretende demonstrar qual a determinagdo da
parcela do mercado e da posicao que uma IES ocupa ou pretende ocupar, de acordo com suas
estratégias, € a escolha das varidveis de diferenciacdo em fungdo desta posicdo sdo
fundamentais para que, ap6s o estudo de caso e a elucidacdo das questdes da pesquisa, se
possa desenvolver um método de como se relacionar com os alunos clientes da maneira mais

eficiente possivel em fun¢ao do contexto em que a instituicdo se encontra.

A segmentacdo de mercado ¢ considerada crucial para que a empresa mantenha-se

competitiva (CAMPOMAR e GIL, 2006, p.11).

Isto porque o conceito de segmentacdo apesar de recentemente ter sido considerado de
extrema importancia para as estratégias mercadoldgicas, nao ¢ novo e, desde a década de 50 ja

vem sendo discutido par varios autores.
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Por exemplo, Smith (1956) afirmou, que por meio da estratégia de segmentagdo, as empresas

podem ter uma melhor compreensdo das diferentes necessidades dos seus clientes.

A segmentagdo tem foco nas caracteristicas dos clientes, indicando a necessidade de

diferenciar as estratégias de marketing, visando o aumento dos lucros (ANDREASEN, 1966).

Johnson (1971) apresentou um dos primeiros trabalhos que relacionou a segmentagdo € o
posicionamento de forma clara, dizendo que a segmentagao ¢ um processo que depende da
capacidade da empresa de identificar potenciais posicionamentos ¢ demandas.

A segmentacdo ¢ uma ferramenta estratégica de marketing que ¢ usada para determinar
mercados e, com isso, alocar melhor os recursos organizacionais (ASSAEL;; ROSCOE,

1976).

Para Toledo ¢ Hemzo (1991), quando a empresa conduz o processo de segmentagdo, esta
reconhecendo suas limitagdes para atender todo o mercado, uma vez que entende que existem
alguns segmentos mais atrativos que outros, sendo preferivel, entdo, reconhecer estes

segmentos e focar os recursos para aumentar as chances de obtengao de resultados positivos.

Lambin (2001), por sua vez, trouxe uma nova visdo para o conceito de segmentacdo;
dividindo-a em macro e micro segmentacdo, a sua idéia pressupde uma escolha inicial da
empresa, de um determinado mercado para atuar e a, partir desse mercado, a empresa deve
analisar detalhadamente e estabelecer quais micro-segmentos compdem este mercado, de

modo que possa se adequar a cada um deles.

Fica claro, até aqui, que se esta falando de um processo que tem como inicio a segmentagao,
em seguida, o posicionamento. Essa seqiiéncia ¢ abordada por varios autores: Toledo e Henzo
(1991) afirmam que o processo de posicionamento ¢ uma seqiiéncia natural do processo

estratégico de segmentagao.

O posicionamento de mercado tem inicio com o servigo, mas nao aquilo que se faz com o
servico e, sim, aquilo que se provoca na mente; sua proposta nao, necessariamente, significa
criar algo novo e diferente pode ser, simplesmente, lidar melhor com o que ja existe, reatando

as conexoes existentes através de estratégias adaptadas ao mercado atual que, evidentemente,
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sdao diferentes das antigas estratégias e, por isso, se tem a impressao de que a definicdo de

posicionamento seja sindnimo de mudanca (RIES;; TROUT, 2002).

Diferenciacao representa o desenvolvimento de um conjunto de caracteristicas significativas
capazes de distinguir uma empresa de seus concorrentes do ponto de vista do consumidor, € 0
posicionamento pode ser utilizado como ferramenta de diferenciacao, uma vez que se refere a

implantacao dessas diferencas para se posicionar na mente do cliente. (COBRA, 2009).

O servigo de educacao oferecido por uma IES privada deve ser posicionado no mercado como
qualquer outro tipo de servico, todavia, a compreensao de que, no caso de uma IES, existe um
conjunto de servicos que compdem o pacote de valor entregue aos clientes ¢ fundamental, ou
seja: uma IES oferece o curso superior; a infra-estrutura fisica da instituicdo; os demais
servicos de apoio, como atendimento administrativo aos alunos, setor para alimentagao,
eventos culturais entre outros; isso tudo congregado sob o “guarda chuvas” de uma marca que

representa o pacote completo entregue a sociedade.

No mercado atual, que ja foi exaustivamente descrito nos topicos anteriores como altamente
competitivo, existe, portanto, a necessidade de se determinar as estratégias , diferenciagdes e
posicionamento da IES para que se possa desenhar um modelo de relacionamento com o

mercado.

O posicionamento competitivo da empresa pode ser considerado uma declaragdo dos
mercados- alvo onde se pretende competir e de quais serdo os seus diferenciais para concorrer
neste mercado e ¢ desenvolvido para se atingir as estratégias previamente determinadas.
(HOOLEY, 2005). Precisa, necessariamente, ser construido a partir de um segmento definido
anteriormente e ser decorrente da andlise do ambiente em que a empresa esta inserida

(TOLEDO;; HEMZO, 1991).

Aaker (1998), afirma que o posicionamento deriva da idéia de imagem e que precisa levar em

consideragdo a concorréncia existente no segmento.
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O posicionamento pode ser considerado uma proposta de valor para o produto ou servi¢o que

o diferencie de forma atrativa de seus concorrentes, sob a percep¢ao dos clientes

(OLIVEIRA;; CAMPOMAR, 2006).

Tem sido comum, que o posicionamento seja conceitualmente dividido em dois tipos, Kotler
e Keller (2006) classificam em posicionamento mercadologico e estratégico, definindo o
mercadologico como sendo a posicao que a empresa ocupa no mercado, € o estratégico a

posi¢do que a empresa ocupa na mente do consumidor.

De acordo com Toledo e Hemzo (1991), o posicionamento se divide em psicologico e de
mercado, sendo que, no de mercado a empresa determina a posi¢ao que ela deseja ocupar no
ambiente competitivo, ja o psicologico, tem a ver com a forma de comunicagao que a empresa

ird adotar para informar os clientes dessa posigao.

Cobra e Braga (2004) afirmam que o posicionamento na mente do consumidor passa pelo
entendimento dos participantes do processo de compra, os infuenciadores, representados por
parentes e amigos, o usuario do servigo que ¢ o aluno, e o comprador, que pode ser a empresa

ou 0s pais.

Essas delimitagdes de area de atuacdo, de estratégias a serem implantadas e de critérios de
diferenciagdo com relagdo aos concorrentes, t€ém como funcao dar foco para a organizagdo, ou
seja, estabelecer uma direcdo a ser seguida com objetivos especificos e isso pode ser

conceituado como foco da empresa.

O foco requer um trabalho continuo da administracdo, no sentido de dirigir a empresa dentro
dos rumos tracados, considerando as necessidades de inovagdo que o mercado exige,
operando num mundo globalizado e estando preparado para as dificuldades que se

apresentarao no dia a dia (KINNI, 2003).

A tomada de decisdo relativa ao posicionamento de mercado deve decidir por um caminho a
ser segundo pela empresa através de um planejamento estratégico adequado (ACHENBAUN,
1974).

O que define a escolha do posicionamento ¢ a diferenciacao que a empresa adota com relagao

aos concorrentes que e precisa ser sustentavel, ou seja nao pode ser facilmente copiada, além
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de ter como objetivo a criagao de atributos que sejam percebidos pelos consumidores como

uma vantagem em relacdo aos demais participantes do mercado (OLIVEIRA, 2005).

Ainda no ambito do posicionamento, existe a questdo da imagem criada na lembranca do
consumidor que, acima, foi definida como posicionamento psicoldgico, por Toledo; nesse
sentido entende-se que diferenciacdo ¢ decorrente da analise e comparagdo que os
consumidores fazem do servico em questdo com os oferecidos pelos concorrentes, com o
objetivo de identificar suas preferéncias. Apresenta-se, a seguir, um modelo de processo de

posicionamento, com o intuito de esclarecer graficamente como acontece esse processo.

POSICIONAMENTO DE MERCADO

Analise do mercado

Clientes Empresa Concorrentes || Colaboradores Ambiente
Segmentagao Escolha do . N
de Mercado mercado alvo »| Diferenciagdo

POSICIONAMENTO PSICOLOGICO

Determinagéao do posicionamento psicolégico

////ﬂ\\\\.
P —
& e

Praca e
canais

\\\\ //’_//
— P —

Imagem da marca / servigo / organizagao

Servigo Promogao Prego

v \
Conquista Retengao
de Clientes de Clientes

v v

Lucro

Figura 5 : Modelo do processo de posicionamento

Fonte: Elaborado pelo autor com base em SILK, 2008

Existe a necessidade de se compreender que a idéia de posicionamento nao existe por si so,
que se trata de um processo seqiiencial ao da segmentacdo, onde se usam as informacdes

obtidas no ambiente interno e externo, de modo que os dirigentes das organizacdes possam
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tomar as decisdes dos caminhos a serem seguidos, com o objetivo de atingir os objetivos da

empresa.

Apos todo o levantamento tedrico apresentado até aqui, sera descrita, a seguir, a metodologia
da pesquisa a ser realizada para que, depois, se faca o confronto entre a teoria e a pesquisa e,

entdo, se apresente a conclusdo do estudo.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Aqui se pretende descrever, detalhadamente, o processo da pesquisa para o desenvolvimento

do trabalho.

