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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi caracterizar o setor de escolas particulares de Londrina e
descrever e analisar estratégias bem sucedidas neste segmento, considerando o periodo de
1999 a 2001. Para tanto, estudou-se a estrutura, funcionamento e tendéncias do mercado de
escolas particulares de Londrina (incluindo-se os segmentos de Educagdo Infantil, Ensino
Fundamental e¢ Ensino Médio), identificando os principais colégios e suas respectivas
participagdes de mercado. A partir dai mapeou-se o desempenho de mercado dos colégios
principais, a fim de identificar as maiores escolas e aquelas cujo desempenho foi positivo no
periodo de andlise. Uma destas escolas ¢ o Colégio Marista de Londrina, cujo desempenho e
posicao de mercado levou o autor a desenvolver um estudo de caso buscando contextualizar o
desempenho de mercado deste colégio no periodo de estudo (1999-2001) com suas
estratégias. Para tanto, foram utilizados varios métodos de coleta de dados, como analise
documental, andlise de arquivos e entrevistas com o corpo diretivo, gerentes e funcionarios.
Através do estudo concluiu-se que o Colégio Marista conseguiu crescer no periodo de analise
utilizando um conjunto de oito estratégias: mudanga na estrutura organizacional;
profissionalizacdo da fun¢do de marketing; constru¢do de sistema de informagdes; melhoria
da infra-estrutura fisica; mudancas na imagem junto a comunidade; investimentos em
comunica¢do com o mercado; melhoria na qualidade dos servigos educacionais como forma
de fidelizagdo e aprofundamento do relacionamento com o cliente. Estas estratégias foram
avaliadas pelos modelos de avaliacdo de Rumelt (1980) e Rocha (1996), mostrando algumas
falhas que acabaram por se refletir no resultado final das estratégias: embora no geral as
estratégias tenham levado a bons resultados, também houve resultados negativos decorrentes
de sua implementacdo. Além disso, chegou-se a conclusdo que no caso do Colégio Marista o
processo de planejamento estratégico valeu muito mais como um exercicio de planejamento
do que como um efetivo vetor de mudancas. Na realidade, muito pouco do que foi proposto
no planejamento estratégico foi de fato implementado. Por outro lado, as agdes estratégicas
mais importantes e que resultaram em melhores resultados foram eminentemente emergentes,
ndo sendo sequer previstas no planejamento estratégico e, portanto, ndo formalizadas.
Concluiu-se, por fim, que o resultado encontrado neste caso reforcam as conclusdes de
Mintzberg e Quinn, conforme apresentado na fundamentacio tedrica contemplada neste
trabalho, que teve como base os principais autores em estratégia.

Palavras-chave: estratégia, escolas particulares, avaliacao estratégica.




ABSTRACT

The objective of this study was to characterize the sector of private schools in Londrina and
to describe and analyze successful strategies in this segment, taking into consideration the
period of 1999 to 2001. In order to do such, the structure, functioning and tendencies of the
market of private schools in Londrina were studied (including the segments of pre-school,
primary and secondary education) and the main schools and their respective market share
were identified. From this point, the market performance of the main schools was mapped,
with the intent of identifying the largest schools and those with a successful performance in
the period of analysis. One of these schools is Colégio Marista de Londrina, whose
performance and position in the market have led the author to develop a study case in search
of contextualizing the market performance of this school in the period of study (1999-2001)
with its strategies. Various methods of data collection, such as document analysis, file
analysis and interviews with the head department, managers and employees, were utilized.
The study led to the conclusion that Colégio Marista was able to grow in the period of
analysis using a set of eight strategies:  change in the organizational structure;
professionalizing of the function of marketing; construction of a system of information;
improvement of the physical infra-structure; change in its image to the community;
investment in communication with the market, improvement in the quality of the educational
services such as customer loyalty and strengthening of the relationship with the client. These
strategies were evaluated through the Rumelt (1980) and Rocha (1996) evaluation models,
and showed some faults that eventually reflected in the final result of the strategies, although
in the general sense the strategies have led to good results, there have also been negative
results in their implementation. In addition to that, it was possible to conclude that in the
case of Colégio Marista, the process of strategic planning was much more useful as a
planning exercise than as a vector of change itself-

Keywords: Strategy. Private schools. Strategy evaluation.
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1 INTRODUCAO

. . , .1 s,
A rede privada de ensino basico vem passando por grandes mudancgas nestes ultimos
10 anos. Mudangas macroambientais e alteracdes na estrutura do mercado fizeram com que as

escolas particulares passassem a conviver com um cenario competitivo muito mais arido e

dificil.

Dentre estas mudangas ambientais, cabe destacar as trés mais significativas e que tém
se feito sentir com mais intensidade nas empresas deste setor: a queda nas taxas de natalidade,

a diminui¢do do poder aquisitivo da populagdo e o aumento da oferta de vagas no mercado.

A queda nas taxas de natalidade, apresentada na Tabela 1, tem um profundo impacto
neste setor, pois ¢ um dos fatores determinantes do tamanho do mercado consumidor dos
servigos destas escolas. Mudangas demograficas substantivas - como a queda nas taxas de
fecundidade, apresentada na Figura 1 - tém levado a diminui¢cdo do ritmo de crescimento
populacional no Brasil, j& havendo perspectivas de crescimento zero da populagdo, como

afirma Carvalho (2004, p. 5):

Dada a tendéncia do processo de declinio rapido e generalizado da fecundidade no
Brasil ... é bastante realista supor-se que, ao final da segunda década do século
XXI, a populagdo do Pais devera apresentar niveis de fecundidade e mortalidade
que, no longo prazo, lhe garantam taxas de crescimento em torno de zero.

! Entende-se por rede privada de ensino basico todo o conjunto de escolas particulares envolvidas em Educacio
Infantil, Ensino Fundamental e Ensino Médio.
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Tabela 1: Taxas de natalidade total

Per i odo Taxa de Natal i dade
Tot al
1950 4, 4%
1960 3, 9%
1970 2,8%
1980 2,4%
1990 1, 9%
2000 1,4%

Fonte: IBGE - Instituto Brasileiro de CGeografia e Estatistica.
Estatisticas do Sécul o XX, 2004.

Figura 1. Evolucdo do Nunero de Fil hos por Ml her
no Brasil

Filhos par
mulher
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33 1
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2,0 t t
1935 189490 1995 200

Fonte: IBCGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. Brasil |[em Sintese,
2003.

A diminuicao das taxas de natalidade apresentada na Tabela 2 e a conseqliente
desaceleracdo no ritmo de crescimento populacional t€ém causado profundas alteragdes na
composi¢do etaria da populagdo brasileira, levando a decréscimos notadamente nas faixas
etarias que sao publico-alvo das escolas particulares: as criangas e jovens. Na Tabela 3 e na
Figura 2 pode-se perceber a diminui¢ao proporcional da faixa 0 a 14 anos: em 1970 42,6% da

populagdo brasileira estava nesta faixa etaria; em 2000 este nimero ja havia caido para

29,1%.
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Tabel a 2: Taxa de natalidade/ 1. 000 hab. e esperanca de vida ao

nascer
Ano 1990 1995 2000 2001
Nascimento/1.000 hab 23,5 21,11 20,04 19,89
Idade 66,75 67,26 68,56 68,82
Fonte: IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. Estatisticas

do Sécul o XX, 2004.

Tabela 3: Brasil: Distribuicédo Etaria da Popul acdo 1970, 1980,

1991 e 2000

Grupos 1970 1980 1991 2000
de Idade

00--14 42,6 38,8 35,0 29,1

15--29 26,6 28,8 28,0 28,1

30--44 16,3 16,5 19,2 21,0
45--59 9,5 9,9 10,5 12,5
60-- 5,0 6,0 7,3 8,5

Total 100,0 100,0 100,0 100,0
TC (%) 2,8 2,4 1,9 1,4

Fonte: IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. Estatisticas

do Sécul o XX, 2004.

Figura 2: Conparacdo da Piram de Etéaria Brasileira: 1970 — 2000
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Fonte: IBCGE - Instituto Brasileiro de CGeografia e Estatistica. Estatisticas do

Sécul o XX, 2004.
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E as perspectivas futuras ndo sdo muito animadoras. Segundo Carvalho (2004, p.10) a
populagdo abaixo de 15 anos ndo devera crescer entre 1990 e 2020, sendo que seus grupos
etarios componentes chegardo a apresentar, em alguns quingiiénios do periodo, taxas
negativas de crescimento. Prevé-se que entre 1990 e 2020, devera haver uma diminui¢ao
significativa, em termos relativos, da populagdo jovem abaixo de 15 anos, com queda de sua
participagdo de 35,0 para 23,5%. Esta diminui¢ao no tamanho do mercado potencial ¢ um dos

grandes desafios com os quais as escolas particulares devem lidar.

Qutro sério desafio vivido pelas escolas particulares é de
nat ureza econbm ca: a queda no poder aquisitivo da popul acdo
brasileira dificulta o acesso do nercado-alvo as escolas
particul ares, visto que o valor de suas nensalidades ndo estéa
ao alcance da grande nmioria da populacdo. O nercado das
escolas particulares poderia crescer a partir de aumentos no
nivel de renda da popul acdo, todavia o que vem ocorrendo nos
ualtinmos anos é justanmente o inverso, cono fica evidenciado na

Tabel a 4.

Tabel a 4: Rendi nento Médi o do Pessoal Ocupado Total Real,
| ndi ce Base 1994=100

Per i odo Rendi nent o Base
1994=100
1995 118, 0
1996 126, 7
1997 129, 3
1998 128, 7
1999 121,6
2000 120, 8
2001 116, 1
2002 111,5
Fonte: IBCE - Instituto Brasileiro de Geografia e

Estatistica. Pesquisa O canentos Famliares 2003.




16

Por fim, acrescenta-se as restrigdes demograficas e econdmicas o crescimento do
niamero de vagas oferecidas neste mercado em virtude da abertura de novas escolas. No
periodo entre 1998-2002, conforme apresentado na Tabela 5, o total de matriculas do ensino
basico cresceu cerca de 7%, taxa bastante proxima do crescimento da populagdo no mesmo
periodo. J4 o volume de matriculas na rede privada cresceu em menor ritmo: 5,10%.
Contrariando o baixo crescimento do mercado o nimero de estabelecimentos de ensino
particulares cresceu 29,46% no mesmo periodo. Este cenario vem tornando a concorréncia no

setor cada vez mais acirrada.

Tabela 5: Matriculas no Ensino Basico e Nunero de
Est abel eci nent os de Ensino Particul ares

Total Matriculas Total Matriculas Numero de Escolas
Ano Ensino Basico Ensino Particular Particulares
1998 51.234.931,00 6.497.008,00 26.458
2002 54.716.609,00 6.828.448,00 34.253
Taxa de Crescimento 6,80% 5,10% 29,46%
Fonte: INEP - Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira. Sinopse Estatistica
da Educacdo Basica 2003.

E importante salientar que o correto entendimento das questdes ambientais é o ponto
de partida para a determinacao de uma estratégia adequada para uma empresa (ANDREWS,

1980; PORTER, 1991).

Em face das alteragdes ambientais apresentadas acima, atualmente as empresas deste
setor t€ém procurado desenvolver novas abordagens de mercado e novas estratégias que
tornem possivel sua sobrevivéncia e seu crescimento em um ambiente cada vez mais hostil,
marcado por niveis de concorréncia crescente e por mercados maduros e tendendo ao
declinio. A descricdo e analise de estratégias bem sucedidas neste setor ¢ o tema central deste

estudo.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A saturacdo do mercado e o aumento da concorréncia observados na rede privada de
ensino basico também sao verificados no mercado local, compreendendo Londrina e regido. A
competicdo entre as diversas escolas estabelecidas no mercado tem ficado cada vez mais
forte, o que leva estas empresas a desenvolver novas estratégias para sobreviver e buscar

crescimento.

Nesse sentido, algumas estratégias parecem funcionar melhor do que outras, pois
mesmo com um cenario desfavoravel algumas escolas tém se destacado e prosperado apesar

das restrigoes impostas pelo ambiente (GALBRAITH, 1977).

O problema central do estudo ¢ - dado um conjunto de caracteristicas do ambiente
competitivo - caracterizar o setor de escolas particulares de Londrina e descrever e analisar
quais estratégias sdo bem sucedidas neste segmento. Dessa forma, pretende-se descrever e
analisar estratégias que produziram bons resultados no mercado local no periodo de 1999 a

2001.

O ponto de partida do estudo ¢ descrever a estrutura do mercado local de escolas
particulares e através do estudo de um caso dentre as maiores escolas que obtiveram bons

resultados no periodo de analise, descrever e analisar as estratégias implementadas.

Tendo como base o objetivo acima, surgem as perguntas de pesquisa que devem ser
respondidas neste estudo:
e Quais sdo as caracteristicas, estrutura, evolugdo e tendéncias do mercado de escolas

particulares de Londrina?
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- . 2

¢ Quais sdo as maiores escolas deste mercado?

e Dentre as maiores escolas, quais obtiveram bons resultados no periodo de 1999 a
20017

¢ Que estratégias permitiram competir e se destacar no mercado local?

? Neste estudo foram consideradas “maiores escolas” aquelas que tém o maior niimero de alunos matriculados na
educacdo basica regular (Ed Infantil, Ensino Fundamental e Ensino Médio). Ndo estdo considerados na andlise
os cursos supletivos, salas de educacdo especial, preparatorios pré-vestibulares e cursos profissionalizantes.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

e Caracterizar a estrutura ¢ o ambiente competitivo do setor de escolas particulares de
Londrina e descrever e analisar estratégias bem sucedidas neste segmento, considerando o

periodo de 1999 a 2001.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Descrever as caracteristicas e a estrutura do mercado de escolas particulares de Londrina;

e Analisar a evolugdo e tendéncias do mercado de escolas particulares no periodo
compreendido entre 1999 e 2001;

e Identificar as maiores empresas deste mercado;

e Identificar as empresas que obtiveram bons resultados no periodo de 1999 a 2001;

e Selecionar uma destas empresas para condugdo de um estudo de caso e descrever seu
histérico, objetivos, estrutura organizacional e evolu¢ao mercadologica;

e Descrever o processo de formulagdo estratégica da empresa e mostrar como as
informagdes estratégicas sdo geradas e utilizadas pela administracao;

e Identificar e descrever as estratégias implementadas pela empresa durante o periodo de
analise (1999 a 2001);

e Analisar o impacto, a adequagao e o resultado das estratégias adotadas, através de um

modelo de avaliagdo estratégica.
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Para atingir cada um dos objetivos especificos, foram definidas as seguintes perguntas

de pesquisa, que serdo respondidas ao longo do estudo:

e Como as caracteristicas do mercado de servigos influenciam a adogdo de estratégias?

e Qual ¢ a estrutura do mercado de escolas particulares de Londrina? Qual ¢ o seu
tamanho, organizacao, principais segmentos ¢ nimero de competidores?

e Qual ¢ a sua evolugdo e tendéncias? Qual tem sido o seu crescimento e os principais
movimentos competitivos?

e Quais sdo as maiores escolas deste mercado?

e Quais escolas obtiveram bons resultados no periodo de 1999 a 2001?

e (Quais sdo os objetivos e o historico da escola selecionada para anélise?

e Qual ¢ a estrutura organizacional da escola selecionada para andalise?

e Qual foi sua evolugdo mercadologica no periodo de estudo?

e Como ¢ o processo de formulacdo estratégica da empresa?

e Como as informagdes estratégicas sdo geradas e utilizadas pela administragao?

e Quais as estratégias utilizadas por esta empresa para competir e se destacar no
mercado local? Quais as mudancas mais significativas ocorreram no periodo de
analise?

e Qual o impacto e a adequagdo das estratégias adotadas?

¢ Quais os resultados obtidos no periodo de analise da pesquisa?
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Para efeito de simplificacdo, no Quadro 1 seguem apresentados o objetivo geral, os

objetivos especificos e as questdes de pesquisa, bem como onde cada pergunta ¢é tratada na

estrutura da dissertagao.

Quadro 1: Objetivo geral, objetivos especificos e questdes de pesquisa

Objetivo Geral

Caracterizar a estrutura e o ambiente competitivo do setor de escolas
particulares de Londrina e descrever e analisar estratégias bem sucedidas
neste segmento, considerando o periodo de 1999 a 2001.

Objetivos Especificos

Perguntas de Pesquisa

Estrutura da

Dissertacao

Descrever as caracteristicas e a
estrutura do mercado de escolas
particulares de Londrina;

Qual ¢é a estrutura do mercado de escolas
particulares de Londrina?

Qual € o seu tamanho, organizag8o, principais
segmentos e numero de competidores?

Nota do Setor, topico 4.1
e seus subitens.

Analisar a evolugdo e tendéncias do
mercado de escolas particulares no
periodo compreendido entre 1999 e
2001;

Qual ¢ a sua evolugdo e tendéncias?
Qual tem sido o seu crescimento e o0s
principais movimentos competitivos?

Nota do Setor, topico 4.2
e 4.3 e seus subitens.

Identificar as maiores

deste mercado;

empresas

Quais sao as maiores escolas deste mercado?

Nota do Setor, topico 4.1
subitem 4.1.3.

Identificar as escolas que obtiveram
bons resultados no periodo de 1999
a2001;

Quais escolas obtiveram bons resultados no
periodo de 1999 a 2001?

Nota do Setor, topico 4.2.

Selecionar uma destas empresas
para conducdo de um estudo de caso
e descrever seu historico, objetivos,
estrutura organizacional e evolugdo
mercadoldgica;

Quais sdo os objetivos da escola e seu
histérico?

Qual ¢ a estrutura organizacional da escola?
Qual foi sua evolucdo mercadologica no
periodo de estudo?

Estudo de Caso, topicos
5.1 a 5.8 e seus subitens.

Descrever o processo de formulagéo
estratégica da empresa e mostrar
como as informagdes estratégicas

Como ¢ o processo de formulacdo estratégica
da empresa?
Como as informagdes estratégicas sdo geradas

Estudo de Caso, topicos
59a5.11.

sdo geradas e utilizadas pela | ¢ utilizadas pela administragio?

administragio;

Identificar e descrever as estratégias | Quais as estratégias utilizadas por esta|Estudo de Caso, topico
implementadas  pela  empresa | empresa para competir e se destacar no|5.12.

durante o periodo de analise (1999 a | mercado local?