A ciéncia social contemporanea indica uma flexibilizagdo dos critérios de cientificidade
assim, a capacidade de previsao antes considerada essencial, ja ndo ¢ indispensavel, nem sua
falta ¢ critério para excluir um determinado conhecimento. Todavia, a preocupagao com a
clareza do discurso cientifico, de modo a permitir uma critica fundamentada, ¢ obrigatoria, ja
que a pesquisa cientifica que gera conhecimento ¢ um processo continuo que envolve mais de

um pesquisador (MAZZOTTI; ;GEWANDSZNAJDER, 2001).

Como a natureza da gestdo ¢, antes de tudo, uma pratica social que visa o bom funcionamento de uma
organizacdo, suas exigéncias sdo marcadas pelo selo da eficiéncia, sinalizada nas empresas por um
certo numero de indicadores, a sua maioria deles quantitativos ¢ financeiros, lucros, rendimentos em

relagdo ao capital investido, participacdo de mercado, etc. (CHANLAT, 1999, p.33)

No campo dos dados primarios existe a necessidade de realizar pesquisas qualitativas em IES,
com dirigentes, professores e alunos que interagem entre si sistematicamente € que possam
nos dar informagdes a cerca do assunto criando, assim, um conjunto empirico de dados

consistentes a ser confrontado com a pesquisa de dados secundarios.

Os dados primarios qualitativos foram levantados a partir de questionarios, cujos modelos
estdo em anexo, compostos por perguntas fechadas e abertas a serem aplicados nas IES.
Também foram usados dados quantitativos das proprias IES, de pesquisas de perfil e

satisfacao dos clientes / alunos, arquivados nos ultimos 5 anos.

No nivel de pesquisa em fontes secundarias, cumpre levantar a bibliografia mais significativa
especialmente dedicada a analisar estratégia, marketing, servigos, relacionamento com o

cliente, ensino superior privado.
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O método escolhido nessa fase de analise foi:

[...] o interpretativo que tem como descrigdo a coleta de dados durante um periodo amplo
de tempo, de modo que estes dados permitam ao pesquisador através da sua observagio
da realidade, e interacdo com os fatos, teorizar de forma indutiva, buscando o
entendimento do que eles revelam. ( ROESCH, 1999, p. 247)

Vale lembrar que os dados qualitativos consistem, geralmente, na descricdo profunda de
eventos situacdes, € comportamentos humanos, sejam de individuos ou grupos (SAMPIERI,

2006).

Os dados levantados nesse nivel serdo divididos em dois focos de interesse a serem
manuseados, em principio, separadamente: as informagdes obtidas através do levantamento
tedrico, conseguidas pela busca das fontes bibliograficas ja existentes; os dados
interpretativos e de andlise critica com o que se obtera a envergadura necessaria para a

analise do texto.

Com o primeiro grupo, objetiva-se determinar o pano de fundo e as circunstancias historicas
em que surgiu e como se processa atualmente o relacionamento com o aluno / cliente € como
a sua importancia vem se transformando ao longo do tempo, no sentido da estratégia e da

gestao da qualidade da empresa através do relacionamento com o mesmo.

O trabalho de levantamento desses dados justifica-se por ser o Unico meio de por em bases
seguras a tarefa de interpretacdo dos elementos novos que a andlise levantara, através dos

dados primarios.

O segundo grupo de dados consiste em material menos objetivo e, por isso, deve-se manter
certo distanciamento analitico. Em muitos casos, as interpretagcdes ja serdo endossadas ou
refutadas pelas informagdes obtidas no primeiro grupo de dados. Em outros casos, a validade
das interpretagdes sera observada com o subsidio de outras chaves de leituras a serem

realizadas posteriormente.

A necessidade dessa “arqueologia da fundamentacao teodrica” estd em se determinar critérios
de interpretacdo que evitem perspectivas anacronicas de abordagem. Sdo, estas, as conclusdes

mais fecundas, cujos frutos sdo os unicos que podem justificar toda a investigag¢ao anterior.
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Os estudos em ciéncias sociais aplicadas devem ter como objetivo entender a vida social em
alguns de seus aspectos particulares ou em sua totalidade, para isso a investigagdo cientifica
tem sido fundamental. A realidade humana sé pode ser social...E preciso, ao menos, ser dois

para ser humano (TODOROV, 1995).

De fato, como escreveu Gusdorf, as Ciéncias humanas sao ambiguas pois 0 homem, que ¢ ao
mesmo tempo objeto e sujeito, ndo pode se colocar a si mesmo entre parénteses para

considerar uma realidade independente dele (GUSDOREF, 1960).

Essas subjetividades naturais, neste campo de pesquisa, causam um certo temor no ramo da
administracao ja que, neste caso, se fala em dinheiro, ou melhor, em receitas que sustentam
organizagdes €, por sua vez, empregam pessoas, ou seja apesar de se falar em um tipo de
investigacao cientifica carregada de ambigiliidades e de possiveis diferentes interpretagoes, €
preciso nao perder de vista a necessidade de encaminhar o estudo para o mundo pratico, ou

seja, para a realidade das necessidades da organizagdo em questao.

No mundo da administracdo, existe uma certa aversdao ao que ¢ imprevisivel, espontaneo,
agitado e que tem suas origens em um movimento social de qualquer natureza, preferindo
nitidamente a ordem a disciplina das estruturas e dos papéis bem definidos (CHANLAT,

1999).

A diferenga entre dados e informagoes € que, enquanto os dados sdo coletados de fatos brutos,

informacdes representam a organizacdo seletiva e a interpretacdo imaginativa desses fatos

(LEVITT, 1990).

Nesse sentido € necessaria a descricao detalhada do processo de pesquisa que sera realizada
como sustentacao desta tese, em principio foi identificado um problema a partir do qual se
iniciou o planejamento da pesquisa dividido em: estabelecimento dos objetivos e das questdes
da pesquisa; necessidades de dados; fontes de dados; metodologia, seguido da execugdo da

analise e comunicacao das conclusoes.
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3.1 Enfoque da pesquisa
Demo (2000), afirma que precisa ser descartada a dicotomia entre pesquisa quantitativa e

qualitativa porque, claramente, a qualidade provém entre outras coisas da quantidade.

Sao descritos por Grinell (1997), dois enfoques para as pesquisas, um quantitativo € um
qualitativo sendo que, ambos, utilizam cinco etapas similares e relacionadas entre si:

- Realizam observacao ¢ avaliagao de fendmenos.

- Estabelecem pressupostos ou idéias como conseqiiéncia da observagao e avaliagao

realizadas.

-Testam e demonstram o grau em que as suposi¢oes ou idéias tém fundamento.

- Revisam tais suposi¢des ou idéias sobre a base dos testes ou da analise.

- Propdem novas observagdes e avaliagdes para esclarecer, modificar e/ou fundamentar

as suposigoes e idéias; ou mesmo gerar outras.

Apesar dos dois enfoques obedecerem a mesma seqiiéncia de etapas gerais, as defini¢des sao
distintas, o enfoque quantitativo utiliza coleta de dados para testar hipdteses com base na
medicdo numérica e na andlise estatistica para estabelecer padrdoes de comportamento; ja o
enfoque qualitativo utiliza coleta de dados sem medi¢do numérica para descobrir ou
aperfeicoar questoes de pesquisa € pode ou ndo provar hipdteses em seu processo de

interpretagao (SAMPIERI, 2006).

Sao consideradas pesquisas qualitativas, pesquisa participante, pesquisa-acao, historia oral,
hermenéutica, fenomenologia, levantamentos feitos por questionarios abertos ou diretamente
gravados, andlises de grupo que, como podemos ver abrigam horizontes heterogéneos

(DEMO, 2000).

No estudo que sera desenvolvido, temos a necessidade de entender que os dois enfoques sao,
igualmente, importantes e ambos serao utilizados, especialmente, porque descartamos a
dicotomia entre qualidade e quantidade, ja que a qualidade, muitas vezes, provém também de

bases quantitativas.

Parece claro que existam vantagens e desvantagens em cada um dos enfoques, uma vez que

operam a pesquisa de formas distintas.
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A investigacdo quantitativa oferece a possibilidade da generalizagdo dos resultados de
maneira ampla, permitindo o controle e a medicao dos resultados; a pesquisa qualitativa, por
sua vez, tem como vantagem a profundidade dos dados, a dispersdo e a riqueza interpretativa,
bem como a contextualizacdo do ambiente, os detalhes e a experiéncia nica na realizagao de

cada pesquisa (SAMPIERI, 2006).

Uma vez que a opgao foi pelo uso conjugado dos dois enfoques, como isso pode ser feito?
- Em duas etapas distintas onde, primeiro, se realiza uma pesquisa com um dos
enfoques e, depois, separadamente, a outra, gerando ao final um relatorio onde as
analises serdo cruzadas.
- Um dos modelos serd dominante, onde um dos enfoques € o mais importante no
processo e o outro apenas funcionard como complementar.
- Modelo misto, onde existe um alto grau de integracdo e combinag¢dao, com a mesma

representatividade entre os dois enfoques. (SAMPIERI, 2006).

No caso deste estudo, foi adotado o modelo de duas etapas que se adapta melhor a proposta da
pesquisa, visto que os dois enfoques serdo adotados independentes e na, analise dos dados e
interpretagdo, € que serdo integrados e em seguida, se definira que tipo de pesquisa sera

realizada.

3.2 Definicao do tipo de pesquisa
Esta etapa pressupde a escolha do tipo de pesquisa a ser adotado no estudo, ou aquelas

apresentadas na literatura: exploratoria, descritiva, co-relacional e explicativa.