2001); Quais as mudangas mais significativas

ocorreram no periodo de anélise?

Analisar o impacto, a adequagdo e o
resultado das estratégias adotadas,
através de um modelo de avaliacdo
estratégica.

Qual foi o impacto e a adequagdo das
estratégias adotadas?
Quais os resultados obtidos no periodo de
analise da pesquisa?

Estudo de Caso, topicos
5.13 e 5.14.

Fonte: Autor da Dissertagio
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1.3 JUSTIFICATIVA

A relevancia desta pesquisa esta na possibilidade de gerar beneficios para as escolas
particulares de Londrina e regido, através da agregacdo de conhecimentos que poderdo ser
uteis ao seu gerenciamento. O estudo da estrutura do mercado, sua evolugao e tendéncias e a
identificacdo de estratégias com maior possibilidade de sucesso no mercado local podera ser

util a todas as escolas do segmento.

A partir das conclusdes deste estudo pretende-se disponibilizar informagdes TUteis as
escolas particulares locais, uma vez que a base informativa local é pequena e desencontrada,
dificultando a tomada de decisdo. Além disso, a maioria das informagdes disponiveis
localmente ¢ de carater quantitativo — nimero de escolas existentes, nimero de funcionarios,
etc. — e existem até o momento poucos levantamentos de carater qualitativo que descrevam e
expliquem as caracteristicas ¢ o funcionamento do setor de escolas particulares de Londrina.

Esta caréncia neste tipo de informagao ressalta a importancia do tema.

Quanto a pesquisa em administracdo especificamente, este estudo € relevante porque
avalia a utilizagdo e a aplicacdo de modelos estratégicos em um ramo particular de negdcios e
busca avaliar seus resultados. A avaliagdo deste processo podera confirmar ou nio os

beneficios apontados pela teoria. De acordo com Quinn (1980, p. 23):

A esséncia da estratégia...& construir uma postura que seja tdo forte (e
potencialmente flexivel) de maneira seletiva que a organizag@o possa alcangar suas
metas, apesar das maneiras imprevisiveis que as forgas externas possam...interagir
quando a ocasido chegar.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A pesquisa aqui apresentada divide-se em seis partes: introducdo, fundamentacdo

tedrica, metodologia da pesquisa, nota do setor, estudo de caso e conclusdo.
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A Introducdo tem por objetivo familiarizar o leitor com o contexto da dissertagdo.
Inicialmente ha uma rapida apresentacdo do tema da pesquisa, onde se procura abordar as
dificuldades vividas e os desafios a serem enfrentados pelas escolas particulares brasileiras.
Na seqiiéncia hd uma contextualizacdo com a realidade de Londrina e regido e o problema de

pesquisa ¢ apresentado.

A partir dai apresenta-se o objetivo geral e os objetivos especificos da pesquisa, sendo
que ao final deste topico criou-se uma tabela onde hd o cruzamento dos objetivos com as
perguntas de pesquisa. Por fim, ¢ exposta a justificativa para a realizacdo da pesquisa ¢ sua

relevancia.

A Fundamentagdo Teorica tem a finalidade de apresentar a base de conhecimento
teorico que foi utilizado na realizacdo da pesquisa. Consistiu em um amplo levantamento nas

idéias dos principais autores na area de estratégia.

Na parte 3 ¢ apresentada a metodologia utilizada para a realizagdo da pesquisa
discutindo suas vantagens e limitagdes; sdo descritas as técnicas utilizadas para a coleta de
dados; o objeto de pesquisa e as razdes de sua escolha sdo apresentados, bem como o
protocolo de estudo de caso que delimita a pesquisa. Também sao relatadas as técnicas para

analise e compilacdo dos dados coletados no campo.

A Nota do Setor tem por objetivo trazer ao leitor uma maior compreensao do mercado
de escolas particulares de Londrina, mostrando a estrutura e funcionamento deste segmento,
bem como sua evolugao e tendéncias. O periodo de analise é compreendido entre os anos de

1999 a 2001.

Na parte 5 ha a apresentagdo do estudo de caso: inicialmente introduz-se o leitor a

empresa objeto do estudo de caso e sdo apresentadas informagdes como objetivos, historico,
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estrutura organizacional e evolu¢ao do nimero de alunos matriculados. A partir dai passa-se

ao estudo de suas estratégias, através de sua descri¢do e analise detalhadas.

Na ultima parte da pesquisa apresentam-se as principais conclusdes obtidas pela
pesquisa e relacionam-se os resultados com as perguntas de pesquisa e seus respectivos
objetivos. Finalmente, estabelece-se uma relacdo com os modelos e classificagdes de

estratégia discutidas na fundamentagdo tedrica.




25

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentagdo tedrica deste trabalho estad baseada na area de estratégia, tema
diretamente relacionado aos objetivos de pesquisa e as perguntas de pesquisa. Dessa forma,
além de proporcionar ao autor um maior conhecimento sobre o tema, a revisdo da literatura
sobre estratégia fornecerd os modelos conceituais para a investigagao e analise que formardo o

estudo de caso.

E importante ressaltar que o foco deste estudo envolve a questio da formulagdo e
avaliagdo de estratégias bem sucedidas no mercado de escolas particulares. Pretende-se
identificar e compreender o modelo estratégico utilizado; a dindmica de formulacao
estratégica; as fontes de informagdo utilizadas; de que forma as caracteristicas proprias do
setor de servigos influenciam a defini¢do de estratégias. Isto torna cada um dos topicos

apresentados a seguir particularmente importantes.

A fundamentagdo tedrica estd estruturada em seis topicos, todos eles diretamente
relacionados a perguntas de pesquisa ou necessarios a sua compreensdo: estratégia e suas
definicdes; empresa, ambiente ¢ estratégia;, as escolas estratégicas e seus modelos;
planejamento estratégico; avaliagdo de estratégias e caracteristicas dos servigos e suas

implicagdes estratégicas

Dessa forma, pode-se citar os seguintes objetivos decorrentes de cada um dos topicos:

e Explicar o que ¢ estratégia através de suas variadas defini¢des;
e Explicar como o ambiente influencia a empresa, de quais variaveis ¢ composto
e os desdobramentos estratégicos decorrentes;

e Apresentar as idéias e modelos das principais escolas estratégicas;
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e Discutir o processo de planejamento estratégico e os resultados efetivos de sua
utilizagao;

e Mostrar como caracteristicas proprias dos servicos podem influenciar a
formulacao de estratégias;

e Apresentar alguns modelos de avaliagdo de estratégias que servirdo de base

para andlise no estudo de caso.

2.1 ESTRATEGIA E SUAS DEFINICOES

Entendendo-se que o tema central da dissertagdo ¢ estratégia, um ponto de partida

fundamental ¢ a correta compreensdo do termo.

Segundo Mintzberg e Quinn (2001) ndo existe uma tUnica defini¢do de estratégia
universalmente aceita. Alguns autores e gestores de empresas usam o termo de forma
diferente, de maneira que serdo apresentadas varias defini¢cdes. Dessa forma pode-se ter uma

perspectiva mais ampliada a respeito do tema.

A visdo de Bethlem (1998, p. 18) vai ao encontro aquela de Mintzberg:

As dificuldades semanticas da area de estratégia sdo enormes. Ha dezenas de
defini¢des para os conceitos principais e varios conceitos introduzidos nos anos
recentes, como visdo estratégica, pensamento estratégico, estratégia emergente etc.,
sobre os quais hé discordancias.

A palavra estratégia tem origem na antiguidade clédssica, conforme apresentado por

Quinn (1980, p.3):
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Strategos referia-se, inicialmente, a um papel (um general no comando de um
exército). Posteriormente, passou a significar “a arte do general”, ou seja, as
habilidades psicoldgicas e comportamentais com as quais exercia seu papel. Ao
tempo de Péricles (450 a.c.), passou a significar habilidades gerenciais
(administragdo, lideranga, oratoria, poder). E a época de Alexandre (330 a.c.)
referia-se a habilidade de empregar forgas para sobrepujar a oposi¢do e criar um
sistema unificado de governanga global.

Ao longo dos dois milénios seguintes o conceito de estratégia continuaria a relacionar-
se com o campo de batalha, dentro de um sentido estritamente militar. O uso da palavra
estratégia ligado a um contexto de negécios s6 ocorreu na segunda metade do século XIX

com o advento da Segunda Revolu¢do Industrial (GHEMAWAT, 2000).

No que se refere a definicdo de estratégia em um contexto empresarial, como ja foi
apresentado acima, as definicdes sdo muitas. Sem ter a pretensdo de esgotar o assunto,
algumas defini¢des serdo apresentadas a seguir.

e A estratégia pode ser definida como a determinagdo das metas e de objetivos
basicos a longo prazo de uma empresa bem como a adogao de cursos de agdo e
a alocacdo dos recursos necessarios a consecu¢do destas metas (CHANDLER
apud GHEMAWAT, 2000).

o Estratégia sdo regras e diretrizes para decisdo que orientam o processo de
desenvolvimento de uma empresa. (ANSOFF, 1990).

e Podemos entender estratégia como a arte de aplicar recursos € meios para
atingir os fins desejados. De outro modo, podemos vé-la também como a arte
de construir o futuro (HAMEL e PRAHALAD, 1995).

e Programa amplo para definir e alcancar as metas de uma empresa; resposta da

empresa a seu ambiente através do tempo (STONER e FREEMAN, 1995).
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e A estratégia consiste em selecionar uma posicdo competitiva dentro de um
ramo de negdcio em que a empresa possa melhor se defender das forcas
ambientais ou influencia-las a seu favor (PORTER, 1991).

e [Estratégia ¢ o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e
sequéncia de agdes de uma organizacdo em um todo coerente. Uma estratégia
bem formulada ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organizagdo para
uma postura singular e viavel, com base em suas competéncias e deficiéncias
internas relativas, mudancas no ambiente antecipadas e providéncias
contingentes realizadas por oponentes inteligentes (QUINN, 1980).

e [Estratégia empresarial ¢ o padrdo de decisdes em uma empresa que determina e
revela seus objetivos, propositos ou metas, produz as principais politicas e
planos para a obtenc¢do dessas metas e define a escala de negdcios em que a
empresa deve se envolver, o tipo de organizacdo econOmica ¢ humana que
pretende ser e a natureza da contribuicdo econdmica e ndo-econdmica que
pretende proporcionar a seus acionistas, funciondrios e comunidade

(ANDREWS, 1980).

Em face do grande numero de defini¢cdes diferentes existentes na literatura, um
interessante exercicio de sintese foi produzido por Mintzberg e Quinn (2001) que propde nao

uma defini¢cdo, mas cinco defini¢des, conhecidas como os cinco P’s da estratégia.

O referido autor afirma que a estratégia pode ser um plano, algum curso de agdo
conscientemente engendrado, uma diretriz para lidar com uma determinada situagdo.
Seguindo esta definicdo, a estratégia tem duas caracteristicas bdsicas: ¢ planejada, isto &,
preparada previamente e ¢ desenvolvida de forma consciente dentro das organizagdes. Como

planos, estratégias podem ser genéricas ou especificas. No seu sentido especifico, a estratégia
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pode ser um pretexto, uma manobra, no sentido de enganar o concorrente. Por exemplo, uma
empresa anuncia que tem planos de expansdo apenas para desestimular concorrentes ou
potenciais novos concorrentes. Neste caso, a estratégia real é o blefe ¢ ndo a expansdo
verdadeiramente falando. Boa parte da literatura em estratégia encara a estratégia como

plano/pretexto.

A estratégia também pode ser entendida como um padrdo. A partir do momento que
um conjunto de estratégias utilizadas ao longo do tempo formam um padrio competitivo,
identifica-se o modus operandi estratégico de uma determinada empresa. Por exemplo, a
Nestle, sempre que langa um produto novo, trabalha com prego de penetragdo de mercado e
promogao intensiva no ponto de venda para for¢ar a experimentagdo. Entdo podemos dizer
que ela tem um padrdo estratégico. Segundo Mintzberg e Quinn(2001, p. 27) “em outras
palavras, por esta definicdo, a estratégia é consisténcia no comportamento, quer seja

pretendida ou ndo”.

Uma quarta forma de definir estratégia ¢ vé-la como posi¢do; ¢ uma maneira de
posicionar a empresa em seu ambiente competitivo, de forma que ela assuma uma posigao

competitiva defensavel e sustentavel a longo prazo.

Por fim, uma ultima forma de conceituar estratégia é percebé-la como uma
perspectiva. Enquanto a defini¢do anterior — posi¢do — olha para fora, tentando posicionar a
empresa no seu ambiente, a estratégia enquanto perspectiva procura buscar elementos dentro
da empresa, mais especificamente na forma de pensar dos estrategistas da empresa, na sua
forma de ver o mundo. Segundo Mintzberg ¢ Quinn (2001, p. 30) “a estratégia, neste

particular, é para a organizagdo o que a personalidade € para o individuo.”
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Para Mintzberg e Quinn (2001) existem diversos relacionamentos entre as varias
defini¢des, e nenhuma delas isoladamente ¢ mais importante que a outra. Na verdade, ao invés

de concorrerem entre si, tais defini¢des se complementam na visao do referido autor.

2.2 EMPRESA, AMBIENTE E ESTRATEGIA

Como ja apresentado na Introdu¢do, mudangas ambientais profundas tém alterado o
cenario competitivo das escolas particulares. Em um cenario de ambiente mutével e dinamico,
o mapeamento do ambiente torna-se uma questio crucial. Em virtude disso o presente topico
foi introduzido na fundamentagao teorica, tendo como objetivos:

¢ Definir o que ¢ ambiente;
e Listar as principais varidveis ambientais que impactam as organizagdes;
e Compreender como as forgcas ambientais criam oportunidades e ameagas para

as organizagoes.

Para Andrews (1980) o ambiente de uma empresa é o padrao de todas as condigdes e
influéncias externas que afetam sua vida e seu desenvolvimento. As influéncias ambientais
relevantes sdo de natureza tecnologica, econdmica, fisica, social e politica. A mudanga no

ambiente de negodcios necessita de monitoramento continuo, pois:

..como a formula¢do da estratégia ¢ realizada com o futuro em mente, os
executivos que fazem parte do processo de planejamento estratégico precisam estar
a par dos aspectos relativos ao ambiente de suas empresas, que sdo especialmente
suscetiveis ao tipo de mudanca que afetarda o futuro de suas companhias
(ANDREWS, 1980, p. 25).

Na visao do referido autor, as principais forgas ambientais a serem monitoradas sao:
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1. Tecnologia: neste item incluem-se as descobertas da ciéncia, os novos produtos
decorrentes destas descobertas, a evolucdo de maquinas, o desenvolvimento da
informatica e da tecnologia da informacao, etc.

2. Ecologia: com o aumento da sensibilidade ao impacto sobre o meio ambiente, torna-se
essencial planejar detalhadamente as operagdes da empresa e a forma como estas
afetam o ar, a dgua e a qualidade de vida das areas de atuagdo da empresa.

3. Economia: por atuarem diretamente como for¢as impulsionadoras ou restritoras da
demanda da empresa, geralmente as forgas econdmicas sdo acompanhadas mais de
perto que as outras for¢as ambientais. Crescimento do PIB, nivel de renda e consumo,
taxas de cambio e outros fatores de analise incluem-se neste item.

4. Industria: embora o ambiente da industria - no sentido estabelecido por Porter (1991),
significando ramo ou setor de negodcio - seja 0 que os estrategistas acreditam conhecer
melhor, as oportunidades e ameagas sdo muitas vezes camufladas pela familiaridade e
a falta de visao critica em rela¢do aos concorrentes.

5. Sociedade: inclui itens de monitoramento como a busca de igualdade pelos grupos
minoritarios, a exigéncia de igualdade de tratamento e direitos pelas mulheres, os
padrdes mutantes de trabalho e de lazer, os efeitos do crescimento das grandes cidades
sobre as pessoas, a familia e a vizinhanga.

6. Politica: as forgas politicas importantes para a empresa sdo da mesma forma extensas e
complexas — as relagdes entre os paises ricos e pobres, entre as empresas € 0 governo,

entre trabalhadores e empregadores, etc.

As mudancgas nos fatores acima, de acordo com Andrews (1980) ameagam todas as

estratégias estabelecidas, pois uma empresa ¢ um sistema vivo que esta envolvida com uma
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série de inter-relagdes com sistemas maiores abrangendo seu ambiente tecnoldgico,

econdmico, ecoldgico, social e politico.

As alteragdes no ambiente destroem e criam oportunidades de negdcios e por isso
requerem dos gestores observagdo intensa sobre o que estd acontecendo fora de suas
empresas. Por isso, Andrews (1980) propde uma série de perguntas para identificar

oportunidades ¢ ameacas no ambiente:

1. Quais sdo as caracteristicas econdmicas, técnicas, e fisicas essenciais do
setor do qual a empresa participa?

2. Quais tendéncias sugerindo mudancas futuras de caracteristicas econdmicas
sdo aparentes?

3. Qual ¢ a natureza da concorréncia tanto no ambito do setor quanto de
empresa para empresa?

4. Quais s3o os requisitos para o sucesso na concorréncia no setor em que a
empresa opera?

5. Considerando os desenvolvimentos econdmicos, sociais e politicos que se
aplicam mais diretamente, qual ¢ a extensdo da estratégia disponivel a

qualquer empresa neste setor?

Na visdao de Bethlem (1998, p. 147) “o ambiente externo ¢ constituido por todos os
fatores do meio ambiente que possam ter influéncia na atuagdo da empresa.” Segundo o
referido autor, o que ocorre no ambiente externo da empresa sofre pouca influéncia por parte
dela, podendo, inclusive, ser completamente fora de seu controle. Em fun¢do disso, ¢ muito

importante que a empresa tenha um mapeamento de seu ambiente, procurando identificar seus
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fatores mais relevantes e obter algum grau de previsibilidade — mesmo que aproximado — a

respeito de seu ambiente futuro.