Os estudos exploratorios tém como objetivo examinar um tema ou problema de pesquisa
pouco estudado, sob o qual se t€ém duvidas ou nao houve abordagem anterior; os descritivos
procuram especificar as propriedades, caracteristicas, ¢ / ou perfis de pessoas, grupos ou
quaisquer outros fendmenos que se submetam a analise; nos estudos co-relacionais, o
objetivo € o de avaliar a relacdo entre dois ou mais conceitos ou variaveis, ¢ por fim os
estudos explicativos estdo destinados a responder as causas de acontecimentos, fatos,

fendmenos fisicos ou sociais (SAMPIERI, 2006).
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Diante da defini¢do de cada uma das possibilidades de direcionamento da pesquisa e
comparando com os objetivos do estudo em questdo, fica definido que este sera um estudo

exploratorio.

33 Modelo Teorico da pesquisa
Depois de escolhido o enfoque ¢ o tipo de pesquisa a serem adotados na conducao do estudo,
¢ preciso desenhar um modelo que explique, na pratica, como as questoes da pesquisa serdao

resolvidas, bem como os objetivos e interesses serdao atendidos.

Existem dois processos de pesquisa, os experimentais € 0s ndo experimentais, sendo que os
experimentais se subdividem em experimento puro, pré-experimento e quase-experimento, €
os nao experimentais podem ser divididos em transversais e longitudinais, numa segunda
etapa os transversais podem ser exploratorio, descritivos e correlacionais, € os longitudinais

podem ser, de tendéncia de coorte e do tipo painel (SAMPIERI, 2006).

As pesquisas experimentais de modo geral sdo mais apropriados para pesquisas quantitativas
com tratamento estatistico, as pesquisas ndo experimentais se realizam sem a manipulagdo
deliberada das variaveis, sendo assim a escolha neste estudo serd pelo modelo ndo

experimental.

Em uma segunda etapa, dentro da pesquisa ndo experimental, ha que se definir por modelos
transversais ou longitudinais, sendo que, no primeiro, os dados sdo coletados em um s6
momento, num tempo Unico, cujo objetivo ¢ descrever as variaveis e analisa-las, e pode ser
classificado como estudos exploratorios, descritivos e causais; no segundo, os dados sdo
coletados ao longo do tempo em pontos ou periodos, para fazer interferéncias a respeito das
eventuais mudangas ocorridas no tempo estudado e pode ser classificado como estudos de

tendéncia, de corte e tipo painel (SAMPIERI, 2006).

Nesta pesquisa serd usado, entdo, o Modelo transversal exploratorio, descrito conforme

representacao grafica abaixo.
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Figura 6: Desenho do modelo de pesquisa

Fonte: Elaboragio do autor (2008)

34 Definicdo do universo da pesquisa

O universo estudado serd as sete IES que fazem parte de uma fundagdo, a partir daqui
denominada Fundagdo AA, por questdes de sigilo e preservacdo do nome da empresa em
questao, totalizando cerca de 6000 alunos, 600 professores, 300 funcionarios administrativos,

divididos em 10 gestores € os demais operacionais e 6 diretores, um de cada faculdade.

3.5 Definicio da amostra da pesquisa
A menos que esteja se falando de senso, onde a pesquisa ¢ realizada com a totalidade dos
individuos que se quer investigar, em qualquer outro tipo de pesquisa o que se usa sao

amostras representativas do universo total.
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A amostra utilizada foi nao probabilistica, por conveniéncia, usando escolha aleatoria dos
respondentes, no caso do universo dos alunos, funcionarios e professores; ja no caso dos

gestores e dirigentes, a amostra sera do tipo senso, ou seja, todos serdo respondentes.

3.6  Estratégia da pesquisa
A pesquisa foi feita através do estudo de Caso da Fundacao AA que congrega sete IES.

Existem, ainda, algumas divergéncias sobre a definicdo de estudos de caso. Para Grinell
(1997), trata-se de um modelo, segundo Yin (2001), € uma investigacao empirica que busca a
explicacdo para um fendmeno contemporaneo dentro do contexto da vida real quando os

limites entre o fendOmeno € o contexto ndo estdo claramente definidos.

Para Sampieri (2006) trata-se da amostra, ou do objeto a ser investigado sendo, portanto, a
unidade basica da pesquisa; podendo ser tanto quantitativo como qualitativo ou como neste

caso especificamente, ser uma combinacao dos dois.

A maior utilidade do estudo de caso ¢ verificada nas pesquisas exploratorias Gil (1987), e que

se encaixa perfeitamente no trabalho.

3.7 Coleta de dados
A coleta dos dados quantitativos sera feita através das bases de dados ja existentes nas IES

sobre perfil dos alunos, volume e qualidade dos atendimentos administrativos.

Para os dados qualitativos, geralmente, se usam ferramentas multi-metodologicas, isto €, a
combinagdo de varios instrumentos e procedimentos (MAZZOTTI, 2001) e, no caso, sera
feita a aplicagdo de questionarios com perguntas abertas, através da intranet e entrevistas

pessoais individuais e em grupo.
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4 ESTUDO DE CASO
A estratégia do estudo de caso, geralmente, ¢ escolhida quando se quer examinar

acontecimentos contemporaneos, nao podendo, contudo, se manipular os dados.

O estudo de caso langa mao de diversas técnicas e usa, especialmente, duas: a observagdo
direta e a série sistematica de entrevistas. O principal diferenciador dos estudos de caso ¢ a
sua capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias, entrevistas documentos e

observagoes (YIM, 2001).

O estudo de caso representa uma das maneiras de se examinar um fato, mas precisa
seguir rigorosamente um conjunto especifico de procedimentos para que possa ser
considerado como investigacdo cientifica de qualidade. “A Pesquisa Aplicada, que
tem como propoésito principal o entendimento da natureza e a fonte dos problemas
humanos, limitando como foco as questdes consideradas importantes pela sociedade

em estudo.” ( ROESCH, 1999, p. 67)

Retomando, trata-se de uma investigacao cientifica que estuda um fendmeno contemporaneo,
dentro do seu contexto da vida real, quando os limites entre o fendmeno € o contexto nao
podem ser claramente definidos, enfrentando, uma situagdo tnica onde havera mais variaveis
de interesse do que dados efetivos; onde os resultados se baseiam em diversas evidéncias,
beneficiando-se pelo desenvolvimento prévio de proposicoes tedricas para conduzir a coleta e

a analise dos dados (YIM, 2001).

A selecao do caso deve obedecer a alguns fatores dos quais, o primeiro deles, ¢ o acesso aos
dados pois, quando se pretende desenvolver uma pesquisa com esse nivel de detalhamento, ¢
necessario um certo dominio dos dados mais relevantes para a constru¢ao do conhecimento

acerca do objeto em questao.

Estudos de caso podem desempenhar vdarias fung¢des como, por exemplo, descrever
fendmenos, levantar hipoteses, rever generalizagdes, demonstrar a existéncia de um fendmeno
que necessita ser estudado mais a fundo e assim por diante. Portanto, ¢ importante definir o
que se deseja buscar no estudo e escolher estrategicamente o local do caso com base,

evidentemente, no acesso as informagdes.(ROESCH, 1999).
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4.1 Protocolo para o estudo de caso
O protocolo ¢ mais que um instrumento, ¢ o conjunto dos procedimentos e regras gerais que
devem ser seguidos como tatica para aumentar a confiabilidade da pesquisa e destina-se a

orientar o pesquisador na conducao do estudo (YIN,2001).

4.1.1 Objetivo
Fornecer os dados primarios para a elucidacdo das questdes da pesquisa € o embasamento

para o desenvolvimento do modelo de gestdo estratégica, foco central da tese.

4.1.2 Procedimentos

Trata-se da descrigcao detalhada de como os dados foram obtidos.

4.1.2.1 Agendamento do estudo de campo

As entrevistas individuais obedeceram a uma agenda determinada segundo a disponibilidade

dos entrevistados e do pesquisador e ocorreram no periodo de 19 a 23 de outubro de 2009.

Os grupos focais ocorreram no mesmo periodo das entrevistas, todavia, com alunos e
professores, foi respeitada a obrigatoriedade de participarem somente fora dos seus horarios
de aulas ja, com os funcionarios, o grupo foi feito durante o horario de trabalho, com o

consentimento dos seus respectivos gestores.

Os dados quantitativos relativos ao perfil dos alunos e qualidade percebida no atendimento,
foram fornecidos pelo Departamento de Administracdo Académica Geral e referem-se a um
periodo de 3 anos; que sdo coletados a partir de pesquisas periddicas com os alunos, que se
realizam uma vez ao ano e, através de um software de gerenciamento de informagdes
utilizado nas centrais de atendimento aos alunos, tanto pessoalmente, quanto por telefone e
via internet.. Tratam-se de dados estratégicos da IES e foram fornecidos com a condi¢dao do
sigilo académico dos mesmos, bem como a sua utilizagdo concedida somente para o

desenvolvimento deste estudo

4.1.2.2 Escolha das pessoas entrevistadas

As entrevistas individuais foram realizadas com os diretores e gestores cujas caracteristicas

particulares de cada um foram fundamentais na escolha dos mesmos, uma vez que se tratam
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de profissionais altamente qualificados, com grande experiéncia na gestdo de ambientes

académicos, conforme segue:

- o diretor da Faculdade de Administragdo ¢ historiador e pedagogo de formacao, com
mestrado em administragdo, tendo 35 anos de Fundagdao AA sendo 18 anos em cargo

de direcao.

- na Faculdade de Artes o diretor tem formagao em administragdo e economia, com 25
anos de experiéncia profissional na Fundacdo AA , dos quais 20 anos em cargo de

diretoria.

- na direcao da Faculdade de Direito o dirigente tem formagao em direito, com 10 anos

de atuagdo na Fundacao AA e 3 anos na dire¢ao.