Bethlem (1998, p.159) também afirma que “o ambiente externo passa por mudangas
constantes, muitas delas repentinas, que influenciam diretamente as empresas e seus planos e
estratégias.” As empresas que terdo maiores possibilidades competitivas no futuro serdo

aquelas que possuirem a capacidade de adaptar-se rapidamente as mudancas ambientais.

Os dirigentes da empresa devem manter-se informados sobre as varidveis externas que
vao influenciar seus negocios e quando possivel, procurar interferir no comportamento dessas
variaveis, a fim de torna-las menos desfavoraveis ou mais favoraveis a empresa (BETHLEM,

1998; THOMPSON, 1976).

Por isso, quanto melhor for o sistema de monitoramento do meio ambiente com o qual
a empresa conta, maior as probabilidades de sucesso. Bethlem (1998) lista as principais

variaveis que uma empresa deve mapear, chamando-as de elementos do ambiente:

e Variaveis politicas: o mapeamento deste tipo de variavel ¢ importante pela influéncia
que o regime politico de um pais possui sobre a forma de operar os fatores econdmicos
e organizar o trabalho humano, ou seja, a estrutura e funcionamento dos negocios e
empresas do pais.

e Variaveis econOmicas: as condi¢des econdmicas de um pais sdo muito importantes
para as empresas cuja operagao visa o lucro. Aqui sdo particularmente relevantes as
condi¢des do mercado, o numero ¢ o volume de compra dos consumidores, 0s precos
dos insumos, a carga tributaria, as taxas de cambio, os indices de inflagdo e a taxa de

desemprego, dentre outros.
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Varidveis sociais: envolve itens de analise como cultura, ideologias e crengas de uma
sociedade, o que influencia diretamente a forma pela qual esta mesma sociedade faz
negocios e gerencia suas empresas. Neste item também estd incluida a demografia,
representada principalmente pelo crescimento e a composi¢do da populagao, sobretudo
sua distribui¢@o por faixas etdrias.

Variaveis tecnologicas: os avangos tecnologicos modificam a estrutura dos mercados e
muitas vezes, de toda a economia. A Internet, por exemplo, mudou completamente a
forma das empresas se relacionarem com seus mercados, através da aceleracao das
comunicacdes e da criagdo de um novo canal de distribuicdo. Dessa forma, ¢
fundamental o acompanhamento dos impactos da tecnologia nos negocios da empresa,
lembrando que a empresa permeavel a mudancas e constituida por pessoas criativas e
adaptaveis tera mais capacidade de sobrevivéncia.

Stakeholders: inclui todos os publicos que fazem parte do ambiente e influenciam
significativamente a atuagdo da empresa. Ha os stakeholders internos, como

empregados, dirigentes e acionistas e os externos, destacando-se:

= Clientes

= Fornecedores

= Governo

= Grupos de interesse

=  Midia

= Sindicatos

= Institui¢des financeiras

= Competidores
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Prower et al (1986) também fornece um check list de variaveis ambientais que a

empresa deveria manter sobre olhar atento:

—_—

Mudangas na Sociedade

i

Mudanga nas preferéncias dos clientes

3. Tendéncias populacionais

4. Mudangas Governamentais

o Nova legislagdo

Novas prioridades no cumprimento de leis

5. Mudancgas Economicas

o Taxas de juros

o Taxa de cambio

. Mudanga na renda pessoal real
6. Mudancgas na Competi¢ao

o Adocao de novas tecnologias
o Novos concorrentes

. Mudangas de pregos

o Novos produtos

7. Mudancas nos Fornecedores

. Mudangas nos custos de entrada
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o Mudangas em suprimentos

. Mudangas em numero de fornecedores

8. Mudancas no Mercado

Novos usos dos produtos

Novos mercados

. Obsolescéncia de produtos

Segundo Kotler (1994, p.123) “o macroambiente consiste de forcas fundamentais de
larga escala que possibilitam oportunidades e que apresentam ameagas... for¢as demograficas,
econOmicas, ecoldgicas, tecnoldgicas, politicas e culturais.” Esta definicdo de Kotler ¢

também utilizada por Tavares (2000).

Kotler (1994) e Rebougas (2001) ressaltam que dois atributos do macroambiente sao
muito importantes: ele estd em constante mutacao e normalmente esta fora de controle e da
influéncia da empresa. No caso de instituicdes educacionais, tema desta dissertagdo, Kotler

(1994, p.123) postula que:

As institui¢des educacionais devem entender e adaptar-se as mudangas ambientais,
uma vez que poucas delas sdo tdo insensiveis a ponto de ignorar os tempos
mutantes. O desempenho de uma institui¢do depende do grau de alinhamento entre
suas oportunidades ambientais, objetivos, estratégia de marketing, estrutura
organizacional e sistemas administrativos.

Para Kotler (1994) a situacao ideal seguiria o fluxo da Figura 3:

Figura 3: Interacdo Ambiente — Estratégia por Kotler

Ambiente = Objetivos = Estratégia = Estrutura = Sistemas

Fonte: Kotler (1994, p. 125)
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Isto significa que na visdo do referido autor, a empresa inicialmente estuda o ambiente
em que opera e identifica suas oportunidades e ameagas. Depois, desenvolve um conjunto de
objetivos que reflita as condigdes identificadas no ambiente. A partir dai, formula uma
estratégia para atingir estes objetivos; estas estratégias sdo refletidas em uma estrutura
organizacional especifica. Finalmente, produz varios sistemas para apoiar a implementagdo da

estratégia previamente definida.

2.3 AS ESCOLAS ESTRATEGICAS E SEUS MODELOS

Uma das perguntas de pesquisa refere-se aos modelos estratégicos passiveis de
utilizagdo dentro do contexto de mercado das escolas particulares. Em virtude disto, tornou-se

necessario estudar cada uma das escolas estratégicas, bem como seus modelos e premissas.

Mintzberg et al (2000) realizou uma grande revisdo acerca da producdo cientifica
relacionada com estratégia e identificou dez grandes linhas de pensamento, as quais
denominou Escolas Estratégicas. O referido autor apresentou as escolas a partir perspectiva
limitada de cada uma delas e realizou uma andlise critica para salientar tanto suas limitagdes
quanto suas contribuicdes. Estas escolas encontram-se listadas no Quadro 2 e serdo

brevemente apresentadas na seqiiéncia deste trabalho, assim como seus modelos de analise

estratégica.
Quadro 2: As Escolas Estratégicas

Escola Caracteristica
Escola do Design Formulagdo de estratégia como um processo de concepgdo
Escola do Planejamento Formulagdo de estratégia como um processo formal
Escola do Posicionamento Formulagio de estratégia como um processo analitico
Escola Empreendedora Formulagdo de estratégia como um processo visiondrio
Escola Cognitiva Formulagdo de estratégia como um processo mental
Escola de Aprendizado Formulagdo de estratégia como um processo emergente
Escola do Poder Formulagdo de estratégia como um processo de negociagdo
Escola Cultural Formulagdo de estratégia como um processo coletivo
Escola Ambiental Formulagdo de estratégia como um processo reativo
Escola de Configuragdo Formulagdo de estratégia como um processo de transformagdo




38

Fonte: Mintzberg et a/ (2000, p. 13)

1- A Escola do Design

A Escola do Design surgiu no final da década de 50 e representa a visdo padrao do
processo de formagdo da estratégia. Seus conceitos basicos formam a base das disciplinas de
estratégia nos cursos de graduagdo e pos-graduagdo na area de administragdo e negdcios, bem

como balizam o modus operandi de muitos consultores e gestores de empresas.

A Escola do Design ¢ sustentada por uma série de premissas, a saber:

1. A formagdo da estratégia deve ser um processo deliberado de pensamento

consciente.

2. A responsabilidade pelo controle e percepcao devem ser do executivo principal.

3. O modelo da formacao da estratégia deve ser mantido simples e informal.

4. As estratégias devem ser Unicas: as melhores resultam de um processo de design

individual.

5. O processo de design estd completo quando as estratégias parecem plenamente

formuladas como perspectiva.

6. Essas estratégias devem ser explicitas; assim, precisam ser mantidas simples.

7. Somente depois que essas estratégias unicas, desenvolvidas, explicitas e simples sdo

totalmente formuladas ¢ que elas podem ser implementadas.
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A Escola do Design propde um modelo de formulagdo estratégica que busca atingir
uma adequagdo entre as capacidades internas e as possibilidades externas. Isto significa
identificar os pontos fortes e fracos da empresa (andlise interna) e suas oportunidades e
ameagas (analise externa) — o famoso modelo SWOT (strenghts, weaknesses, opportunities,

threats) — conforme a Figura 4.

Figura 4: Modelo Estratégico da Escola do Design

MODELO BASICO DA ESCOLA DO DESIGN

AVALIACAO AVALIAGAO
EXTERNA INTERNA
Ameacas e

oportunidades no| Forgas e fraquezas
ambiente da organizagao
Fatores-chave de Competéncias
sucesso distintivas
CRIAGAO
abili DE ESTRATEGIA
Resl’"““.b'lldad Valores gerenciais
e social ﬂ
Avaliagio e
Iha da
estratégia

Implementacio da estratégia

Fonte: Mintzberg et al (2000, p. 30)

2- A Escola do Planejamento

A Escola do Planejamento exaltava as virtudes do “planejamento estratégico formal”.
As mensagens centrais da Escola do Planejamento eram procedimento formal, treinamento
formal, andlise formal, quantificacdo. Em funcdo da época de seu surgimento — a década de

70 — esta visao encontrou campo fértil nas escolas de administracdo e no meio empresarial.




40

Partia do pressuposto que a estratégia devia ser guiada por planejadores altamente
capacitados, alocados em um departamento de planejamento estratégico e com acesso direto

ao executivo principal.

Esta escola aceitou as premissas da Escola do Design. Seu modelo era basicamente o
mesmo, porém sua execucdo era altamente formal, quase mecanica. Assim, o modelo
informal e simples da Escola do Design se torna uma elaborada seqiiéncia de etapas. As

premissas da Escola do Planejamento eram:

1. As estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente de
planejamento formal, decomposto em etapas distintas, cada uma delineada por

checklists e apoiada por técnicas.

2. A responsabilidade por todo o processo estd em principio, com o executivo

principal; na pratica, estd no grupo de planejadores.

3. As estratégias surgem prontas desse processo devendo ser explicitadas para que
possam ser implementadas através da atencdo detalhada a objetivos, orgamentos,

programas e planos operacionais de varios tipos.

Esta escola propde um modelo de formulagdo estratégica derivado da Escola do
Design e que incorpora muitos de seus elementos. Entretanto, a énfase recai na
operacionalizacdo da estratégia, através da montagem orcamentos, planos operacionais e

programas de acdo extremamente detalhados, conforme Figura 5:




Figura 5: Modelo Estratégico da Escola do Planejamento

Enfase no controle
e previsibilidade

Fixagdo de Obijetivos

Il 1l

Enfase na
quantificagao

Auditoria Interna
(Pontos fortes

e Fracos)

Auditoria Externa

(Oportunidades e
ameagas)

Checklists de
verificacao

- prazos

- responsaveis
- controle e
revisao

1l

Avaliacao da Estratégia

1Ll

Operacionalizagdo da Estratégia

1l

Programacao do Processo

- orcamentos
- planos operacionais
- programas de acao

Fonte: Adaptado pelo autor de Mintzberg et al (2001)

3- A Escola do Posicionamento
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A Escola do Posicionamento se desenvolveu na década de 80. Esta escola aceitava a

maior parte das premissas das Escolas do Design e do Planejamento, bem como seu modelo

de formulagdo estratégica. Todavia, ela acrescentou novas contribui¢cdes. Fez isto declarando

a importancia das proprias estratégias em si ¢ nao apenas de seu processo de formulagio.

Além disso, desenvolveu um novo conjunto de ferramentas de analise que alimentaram

académicos e consultores, que agora podiam estudar e prescrever as estratégias especificas

disponiveis as empresas e os contextos nos quais cada estratégia parecia funcionar melhor. As

premissas da Escola do Posicionamento sdo:

1. Estratégias sdo posigcdes genéricas, especificamente comuns e identificaveis no

mercado.
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2. O mercado ¢ regido por uma estrutura econdmica e ¢ competitivo.

3. O processo de formagao da estratégia ¢ de selecdo dessas posigdes genéricas com

base em calculos analiticos.

4. Os analistas desempenham um papel importante neste processo, passando os seus

calculos aos gerentes que oficialmente controlam as escolhas.

5. As estratégias saem desse processo totalmente desenvolvidas para serem articuladas
e implementadas; de fato, a estrutura do mercado dirige as estratégias posicionais

deliberadas, as quais dirigem a estrutura organizacional.

A Escola do Posicionamento teve trés “ondas” ao longo do tempo. A primeira delas
originou-se ha mais de dois mil anos nos antigos escritos militares. Envolvem tratados de
estratégia escritos por Sun Tzu - em 400 a.c na China - e pelo general Von Clausewitz - no
século XVIII na Prassia. A segunda onda estd relacionada com a criacdo de modelos de
analise por empresas de consultoria. A mais famosa destas técnicas de andlise ¢ a matriz
crescimento-participagdo ou matriz BCG, desenvolvida pela empresa de consultoria Boston
Consulting Group. Todavia, a grande contribui¢do e influéncia desta escola se deram a partir

da publicacao do livro Estratégia Competitva, de Michael Porter, em 1980.

O préprio nome da escola, posicionamento, ¢ claramente identificado na definicdo de
estratégia proposta por Porter (1991, p. 22), a saber: a “estratégia consiste em selecionar uma
posicao competitiva dentro de um ramo de negocio em que a empresa possa melhor se

defender das for¢as ambientais ou influencié-las a seu favor.”
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Os principais modelos desta escola derivam dos estudos de Porter: a analise estrutural

de industrias e as estratégias competitivas genéricas.

Andlise Estrutural de Industrias

Segundo Porter (1991) a esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva ¢
relacionar uma companhia ao seu ambiente, identificando-se as regras competitivas em vigor
para entdo desenvolver sua estratégia. A estratégia definida, aliada ao conjunto das
habilidades de implementacdo da empresa, objetiva garantir o melhor posicionamento

possivel em seu setor e/ou grupo estratégico.

O potencial de lucro e o grau de concorréncia de uma industria sdo, conforme Porter
(1991) dependentes e determinados pela existéncia de cinco forgas competitivas basicas que
atuam sobre todas as empresas do setor. Estas forgas, representadas esquematicamente na
Figura 6 sdo:

a) ameaca de entrada de novas empresas;

b) intensidade da rivalidade dos concorrentes existentes na indistria;

¢) pressao dos produtos substitutos;

d) poder de negociagdo dos compradores;

e) poder de negociagdo dos fornecedores.
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Figura 6: Modelo da Analise da Industria de Porter
MODELO COMPETITIVO DE PORTER

1 Forgas gue dirigem a Concorréncia na Industria

TRTRAN TS =
POTENCIAIS
AMEACA DE NOVOS
PODER DE ENTRANTES
NEGOCIACAO DOS
FORNECEDORES CONCORRENTES NA
INDUSTRIA

OO

Rivalidade entre as

. PODER DE
Empresas Existentes NEGOCIACAO DOS
COMPRADORES
AMEACA DE
PRODUTOS OU
SERVICOS

SUBSTITUTOS [ QUBSTITUTOS

Fonte: Porter (1991, p. 23 )

O segredo para o desenvolvimento de uma estratégia competitiva de sucesso &,
portanto, pesquisar e analisar com profundidade todas as forgas relevantes para a industria, de
forma a encontrar uma posi¢do que permita a empresa melhor se defender dessas forgas ou

influencia-las ao seu favor.

Estratégias Competitivas Genéricas

Porter (1991) descreve estratégia competitiva como o conjunto de a¢des ofensivas ou
defensivas para criar uma posicdo defensavel em uma industria ou grupo estratégico, para
enfrentar as cinco for¢as competitivas e, assim, obter um retorno sobre o investimento maior
para a empresa. Num sentido mais amplo, no entanto, Porter (1991) aponta a existéncia de
trés estratégias genéricas internamente consistentes e potencialmente bem-sucedidas que

podem criar uma posicdo defensavel a longo prazo e superar os concorrentes: lideranga no
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custo total, diferenciagdo e enfoque. Estas estratégias encontram-se representadas na Figura 7.

O meio-termo ndo se trata de uma estratégia genérica, mas sim de uma posi¢ao muito
desconfortavel da empresa se situar. Segundo Porter (1991), ela ocorre quando a empresa
fracassa ao desenvolver sua estratégia em uma das trés dire¢des apresentadas — lideranga no
custo total, diferenciacdo ou enfoque. A empresa que esta no meio-termo na grande maioria
das vezes apresenta uma baixa rentabilidade dentro de sua industria, pois ela ndo consegue
oferecer a diferenciagdo ou o enfoque de alguns concorrentes e assim poder cobrar pregos
mais altos (ganho na margem), nem a posi¢ao de baixo custo que possa permitir a venda de

grandes volumes (ganho no giro).

Figura 7: Estratégias Competitivas Genéricas de PORTER

Toda Indastria

Alvo Estratégico

Segmento Particular

Unicidade Observada Posi¢tio de Baixo
Pelo Cliente Custo

Vantagem Estratéagica

Fonte: Porter (1991, p.53)

Além das diferengas funcionais acima notadas, as trés estratégias diferem em outras
dimensdes. Sua colocagdo em pratica com sucesso depende de uma série de habilidades e
recursos por parte da empresa, além de arranjos organizacionais e sistema de controle

diferentes. Para Porter (1991, p. 54), “o compromisso continuo com uma das estratégias como
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alvo primario ¢ geralmente necessario para que o sucesso venha a ser atingido.” No Quadro 3

sdo apresentadas algumas implicagdes comuns das estratégias genéricas.

Quadro 3: Requisitos das estraté

ias genéricas

ESTRATEGIA
GENERICA

RECURSOS E HABILIDADES REQUERIDOS

REQUISITOS ORGANIZACIONAIS

Lideranga no custo

Investimento de capital de forma sustentada
Acesso a fontes de capital

Boa capacidade de engenharia de processo
Supervisdo intensa de mao-de-obra

Produtos projetados para facilitar a fabricagdo
Sistema de distribuigdo de baixo custo

Controle de custos rigido

Relatérios de controle freqiientes e detalhados
Organizagdo e responsabilidades estruturadas
Incentivos baseados em metas quantitativas

Diferenciacao Grande habilidade em marketing Forte coordenagdo entre fungdes P&D,
Engenharia de produtos desenvolvimento de produto e marketing
Grande capacidade de pesquisa Avaliagdes e incentivos subjetivos
Reputagdo da empresa como lider em qualidade | Ambiente ameno para atrair mao-de-obra
ou tecnologia qualificada e talentos
Longa tradicdo ou combinagdo impar de
habilidades
Forte cooperagdo dos canais

Enfoque Combinagdo das politicas acima descritas para a | Combinag@o das politicas acima descritas para

meta estratégica em particular

a meta estratégica em particular

Fonte: Porter (1991, p. 54-55)

Grupos Estratégicos

Segundo Porter (1991) a andlise da industria como um todo muitas vezes ndo

consegue explicar diversas caracteristicas encontradas em diferentes empresas daquele setor,
sendo necessario realizar uma andlise estrutural dentro da industria. Para isso, é preciso
primeiramente segmentd-la em grupos de empresas que estdo seguindo uma estratégica
idéntica ou semelhante ao longo de dimensoes estratégicas. Este método de classificacdo de
grupos ¢ uma ferramenta de ajuda a andlise estrutural, sendo uma consideragdo intermediaria

entre a visdo global da industria e a consideragdo isolada de cada organizagao.

As estratégias das empresas de uma industria para competir entre si podem ser
diferenciadas de diversas maneiras. Porter (1991) sugere algumas dimensdes que captam as
diferengas possiveis entre as opgdes estratégicas de uma empresa em uma determinada

industria. Dentre essas dimensdes, as principais seguem listadas abaixo:
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especializacdo: o grau em que ela concentra seus esfor¢cos em termos da amplitude de
sua linha, os segmentos de clientes e os mercados geograficos atendidos;

identificacdo de marcas: o grau em que ela busca a identificacdo de marca evitando a
competicao baseada em prego. A identificacdo da marca pode ser alcancada via
publicidade, forca de vendas ou outros meios;

politica de canal: o grau em que ela busca desenvolver a identificacdo de marca direto
com o consumidor final versus o apoio do canal de distribuicdo na venda do seu
produto;

selecdo de canal: a escolha dos canais de distribuicdo, variando de canais proprios,
lojas especializadas em um dado produto até canais que distribuem amplas linhas de
produtos;

qualidade do produto: seu nivel de qualidade do produto, em termos de matérias-
primas, especificagdes, caracteristicas, etc.

lideranga tecnoldgica:o grau em que ela procura a lideranga tecnologica ao invés de
um comportamento imitativo;

integragdo vertical: o montante do valor agregado refletido no nivel de integracao para
frente ou para tras adotado, incluindo o fato de a empresa ter canal de distribuicdo
cativo, lojas de varejo exclusivas ou de sua propriedade, uma rede propria de
assisténcia técnica,etc;

posicdo de custo: o grau em que ecla busca o mais baixo custo na fabricagdo e na
distribui¢do através de investimentos em instalagcdes ou equipamentos para minimizar
0 custo;

atendimento: grau em que ela oferece servigos auxiliares com sua linha de produtos,
como rede de atendimento, assisténcia técnica, crédito, etc.

politica de preco: sua posi¢ao relativa de prego no mercado.
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O importante é perceber que estas dimensdes fornecem um quadro global da posicao
da empresa dentro da industria. Para identificarmos os grupos estratégicos que competem em
uma industria, devemos caracterizar as estratégias de todos os concorrentes em cada uma das

dimensoes citadas acima.

A amplitude das diferengas dependerd da industria em andlise: algumas tém
competidores mais homogéneos e relativamente proximos entre si em termos competitivos;

outras apresentam grande dispersdo em termos de grupos estratégicos.

A existéncia de grupos estratégicos se da por uma série de fatores, como pontos fortes
e fracos diferentes entre as empresas, ocasides diferentes de entrada no negdcio e outros.
Todavia, uma vez que o grupo tenha se estabelecido, as empresas dentro dele geralmente se
assemelham. Tendem a ter tamanhos semelhantes e responder de forma igual a impactos do
macroambiente, visto que trabalham com estratégias parecidas. Esta ultima caracteristica ¢
considerada por Porter como um fator que eleva a importancia na utilizagdo dos grupos

estratégicos como um instrumento analitico.

4- A Escola Empreendedora

As escolas anteriores apoiavam-se em modelos formais e tinham como caracteristica
comum o modelo prescritivo. Na Escola Empreendedora, isto comeca a mudar. Ela promove
uma visdo da estratégia como perspectiva, associada com imagem e senso de dire¢do, isto &,
visdo. A perspectiva estratégica ¢ menos coletiva ou cultural e mais pessoal, obra de um
individuo, chamado de lider. Nesta escola a organizagdo torna-se sensivel as determinagdes

deste individuo.
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O conceito central desta escola ¢ a visdo: uma representagdo mental de estratégia,
criada ou ao menos expressa na cabeca do lider. Essa visdo serve como guia ou linha de acao
para orientar aquilo que deve ser feito. Portanto, a visdo tende a ser mais uma espécie de
imagem do que um plano formalmente articulado (em palavras e ntimeros). Isto deixa o
processo mais flexivel, de forma que o lider possa realizar adaptacdes ao longo do tempo.
Dessa forma, a estratégia ¢ ao mesmo tempo, deliberada e emergente: deliberada porque
existe uma diregdo a seguir, porém emergente em seus detalhes para que estes possam ser

adaptados ao longo do caminho.

Nesta escola ndo hd modelos ou diagramas de formulagdo estratégica como
apresentado nas escolas anteriores, visto que a formulagdo estratégica ¢ gerada nos processos
mentais do executivo principal, processos estes nem sempre claros e demonstraveis.As
premissas da Escola Empreendedora sao:

1. A estratégia existe na mente do lider como perspectiva, como senso de direcdo a

longo prazo, uma visdo do futuro da organizagao.

2. O processo de formacao da estratégia ¢, na melhor das hipdteses, semi-consciente,

baseado na experiéncia e na intui¢ao do lider.

3. O lider promove a visao de forma decidida ou at¢é mesmo obsessiva, mantendo

controle pessoal da implementagdo para ser capaz de reformular aspectos especificos

caso seja necessario.

4. A visdo estratégica ¢ maleavel e assim, a estratégia empreendedora tende a ser

deliberada e emergente — deliberada na visdo global e emergente na maneira pela qual

os detalhes da visdo se desdobram.

5. A organizacdo ¢ igualmente maleavel, uma estrutura simples sensivel as diretivas do

lider.
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6. A estratégia empreendedora tende a assumir a forma de nicho, um ou mais bolsdes

de posicao no mercado protegidos contra as forgas de concorréncia direta.

5- A Escola Cognitiva

Esta escola serve como uma espécie de ponte entre as escolas mais objetivas de
Design, Planejamento, Posicionamento e Empreendedora e as escolas mais subjetivas de

Aprendizado, Cultura, Poder, Ambiente e Configuracao.

O foco central desta escola é sondar a mente do estrategista; chegar ao que o processo
de formulagdo estratégica significa na esfera da cogni¢do humana, utilizando principalmente a

psicologia cognitiva.

O conjunto de obras desta escola forma menos uma escola firme de pensamento e mais
uma colegdo solta de pesquisas com linhas e temas semelhantes que parece estar formando
esta escola. Antes dessas pesquisas, 0 que ocorria na mente dos estrategistas era uma
incognita. Hoje, ja existem algumas respostas, mas continua distante a compreensdo dos atos

complexos e criativos que sdo origem as estratégias.

Muitos modelos cognitivos sdo estudados nesta escola; um modelo particularmente
interessante ¢ o modelo de processamento paralelo de informacdes de Corner et al (1994)
representado na Figura 8 que afirma que individuos e organizagdes operam segundo os
mesmos principios cognitivos: o processamento de informagdes seja ele individual ou
corporativo, comeg¢a com a atengdo, passa para a codificagdo, armazenagem, recuperaciao e
termina na escolha de uma linha de agdo. Posteriormente, tudo se conclui pela avaliagdo de

resultados.




Figura 8: Modelo de Processamento de Informacées de Corner ez al (1994)
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Fonte: Corner, Kinicki e Keats apud Mintzberg et al (2000)

As premissas da Escola Cognitiva sdo:
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1. A formagdo estratégica ¢ um processo cognitivo que tem lugar na mente do

estrategista.

2. As estratégias emergem como perspectivas — na forma de conceitos, mapas,

esquemas e molduras — que ddo forma a maneira pela qual as pessoas lidam com

informagdes vindas do ambiente.

3. Essas informagoes fluem através de todos os tipos de filtros deturpadores antes de

serem decodificadas pelos mapas cognitivos, ou sdo meramente interpretacdes de um

mundo que existe somente em termos de como ¢ percebido.

4. Como conceito, as estratégias sdo dificeis de realizar. Quando sdo realizadas, ficam

consideravelmente abaixo do ponto ideal e posteriormente, sdo dificeis de mudar

quando ndo sdo mais viaveis.
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6- A Escola de Aprendizado

De acordo com esta escola, as estratégias emergem quando as pessoas, geralmente
atuando coletivamente, aprendem a respeito de uma situacao tanto quanto a capacidade da sua
organiza¢do de lidar com ela. Por fim, elas convergem sobre padrdes de comportamento que

funcionam.

A Escola de Aprendizado se desenvolveu a partir da década de 80 e tem como ponto
fundamental a publicagdo do livro de Brian Quinn, Strategies for Change: Logical
Incrementalism. Esta escola questiona de forma direta as hipoteses e premissas das chamadas
escolas prescritivas — design, planejamento e posicionamento. A partir da escola do
aprendizado, criou-se um amplo e acirrado debate no campo da administragdo estratégica.
Surgiram questdes da seguinte natureza: Quem € o estrategista e onda na empresa ocorre de
fato a formacao da estratégia? Até que ponto o processo ¢ realmente deliberado e consciente?

Existe realmente separagao entre formulacao e implantacao estratégica?

Os pontos acima, elencados nas perguntas, sdo temas centrais das escolas prescritivas
e sdo totalmente questionados pela escola de aprendizagem. Na verdade, a Escola de
Aprendizagem leva a crer que a imagem tradicional de formulagdo de estratégia ¢ uma

fantasia e ndo corresponde ao que realmente acontece dentro das empresas.

Na Escola de Aprendizagem ndo se fala em prescricdo, mas em descri¢do; ha uma
importante mudanca de paradigma: ao invés de formulagdo da estratégica, fala-se em
formagdo da estratégia. Justamente dessa quebra de paradigma surge um conceito central

desta escola, a estratégia emergente.

A estratégia emergente vem a ser um padrio realizado que ndo era expressamente

pretendido. Foram tomadas uma série de ag¢des isoladas que convergiram com o tempo para
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algum tipo de consisténcia ou padrdo. Enquanto a estratégia deliberada tem como objetivo
central o controle, a estratégia emergente objetiva o aprendizado. Uma interessante metafora ¢
estabelecida por Mintzberg et al (2000): enquanto a estratégia deliberada seriam plantas
cultivadas em uma estufa, a estratégia emergente seriam ervas que crescem em um jardim;
inicialmente crescem em todas as diregdes de forma desordenada, mas no futuro podem

formar um padrao.

Premissas da Escola de Aprendizagem:

1. A natureza complexa e imprevisivel do ambiente da organizagcdo impede o controle
deliberado; a formagdo de estratégia precisa assumir a forma de um processo de
aprendizagem ao longo do tempo, onde formulacdo e implementacdo tornam-se
indistinguiveis.

2. Embora o lider também aprenda, e muitas vezes possa ser o principal aprendiz, em
geral o aprendizado € coletivo: na maior parte das empresas ha muitos estrategistas em
potencial.

3. Este aprendizado ocorre de forma emergente: estratégias podem surgir em lugares
estranhos de modo incomum. Algumas iniciativas ocorrem por si mesmas, outras sao
capitaneadas pela alta administracdo. De qualquer forma, as iniciativas bem sucedidas
criam correntes de experiéncia que podem convergir para padrdes que criam
estratégias emergentes.

4. O papel da lideranga ndo ¢ formular estratégias deliberadas, mas sim o de gerenciar
o processo de aprendizagem pelo qual novas estratégias podem emergir.

5. As estratégias aparecem primeiro como padrdes do passado; mais tarde como
planos para o futuro e finalmente, como perspectivas para guiar o comportamento

geral.
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7- A Escola de Poder

A Escola do Poder caracteriza a formagdo da estratégia como um processo de
influéncia, enfatizando o uso de poder e influéncia para negociar estratégias favoraveis a
determinados interesses. Palavras como interesses, cooperacdo e conflito sdo tematicas

centrais desta escola.

As relagdes de poder permeiam toda e qualquer organizagdo. Esta escola trabalha com
dois ramos: um deles, chamado de poder micro lida com as relagdes de poder internas, os
jogos politicos que ocorrem dentro da organizacdo; o outro ramo, chamado de poder macro,

se refere ao uso de poder pela organizacao.

O conjunto de literatura produzido por esta escola é pequeno e tem a maioria de seus
trabalhos desenvolvidos ao longo da década de 70. Por isto mesmo, esta corrente nao ¢
particularmente forte na academia, embora sua contribui¢do seja bastante valida no sentido de

acrescentar o fator politico nos processos de formagao da estratégia.

Premissas da Escola de Poder:

1. A formacao de estratégia ¢ moldada por poder e politica, seja dentro da organizac¢ao
ou como o comportamento da organiza¢do em seu ambiente externo.

2. As estratégias que podem resultar desse processo tendem a ser emergentes e
assumem mais a forma de posi¢des e meios de iludir do que de perspectivas.

3. O poder micro vé a formacgao de estratégia como a interagdo, através de persuasao,
barganha e as vezes, confronto direto, na forma de jogos politicos, entre interesses
estreitos e coalizdes inconstantes.

4. O poder macro v€ a organizagdo como promovendo seu proprio bem-estar por
controle ou cooperacdo com outras organizacdes, através do uso de manobras

estratégicas bem como de estratégias coletivas em varias espécies de redes e aliangas.
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8- A Escola Cultural

A Escola Cultural entende a estratégia como um processo enraizado na forca da
cultura organizacional. Enquanto a Escola de Poder lida com a influéncia politica na
promog¢ao de mudancas estratégicas, a Escola Cultural preocupa-se com a influéncia da
cultura na manutencdo da estabilidade estratégica e, em alguns casos, levando a resisténcia

ativa a mudangas estratégicas.

Premissas da Escola Cultural:

1. A formacao de estratégia ¢ um processo de interacao social, baseado nas crengas e
interpretacdes comuns aos membros de uma organizacao.

2. Um individuo adquire essas crengas através de um processo de aculturagdo ou
socializacdo, o qual ¢ em grande parte tacito e nao formal.

3. Portanto, os membros de uma organizacdo podem descrever apenas parcialmente as
crengas que sustentam sua cultura, ao passo que as origens e explicacdes podem
permanecer obscuras.

4. Em conseqiiéncia disso, a estratégia assume a forma de uma perspectiva enraizada
em intengdes coletivas e refletida nos padrdes pelos quais os recursos ou capacidades
da organizagdo s3o protegidos e usados. Portanto, a estratégia é melhor descrita como
deliberada, mesmo que ndo seja plenamente consciente.

5. A cultura ndo encoraja a mudanga da estratégia existente, mas sim sua manutengao.
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9- A4 Escola Ambiental

O conjunto de forcas externas a organizagdo ¢ comumente denominado na literatura
pelo termo genérico “ambiente”. Enquanto as outras escolas enxergam o ambiente como um

fator para a formulagdo da estratégia, a Escola Ambiental o considera o ator.

Os autores favoraveis a esta visdo entendem que o papel da estratégia ¢ adaptar a
empresa ao seu ambiente, através de um conjunto de agdes reativas que garantam a
sobrevivéncia e o desenvolvimento da empresa a longo prazo. Ou seja, consideram a
organizagdo um ente passivo que passa seu tempo reagindo a um ambiente que comanda todo
o processo. A palavra de ordem nesta escola ¢ adaptacdo: as empresas mais adaptadas ao seu

ambiente sdo aquelas com maiores chances de sucesso.

Esta escola ajuda a equilibrar a visdo da formacdo da estratégia, posicionando o

ambiente como uma das trés forgas centrais do processo, ao lado de lideranga e organizagao.

Premissas da Escola Ambiental:

1. O ambiente é o agente central no processo de geragdo de estratégia.

2. A organizagdo deve responder a estas forcas ou morrera.

3. A lideranga ¢ um elemento passivo que deve ler o ambiente e garantir uma
adaptacao adequada por parte da organizagao .

4. As organizacdes acabam se agrupando em nichos distintos do tipo ecologico,

posi¢des nas quais permanecem até que 0s recursos se tornem escassos ou as

condi¢oes demasiado hostis. Entao elas morrem.
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10- A Escola de Configuragdo

A Escola de Configuragdo busca integrar as mensagens das outras escolas, em uma
tentativa de reconciliagdo. Esta escola tem dois lados principais: um descreve estados — da
organizacdo e de seu contexto — como configuragdes; o outro descreve o processo de geracio
de estratégia como transformacao. Ela parte do pressuposto que se uma organizagdo adota um
estado de ser, uma configuragdo, entdo a geragdo de estratégia torna-se um processo de saltar

de um estado para outro.

A Escola de Configuracdo procura descrever a estabilidade relativa da estratégia
dentro de determinados estados, interrompida por saltos para novos estados. Seu foco de
estudo concentra-se em dois pontos: como as diferentes dimensdes de uma organizacio se
agrupam sob determinadas condi¢des para definir “estados”, “modelos” ou “tipos ideais” e
como estes diferentes estados sdo seqiienciados ao longo do tempo para definir “estagios”,

“periodos” e “ciclos de vida” organizacionais.