- o diretor da Faculdade de Comunicagdo ¢ jornalista, e engenheiro, com 30 anos de

Fundacdo AA e 16 anos na dire¢ao da faculdade.

- a Faculdade de Economia ¢ dirigida por um profissional formado em economia, com

28 anos de Fundagao e 9 anos na dire¢ao da escola.

- por fim nas Faculdades de Engenharia ¢ de Computacao e informatica, o diretor ¢
engenheiro de formag¢dao com 7 anos de Fundagdo e 3 anos na diretoria das duas

escolas.

Os gestores administrativo e de informatica tém, respectivamente, formagdo em
administracao, com 10 anos de Fundagdo e de gestao e formacao em Computagdo com 8§ anos
de Fundagdo e de gestdo. Os demais gestores académicos de cada uma das IES, todos tém
formagdo superior em areas diversas como direito, computagdao, administragdo e tém uma
media de 15 anos de Fundagdao AA e de 7 anos de cargos de gestdo. Quanto aos funcionarios,
a amostra ¢ mais diversificada , uma vez que, existem entrevistados com apenas um ano de

Fundagao AA, mas existem aqueles com 20 anos.



72

Respeitando a solicitacao da IES do sigilo com relagdao aos dados, os nomes dos entrevistados

foram omitidos.

4.1.2.3 Operacionalizacdo do estudo

As entrevistas e a condugao dos grupos foram feitas, exclusivamente, pelo pesquisador que se
responsabiliza, pessoalmente, pela veracidade e qualidade dos dados. O sistema de tabulagao
dos dados foi, basicamente, manual, apoiado por ferramentas como Excel, somente para

analise cruzada dos dados quantitativos.

4.1.2.4 Plano de analise

A andlise dos dados tomou como base o levantamento tedrico proposto no inicio do estudo,
em seguida, considerou os dados primdrios qualitativos e quantitativos propriamente ditos e,
evidentemente, segundo a percep¢ao do pesquisador, resultou em algumas conclusdes que

serviram de sustentaculos para o desenvolvimento do modelo que era objeto da tese.

4.2 Selecio do caso

A sele¢ao do caso deve obedecer a alguns fatores como, por exemplo, o acesso aos dados
pois, quando se pretende desenvolver uma pesquisa com um nivel alto de detalhamento, ¢
necessario o maior dominio possivel dos dados mais importantes para a constru¢do do
conhecimento acerca do objeto em questdo. Estudos de caso podem desempenhar varias
fungdes como, por exemplo, descrever fendmenos, levantar hipoteses, rever generalizacoes,
demonstrar a existéncia de um fendmeno que necessita ser estudado mais a fundo e assim por
diante. Assim, ¢ importante definir o que se deseja buscar no estudo e escolher,
estrategicamente, o local do caso com base nessas decisdes iniciais € no acesso as

informacodes.(ROESCH, 1999)

A funcdo deste estudo de caso ¢ entender a questdo do relacionamento com o aluno / cliente,
numa realidade de mercado onde 75% dos alunos do ensino superior estudam em escolas
particulares; onde a figura do cliente e do aluno se confundem no contexto das instituigdes
que, por um lado, precisam sobreviver no mercado altamente competitivo e, por outro, devem
exigir o maximo dos seus alunos para que o objetivo central da educagdo, na sua forma mais
completa, seja cumprido. A partir desse entendimento se pretende encontrar formas

estratégicas para se lidar com esse cliente “diferente”.
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4.2.1 A escolha da IES

Esta institui¢ao foi escolhida por uma série de razdes: primeiro, por se tratar de uma das
grandes instituicdes de ensino do pais; depois, por representar no ambito das IES privadas
uma escola moderna e estrategicamente colocada no mercado e, por fim, pelo acesso aos
dados concedido pela sua diretoria para a pesquisa com o compromisso, evidentemente, de
que o nome da mesma seja mantido em sigilo, uma vez que os dados fornecidos sdo de cunho

estritamente interno.

Da mesma forma, as caracteristicas da organizagao enfocada, quer pela diversidade humana e
cultural, quer pela existéncia de massa critica passivel de analise, oferece condigdes que

permitem uma observagao clara e detalhada das questdes que estdo em pauta neste estudo.

4.2.2 A escolha dos nucleos a serem pesquisados

A pesquisa de campo foi realizada em cinco ntcleos distintos porém, com representatividade
variavel ou seja, os nucleos principais sao Dirigentes e Gestores, uma vez que o tema central
do estudo ¢ a estratégia e este assunto ¢ tratado nestes niveis hierarquicos da organizagao; ja
os outros 3 nucleos, professores, funcionarios e alunos, foram inseridos na pesquisa,
exclusivamente, para apoio as conclusdes que serdo feitas a partir dos dois nucleos principais.:
1. Dirigentes: todos os dirigentes das 7 unidades de graduagao da IES e mais o dirigente do
Processo Seletivo para a graduagdo que serdo entrevistados sobre suas percepgdes quanto ao
atendimento administrativo, o relacionamento do professor com os alunos, a importancia do
atendimento / relacionamento para a IES e como este estd sendo colocado estrategicamente na
sua unidade.

2. Gestores: todos os gestores da administracdo intermediaria foram questionados sobre o
atendimento administrativo, a importancia do relacionamento com o aluno e se este ¢
estratégico para a IES.

3. Professores: foi selecionada uma amostra aleatoria dos professores por faculdade e estes
serdo questionados sobre o seu relacionamento com os alunos e sobre a importancia deste
relacionamento para a IES.

4. Funciondrios: serd selecionada uma amostra dos funcionérios de todas as unidades da
institui¢do e, estes, serdo entrevistados sobre o atendimento administrativo, a importancia do

relacionamento com o aluno cliente.
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5. Alunos: da mesma forma dos anteriores, foi criada uma amostra dos alunos por faculdade
e, estes, foram escolhidos aleatoriamente para a participacdo dos grupos focais que deve
colocar questdes sobre o atendimento administrativo e académico, a importancia do seu

relacionamento com a IES e os motivos pelos quais a IES foi escolhida por eles.

4.3 A coleta de dados
Por se tratar de uma pesquisa exploratoria aplicada para um estudo de caso, com modelo misto
que analisa dados quantitativos e qualitativos € as amostras serdo ndo probabilisticas por

conveniéncia para os nucleos de alunos, professores e funcionarios.

4.3.1 Amostras
A determinagdo das amostras sera ad hoc. Esse tipo de amostra deve ser usado quando se
sabe, por experiéncia, qual deve ser o tamanho da amostra, ou se existe algum tipo de

limitagdo como tempo ou or¢amento. (AAKER, 2001)

Para Sudman (2004), em universos finitos inferiores a 10.000 unidades, ¢ recomendavel que a
amostra seja, de pelo menos, 10% do universo sendo grande o suficiente para que, se for
dividida em cotas, cada uma delas tenha o tamanho minimo de cem unidades e respeite a
proporcionalidade percentual de cada grupo que compde o universo caso este seja

estratificado.

No caso dos nucleos principais da pesquisa, foram realizadas entrevistas individuais.

Dirigentes: foram entrevistados os 6 diretores das 7 faculdades, uma vez que a Faculdade de
Engenharia e de Computagdo e Informatica tem o mesmo diretor, mais o diretor do Processo

Seletivo para a graduacao.

Gestores: a equipe ¢ composta por 10 gestores, divididos entre as 7 faculdades e com atuacdes
no atendimento e relacionamento com os alunos tendo sido, também, todos entrevistados

individualmente.

Ja para os nucleos de professores, alunos e funcionarios, foram usadas amostras, somente a

titulo de apoio as conclusdes oriundas das pesquisas com os grupos principais de gestores e
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dirigentes, portanto, as amostras podem ser escolhidas por conveniéncia € ndo se enquadraram

em nenhuma regra estatistica especifica.

Nestes 3 grupos de apoio as amostras serdo de 1 representante de cada faculdade, ou seja, 7
funcionarios, cujas entrevistas também serdo individuais por conta da natureza das atividades
diarias dos mesmos, 7 professores e com os alunos os grupos serdo formados por um aluno
de cada semestre de cada faculdade, perfazendo um total de 56 alunos: nestes dois tltimos

grupos foram feitas entrevistas em grupos focais.

Essa técnica consiste num processo sistematico, conduzido por um moderador que detém um
conjunto de questdes, que devem ser oferecidas ao grupo gradativamente. Essa técnica tem
por objetivo, a obtencdo de respostas ou solugdes para problemas especificos, cujos
participantes do grupo, tém algum envolvimento e que, juntos, podem oferecer melhor
resultado ja que discutem o assunto ao invés de se aplicar entrevistas individuais

(AAKER,2001).

O método de grupos de discussdao ¢ feito através de reunides com pequenos ou médios
grupos, onde os participantes conversam sobre um ou varios temas em um ambiente informal,

sob a conducao de um especialista ou um pesquisador do tema (SAMPIERI,2006).

4.3.2 Historico da Organizacao
A Fundacao AA, teve seu inicio através da dotacdo testamentaria de patrimonio que se deu

ap6s a morte do seu idealizador, em 1947.

Inicialmente, a organizagdo dedicou-se exclusivamente as artes, através de uma escola de
artes, uma orquestra € um museu € esse viés sempre esteve presente na Fundacdo AA que

mantém o museu ¢ a escola de artes atuante e com grande expressado até os dias de hoje.