Premissas da Escola da Configuragao:

1. Na maior parte das vezes, uma organizagao pode ser descrita em termos de alguma
configuracdo estavel de suas caracteristicas: em um determinado periodo de tempo, ela
adota uma forma de estrutura adequada a um tipo de contexto, o que faz com que ela
se engaje em comportamentos que ddo origem a um conjunto de estratégias.

2. Estes processos de estabilidade sdo eventualmente interrompidos por algum
processo de transformagao — um salto quantico para outra configuracao.

3. Estes estados sucessivos de configuragdo e periodos de transformagdo podem se
ordenar ao longo do tempo em seqiiéncias padronizadas, descrevendo ciclos de vida de

organizagoes.
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4. Portanto, a chave para a administragdo estratégica ¢ sustentar a estabilidade, mas
reconhecer periodicamente a necessidade de transformagdo e ser capaz de gerenciar
este processo de ruptura sem destruir a organizagao.

5. Assim sendo, o processo de geragdo de estratégia pode ser de concepgao conceitual
ou planejamento formal, andlise sistemdtica ou visdo estratégica, aprendizado
cooperativo ou politicagem competitiva, focalizando cogni¢do individual, socializagao
coletiva ou a simples resposta a forcas ambientais; mas cada um deve ser encontrado
em seu proprio tempo e contexto.

6. As estratégias resultantes assumem a forma de planos ou padrdes, posi¢cdes ou
perspectivas ou meios de iludir; porém, mais uma vez, cada um a seu tempo e

adequado a sua situagao.

Sintese geral das escolas estratégicas

Como foi visto nas paginas anteriores, a literatura na area de estratégia ¢ bastante
ampla e pode ser agrupada em dez diferentes escolas de pensamento, muitas vezes
antagonicas entre si. E importante salientar que segundo Mintzberg et al (2000) a evolugdo
das escolas tem sido bastante diferente: as escolas trés prescritivas - Design, Planejamento e
Posicionamento - tém perdido forga, embora a Escola do Posicionamento continue muito
influente. A partir dos anos 90 o estudo da estratégia tornou-se muito mais eclético, com todas
as outras escolas - as chamadas escolas descritivas - ganhando importancia. Todavia, o autor

destaca duas em particular — Configura¢ao e Aprendizado.

Em um exercicio de sintese, pode-se perceber através dos estudos de Mintzberg et al
(2000) que poucas ou nenhuma estratégia ¢ puramente deliberada como preconizam as

escolas prescritivas, assim como poucas sao totalmente emergentes como afirma a maioria das
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escolas descritivas. Segundo o referido autor, todas as estratégias da vida real precisam
misturar as duas de alguma forma: exercer o controle (estratégia deliberada) fomentando o
aprendizado (estratégia emergente), como mostrado na Figura 9. Ou seja, as estratégias, na

maioria dos casos, sdo formadas e formuladas.

Figura 9: Estratégias Emergentes e Estratégias Deliberadas

INTENCOES
ESTRATEGICAS
I I3

ESTRATEGIA DELIBERADA
ESTRATEGIAS

ESTRATEGIA NAO REALIZADAS

REALIZADA / /

/ ESTRATEGIAS

EMERGENTES
/'

Fonte: Mintzberg et al (2000, p. 19)

2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: QUESTIONAMENTOS AO METODO

Como ja foi exposto anteriormente, as chamadas escolas prescritivas t€ém muita forga e
ainda hoje sdo a base do ensino nas escolas e da pratica da estratégia nas empresas.
Entendendo que o planejamento estratégico, enquanto método analitico e processo deliberado
de formulacdo estratégica ¢ a manifestagdo mais comum de construcdo estratégica nas

empresas, ¢ importante estuda-lo mais profundamente.
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De acordo com Mintzberg (1994), quando o planejamento estratégico surgiu em
meados dos anos 60 os lideres corporativos o abracaram como a melhor maneira de formular
e implementar estratégias para garantir o desenvolvimento de suas empresas. E importante
ressaltar que a metodologia de planejamento estratégico, apresentada na Figura 4, esta ligada
as escolas prescritivas, notadamente a escola do Design, como descrito por Mintzberg et al
(2000). Embora outras formas de desenvolvimento de estratégias tenham sido criadas ao
longo do tempo, ainda hoje o modelo de planejamento estratégico tradicional tem grande
utilizagdo por parte das empresas ¢ ¢ a base no ensino de estratégia nas escolas de

administracao.

Essa variedade nos estilos de desenvolvimento de estratégias foi estudada por
Idenburg (1993), que cita quatro diferentes formas de trabalhar estratégias na empresa:
(1) Planejamento racional
(2) Planejamento como um processo de aprendizagem
(3) Incrementalismo logico

(4) Estratégia Emergente

O primeiro dos estilos, chamado pelo referido autor de planejamento racional,
relaciona-se diretamente com o modelo tradicional de planejamento estratégico definido pela
Escola do Design, que tem como premissas basicas a constru¢do de analises ambientais e de
forcas e fraquezas da organizagdo (SWOT), previsao e construgdo de cendrios futuros, énfase
na quantificagdo, valorizacdo da figura do analista e a separagdo da formulagdo da

implantacdo da estratégia.

Outra premissa bastante difundida sobre a elaboragdo ¢ a implementagdo da estratégia
¢ que ela ¢ uma fungdo exclusiva dos principais executivos, através de uma separacdo do

pensar e do fazer dentro da empresa. Muitos autores defendem esta premissa (COSTA, 2002;
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FISCHMANN e ALMEIDA, 1990; OLIVEIRA, 1996; TACHIZAWA e REZENDE, 2000;

THOMPSON, 2000).

Todavia, apesar da for¢a do modelo ¢ de sua utilizagdo freqliente por parte das
empresas, alguns autores o criticam, dizendo que o mesmo tem uma série de problemas e que

seria inadequado aos ambientes rapidamente mutaveis dos tempos atuais:

Entretanto, a recente turbuléncia ambiental ou competitiva dos negocios fez
emergir novas indagacdes no campo de estudo da estratégia, o que vem provocando
um enfraquecimento dos diversos modelos até entdo sugeridos pelas escolas de
pensamento estratégico (HARRIGAN, 1995, p.11).

Dirigentes e pesquisadores no campo da estratégia estdo descobrindo que os
modelos de estratégia existentes estdo proximos da obsolescéncia, em face da
intensidade e velocidade dos movimentos competitivos nos dias atuais
(MACMILLAN, 1995, p. 15).

Além disso, outros autores afirmam que existe uma supervalorizagdo do método e
falsas crencas a respeito de sua utilizagdo. Dentre estes autores, destaca-se Mintzberg (1994),
que procura demonstrar as falhas do planejamento estratégico através do questionamento de

suas bases fundamentais. S0 as chamadas “falacias do planejamento estratégico”, a saber:

A faldcia da previsdo: quando o planejamento estratégico estd sendo elaborado, ¢é

como se o mundo estivesse parado e a partir da sua implementagdo ¢ como se seguisse um
curso previsivel. Entretanto, as evidéncias mostram um resultado inverso; em ambientes
mutaveis como os atuais, ¢ muito dificil construir previsdes confidveis; além disso, ao longo
do tempo de planejamento as informagdes coletadas para subsidiar as analises podem ja estar

defasadas, reduzindo a eficacia do processo.

A faldcia da separacdo do pensar ¢ do agir: um outro problema do planejamento

estratégico ¢ que tradicionalmente a estratégia deve ser separada da operagao, a formulagdo da
implementagdo ¢ os planejadores dos executores. Isto é perigoso, na visdo de Mintzberg

(1994) porque via de regra, os principais executivos ndo conhecem em detalhes a operacao,
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entdo de que forma podem deliberar sobre ela? A base informativa dos planejadores ¢ de
natureza quantitativa ¢ ¢ falha em fornecer detalhes mais especificos, os quais s6 podem ser
compreendidos através de um processo de aprendizagem. Baseado nesta necessidade de

aprendizagem, Mintzberg (1994, p.111) afirma que:

Contrariamente ao que o planejamento tradicional nos leva a crer, estratégias
deliberadas ndo sfo necessariamente boas e nem estratégias emergentes sdo
necessariamente ruins. Eu acredito que todas estratégias vidveis possuem
qualidades deliberadas e emergentes, uma vez que todas combinam algum grau de
flexibilidade com algum grau de controle.

A falicia da formaliza¢do: formalizacdo requer uma seqiiéncia racional de fases, com

analise precedendo a agdo. Todavia, o processo de constru¢do da estratégia através de um
processo de aprendizagem pode andar no caminho inverso. As pessoas iniciam novas agoes,
que formam padrdes que terminam por constituir uma estratégia. Procedimentos formais ndo
conseguem prever mudancas bruscas ou criar inovagdes, limitando o desenvolvimento de
novas estratégias. Ou seja: a idéia que a estratégia precisa surgir de um processo formal nao ¢

necessariamente verdadeira.

As criticas apresentadas ao planejamento estratégico por Mintzberg sdo de certa forma
apoiadas por outros autores que também apresentam criticas ao processo de planejamento
estratégico tradicional. Quinn (1980) defende a idéia que a implementacao planejada de uma
estratégia para que a empresa caminhe do ponto A para o B ¢ uma ilusdo. Segundo o autor, o
caminho vai ser descoberto durante a caminhada de A para B, e ndo antes do inicio do
processo. Ou seja, na visdo deste autor, a idéia da formulagdo estratégica precedendo a

implementagdo nao faz muito sentido.

Finalizando, ¢ relevante acrescentar que o debate teorico € grande e que as idéias dos
autores acima citados ndo sdo unanimidade. Por exemplo, as visdes de Quinn (1980) e

Mintzberg (1994) sdo claramente questionadas na citacao de Idenburg (1993, p. 13):
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Administragdo estratégica ¢ a construgdo de mudangas por parte das organizagoes.
Neste sentido, ndo ha validade...como Mintzberg sugere. O futuro de nossas
organizagdes nao ¢ inevitavel. Nos podemos influenciar o futuro se soubermos
quais objetivos devemos atingir a fim de chegar a uma posigdo desejada.

2.5 AVALIACAO DE ESTRATEGIAS

Os dois ultimos objetivos de pesquisa buscam identificar as mudangas estratégicas
mais significativas que ocorreram na empresa durante o periodo de andlise (1999 — 2001) e
analisar o impacto e o resultado das estratégias adotadas. Em resumo, pretende-se avaliar as
estratégias utilizadas. Para tanto, ¢ importante que se compreendam alguns modelos em

avaliacdo estratégica, a fim de que esta analise possa ser feita de maneira satisfatoria.

Segundo Bethlem (1998, p. 70) “a estratégia que da o resultado esperado ou proximo ¢
considerada boa, ¢ a que ndo funciona como esperado ¢ considerada ma.” A avaliacao da
estratégia pode ser feita antes, durante e depois da implementacdo. Antes e durante a
implementagao, o julgamento ¢ feito com base em estimativas, sendo, portanto, menos eficaz.

Na visdo do autor “a avaliagdo apds a implementagdo sera a verdadeira medida de eficacia da

estratégia.”

Bethlem (1998) também ressalta que a formagdo/formulagdo eficiente de uma
estratégia nao garante que seus resultados sejam bons, indicando que a formulagdo/formagao ¢

parte importante do processo, mas nao ¢ garantia de sucesso:

...muitas vezes uma boa estratégia — formulada com atencdo as caracteristicas das
circunstancias e a disponibilidade dos recursos, baseada em levantamento de
informagdes abrangentes, adequado, acurado e rapido, levando em conta o timming
para aproveitar oportunidades ¢ bem concebida nas suas defesas contra as ameagas
— ndo apresenta resultado positivo, e uma ma estratégia (formulada sem nenhum
dos cuidados citados), sim. (BETHLEM, 1998, p.72)
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Bethlem (1998) indica um modelo de avaliacdo de estratégias considerado por ele

como simples e eficaz: 0 modelo de Rocha (1996) o qual é apresentado na seqiiéncia.

2.5.1 Modelo de avaliacio estratégica — Rocha

2.5.1.1 Consisténcia Interna
A estratégia planejada serve a missdo definida pela empresa?
Os objetivos, metas e diretrizes sdo coerentes com a missao?
Os objetivos estdo claramente definidos ou sdo ambiguos?  Sao
sinérgicos, neutros ou se contrapdem? Apontam na mesma dire¢do ou
em dire¢des distintas?
As politicas voltadas para atingir um dado objetivo dificultam a
consecugao de outros?
O conjunto de politicas ¢ harmonico?
Se ha inconsisténcias no sistema de objetivos e politicas, ha um motivo
estratégico que as justifique?
Os dirigentes tém consciéncia dessas inconsisténcias?
Os planos estratégico, tatico e operacional sdo consistentes entre si?
As estratégias funcionais (marketing, operacdes, financas, recursos
humanos, tecnologia etc.) sdo consistentes entre si?
Os elementos que constituem cada uma das estratégias funcionais sdo
consistentes entre si?
A empresa dispde de procedimentos para o avango estratégico que lhe
permita garantir a adesdo das pessoas envolvidas com a

implementagao?
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A imagem projetada pela empresa no mercado € precisa, clara e
consistente?

As agdes da empresa sdo consistentes entre si? Ha sinergia entre elas?
O conjunto de agdes estratégicas da empresa mostra a existéncia de

linhas mestras de agdo?

2.5.1.2 Consisténcia externa
A missdo, os objetivos e as politicas adotados pela empresa estdo de
acordo com as necessidades do cliente, atuais e futuras?
A missdo, os objetivos e as politicas adotados pela empresa estdo de
acordo com as expectativas dos acionistas, atuais e futuras?
A missdo, os objetivos e as politicas adotados pela empresa estdo de
acordo com as aspiragdes da sociedade, atuais e futuras?
A estratégia leva em conta a concorréncia?
A estratégia define claramente as fontes de vantagem competitiva da
empresa? Essas vantagens competitivas se baseiam em valor criado
para o cliente?
A estratégia lida com oportunidades e ameacas, atuais e futuras? E
realista?
A estratégia é adequada ao grau de maturidade do mercado? Prevé
mudancas?
A estratégia ¢ adequada ao grau de rivalidade da industria? Prevé
mudancas?
A estratégia ¢ adequada ao grau de regulamentagdo da induastria? Prevé

mudancas?
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A estratégia prepara a empresa para enfrentar mudangas em curso no
ambiente?

A empresa dispde de sistemas que lhe permitam monitorar o ambiente?

2.5.1.3 Adequacao dos recursos

Quais sdo os recursos criticos para competir nesse mercado / industria?
Que recursos sao fundamentais no processo de criar valor para o
cliente?

Em que medida a empresa dispde dos recursos criticos na quantidade e
qualidade certas ou necessarias?

Qual a capacidade e a disposi¢ao da empresa de alavancar recursos para
implementar sua estratégia?

Que recursos devem ser internalizados ou ndo para cumprir a
estratégia? Eles estdo disponiveis? Sao adequados?

Os recursos disponiveis sao suficientes para atingir os objetivos?

2.5.1.4 Vulnerabilidade

Os recursos disponiveis sdo compativeis com o horizonte temporal
previsto para a implementacao da estratégia?
No caso de ocorréncia de imprevistos, por quanto tempo, além do

planejado, os recursos disponiveis poderdo sustentar a estratégia?
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Qual o valor desses recursos ao longo do tempo? Estdo perdendo ou
ganhando valor?

Em que medida os recursos criticos, sobre os quais repousa a estratégia,
sdo vulneraveis a substituicdo ou desaparecimento subito (por ex.:
obsolescéncia tecnoldgica, morte, extingao da fonte de recursos etc.)?
Qual o grau de turbuléncia ambiental e qual a sensibilidade da
estratégia a essa turbuléncia?

Quais sdo as principais ameacas a estratégia e qual a sua probabilidade
de ocorréncia?

Qual o grau de flexibilidade da estratégia para se adaptar a mudangas
imprevistas?

Quais os elementos-chave para o sucesso da estratégia? Os dirigentes

reconhecem esses elementos-chave?

2.5.1.5 Horizonte temporal

O timing da estratégia ¢ adequado?

A estratégia equilibra a visao de curto e de longo prazo? Ou privilegia
uma delas?

O horizonte temporal da estratégia ¢ compativel com o ciclo de negocio
da empresa / industria?

O horizonte temporal da estratégia ¢ compativel com o ritmo de

inovacao da industria?
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A empresa dispde de tempo suficiente para a implementagdo da
estratégia antes que ocorram mudangas substanciais no ambiente ou
reacdo competitiva?

A estratégia ¢ flexivel o suficiente para o horizonte temporal que

contempla?

2.5.1.6 Funcionalidade

A estratégia funciona?
Produziu, est4 produzindo ou podera produzir os resultados previstos?
Os resultados de curto prazo produzidos pela estratégia sdo compativeis

com os objetivos de longo prazo visados?

2.5.2 Modelo de avaliacio estratégica — Rumelt

Rumelt apud Mintzberg e Quinn (2001, p.64) afirma que “a estratégia ndo pode ser
formulada nem ajustada para circunstdncias em mutagdo sem um processo de avaliagdo
estratégica.” E indica que quer seja feita por um individuo ou como parte de um processo de
revisdo organizacional, a avaliacdo estratégica se constitui em um importante passo no

processo de reorientagao da empresa.

A avaliagdo estratégica ¢ uma tentativa de olhar um pouco além dos resultados de
curto prazo do negocio — pois na visdo da grande maioria dos executivos a avaliagdo
estratégica ¢ uma analise de como esta o desempenho da empresa — e avaliar os fatores e as

tendéncias mais fundamentais que determinam o sucesso no mercado em que a empresa atua.




69

Rumelt (1980) propde um modelo de avaliagdo estratégica que procura langar esse
olhar mais amplo sobre a estratégia. Para este autor, os produtos da avaliagdo estratégica sao
as respostas para as seguintes perguntas:

e Os objetivos do negocio sdo apropriados?
e Os planos e as politicas sdo adequados?
e Os resultados obtidos até hoje confirmam ou refutam as pressuposi¢des criticas

sobre as quais repousa a estratégia?