Nas décadas de sessenta e setenta, a semente educacional que sempre esteve presente desde o
projeto inicial, ganhou for¢a impulsionada pelas necessidades do mercado que, na ocasiao,

carecia de vagas no ensino superior, que fizeram com que sua diretoria implantasse,
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gradativamente, as diversas faculdades que, hoje, compdem um rico conjunto universitario,
com cursos de administragdo, artes plasticas, arquitetura, direito, economia, engenharia,
comunicagdo, relacdes internacionais, computacdo e informadtica, além de um setor de pos-

graduacao que oferece cursos de extensao, especializacao, pos graduacao latu-senso e MBAs.

Hoje, a institui¢dao tem cerca de 10.000 alunos de graduacgdo e pds graduagdo; 700 professores
e perto de 400 funciondrios administrativos, distribuidos em 4 campi, além disso, conta com
uma dezena de empresas terceirizadas e parceiras que prestam servicos, ou trabalham dentro
das instalagdes da Fundagao para oferecer uma infra-estrutura material e didatica completa e

moderna.

Estdo a disposi¢ao de toda a comunidade académica, laboratorios com computadores ligados
em rede, além de internet e intranet que agilizam as comunicagdes internas e externas;
sistemas de wireless no campus central, multimidia em todas as salas de aula, sistemas de

tele-conferéncias e acesso a bases internacionais de dados para pesquisas em periddicos.

A instituicdo encontra-se numa etapa de efetiva profissionalizagdo dos quadros diretivos,
gerenciais e funcionais, com a participagdo de consultores externos especialistas em
determinados temas, dentro de uma nova realidade que pressupde planejamento estratégico de

curto, médio e longo prazos, bem como posicionamento mercadolégico claramente definido.

A partir de 2002, foram implementados os portais corporativo e institucional que, juntos,
representam a materializagdo do processo de modernizagdo que vinha se estabelecendo
gradativamente na Fundacao AA. Com um programa sistematico de parcerias internacionais,
os alunos tém a disposi¢ao mais de 300 opcdes em universidades fora do Brasil para
programas de intercambio, tanto para linguas, quanto para aperfeigoamentos académicos ¢ bi-

titulagao de graduacao.

Essa pequena resenha historica permite o entendimento das caracteristicas gerais da IES em
estudo, bem como seu papel do ponto de vista educacional no cendrio atual deste mercado,
onde ocupa um papel de destaque, ndo s6 por sua contribuicdo com a formacao de
profissionais de primeira linha em diversas areas do conhecimento como, também, pelo seu
papel cultural, onde oferece cultura do mais alto nivel, comparavel a qualquer instituicao

internacional, gratuitamente para todos os interessados: exposi¢des, palestras, etc.
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A estrutura da IES na graduagao, registra hoje um contingente de professores, funcionarios e

alunos, descrito a seguir:

Tabela 4: Quantidade de professores por IES

Professores
Quantidade %

Faculdade de Administragao 102 15,57%
Faculdade de Artes 168 25,65%
Faculdade de Comunicacao 135 20,61%
Faculdade de Economia 82 12,52%
Faculdade de Engenharia 55 8,40%
Faculdade de Direito 97 14,81%
Faculdade de Computacdo Informatica 16 2,44%
Total 655

Fonte: Elaboragao do autor, Agosto, 2008.

Tabela 5: Quantidade de funcionarios por IES

Funcionarios
Quantidade %

Faculdade de Administragao 11 5,31%
Faculdade de Artes 52 25,12%
Faculdade de Comunicagao 78 | 37,68%
Faculdade de Economia 18 8,70%
Faculdade de Engenharia 23 11,11%
Faculdade de Direito 17 8,21%
Faculdade de Computacdo e Informatica 8 3,86%
Total 207

Fonte: Elaboragao do autor, Agosto, 2008.
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Tabela 6: Quantidade de alunos por IES

Alunos
Quantidade %

Faculdade de Administragao 1695 27,89%
Faculdade de Artes 740 12,18%
Faculdade de Comunicacao 1995 32,83%
Faculdade de Economia 672 11,06%
Faculdade de Engenharia 286 4,71%
Faculdade de Direito 600 9,87%
Faculdade de Computacdo e Informatica 89 1,46%
Total 6077

Fonte: Elaboragao do autor, Agosto, 2008.

4.3.3 O perfil dos alunos

O perfil dos alunos foi tracado a partir da coleta de dados no periodo de 2005 a 2008,

realizada através de uma pesquisa anual feita em senso com todos os alunos da IES, tendo

como quantidade de respondente uma media historica de 83,5% dos alunos.
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Fonte: elaboragdo do autor em outubro 2009, a partir dos dados cedidos pela instituigao.

Grafico 1 - Perfil do aluno - Sexo

Nota-se que existe um equilibrio entre homens e mulheres, evidentemente, que nas IES

especificamente essas diferencas

sdo acentuadas,

por exemplo,

na Faculdade

de
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Administragdo os percentuais masculinos sao maiores que os femininos, mas na Faculdade de
Artes isso ¢ inverso, como a analise contempla todas as IES da Fundagcdao AA, naturalmente,

ha uma compensagao.
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Grafico 2 - Perfil do aluno — Idade

Fonte: elaboragdo do autor em outubro 2009, a partir dos dados cedidos pela instituigao.

A idade dos alunos ¢ fator importante para o entendimento de suas necessidades quanto a
atendimento e relacionamento, € no grafico acima podemos notar que na sua grande maioria o

publico das IES estudadas tem uma faixa etaria inferior a 20 anos.
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Grafico 3 - Perfil do aluno - Classe econdmica

Fonte: elaboragdo do autor em outubro 2009, a partir dos dados cedidos pela instituigao.

Quando falamos da analise da classe social, entendemos o posicionamento mercadoldgico

deste conjunto de IES, colocado para as classes A e B.
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Grafico 4 - Perfil do aluno — Trabalho

Fonte: elaboragdo do autor em outubro 2009, a partir dos dados cedidos pela instituigao.

Este conjunto de alunos encontra-se dividido, praticamente, meio a meio com relagdo a estar
ou nao trabalhando enquanto cursa a faculdade e isso se explica porque as IES estudadas

oferecem opgdes de cursos noturnos e diurnos.
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Grafico 5 - Perfil do aluno — Educacio continuada

Fonte: elaboragdo do autor em outubro 2009, a partir dos dados cedidos pela instituigao.

Parece natural que todos os alunos entendam a necessidade da educacao continuada quando

analisamos o resultado do grafico acima.
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Fonte: elaboragdo do autor em outubro 2009, a partir dos dados cedidos pela instituigao.

Aqui, aparece uma informagdo aparentemente inesperada, uma vez que estamos falando com
uma geracdo de alunos que ja nasceu com o mundo virtual instalado no seu dia-a-dia e, a

despeito disso, quando se fala em aula, eles ainda preferem as aulas presencias com um

Grifico 6 - Perfil do aluno — Preferéncia sobre o tipo de aula

pequeno crescimento da preferéncia pelas aulas on line.
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Fonte: elaboragdo do autor em outubro 2009, a partir dos dados cedidos pela instituigao.

Na preferéncia da interagdo com o professor notamos, também, que a preferéncia ainda € pelo
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Grafico 7 - Perfil do aluno — Relacionamento com o professor

contato pessoal.
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Grafico 8 - Perfil do aluno — Preferéncia no atendimento

Fonte: elaboragdo do autor em outubro 2009, a partir dos dados cedidos pela instituigao.

No atendimento administrativo, também, se percebe, nitidamente, a preferéncia pelo
atendimento pessoal, muito embora, os percentuais de preferéncias pelo on line e telefone ja

sdao maiores aqui do que no grafico anterior.

4.3.4 O atendimento
Aqui serdo apresentados os dados oferecidos pela IES a respeito do atendimento
administrativo dos alunos nas centrais pessoais e por telefone, bem como a avaliagdo

institucional de qualidade feita pelos alunos sobre os servigos gerais da instituigao.

4.3.4.1 Atendimento pessoal

ATENDIMENTO ACADEMICO - PESSOAL
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Grafico 9 — Quantidade de alunos atendidos na Central de Atendimento

Fonte: elaboragdo do autor em outubro 2009, a partir dos dados cedidos pela instituigao.
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O fator que salta aos olhos, quando se analisam esses dados, ¢ o fato de que a quantidade de

atendimento além de ser, absolutamente, assimétrica, se mostra com uma tendéncia clara de

crescimento ao longo do tempo.
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Grafico 10 — Quantidade de atendentes na Central

Fonte: elaboragdo do autor em outubro 2009, a partir dos dados cedidos pela instituigao.

E, neste conjunto de dados, onde se apresentam a gestdo das pessoas, a quantidade de pessoas

alocada no atendimento, percebe-se que a variagao desta cifra esta diretamente ligada as

variacoes temporais da demanda pelo atendimento.
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Grifico 11 — Tempo médio de espera para o atendimento

Fonte: elaboragdo do autor em outubro 2009, a partir dos dados cedidos pela instituigao.
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O tempo médio de espera para ser atendido na Central de Atendimento Pessoal, ¢ fator
preocupante, que precisa ser tratado com cuidado, ja que impacta, diretamente, na percepcao

de agilidade da central por parte dos alunos / clientes.
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Grifico 12 — Tempo médio de atendimento

Fonte: elaboragdo do autor em outubro 2009, a partir dos dados cedidos pela instituigao.

O tempo médio de cada atendimento tem um componente incontroldvel, trata-se do proprio

aluno / cliente, que € parte integrante desse resultado.

4.3.4.2 Atendimento por telefone

Os numeros relativos ao atendimento por telefone sao controlados por um software especifico

que gera o banco de dados utilizado para a extracao dos graficos a seguir.

O periodo analisado se inicia em agosto de 2008, porque o controle eletronico do atendimento

telefonico foi implantado a partir desta data.

Nos dados analisados identifica-se que a média histérica de chamadas atendidas pela central

no periodo € de 93,9% das chamadas entrantes no sistema.
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Grafico 13 — Quantidade de chamadas no sistema

Fonte: elaboragdo do autor em outubro 2009, a partir dos dados cedidos pela instituigao.

Nota-se que, sistematicamente, quase que a totalidade das chamadas sdo atendidas o que

demonstra, neste caso, a eficiéncia do processo de atendimento telefonico.

E preciso, todavia, ressaltar que, nesta mesma central telefonica, recentemente se implantou o
atendimento via internet que ainda ndo apresenta resultados controlados suficientes para que

possam ser analisados.

2:09
1:55
1:40
1:26
1:12
0:57 —TME
0:43 —TMA
0:28
0:14

0:00 T

@@@@@@@@@@@&@’@
R R

Grafico 14 — Tempo médio de espera e atendimento

Fonte: elaboragdo do autor em outubro 2009, a partir dos dados cedidos pela instituigao.
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Esses dois dados relativos ao tempo de espera e de atendimento precisam ser entendidos como
indicadores de qualidade para o cliente que tem uma percep¢do positiva ou negativa em

func¢ao deles.

4.3.4.3 Percepc¢ao do aluno sobre os servicos da IES.

A seguir, apresentamos as percepgoes dos alunos sobre alguns aspectos gerais das IES que

fazem parte do estudo de caso.

Como mostra o grafico abaixo, as instalagdes gerais das IES sdo muito bem avaliadas na pelos

alunos.
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Grafico 15 — Avaliacio sobre as instalacoes da Instituicio

Fonte: elaboragdo do autor em outubro 2009, a partir dos dados cedidos pela instituigao.
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Grafico 16 — Avaliacio sobre as faculdades escolhidas

Fonte: elaboragdo do autor em outubro 2009, a partir dos dados cedidos pela instituigao.

Quanto a avalia¢dao individual de cada uma das IES, a percepcao dos alunos / clientes,

também, ¢ bastante positiva
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Grafico 17 — Avaliacio sobre as coordenacoes dos cursos

Fonte: elaboragdo do autor em outubro 2009, a partir dos dados cedidos pela instituigao.

Também individualmente temos, aqui, uma avaliagdo positiva sobre as coordenacdes de cada

uma das IES, representadas pelos coordenadores de disciplinas e de cursos.
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Grafico 18 — Avaliacio sobre a Biblioteca

Fonte: elaboracdo do autor em outubro 2009, a partir dos dados cedidos pela institui¢@o.

A biblioteca, dentro de uma IES, representa o oferecimento de material didatico e de apoio
indispensaveis para a qualidade do ensino, e no caso estudado percebemos que a biblioteca

central que atende todas as IES estd muito bem avaliada pelos alunos / clientes.
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Grafico 19 — Avaliacio sobre os servicos da secretaria

Fonte: elaboracdo do autor em outubro 2009, a partir dos dados cedidos pela institui¢ao.
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Por fim, a percepcao dos alunos com relagdo aos servigos da secretaria que congregam todo
os apoios académicos das sete IES pesquisadas, mais as centrais de atendimento pessoal, por

telefone e via internet, € muito boa.

4.3.5 Pesquisa com dirigentes
As entrevistas com os diretores das IES teve como caracteristica principal o conhecimento e a

experiéncia pessoal de cada um dos diretores.

Para melhor desenvolver a andlise, ela foi organizada pelas questdes oferecidas a cada um dos

entrevistados.

A primeira pergunta solicitava que fossem apontados os principais aspectos do atendimento
administrativo dos alunos e as respostas nos apontaram, como principal fator, a capacidade
dos atendentes de entender, exatamente, qual a demanda de cada aluno, uma vez que os
alunos das diferentes IES tém perfis diversos e, portanto, e demandas com particularidades
especificas e, portanto, esse primeiro contato e encaminhamento das solicitagdes ¢€

fundamental para que o atendimento se aconteca de forma satisfatoria.

Rapidez, cordialidade, cortesia, educacdo e paciéncia também foram citados como fatores
importantes que, segundo avaliacdo do diretor da Faculdade de Comunicagdao, podem ser
conseguidos com um programa de treinamento permanente ¢ especializado e, segundo o
diretor da Economia, associa-se ao treinamento a decisdo estratégica de se padronizar ou ndo
os procedimentos, ou seja, se a decisao for padronizar ha que se pagar o preco do exercicio de
se relacionar, igualmente, com todos os alunos das sete IES todavia, se a decisao for pela
customizacdo, entdo ha que se organizar para que cada aluno seja tratado, individualmente,

nas suas diferencas.

Na segunda pergunta, os entrevistados foram chamados a falar sobre a importancia do
relacionamento do aluno com o professor para a captacao e manutencao dos alunos na IES e,
neste tema, tivemos algumas opinides divergentes: para a maioria dos diretores esta relagdo ¢
fundamental, tanto na captacdo, como na manutencao dos alunos ja, para um deles, na

captacdo esta relagdo nao ¢ muito importante mas, na manutengdo ¢ imprescindivel. De fato o
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que se pode observar aqui, ¢ que esta relacdo aluno / professor ¢ o ponto principal para a
escola, o que nos parece, absolutamente, normal, ja que o negocio da empresa estd baseado no
ensino que ¢ transmitido pelo professor, inclusive um dos entrevistados declarou: “... numa
faculdade ¢ o unico negocio onde a empresa entrega seus clientes / alunos na mao de um
“funcionario” que entra em uma sala, fecha a porta e ndo se sabe o que ele apresenta para
estes clientes e acredita-se, que este professor estd treinado e preparado para exercer esta

tarefa...”.

Outra questao colocada nas entrevistas dizia respeito ao questionamento sobre a importancia
do atendimento / relacionamento do aluno / cliente com a IES, no ambito administrativo, e
neste quesito, existe uma divergéncia maior de opinides: trés afirmaram que a primeira
impressao € a que fica e, portanto, o atendimento na chegada do candidato e do “ja aluno”
precisa ser muito bom, porque isso pode ser decisivo na escolha; ja para outros trés, nao € tao
relevante assim na captacao dos alunos, mas ¢ fundamental na manutengdo, ja que o aluno
interage com varios setores dentro das IES e, todos eles, devem oferecer o mesmo padrao de
qualidade proposto no projeto pedagogico da escola, uma vez que o tempo em que o aluno se
encontra na IES ¢ um tempo de formacao profissional, dentro e fora da sala de aula.

A ultima questdo das entrevistas dizia respeito ao quanto o relacionamento ¢ considerado
prioritario pelos dirigentes, e o quanto ele € estratégico, ou seja, esta colocado como processo
pela IES, e as respostas foram unanimes em afirmar que €, sim, prioritario, todavia, no ambito
da estratégia somente dois afirmaram que existe um processo especifico para que o
atendimento seja considerado estratégico na sua escola e, nestes casos, os exemplos de
processo citados foram de reunides peridodicas com os funcionarios e professores para
transmissdo das diretrizes estratégicas, sendo assim, vale comentar, que esse exemplo de
estratégia talvez ndo seja o exemplo mais claro do que se entende, efetivamente, como

estratégia.

4.3.6 Pesquisa com gestores
Nas entrevistas com os gestores foram colocadas trés questdes cujas as andlises das respostas

estdo a seguir.

Na primeira pergunta foram, também, solicitados os principais aspectos do atendimento dos

alunos e, neste nucleo de entrevistados as respostas navegaram mais no universo pratico,
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como era de se esperar. Os principais fatores apontados foram: a necessidade de entender e
resolver os problemas apresentados pelos alunos / clientes, a necessidade de padronizacao dos
processos e de treinamento permanente para os atendentes, bem como a importancia das

informacdes relevantes estarem em tempo real na mao dos atendentes das centrais.

Evidentemente, que aspectos como educagdo, paciéncia, cordialidade e aparéncia, também

foram mencionados pela maioria dos participantes das entrevistas.

Indagados, na segunda questdo, sobre a importancia do atendimento / relacionamento
administrativo com o aluno / cliente para a captacdo e manutencao dos alunos e, aqui, se
atribuindo uma escala de valores de zero a cinco, sendo zero, nenhuma importancia e cinco
importancia maxima, os resultados obtidos na média foram: a importancia atribuida na
captacdo foi de 5 uma vez que, segundo algumas declaragdes, “a primeira impressao €
fundamental para a escolha da escola”; ja para a manutengao, o valor médio atribuido foi 3,
sendo que, a justificativa para este valor, se deu relacionada com o fato de que o mais
importante na escola ¢ o ensino e, portanto, o fator mais relevante sdo os professores € o
projeto pedagdgico e que o atendimento administrativo, evidentemente, deve ter a maior

qualidade possivel mas nao € isso que segura o aluno na IES.

Para a terceira pergunta, onde o questionamento foi sobre o quanto o relacionamento com os
alunos ¢ entendido como prioritario e colocado como estratégico na IES, as respostas foram
muito parecidas com as obtidas no corpo diretivo, onde a maioria entende que ele ¢ prioritario
mas ndo vé esta prioridade sendo colocada na pratica como estratégia, com um processo
permanente. Alguns, inclusive, apontaram a necessidade de haver mais comunicagdo entre as

areas e entre as IES para que os processos pudessem ser melhor gerenciados.