Para encontrar as respostas a estas perguntas, o autor apresenta quatro critérios de
andlise chamados de principios gerais da estratégia:

1) Consisténcia: a estratégia ndo deve apresentar politicas mutuamente
inconsistentes;

2) Consonancia: a estratégia precisa representar uma reagdo adaptavel ao ambiente
externo e as mudangas que nele ocorrem;

3) Vantagem: a estratégia precisa gerar ou manter uma vantagem competitiva na area
de atuagdo da empresa;

4) Viabilidade: a estratégia deve ser compativel com os recursos e capacitagdes da

empresa.

Segundo Rumelt (1980) apud Mintzberg e Quinn (2001, p.66) “uma estratégia que
deixe de atender a um ou mais desses critérios ¢ fortemente suspeita.” Para maior
compreensdo de cada um destes critérios, os mesmos sdo apresentados com maiores detalhes

a seguir.
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2.5.2.1 Consisténcia

Uma das fungdes basicas da estratégia ¢ proporcionar um rumo claro para que a
organizagdo toda tenha uma linha de ago clara e aja com coeréncia, caminhando todos na
mesma dire¢do. Se a alta administragdo ndo mostrar um sentido consistente de como a
empresa devera se posicionar frente as questdes estratégicas, diferentes interpretagdes internas

podem surgir, causando conflitos continuos entre departamentos com visdes opostas.

Conlflito organizacional e disputas entre departamentos podem ser sintomas de falta de
consisténcia estratégica. Alguns indicadores podem ser citados:

e Se problemas na coordenacdo e no planejamento continuam apesar de
mudangas de pessoal e tendem a se basear mais em questdes do que em
pessoas, eles ocorrem, provavelmente, devido a inconsisténcias da estratégia;

e Se sucesso para um departamento significa o fracasso de outro, pode haver
inconsisténcia estratégica,

e Se os problemas operacionais - apesar de tentativas para delegar autoridade -
continuam a ser levados para a alta administragdo para solu¢do de questdes
politicas, a estratégia basica pode ser inconsistente.

e Outro foco de inconsisténcia reside na rela¢do entre os objetivos da empresa e

os valores do grupo de administragao.

2.5.2.2 Consonancia

\

A consonancia refere-se a maneira pela qual um negdcio se relaciona com seu

ambiente. Uma estratégia tem consonancia quando equilibra e adapta a empresa ao seu
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ambiente; uma das principais dificuldades em avaliar a consonancia ¢ que nem sempre as

ameagas ¢ os desequilibrios ambientais sdo facilmente percebidos.

E importante salientar que a consonincia ndo se preocupa com a estratégia
competitiva, envolvendo as ameagas criadas pelos concorrentes da empresa, mas sim com a
estratégia genérica, envolvendo o macroambiente e que traz ameagas a todo o grupo de
empresas do setor. E como a administragdo esta geralmente absorvida no pensamento
competitivo, ¢ comum que as ameagas do macroambiente sejam percebidas s6 depois que

algum dano ocorreu.

Rumelt (1980) diz que:

a chave para avaliar a consonéncia ¢ a compreensdo de por que o negocio, conforme
se situa presentemente, ainda existe ¢ como esta associado ao padréo corrente. Assim
que o analista obtenha um conhecimento dos fundamentos basicos que apoiam e
definem o negocio, é possivel estudar as conseqiiéncias das mudangas e tendéncias
mais importantes. (RUMELT apud MINTZBERG e QUINN, 2001, p.68)

2.5.2.3 Vantagem

Um outro critério para avaliar uma estratégia se refere a criagdo ou manutencdo de
vantagem competitiva junto aos concorrentes. A boa estratégia cria uma vantagem defensavel
dentro do setor de atuagdo da empresa. As vantagens competitivas podem ser de trés naturezas
diferentes:

e Habilidades superiores: normalmente sao habilidades organizacionais geradas
através de investimento, trabalho e aprendizado, como a capacidade de
coordenagdo ou a colaboracdo da equipe.

e Recursos superiores: incluem patentes, marcas registradas, ativos especializados,
acesso a canais de fornecimento de matérias-primas e dominio de canais de

distribuicdo, reputacdo da empresa junto ao mercado, etc.
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e Posi¢cdo superior: envolve os produtos e servicos que a empresa oferece, o
segmento de mercado em que atua e o grau de isolamento de concorréncia direta.
Vantagens posicionais podem ser obtidas pela percepcao, habilidades e/ou recursos
superiores ou simplesmente por sorte. Uma vez obtida, a posicdo superior ¢é
defensavel, pois ela da retorno suficiente para garantir sua manutengdo e seria tao
dispendiosa para capturar que os concorrentes desistem de competir de forma

direta.

2.5.2.4 Viabilidade

O teste final da estratégia diz respeito a sua viabilidade. A estratégia ¢ viavel quando
pode ser desenvolvida dentro dos limites de recursos fisicos, humanos e financeiros
disponiveis na empresa. Rumelt (1980) sugere trés perguntas para avaliar a viabilidade de
uma estratégia:

1) A organizacdo demonstrou que possui as habilidades de solucdo de problemas /ou
competéncias requeridas pela estratégia? Uma estratégia que exija tarefas fora do conjunto de
habilidades e conhecimentos facilmente obtidos pode ndo ser viavel.

2) A organizacdo demonstrou o grau de coordenacdo e integragdo necessarias para
implementar a estratégia?

3) A estratégia ¢ desafiante e motivadora para o pessoal-chave e ¢ aceitavel para os

que vao apoia-la?

Como foi visto na introducdo deste tdpico, para obter-se a resposta para algumas
perguntas de pesquisa ¢ importante compreender alguns de modelos em avaliagdo estratégica,

visto que estas perguntas envolvem diretamente o tema. A partir da compreensao dos modelos
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citados acima - Rumelt (1980) e Rocha (1996) - este autor acredita que esta analise podera ser

feita satisfatoriamente.

2.6 CARACTERISTICAS DOS SERVICOS E SUAS IMPLICACOES ESTRATEGICAS

A organizagdo objeto deste estudo ¢ uma empresa prestadora de servigos; portanto, o
contexto em que a mesma atua deve ser bem compreendido. Pelas particularidades do
mercado de servigos, ao longo do tempo surgiram conceitos e praticas especificas para a area.
Estas particularidades, evidenciadas pelas caracteristicas dos servigos, influenciam na adogao

de estratégias pelas empresas do setor.

Kotler (2001, p. 448) define servico como “qualquer ato ou desempenho,
essencialmente intangivel que uma parte pode oferecer a outra ¢ que ndo resulta na

propriedade de nada.”

Zeithaml e Bitner (2003, p. 28) seguem a mesma linha de Kotler ao afirmarem que “a
definicdo ampla de servicos implica que a intangibilidade seja um determinante-chave para
delimitarmos se uma oferta ¢ ou ndo um servigco”. Os referidos autores também dizem que
apenas poucos produtos sdo puramente tangiveis, pois a maioria deles traz em sua oferta
global alguma dimensdo de servigos. Da mesma forma, empresas de servigos essencialmente
intangiveis, como transporte aéreo incorporam bens tangiveis nas suas ofertas (refei¢des,
revistas de bordo, etc.) Dessa forma, ¢ mais coerente pensar em um espectro de tangibilidade,

como o representado na Figura 10.
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Figura 10: Espectro de Tangibilidade de Servicos
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Fonte: Zeithaml e Bitner (2003, p.30)

Portanto, existem diferengas inerentes entre bens e servigos e as mesmas resultam em
desafios especificos, ou pelo menos diferentes, para as empresas que administram servigos e
para os fabricantes que fazem dos servicos parte importante de sua oferta. Tais diferengas e as
implicagdes e as adequagdes estratégicas necessarias para superar os desafios trazidos pelas

caracteristicas dos servigos sdo o tema central deste topico.

Berkowitz et al (1994), Kotler (2001), Zeithaml e Bitner (2003), Bateson & Hoffman
(2001) e Lovelock e Wright (2001) descrevem as mesmas caracteristicas proprias dos

servicos: intangibilidade, variabilidade, inseparabilidade e perecibilidade.

2.6.1 Intangibilidade

A diferenca mais evidente e universalmente aceita entre bens e servicos ¢ a
intangibilidade. Como servicos sdo definidos como atos ou desempenhos eles ndo podem ser
vistos, sentidos ou tocados da mesma forma que poderia ser feito com objetos. Portanto,
servicos ndo podem ser provados ou testados antes da compra. Por exemplo, um cliente nao

pode ver o resultado de um corte de cabelos antes do servico ser executado; uma pessoa que
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vai ao psicélogo ndo tem como prever os efeitos da psicoterapia. Isto aumenta o grau de

incerteza envolvido na compra e a percepg¢ao de risco por parte do cliente.

A fim de reduzir esta incerteza, os compradores procurardo por sinais ou evidéncias
da qualidade do servi¢o. Deduzirdo a qualidade com base nas instalagdes, nas
pessoas, nos equipamentos, no material de comunicagdo, nos simbolos e nos precos
percebidos. Por isso, a tarefa do prestador de servigos ¢ “administrar as evidéncias”
para “deixar tangivel o intangivel”. Enquanto o desafio dos profissionais de
marketing de produtos ¢ agregar idéias abstratas, o dos profissionais de marketing
de servigos ¢é agregar evidéncias e imagens concretas a ofertas abstratas. (KOTLER,
2001, p. 450):

A intangibilidade altera o comportamento de compra do consumidor, que tende a
apresentar um processo de compra mais lento pela dificuldade de avaliagao dos servigos. Na
verdade, alguns servigos sdo tdo complexos para o cliente que mesmo apos a compra € o

consumo ele nao tera condi¢des de avaliar.

Neste sentido, Zeithaml e Bitner (2003) criaram um modelo para o isolamento das
diferencas de avaliagdo de processos entre bens e servigcos através da classificacdo das
propriedades da oferta. Os autores listam trés categorias de propriedades de oferta: algumas
ofertas tém atributos de procura, isto ¢, sdo propriedades que um consumidor pode avaliar
antes de adquirir um produto. Bens de consumo como automdveis, roupas, moveis e joias
possuem alta concentragcdo de atributos de procura, em virtude de suas caracteristicas serem
quase completamente especificadas e avaliadas antes de ocorrer a compra. Outras ofertas tém
atributos de experiéncia, ¢ s6 podem ser avaliadas durante ou apds o consumo. Bens
combinados com servigos, como férias ¢ alimenta¢ao em restaurantes tém maior concentragao
de atributos de experiéncia, pois suas caracteristicas ndo podem ser conhecidas antes de serem
comprados e consumidos. Por fim, uma terceira categoria diz respeito aos atributos de
credibilidade, correspondentes as caracteristicas que o consumidor pode achar impossivel de

serem avaliadas at¢ mesmo apos da compra de consumo. Uma cirurgia ou a troca de freios de
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um veiculo podem ser citados como exemplos de ofertas com alta concentracdo de atributos
de credibilidade, uma vez que a grande maioria dos consumidores ndo possui as habilidades
médicas ou mecanicas suficientes para avaliar se estes servigos sdo realmente necessarios ou

se foram executados corretamente.

A Figura 11 apresenta uma escala de bens e servigos projetando um continuum de
avaliagdo que vai da posicao facil de avaliar até a dificil de avaliar. Os bens de consumo com
alto nivel de atributos de procura sdo os mais faceis de avaliar (posi¢des a esquerda); bens e
servicos com alto nivel de atributos de experiéncia sdo mais dificeis de avaliar, pois precisam
ser comprados e consumidos antes que uma avaliagdo seja possivel (posi¢des centrais); bens e
servicos com alto nivel de atributos de credibilidade sdo os mais dificeis de avaliar, pois o
consumidor pode ndo ter a consciéncia ou o conhecimento para avaliar se aquilo que esta

sendo ofertado lhe satisfaz mesmo apos seu consumo (posigdes a direita).

Figura 11 : Escala de Intangibilidade
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A premissa central da autora € que a maioria dos bens ficard localizada a esquerda da
escala, enquanto a maior parte dos servigos a direita. Em decorréncia do predominio de
atributos de experiéncia e credibilidade existente nos servigos os clientes utilizardo processos
de avaliagdo diferentes dos usualmente empregados na compra de produtos. H4 também uma
maior probabilidade dos consumidores alterarem a ordem e as etapas do processo de compra.
As areas mais afetadas, segundo Zeithaml e Bitner (2003) sdo a busca de informagdo, os
critérios de avaliagdo, o tamanho e composi¢ao do conjunto de alternativas de escolha, o risco

percebido, o grau de lealdade a marca, a analise de valor e a mensuracdo da satisfagao.

2.6.2 Variabilidade

Servigos, ao contrario de produtos, sdo muito dificeis de serem padronizados.Uma vez
que servicos sdo atos ou desempenhos, em geral executados por seres humanos, dois servigos
prestados dificilmente serdo exatamente os mesmos. Os funcionarios que prestam o servigo
tém alteracdes de desempenho de um dia para outro, ou at¢ de uma hora para outra. A
variabilidade também ocorre pelo fato de dois clientes nunca serem iguais; cada um tera
expectativas exclusivas e suas experiéncias com a prestacdo do servigo se dardo de forma

muito particular.

Dessa forma, a variabilidade associada a servicos ¢ em larga escala o resultado da

interagdo humana e das variagdes dela decorrentes.

Kotler (2001) indica trés providéncias a fim de minimizar os efeitos da variabilidade e
assegurar maior controle de qualidade ao servigo: a primeira ¢ investir em bons processos de
contratacdo e treinamento de pessoal. Recrutar e selecionar os funciondrios e garantir a eles

treinamento adequado sdo providéncias essenciais. A segunda é a padronizagdo do processo
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de execucdo do servico em todos os setores da organizac¢do. Esta padronizagdo deve ser feita
pelo preparo de um projeto de servicos que simule agdes e processos por meio de
fluxogramas, de maneira que os pontos falhos possam ser detectados e corrigidos ainda na
fase de projeto. A terceira e ultima providéncia ¢ o acompanhamento da satisfacdo do cliente
por meio de sistemas de sugestdo e reclamagdo, pesquisas com clientes e comparagdo com

concorrentes.

2.6.3 Inseparabilidade

Enquanto a maior parte dos produtos sdo produzidos antes de serem vendidos e
consumidos, os servicos sdo exatamente o inverso: primeiro sdo vendidos e depois sdo
produzidos e consumidos simultaneamente. Isto significa, ainda, que freqiientemente os
clientes poderdo interagir uns com os outros durante o processo de produgdo do servigo, o que
pode afetar mutuamente as suas experiéncias de compra. Outra decorréncia da
inseparabilidade é que os produtores de servigos percebem-se a si mesmos como parte
integrante do produto e como sendo um elemento essencial da experiéncia daquele servigo

para o cliente.

A principal decorréncia da inseparabilidade é que se torna muito dificil produzir
servigos em massa. A qualidade dos servicos e a satisfacdo dos clientes dependerdo em grande
parte daquilo que ocorre no momento da prestacdo de servicos e da interagdo entre cliente e
atendente. Pela unicidade de cada cliente ¢ dificil massificar servicos e com isso obter ganhos
de escala. Isto faz com que muitas vezes o prestador de servigos sofra em virtude dessa
necessidade de produzir servigos “artesanais”. Um médico, por exemplo, pode precisar de 10
minutos para realizar um diagnostico, mas se encerrar a consulta tdo rapido, provavelmente

criard uma ma impressao.
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Portanto, percebe-se que existe um dilema entre produtividade e qualidade. A
inseparabilidade traz restricdes ao aumento da produtividade em servigos, € normalmente as
tentativas de aumento da produtividade levam, de alguma forma, a diminui¢do da qualidade
na prestacdo do servigo. O grande desafio ¢ aumentar a produtividade sem causar perda de

qualidade aos olhos dos clientes, atingindo um ponto de equilibrio.

2.6.4 Perecibilidade

A perecibilidade deriva-se do fato que servigos ndo podem ser estocados, revendidos
ou devolvidos. Um assento de um avido que ndo foi vendido, a consulta no médico que foi
desmarcada ou a capacidade de uma linha telefonica ndo podem ser guardados e vendidos
mais tarde. Se ndo forem utilizados naquele exato momento, ndo havera como recuperar a

capacidade passada para uso posterior.

A perecibilidade ndo ¢ um problema quando a demanda ¢ estavel. Como ndo ha
estoques, a demanda estavel faz com que a previsao do nivel de atividade seja mais exata e os
clientes sejam atendidos sem maiores problemas. Nos casos onde a demanda ¢ irregular, a
sincronizac¢do entre oferta e demanda pode ser um problema muito sério. Para Zeithaml e
Bitner (2003, p. 37) “a previsao da demanda e o planejamento criativo para a utilizagdo da

capacidade instalada sdo decisdes importantes e desafiadoras™ no setor de servigos.

Sasser apud Kotler (2001) descreve diversas estratégias para estabelecer um melhor

equilibrio entre demanda e oferta em uma empresa prestadora de servigos:

Em relacdo a demanda:
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Precos diferenciados transferirdo a demanda de periodos de pico para periodos

de baixa. Os ingressos de cinema vendidos a precos mais baixos nas quartas-

feiras seria um exemplo.

Criacdo de pacotes de servico em periodos de baixa. Em alguns paises o

McDonald’s serve café da manhi. No Brasil, os hotéis da rede Ibis — cujo

publico-alvo sdo executivos — tém pacotes especiais nos finais de semana.

Servigos complementares podem ser desenvolvidos nos periodos de pico, a fim

de oferecer alternativas aos clientes que aguardam. Por exemplo, bares em

restaurantes e caixas eletronicos em bancos.

Sistemas de reserva podem funcionar como uma maneira de prever e regular a

demanda.

Em relagao a oferta:

Funciondrios que trabalhem somente em periodos de pico. Por exemplo, os

restaurantes contratam gargons que s6 trabalham nos finais de semana.

Rotinas especificas para periodos de pico. Os funcionarios desempenham

apenas um conjunto de tarefas essenciais em horarios de pico, simplificando o

processo e agilizando o atendimento.

Maior participacdo do cliente na prestacdo do servigo. Por exemplo, o proprio

cliente embalar suas compra no supermercado e leva-las até o carro.
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e Servicos compartilhados. Para diminuir o risco de ociosidade, varios médicos

podem comprar um tnico equipamento e compartilha-lo entre si.