4.3.7 Pesquisa com professores

As entrevistas com professores foram em grupo, o que nos permitiu uma discussdo mais
detalhada de cada uma das perguntas; na primeira pergunta sobre a importancia do
atendimento / relacionamento administrativo do aluno / cliente com a IES para a captagdo e
manutengao dos mesmos, depois de um debate interessante, chegou-se a conclusao de que na,

captacdo, ele ¢ muito importante, uma vez que o atendimento representa a imagem da
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institui¢do, e, neste momento, os clientes ainda nao conhecem de fato o projeto pedagogico e
a qualidade dos docentes, todavia, na manutencdo do aluno esse atendimento tém menos
importancia porém, ndo pode ter menor qualidade porque se nao ¢ fator de decisao da
permanéncia do aluno na IES ¢, sem duvida, fator de constru¢ao de imagem e de qualidade

geral.

Com relacdo a pergunta sobre se o relacionamento ¢ colocado como prioritario pela IES, as
respostas foram quase que unanimes no sentido de que ‘“sim”, ¢ prioritario e, alguns,
declararam que essa ¢ uma das principais caracteristicas da Fundacdo AA, incentivar o
relacionamento proximo entre alunos e professores como forma de gerenciar o negbcio,
comparando até com outras IES concorrentes, onde alguns professores também lecionam e

onde ndo ocorre esse incentivo na mesma intensidade.

Por fim, a questdo sobre os principais aspectos do relacionamento do aluno com o professor
dentro e fora de sala de aula, foram apontados: isso facilita a transmissao das informagdes nas
duas vias, tanto do professor para o aluno como do aluno para o professor, traz uma demanda
de esfor¢co do professor quando ele estimula e oferece condi¢des de relacionamento dentro e
fora de sala de aula, por isso, € preciso saber dosar o nivel de interagdo com os alunos para
que ndo se percam as caracteristicas que separam professores ¢ alunos dentro do processo de

constru¢ao do conhecimento.

4.3.8 Pesquisa com funcionarios

Os funcionarios escolhidos aleatoriamente, representam todas as IES e foram questionados,
primeiramente, sobre os principais aspectos do atendimento administrativo, sendo que as
respostas apontaram para a eficiéncia na resolucdo dos problemas, necessidade de

informacodes atualizadas e respeito as normas das IES.

Na segunda pergunta que solicitava que fosse atribuido um nivel de importancia ao
relacionamento com os alunos para a captacao e manutencao dos alunos pela IES na mesma
escala apresentada para os gestores, de zero a cinco, foi unanime a nota 5 ou seja, alto grau de
importancia, o que parece bastante natural, uma vez que, estdo falando de suas proprias

atividades diarias.
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Outra questao colocada para os funciondrios, foi a da prioridade do relacionamento, ou seja,
se ele ¢ colocado como prioritario e as respostas, neste grupo, diferente dos demais, foram de
que o atendimento / relacionamento deveria ser considerado prioritario, porém na pratica isso

ndo esta acontecendo.

Aqui, talvez possamos comegar a entender a necessidade de se ter um modelo estratégico
definido, uma vés que no nivel da gestdo claramente se v€ o atendimento como sendo tratado

prioritariamente mas aqui, na execu¢ao das tarefas nao € essa a visao dos executores.

4.3.9 Pesquisa com alunos

Na pesquisa com os alunos, foram formados grupos por faculdades e, depois, analisados os
resultados em conjunto. Na primeira questao, sobre quais os fatores mais importantes para a
qualidade de uma IES, nas discussoes dois fatores foram dominantes, a qualidade dos
professores e a infra estrutura da IES, praticamente, com o mesmo nivel de importancia;
seguidos pela imagem da IES no mercado de trabalho, pela experiéncia dos professores no
mercado de trabalho e pela estrutura pedagogica do curso: disciplinas, areas dominantes.
Ainda aqui, foram apontados, com menos énfase, fatores como seguranca, material didatico

acompanhamento pessoal dos alunos e funcionarios comprometidos.

Em seguida, foram questionados sobre como avaliam a faculdade, se pela qualidade dos
professores ou do atendimento administrativo e, a maioria, apontou os dois fatores como

importantes.

Na terceira pergunta pediu-se que fizessem uma avaliagdo sobre a qualidade do atendimento
administrativo da Fundagdo AA e as respostas estdo representadas na seguinte proporg¢ao:

90% entre bom e muito bom, 7,5% regular e 2,5% ruim e péssimo.

A outra pergunta foi sobre a importancia que os alunos clientes atribuem ao atendimento para
a sua permanéncia na IES e eles responderam, em sua grande maioria, que ¢ muito
importante; entretanto, a qualidade do ensino estd em primeiro lugar mas, ¢ bom lembrar, que
esse ¢ um fator de avaliacdo e que impacta na opinido dos alunos / clientes a despeito de nao

ser fator decisivo e fator comparativo.
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Na quinta pergunta foi solicitada a avaliagdo sobre o relacionamento com os professores e,
aqui, talvez tenha sido o tema de maior discussdo uma vez que, uma parte consideravel dos
alunos aponta essa relagdo como muito boa e boa, muito embora pontual, depende de cada
professor; ndo existe um padrao; na maioria dos casos € boa mas existem casos com alguns
professores em que a relagdo € 6tima e alguns outros onde a relagdo € péssima; e este, sim, foi
um fator colocado como muito importante para a permanéncia dos alunos na IES. Outro
aspecto questionado desta relacao foi sobre a preferéncia por um contato remoto ou pessoal e
foi, evidente, a preferéncia do contato pessoal, segundo os alunos, pela facilidade, e
especialmente por ser muito mais acolhedor falar pessoalmente com os professores do que via

internet.

A sexta pergunta foi sobre os fatores que o fizeram escolher estas IES e os mais citados foram
imagem da IES no mercado, qualidade do ensino e instalagdes, seguidos por network e

localizagao.

Por ultimo, os alunos foram questionados sobre como eles comparam a [ES em que estudam e
as concorrentes no mercado e os principais fatores de comparagao foram:

- positivos: melhor infra-estrutura, qualidade dos professores, qualidade de ensino,
imagem no mercado, network € poucos alunos por sala.

- negativos: prego, poucas atividades extra-curriculares, pouco incentivo de atividades
esportivas e qualidade do ensino.

E preciso comentar, aqui, especificamente, que qualidade do ensino foi citada como melhor e
como pior do que alguns concorrentes em IES distintas, ou seja aqui temos respostas de

alunos de sete IES diferentes, com percepcdes também diferentes sobre as suas escolas.

4.4 Analise cruzada dos dados
Quando se faz a combinacdo dos dados, pode-se dizer que o perfil dos alunos / clientes
responde a um misto entre sexo masculino e feminino, com faixa etéaria, predominante, até 20

anos, classes econdmicas A e B, com cerca de 50% dos alunos conjugando escola e trabalho.

Com relacao as perspectivas de futuro, a maioria dominante entende que a educagdo

continuada ¢ uma realidade do mercado e, isso abre, para as IES, uma oportunidade de

fidelizagao dos clientes, com o oferecimento de alternativas atraentes para essa continuidade.
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Alguns aspectos combinados bastante interessantes sdo os relacionados com as preferéncias
de contato dos alunos do ponto de vista da aula, do atendimento e do relacionamento com os
professores onde, a grande maioria, prefere o contato pessoal ao invés da internet, por

exemplo.

Essa ¢ uma informacdo relevante para a tomada de decisao das IES, uma vez que estamos
falando de uma geragao habituada ao muno virtual e que prefere ainda o contato pessoal, € nas
discussdes com os grupos de alunos, quando esse assunto foi mencionado, a justificativa para
esta preferéncia t€ém a ver com o fato de que os alunos, necessariamente, estdo na escola em
um determinado periodo do dia e, por isso, conversar pessoalmente fica mais facil; ainda
foram apontados os aspectos de que o contato direto com o professor, na opinido deles, ¢ mais

efetivo e mais pessoal do que remotamente, os alunos se sentem mais acolhidos.

Quando se analisa os dados quantitativos relativos ao volume dos atendimentos nas centrais
de telefonia e de pessoas, o que se nota € a gestdo de um conjunto de varidveis, relacionada
com a movimentagao da demanda por estes servigos que, claramente, tem picos no inicio € no
meio de cada ano, impulsionada pelo fluxo de novos alunos / clientes e das finalizagdes dos
processos de aprovagdo de todos os alunos das IES e isso gera uma demanda maior; essa
gestao vem sendo feita através da alocacao dos recursos humanos de forma que se dé vazao as

demandas.

Os numeros demonstram nao s6 que esta gestdo de volume tem sido assertiva como, também,
que a percepcao dos alunos sobre a qualidade do atendimento ¢ muito positiva, estando com
uma média de 80% de aprovacdo do mesmo nos Ultimos trés anos; isso permite que se diga
que o tempo médio de espera e atendimento parece estar dentro das expectativas dos alunos,

bem como a resolu¢do dos seus problemas.

E importante que se busque o aumento percentual da percepgdo positiva e a melhor gestdo da
assimetria da demanda, pois a tendéncia da quantidade de atendimentos € crescente e as
centrais precisam estar preparadas para esse aumento, lembrando que a entrada recente da
op¢ao do atendimento via internet também pode ser uma alternativa para a gestdo dessas

demandas.
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Na analise das percepcoes de qualidade dos alunos quanto aos servigos diversos da IES como
Biblioteca, coordenacao dos cursos, secretaria e instalacdes, percebe-se que, de maneira geral,
os atuais alunos / clientes estao bastante satisfeitos com a Fundacdo uma vez que, todos os
indices médios, estdo superiores a 80% de aprovacdo enquanto bom e muito bom para todas
as IES. Esse ¢ um fator de constru¢ao de imagem o qual precisa ser olhado sempre com
atencdo porque, apesar das atuais percepgoes serem positivas, a busca da melhoria continua

desses indices garante a imagem positiva das IES no mercado.