Considerando todas estas caracteristicas e suas implicagdes, Zeithaml e Bitner (2003)
propdem as seguintes perguntas a serem respondidas pelos administradores de empresas de

Servigos:

e Como a qualidade dos servigos pode ser definida e aperfei¢oada em se tratando

de um produto intangivel e sem padronizag¢ao?

e Como novos servigos podem ser projetados e testados com eficiéncia?

e Como a empresa pode estar certa de estar comunicando uma imagem

consistente e relevante?

e (Como a empresa pode acomodar a demanda flutuante, uma vez que a

capacidade ¢ fixa e o servigo ¢ perecivel?

¢ Qual a melhor forma para a empresa motivar e selecionar funcionarios na area
de servicos, uma vez que o desempenho e a interagdo deles com os clientes ¢

parte fundamental da formagao da satisfagdo do consumidor?

e Como os precos devem ser calculados, uma vez que servigos sao intangiveis e
o custo real de producao ¢ dificil de ser levantado e considerando que o prego

pode ser afetado por questdes subjetivas inerentes a prestacao do servigo?

e Como determinar o equilibrio entre padronizagdo e personalizagdo a fim de

maximizar a produtividade e a satisfagdo dos clientes?
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e Como a organizagdo pode proteger novos conceitos de servigo de seus

concorrentes, quando os servicos ndo podem ser legalmente patenteados?

e Como a empresa pode comunicar qualidade e valor aos clientes se a oferta ¢

intangivel e ndo pode ser testada?

e Como a organizagdo pode assegurar a entrega de um servico de qualidade
consistente, se 0 mesmo ¢ variavel e tanto os funcionarios da organizagao

como os clientes podem afetar o resultado do servigo?

Estas perguntas demonstram os desafios tipicos de uma empresa prestadora de
servigos. Estes desafios sdo causados em grande parte pelas caracteristicas singulares do setor
de servigos; o reconhecimento da importincia destas caracteristicas (intangibilidade,
variabilidade, inseparabilidade e perecibilidade) levou a criagdo de um modelo de composto
de marketing expandido para servigos, conforme mostra o Quadro 4. Além dos quatro P’s
tradicionais, o composto de marketing de servi¢os ainda inclui mais 3 P’s: pessoas, processo
e evidéncia fisica® (BOOMS e BITNER apud ZEITHAML e BITNER, 2003)

Quadro 4: Composto de Marketing Expandido para servigos

Produto Praga Promocgéo Prego Pessoas Evidéncia Processo
(Distribuic¢do) Fisica
-Caracteristicas | -Tipo de canal -Composto de -Flexibilidade | -Funcionarios | Projeto das Roteiro de
Fisicas -Exposicao comunicagao -Faixa de preco | Recrutamento | instalagdes atividades
-Nivel de -Intermediarios -Pessoal de -Diferenciagdo | Treinamento | Equipamentos | Padronizagdo
qualidade -Espacos em vendas -Descontos Motivagio Sinalizacao Customizagao
-Acessorios pontos -Propaganda -Margens Recompensas | Roupas dos Numero de
-Embalagem -Transporte -Promogio de -Venda Trabalho em | funcionarios passos
-Garantias -Estocagem vendas equipe Outros Simples
-Marca -Administracdo de | -Assessoria de -Clientes tangiveis Complexo
Canais imprensa e Educagao Relatérios Envolvimento
relagdes publicas Treinamento | Cartdes de de clientes
visita
Declaragdes
Garantia

Fonte: Adaptado de Zeithaml e Bitner (2003, p. 41)

? Do original em inglés phisical enviroment
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Os trés novos elementos do composto de marketing (pessoas, ambiente fisico e

processo) serdao definidos abaixo para melhor entendimento:

Pessoas: todos os agentes humanos que desempenham um papel no processo de
execucdo de um servigo e neste sentido influenciam as percep¢des do comprador; sdo os

funciondrios da empresa, o cliente e outros clientes no ambiente de servigos.

Evidéncia fisica: ambiente no qual o servigo é executado ¢ onde a empresa interage
com o cliente, assim como qualquer componente tangivel que facilite o desempenho ou a

comunicacdo do servigo.

Processo: procedimentos, mecanismos e o roteiro de atividades através dos quais o

servigo € executado. S3o os sistemas de execucao e de operacio dos servigos.

Portanto, através deste modelo, o administrador de uma empresa de servigos devera se
preocupar ndo somente com o servico em si (produto), com sua distribui¢do, precificagdo e
promogdo. Deverd se preocupar também com as pessoas envolvidas com o servi¢o, com o
ambiente no qual o servigo é prestado e a aparéncia das pessoas, equipamentos € outros
elementos tangiveis integrantes deste ambiente; e por fim, deverd se preocupar com o
processo pelo qual o servigo é executado. Estes novos elementos do composto mercadoldgico
fazem com que as estratégias adotadas pelas empresas de servigos tenham algumas
peculiaridades que podem ndo ser observadas em empresas que produzem e comercializam

bens tangiveis; por essa razao o autor julgou conveniente a inclusdo deste topico.
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2.7 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta parte da dissertagdo foi apresentada a revisdo da literatura sobre estratégia,
abordando os temas estratégia e suas defini¢cdes; empresa, ambiente e estratégia; as escolas
estratégicas e seus modelos; planejamento estratégico; caracteristicas dos servigos e suas

implicagdes estratégicas e avaliagao de estratégias.

Através dos grandes temas acima se procurou apresentar as contribuicdes dos
principais autores de estratégia nos assuntos diretamente relacionados com o problema de

pesquisa.

Os objetivos dessa revisdo foram proporcionar ao autor um maior conhecimento sobre
o tema e fornecer os modelos conceituais para a investigacao e analise que formarao o estudo

de caso.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Nesta parte do trabalho ¢ apresentado o método de pesquisa utilizado. Inicialmente ¢
apresentada a classificagdo da pesquisa em relagdo as suas varias dimensdes, bem como o
método de pesquisa e suas vantagens e limitacdes. Na seqii€ncia sdo expostas as técnicas de
coleta e analise dos dados. Por fim, também sdo apresentados os critérios e justificativas para

a sele¢do da unidade de analise e do periodo de analise (1999 a 2001).

Lembrando que o objetivo geral da pesquisa € caracterizar a estrutura ¢ o ambiente
competitivo do setor de escolas particulares de Londrina e descrever e analisar estratégias
bem sucedidas neste segmento no periodo de 1999 a 2001, a pesquisa aqui apresentada foi
dividida em duas fases: a primeira, composta por pesquisa em fontes secundarias (dados
estatisticos de orgdo oficiais) procurou descrever a estrutura do mercado de escolas
particulares de Londrina, bem como sua evolugdo e tendéncias. Desta primeira fase surgiu a
delimitagdo do campo da pesquisa, através da identificacdo das maiores empresas do mercado
e daquelas que obtiveram bons resultados no periodo de analise; na segunda fase realizou-se
um estudo de caso em uma das empresas que obtiveram bons resultados no periodo de 1999 a

2001 visando responder as demais perguntas de pesquisa elencadas na Introdugao.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Para efeito de classificacdo da pesquisa, foi utilizado o modelo de classificagdo de

Cooper e Schindler (2003), o qual utiliza de oito categorizagdes, a saber:




1.

86

Em relagdo ao nivel de cristalizagdo das questdes de pesquisa, este estudo pode ser
considerado formal, uma vez que possui questdes de pesquisa bem definidas as quais
se procuram responder; além disso, envolve um planejamento preciso e especificagdo
das fontes de dados. Todavia, Cooper e Schindler (2003, p.128) ressaltam que “a
dicotomia estudo exploratério-formal € menos precisa que algumas outras
classificagdes”. Isto ocorre porque todos os estudos tém elementos exploratorios e

poucos sdo completamente desestruturados.

Quanto ao método de coleta de dados, a pesquisa pode ser classificada como estudo de
interrogaciao/comunicag¢io uma vez que a base da coleta de dados foram entrevistas
com os diretores e atores do processo que o pesquisador pretendeu estudar dentro da
organizagdo onde foi realizada o estudo de caso. Apesar de fontes multiplas de
informagdo terem sido utilizadas, as entrevistas foram as principais fontes de

informagao, permitindo esta classificacao.

Em relagdo ao poder do pesquisador de produzir efeitos nas variaveis que estdo sendo
estudadas, a pesquisa ¢ classificada com ex post facto, uma vez que o pesquisador ndo
possuia nenhum controle sobre as variaveis de pesquisa no sentido de poder manipula-
las. Como o estudo refere-se a um periodo de tempo compreendido entre os anos de
1999 a 2001, o pesquisador pdde apenas relatar o que aconteceu, uma visto que tais

fatos encontram-se no passado.

Quanto ao objetivo do estudo, o mesmo pode ser classificado como descritivo, visto
que pretende identificar quais estratégias foram utilizadas pela empresa objeto do
estudo, como elas foram produzidas e avalia-las. Ou seja, as perguntas basicas sdo

qual, como e o que. De acordo com Cooper ¢ Schindler (2003, p. 129) “se a pesquisa
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pretende descobrir quem, o que, onde, como, quando e quanto, entdo o estudo ¢

descritivo.”

Em relagdo a dimensdo de tempo a pesquisa ¢ transversal, pois o estudo sera feito
uma Unica vez e representa um corte no tempo, retratando um momento especifico da
organizagdo objeto da pesquisa. Embora o periodo de tempo a ser analisado seja
relativamente estendido — de 1999 a 2001 — a proposta é que todo este periodo forme
um conjunto unico de informagdo e de analise (um ciclo de planejamento estratégico)
ndo caracterizando, dessa forma, um estudo longitudinal, visto que ndo existira outro
conjunto de informagdo para analise comparativa. Isto poderia ocorrer no caso do

estudo de um novo ciclo de planejamento — de 2002 a 2004, por exemplo.

Quanto ao escopo do topico do estudo, o mesmo ¢ considerado um estudo de caso.
Segundo Cooper e Schindler (2003, p.130) “os estudos de caso colocam mais énfase
em uma analise contextual completa de poucos fatos” (pouca amplitude e muita
profundidade). Esta énfase nos detalhes fornece informacdes valiosas para a solucdo
de problemas, avaliacdo e estratégia. Este detalhe ¢ obtido através de fontes multiplas

de informagao, como foram as fontes deste trabalho.

Quanto ao ambiente de pesquisa, trata-se de um estudo realizado em ambiente de
campo, realizado dentro da organizacdo objeto de estudo onde as informagdes se

encontravam.

Em relagdo as percepcdes das pessoas sobre a atividade de pesquisa o estudo pode ser
considerado de rotina real uma vez que os participantes da pesquisa nao terdo sua
rotina modificada para participagdo da mesma. Trata-se de um relato de experiéncias e

conclusdes a respeito de fatos que ocorreram no contexto organizacional, nao havendo
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muito risco dos participantes comportarem-se de forma menos natural, como no caso

de uma simula¢ao ou experimento.

3.2 METODO DE PESQUISA

Em relagdo a solugdo do problema de pesquisa, esta ¢ uma pesquisa pura (ou basica),
uma vez que tem pouca énfase na solugdo pratica de um problema, gerando pouco impacto
sobre acdo, desempenho ou questdes politicas. A natureza da solucdo de problemas da
pesquisa pura envolve resolver questdes de natureza teodrica, ndo voltadas a resolu¢do de

problemas gerenciais imediatos (COOPER e SCHINDLER, 2003).

Nesta pesquisa o0 modo de investigagdo adotado foi o estudo de caso. O estudo de
caso consiste em uma investigacdo detalhada com dados coletados no decorrer de um certo
periodo de tempo em uma ou mais organizagdes (estudo de caso simples ou estudo de caso
multiplo), com vistas a proporcionar uma andalise do contexto e dos processos envolvidos no

fenomeno sob estudo (CASSEL e SIMON, 1994).

Yin (1989, p. 23) afirma que “o estudo de caso é uma inquiricdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira
entre o fendmeno e o contexto ndo ¢ claramente evidente e onde multiplas fontes de evidéncia

sdo utilizadas.”

O referido autor apresenta quatro aplicagdes para o método do estudo de caso:

1. Para explicar ligagdes causais nas intervengdes na vida real que sdo muito complexas

para serem abordadas pelos 'surveys' ou pelas estratégias experimentais;

2. Para descrever o contexto da vida real no qual a interven¢ao ocorreu;
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3. Para fazer uma avaliagdo, ainda que de forma descritiva, da intervengdo realizada; e

4. Para explorar aquelas situagdes onde as intervengdes avaliadas ndo possuam

resultados claros e especificos.

Como se pode perceber, pela natureza do problema de pesquisa desta dissertagdo - e
conseqiientemente por seus objetivos e questdes de pesquisa - o método selecionado ¢
bastante adequado, pois o estudo trabalha com descri¢des de fatos complexos (identificar e
descrever estratégias), processos e contextos ocorridos dentro de uma organizagio (fontes de
informagdes estratégicas e processo de formulagdo estratégica) e com avaliagao de resultados

obtidos (resultado das estratégias). Essa visao ¢ reforcada por Hunger (2002):

Para que se analise corretamente a gestdo estratégica de uma corporacdo ¢ preciso
ter uma visdo abrangente sobre ela. O estudo de caso oferece a oportunidade de se
passar de uma visdo estreita e especializada, que enfatiza habilidades técnicas, a
uma analise mais ampla e menos precisa da empresa como um todo, que enfatiza
habilidades conceituais. H4 muitos anos a analise e a discussdo de casos vém
constituindo um método comum e eficaz de ensinar estratégia... (HUNGER, 2002,
p.235).

Burrel e Morgan (1979) apresentam dois métodos basicos de pesquisa: métodos
nomotéticos e ideograficos. Métodos nomotéticos tém énfase na importancia de se basear a
pesquisa em protocolo sistematico e técnica. Isto ¢ resumido na abordagem e métodos
empregados nas ciéncias naturais, as quais tém seu foco no processo de exame de hipotese
seguindo padrdes rigorosos do método cientifico. Instrumentos de pesquisa altamente
estruturados sdo proeminente entre estas metodologias, que focam seus esfor¢os na predicao,
mensuracdo e quantificacdo. Sdo enfatizadas a obtencdo de leis abrangentes, passiveis de
generalizacdo. As metodologias ideograficas, por outro lado, enfatizam a analise do subjetivo

obtida a partir do envolvimento de um sujeito em uma situagdo da vida cotidiana. Ha uma

énfase sobre a teoria baseada na observacdo, que considera os significados e sistemas
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interpretacionais para obter a explicagdo de um fenomeno. Os instrumentos de pesquisa sao
muitas vezes pouco estruturados e tém enfoque na descri¢do ¢ compreensdo de uma realidade
ou fato particular, utilizando pouca ou nenhuma quantificagdo, pautando-se na coleta de dados

qualitativos.

Os métodos de pesquisa como o estudo de caso estdo mais proximos dos métodos
ideograficos e se utilizam primariamente do pensamento indutivo e da coleta de dados

qualitativos, como evidenciado por Gill e Johnson (1991) no Quadro 5.

Quadro 5: Comparacio de métodos nomotéticos e ideograficos

Métodos nomotéticos enfatizam Métodos ideograficos enfatizam

1. deducao 1.indugdo

2. explicacdo por andlises de relagdes causais ou | 2.explicagdo de  sistemas  subjetivos e

explicagdes por leis abrangentes (ética) explicagdes por entendimento.

3. Geragdo e uso de dados quantitativos 3. Geragdo ¢ uso de dados qualitativos

4. uso de varios controles, fisico ou estatistico, | 4. comprometimento em pesquisar “in everyday

para permitir o exame de hipdteses settings” para permitir acesso e minimizar
reatividade entre os sujeitos da pesquisa

5. metodologia altamente estruturada para|5. estrutura minima para assegurar 2, 3 e 4 ( e

assegurar areplicacdode 1,2,3,¢4 como resultado 1)

Fonte: Gill & Johnson (1991)

Sendo assim, a partir de constatar a adequagd@o do uso do método de estudo de caso
unico para responder as perguntas de pesquisa, o autor desta dissertacdo buscou entender suas
principais vantagens e desvantagens enquanto método, bem como as principais técnicas de

coleta de dados disponiveis.

3.3 VANTAGENS E LIMITACOES DO ESTUDO DE CASO

O estudo de caso, como ja foi visto em um dos itens da classificagdo da pesquisa,
procura ter uma visdo profunda sobre uma situacdo particular e limitada em termos de
amplitude. Além disso, utiliza multiplas fontes de coleta de dados para chegar a resposta para

a pergunta de pesquisa. Por estes motivos, esse método de pesquisa esta sujeito a algumas
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vantagens e desvantagens (CASSEL e SIMON, 1994; COOPER e SCHINDLER, 2003; YIN,

2001).

As principais vantagens do estudo de caso sdo:

sua flexibilidade permite que o pesquisador se mantenha atento a novas

descobertas;

e a pesquisa volta-se para o todo, multiplicando as dimensdes do problema

pesquisado;

e apesquisa trata de acontecimentos em tempo real;

e permite maior riqueza de detalhes;

e sua generalizagdo abrange somente proposicoes teoricas;

e permite a triangulacdo de dados, pelo uso de diversas fontes de coleta de dados
— entrevistas, observa¢do ndo participante, pesquisa documental e outros — o

que assegura e da confiabilidade aos dados coletados.

Por outro lado, as principais desvantagens sdo:

e ha dificuldade em generalizar cientificamente os resultados obtidos para um

universo;

e consome maior tempo para ser desenvolvido;

e os relatorios finais podem tornar-se muito volumosos e de dificil leitura;
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e bons estudos de caso sdo dificeis de serem realizados e um dos principais
problemas a isto relacionado refere-se a dificuldade de se definir ou testar as

habilidades de um investigador para a realizagdo de um bom estudo de caso;

e 0 controle sobre uma situacao de coleta de dados ¢ pequeno;

Todavia, Yin (1989) e Goode e Hatt (1969) propdem algumas medidas para minimizar as

desvantagens do método:

1. Desenvolver um plano de pesquisa que considere estes perigos ou criticas. Por
exemplo, com relagdo ao sentimento de certeza, pode-se usar um padrao de amostra
apropriado, pois, “sabendo que sua amostra ¢ boa, ele tem uma base racional para
fazer estimativas sobre o universo do qual ela ¢ retirada” (GOODE e HATT, 1969, p.