Com relacao aos dados qualitativos levantados a partir das entrevistas pessoais € dos grupos

focais, o que se pode descrever como pontos relevantes sao:

- ¢ entendido por todo o corpo diretivo e de funcionarios, que o relacionamento com os
clientes ¢ prioritario, muito embora, ainda nao esta colocado como estratégico uma vez
que, faltam processos claros e comunicagdo entre as areas para que isso aconteca de

fato.

- 0s professores responsaveis por sua qualidade académica e relacionamento com o
mercado continuam sendo a pega principal do negécio educagao, reconhecidos como

fator de decisdo para escolha e permanéncia na IES, por todos os ntcleos pesquisados.

- o atendimento / relacionamento administrativo com os alunos ¢ de fundamental
importancia no processo de captagdo dos alunos, uma vez que a primeira impressao
dos alunos e pais, sobre a escola, associada a imagem que as IES tém no mercado sao

os atuais fatores de decisao da escolha da escola por parte dos alunos / clientes.

Hoje, a percepgao geral dos atuais alunos sobres as IES pesquisadas, ¢ muito boa ¢ vem
construindo, ao longo do tempo, essa imagem positiva no mercado a respeito das mesmas;
isso ¢ um fator que precisa ser mantido ¢ melhorado para que as IES se mantenham

competitivas.

As ferramentas apontadas para que a qualidade no relacionamento melhore foram:
planejamento estratégico e priorizacdo do atendimento / relacionamento, comunicacao,
processos definidos € um programa de treinamento permanente para o corpo geral de

funcionarios da institui¢ao.
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4.5 Aspectos particulares do estudo

A principal particularidade deste estudo diz respeito ao fato de que as sete IES pesquisadas
estdo sob o “guarda chuvas”da mesma Fundagdo Mantenedora e, portanto, sob as mesmas
diretrizes de gestdo, o que poderia criar algum viés nos resultados das pesquisas mas, como as
diretorias das IES bem como seus processos sdo independentes, isso permite com que as

conclusdes possam ser generalizadas para outras IES que respondam ao mesmo publico alvo.

4.6 Contribuicoes organizacionais
A principal contribuicdo que este estudo oferece ¢ o modelo de gestdo estratégica do

relacionamento com o aluno cliente que esté a seguir:

[ Segmentacao ]i} [ Posicionamento] :}[ Diferenciacao }—-

Processo
Seletivo

Publico Alvo

Projeto
pedagdgico da IES

[Aluno / Cliente J

- )

Pais

Mercado

[ Alunos / Clientes
[
[ Permanente

| W i W, \—

[ Atendimento

Treinamento ]

-

IES

[ )

Imagem [ Atualizagdo permanente } Q—l [ Corpo docente ]
para o )

mercado { Gestdo da qualidade ] Q—J [ Infra-estrutura ]

“ [ Treinamento ]Q—l [ Atendimento ]

Indicadores de
Qualidade

Figura 7 — Modelo de gestiao estratégica do relacionamento com o aluno / cliente

Fonte: Elabora¢ao do autor, Outubro, 2009.
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Para a aplicagao do modelo ¢ preciso entender que, em uma IES, o aluno ndo ¢ um cliente em
tempo integral, € cliente nos processo administrativos, mas € produto no processo educacional

representado pela transformacgao do estudante em profissional.

A aplicacao do modelo pressupde a determinagao do publico alvo do ponto de vista da classe
social, demanda pelos cursos oferecidos pelas IES, considerando que, este publico, ¢
composto por trés variaveis distintas: o aluno, os pais € o mercado que contrata 0s egressos
das IES; lembrando que essa escolha estratégica do publico alvo deve ser precedida das
decisdes sobre qual a segmentacdo do mercado em que a IES estd inserida, que
posicionamento a IES quer ter nesses segmentos e quais os diferenciais que ird adotar para a

busca do posicionamento escolhido.

A partir disso, o processo seletivo, que € o primeiro contato dos clientes potenciais com a IES,
deve manter um programa permanente de treinamento para os atendentes, vinculado a central
de atendimento telefonico, onde os clientes procuram informagdes sobre o curso, que os

mantenham atualizados sobre os cursos oferecidos, e a infra-estrutura das IES.

Uma vez que o aluno ingresse na IES, o trabalho de relacionamento passa a ser das proprias
IES e do atendimento administrativo que deve manter, no caso do corpo docente, um processo
permanente de atualizacdo dos professores; no caso dos funciondrios do atendimento, a
gestao deve ter um programa de treinamento para a manuten¢do das informacgdes atualizadas
na linha de frente, bem como os niveis de qualidade quanto a rapidez e eficiéncia na resolugao
das demandas dos alunos / clientes e, por fim, para a infra-estrutura, a gestao precisa manter
um programa de gestdo da qualidade que avalie, periodicamente, todos os pontos de contato

do aluno com a IES.

Nestas trés frentes de atuacao estratégica, o corpo docente, o atendimento e a infra-estrutura, a
gestao precisa criar um grupo de indicadores de qualidade que suportem a informacao sobre o
resultado das agdes dos processos de treinamento e atualizagdo implantados em cada uma

delas.
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5 CONCLUSOES

A universidade brasileira, para cumprir seu papel social, nesse contexto competitivo e
altamente mutante em que se encontra, precisa se orientar para um modelo estratégico que
gere a difusao do conhecimento e para sua missao de preparar, ndo apenas profissionais para o
exercicio de uma atividade mas, também, pessoas capazes de sobreviver ao ambiente. Essa
nova situacao envolve decisdes estratégicas sobre a qualificagao de pessoal, além de exigir,
também, decisdes institucionais € organizacionais mais sabias na alocacdo dos recursos

disponiveis para vencer o chamado “jogo de sedugdo”pelo aluno / cliente (ROCHA;

GRANEMANN, 2003).

As conclusdes deste estudo passam pela constatacdo de que o aluno como cliente representa
uma relacdo de consumo muito particular, onde, o que se faz ¢ um processo de transformagao
do aluno / cliente, em um profissional dentro da IES e, isso, modifica a relagao de consumo
tradicional onde o cliente tem condigdes plenas de exigir o que ele quer que seja entregue;
aqui, o aluno, com suas caracteristicas pessoais, impacta diretamente no resultado do
profissional que saird no fim do processo de produgdo e, mais, ndo tem conhecimento
suficiente para determinar o que ele quer como servico educacional; por outro lado, a IES
deve ter condi¢des de identificar, no mercado, quais sdo as necessidades deste mercado
contratante dos egressos para garantir aos alunos que eles sairdo preparados com as

qualificacdes que ele exige.

Diante disso, o modelo de gestdo do relacionamento tem, como proposta, uma gestdo
organizada dos pontos de relacionamento do aluno com a IES para que este processo de

transformagao transcorra da maneira mais adequada possivel.
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Anexos

Anexo 1 - Roteiro para pesquisa com dirigentes

1. Quais sdo os principais aspectos do atendimento administrativo dos alunos pela
institui¢ao?
2. Qual a importancia do relacionamento do professor com os alunos dentro e¢ fora de

sala de aula, para a captagdo ¢ manutencao dos alunos?
3. Qual a importancia que vocé atribui para o atendimento / relacionamento no ambito
institucional para a captacdo e manutencao dos alunos?
4. Hoje, o relacionamento ¢ colocado como prioritario pela IES? E ¢ usa isso como

estratégico.
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Anexo 2 - Roteiro para pesquisa com gestores

1. Quais sdo os principais aspectos do atendimento administrativo dos alunos pela
institui¢ao?
2. Qual a importancia que vocé atribuiu ao relacionamento do aluno/cliente com a IES

para a captacdo e manutencdo dos alunos, numa escala de 0 a 5 qual o grau de importancia
voce atribui, sendo 5 o grau maximo e 0 o grau minimo?

3. Hoje o relacionamento ¢ colocado como prioritario pela IES? Explique.
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Anexo 3 - Roteiro para pesquisa com professores
1. Qual a importancia que vocé€ atribuiu ao relacionamento aluno professor para a

captacdo e manutengao dos alunos pela IES?

2. Hoje o relacionamento com o aluno / cliente ¢ colocado como prioritario pela IES?
Explique.
3. Quais os principais aspectos do relacionamento do professor com os alunos dentro e

fora de sala de aula?
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Anexo 4 - Roteiro para pesquisa com funcionarios

1. Quais os principais aspectos do atendimento administrativo dos alunos pela
institui¢ao?
2. Qual a importancia que vocé atribuiu ao relacionamento para a captacao € manutengao

dos alunos pela IES?

3. Hoje o relacionamento com o aluno / cliente ¢ colocado como prioritario pela IES?

Explique.
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Anexo 5 — Roteiro para pesquisa com alunos

1. Aponte quais sao os fatores mais importantes para a qualidade de uma IES?

2. Vocé avalia a sua escola pela qualidade dos professores ou do atendimento em geral?
Porque?

3. Qual a sua avaliacdo sobre o atendimento administrativo dos alunos pela instituicao?
4. Qual a importancia que vocé atribuiu ao atendimento para sua permanéncia na [ES?

5. Qual a sua avaliacao sobre o relacionamento do professor com os alunos dentro e fora

de sala de aula? Qual sua opinido sobre o atendimento via internet e pessoal?
6. Quais fatores foram decisivos para a escolha da IES?

7. Como vocé compara a IES com suas concorrentes?
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Anexo 6 - CRONOGRAMA DE EXECUCAO

Representacio grafica do cronograma

20
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Fonte: Elaboragdo do autor (2008)