428).

2. Ao se fazer generalizagcdes, da mesma maneira que nas generalizagdes a partir de
experimentos, fazé-las em relagdo as proposigdes tedricas e nao para populagdes ou

universos (YIN, 1989).

3. Planejar a utilizagdo, tanto quanto possivel, da

técnica do codigo qualitativo para tragos e fatores individuais que s@o passiveis de
tais classificacdes. Se usar categorias como 'egoista’ ou 'ajustado' ...desenvolvera
um conjunto de instru¢des para decidir se um determinado caso estd dentro da
categoria ¢ estas instrugdes devem ser escritas de maneira que outros cientistas
possam repeti-las (GOODE & HATT, 1969, p. 428-429).

Estes autores recomendam que, por seguranca, as classificagdes feitas sejam
analisadas por um conjunto de colaboradores que atuardo como “juizes da fidedignidade

mesmo das classificagdes mais simples.” (ibid., p. 429).




93

4. Evitar narragdes longas e relatdrios extensos uma vez que relatorios deste tipo

desencorajam a leitura e a analise do estudo do caso.

5. Proceder a sele¢do e treinamento criteriosos dos investigadores e assistentes para

assegurar o dominio das habilidades necessarias a realizacao de Estudo de Caso.

3.4 TECNICAS DE COLETA E TRATAMENTO DE DADOS

Por se tratar de um estudo de caso, os dados coletados foram eminentemente
qualitativos. A coleta de dados desta pesquisa teve obedeceu a algumas fases distintas, a

saber:

1 . Pesquisa bibliografica: compreendeu o estudo do tema e o problema de pesquisa em livros,
artigos de revistas especializadas e outras dissertagdes. Dessa forma, construiu-se um maior
conhecimento sobre o tema do estudo e permitiu-se construir referenciais tedricos para

subsidiar a coleta e a analise dos dados necessarios ao estudo de caso.

2. Reunido de dados secundarios sobre o mercado de escolas particulares de Londrina: em
uma segunda fase, houve uma busca de dados secundarios em 6rgdo ligados ao Ministério da
Educacdo para fins de mapeamento do mercado de escolas particulares de Londrina,
evolvendo seu tamanho, estrutura, evolugdo e tendéncias no periodo de 1999 a 2001. Da
andlise destes dados identificou-se quais eram as maiores escolas do mercado e quais
obtiveram bons resultados no periodo. Dentre elas foi selecionada a escola objeto de estudo

desta dissertacao.
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3. Coleta de dados no campo: na terceira e ultima fase da pesquisa, foram coletados dados

diretamente na unidade de andlise, através de diversas técnicas: pesquisa documental,

pesquisa em arquivos e entrevistas.

Estas trés técnicas foram selecionadas, pois na avaliagdo do autor da dissertacio

parecem ser as mais adequadas aos objetivos do estudo, considerando seus pontos fortes e

fracos, conforme Quadro 6 apresentado em Yin (2001, p. 108).

Quadro 6: Seis fontes de evidéncias: pontos fortes e pontos fracos

FONTE DE EVIDENCIAS

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Analise documental

Estavel - pode ser revisada inimeras
vezes

Discreta - ndo foi criada como
resultado do estudo de caso

Exata — contém nomes, referéncias e
detalhes exatos de um evento

Ampla cobertura — longo espago de
tempo, muitos eventos e ambientes
distintos

Capacidade de recuperagdo
pode ser baixa

Seletividade tendenciosa se a
coleta ndo estiver completa
Relato de visdes tendenciosas —
reflete as idéias do autor
Acesso - pode ser
deliberadamente negado

Pesquisa em arquivos

Os mesmos mencionados para
documentagao
Precisos e quantitativos

Os mesmos mencionados para
documentagao

Entrevistas

Direcionadas — enfocam diretamente
o topico do estudo de caso
Perceptivas — fornecem inferéncias
causais percebidas

Visdo tendenciosa devido a
questdes mal-elaboradas
Respostas tendenciosas
Ocorrem imprecisdes devido a
memoria do entrevistado
Reflexibilidade - 0
entrevistado da ao entrevistador
o que ele quer ouvir

Observagdo direta

Realidade — tratam de acontecimentos
em tempo real

Contextuais — tratam do contexto do
evento

Consomem muito tempo
Seletividade — salvo ampla
cobertura

Reflexibilidade — o evento pode
acontecer de forma diferente
porque esta sendo observado
Custo mais elevado

Observagao participante

Os mesmos mencionados para
observacgao direta

Perceptiva em relagdo a
comportamentos e razdes
interpessoais

Os mesmos mencionados para
observacgao direta

Visdo tendenciosa devido a
manipulacdo dos eventos por
parte do pesquisador

Artefatos fisicos

Capacidade de percepcdo em relagao
a aspectos culturais

Capacidade de percepcdo em relagao
a operagdes técnicas

Seletividade
disponibilidade

Fonte: Yin, 2001, p.108
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A pesquisa documental e em arquivos foram realizadas na propria empresa objeto da
pesquisa, onde se buscaram relatdrios, documentos, manuais e outros documentos que
pudessem servir de subsidios as respostas das questdes de pesquisa, bem como na
compreensdo da estrutura e cultura organizacional. Além de documentos utilizou-se de

arquivo de material fotografico que registrou a evolucao das instalagdes fisicas da empresa no

periodo de 1999 a 2001.

Também muito importantes foram as entrevistas conduzidas com os principais atores
envolvidos no processo estratégico da empresa (diretoria e consultoria externa) os quais nos
permitiram esclarecer e confrontar dados levantados na pesquisa documental e em arquivos. O
tipo de entrevista conduzida ¢ denominado por Yin (2001) de entrevista focal. Neste tipo de
entrevista, o respondente ¢ entrevistado por um curto periodo de tempo — uma hora, por
exemplo. As entrevistas sdo espontaneas e informais, porém seguem um certo conjunto de

perguntas originadas no protocolo de estudo de caso.

Dessa forma, conforme recomendam os principais autores, utilizou-se fontes multiplas
de informagdes para fornecer maior confiabilidade aos dados coletados. As fontes foram de

natureza primaria e secundaria e houve intensa triangulagdo de dados a fim de garantir sua

fidedignidade.

3.5 PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

O protocolo de estudo de caso contém os procedimentos, os instrumentos ¢ as regras
gerais que devem ser seguidas na aplicacdo e no uso dos instrumentos e se constitui numa
tatica para aumentar a fidedignidade da pesquisa. Segundo Yin (2001), este protocolo deve

conter:
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1. uma visdo geral do projeto do estudo de caso - objetivos, ajudas, as questdes do estudo

de caso ¢ as leituras relevantes sobre os topicos a serem investigados;

2. os procedimentos de campo;

3. as questdes do estudo de caso que o investigador deve ter em mente, os locais, as
fontes de informagao, os formularios para o registro dos dados e as potenciais fontes

de informagao para cada questio;

4. um guia para o relatério do Estudo do Caso.

Ao proceder desta maneira e desenvolver o Projeto de Pesquisa, o investigador tera um
roteiro para orientd-lo durante todo o processo de realizagdo do estudo, que lhe dara dire¢ao
para a definicdo dos dados a serem coletados ¢ para a defini¢do das estratégias para a sua
andlise. Além disso, proporciona uma coleta mais eficaz das informagdes no campo, tornando

o tempo de coleta mais rapido e todo o processo mais eficiente (YIN, 1989).

No caso desta pesquisa, os itens 1 e 2 do protocolo de estudo de caso citado
anteriormente ja foram explicitados, respectivamente, nas partes 1 e 2 desta dissertacdo. Os

itens 3 e 4 serdo discutidos na seqiiéncia.

Visando facilitar a coleta dos dados construiu-se o Quadro 7, onde seguem listadas as
perguntas de pesquisa, as informagdes especificas que devem ser coletadas, as provaveis

fontes de informagao (pessoas, documentos, arquivos, etc) e o local de coleta.




Quadro 7: Detalhamento das questdes de estudo
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Perguntas de Pesquisa | Informacdes especificas a levantar Fontes de | Local da coleta
informacio
Qual ¢ a estrutura do Tamanho do mercado Ministério da Nucleo
mercado de escolas Principais segmentos Educagdo Regional de
particulares de Tamanho dos principais segmentos Secretaria do Educagao
Londrina? Numero de competidores Estado de
Qual ¢ o seu tamanho, Tamanho de cada um dos competidores Educagdo Prefeitura
organizacdo, principais | Participacéo relativa de mercado de cada um | Nucleo Regional Municipal de
segmentos ¢ nimero de | dos competidores de Educagéo Londrina
competidores? Principais grupos estratégicos
CONSIDERAR PERIODO DE 1999 a 2001
Qual é a sua evolugdo e | Taxa de crescimento do mercado Ministério da Nucleo
tendéncias? Taxa de crescimento dos segmentos Educagéo Regional de
Qual tem sido o seu Evolugdo do nimero de competidores Secretaria do Educagao
crescimento € 0s Evolugao das participagdes de mercado de Estado de
principais movimentos | cada um dos competidores. Educagdo
competitivos? Nucleo Regional
CONSIDERAR PERIODO DE 1999 a 2001 | de Educagio
Quais sdo as maiores Identificar os maiores concorrentes. Ministério da Nucleo
escolas deste mercado? Educagao Regional de
CONSIDERAR PERIODO DE 1999 a 2001 | Secretaria do Educacgio
Estado de
Educagéo
Nucleo Regional
de Educagio
Quais escolas obtiveram | Identificar as escolas com os melhores Ministério da Nucleo
bons resultados no resultados no periodo. Educagdo Regional de
periodo de 1999 a 20017 | Selecionar uma delas para condug@o de um Secretaria do Educagao
estudo de caso. Estado de
Educagao
Nucleo Regional
de Educacgio
Quais sdo os objetivos Histoérico da empresa
da escola e seu Missdo, visdo e valores Documentos Unidade de
historico? Objetivos da empresa Arquivos analise
Porte (ntimero total de alunos) fotograficos e de
Qual ¢ a estrutura Numero de funcionarios imagem
organizacional da Estrutura organizacional Entrevistas com
escola? Instalagdes diretores e gestores
Qual foi a evolugao Evolug@o mercadoldgica no periodo de
mercadoldgica no analise (1999 a 2001)
periodo de estudo?
Como as informagdes Fontes de informag@o estratégica; tipo de Documentos
estratégicas sdo geradas | informagdo levantada; Pesquisas de Unidade de
e utilizadas pela Meétodo de formulag@o estratégica. mercado analise
administragio? Relatorio de
Como & o processo de Processo de formulagdo e controle Planejamento
formulagdo estratégica | estratégicos. Estratégico

da empresa?

Entrevistas com
diretores e gestores
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Quais as estratégias Principais estratégias planejadas
utilizadas por esta Principais estratégias implementadas Documentos Unidade de
empresa para competir ¢ | Principais mudangas ocorridas. Planejamento analise
se destacar no mercado estratégico
local? Arquivos
fotograficos e de

Quais as mudangas mais imagem
significativas ocorreram Entrevistas com
no periodo de analise? diretores e gestores
Qual foi o impacto e a Avaliagdo das estratégias pelo modelo de
adequacdo das Rumelt (1980) e Rocha (1996). Documentos Unidade de
estratégias adotadas? Pesquisas analise
(avaliag@o) Arquivos

Principais resultados alcangados: posi¢do fotograficos e de
Quais os resultados competitiva, participagdo de mercado, imagem
obtidos no periodo de melhoria do nivel de satisfagdo dos clientes, | Entrevistas com
analise da pesquisa? crescimento do niimero de alunos, diminuigdo | diretores e gestores

da evasdo de alunos, expansao e outros.

Fonte: Autor da Dissertagdo

3.6 CRITERIOS PARA DELIMITACAO DA PESQUISA E ESCOLHA DA UNIDADE DE
ANALISE

Inicialmente, cabe justificar as razdes que levaram o autor a realizar um corte no tempo
— envolvendo o periodo de 1999 a 2001 — para delimitacdo da pesquisa. Como o tema da
dissertacdo envolve analise estratégica, o periodo de tempo ndo poderia ser nem tdo curto que
ndo se pudesse analisar a implementagao e os resultados de uma determinada estratégia e nem
tdo longo que o volume de informagdes se tornasse impossivel de gerenciar considerando o
tempo e os recursos envolvidos na pesquisa. O periodo especifico de 1999 a 2001 surgiu da
dificuldade em conseguir acesso a descricdo das estratégias vigentes das escolas particulares,
visto que estas informagodes de carater estratégico sdo, via de regra, sigilosas. Para obter maior
facilidade de acesso junto a unidade de analise, este autor optou por descrever e analisar
estratégias passadas, ja implementadas, cuja descricdo e analise ndo causem problemas a

quem fornecer as informagdes para a presente pesquisa.
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O campo de pesquisa compreendeu uma das escolas que t€ém conseguido crescer e se
destacar neste mercado cada vez mais competitivo e que apresenta os desafios ja expostos na
Introducdo. Optou-se por selecionar apenas uma das escolas e ndo diversas escolas pelos
mesmos motivos que justificaram o corte no tempo: facilidade de acesso e limitacdo de
recursos e tempo. Assim a escolha da escola especifica para campo do estudo de caso se deve
as caracteristicas estruturais ¢ de desempenho estratégico apresentados e a conveniéncia da

facilidade de acesso para obtengdo das informagoes.

Cabe ressaltar que o objetivo desta pesquisa envolve descrever e analisar estratégias
bem sucedidas no mercado. A andlise de uma das escolas que tém destaque no mercado nos
mostra estratégias que estdo dando certo e cumpre o objetivo a que este estudo se propos,
porém nao esgota o assunto. Com certeza devem existir outras estratégias bem sucedidas que

ndo estdo aqui retratadas.
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4 NOTA DO SETOR

A Nota do Setor tem como objetivo apresentar o resultado de um estudo elaborado
pelo autor visando descrever o mercado de escolas particulares de Londrina em relagdo a sua
estrutura, funcionamento, evolugdo e tendéncias. O presente estudo teve como metodologia o
levantamento de dados secundarios, os quais foram obtidos junto ao Nucleo Regional de

Educagao tendo com fonte os dados do Censo Escolar.

O periodo de andlise compreendeu os anos de 1999 a 2001, tendo abordado os

seguintes aspectos:

a) Descri¢do do ramo: coleta de informagdes sobre o ramo, tamanho do mercado,
numero de empresas por tamanho e especialidade, volume de negdcios, caracteristicas de cada

tipo de escola (segmentacao).

b) Evolugdo e tendéncias: crescimento nos ultimos anos e tendéncias.

4.1 DESCRICAO DO RAMO

4.1.1 Tamanho do mercado

Em 2001 a rede particular de ensino de Londrina possuia 18.092 alunos matriculados
(tendo como base apenas o ensino regular). Considerando que a populacdo de Londrina em
2001 era de 447.065 pessoas distribuidas em 127.692 domicilios, chegamos a uma média de
3,5 de pessoas por domicilio (fonte: Londrina em Dados, Prefeitura Municipal de Londrina).

Dessa forma, calcula-se que cada familia tenha, em média, de um a dois filhos. Isto perfaz um
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total de aproximadamente 9 a 12 mil unidades familiares com filhos matriculados na rede

particular de ensino.

De acordo com uma estimativa do Sindicato das Escolas Particulares de Londrina, este
mercado movimenta algo em torno de 60 milhdes de reais por ano somente com o pagamento
de mensalidades, sem considerar gastos adicionais como material escolar, transporte e

uniformes, entre outras despesas.

4.1.2. Mercado consumidor

Para melhor mensura¢do, como informado anteriormente, a populagdo urbana de
Londrina ¢ composta por cerca de 127.000 domicilios, o que nos indica que apenas 7,5 a 10%
das familias londrinenses t€ém seus filhos matriculados em escolas particulares. Cruzando este
percentual com o critério Brasil de classificacdo socio-economica apresentado na Tabela 6,
percebemos que os alunos da rede particular de ensino correspondem as classes Al, A2, e BI,
correspondendo a classe alta e média alta. Portanto, percebemos que o mercado é bastante
segmentado, atendendo a uma parcela especifica da populagao.

Tabela 6: Critério de Classificacido Socio-Econémica Brasil

Classes Percentual Renda Descrigao do perfil mais comum
Média R$

Al 1% 5894 Classe alta: profissionais com diploma universitario, empresarios

A2 4% 3743 e altos administradores.

Bl 7% 2444 Classe média alta: pequenos proprietarios, técnicos com
especializacdo e gerentes de grandes empresas

B2 12% 1614 Classe média média: pessoal de escritorio, pequenos fazendeiros
e profissionais com pouca especializagdo

C 31% 844 Classe média baixa: motoristas, pedreiros, mecanicos e pintores

D 33% 435 Classe baixa: vigias, serventes de pedreiro, ambulantes e outros
trabalhadores sem qualificagdo

E 12% 229 Muito pobres: boias-frias, trabalhadores rurais, pedes de fazenda
e pescadores

Fonte: ANEP - Associagdo Nacional de Empresas de Pesquisa. Critério Brasil, o mercado falando a mesma

lingua. Dez. 2002.
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O tipo de comportamento de compra caracteristico deste mercado ¢ chamado por
Kotler (2001) de comportamento complexo de compra. Os consumidores t€m um
comportamento complexo de compra quando eles estdo altamente envolvidos e conscientes
das diferencas significativas existentes entre as marcas. O alto envolvimento na compra ¢
gerado quando ela € cara, esporadica, arriscada e tem alto significado emocional para os
consumidores. Normalmente, o consumidor ndo sabe muito sobre a categoria do produto e
tem muito a aprender. Este comprador atravessa um processo de aprendizagem cognitiva:
primeiro desenvolve crengas sobre o produto, depois atitudes e mais para frente, toma uma
decisdo de compra, fazendo uma aquisicdo consciente. Na escolha de uma escola, o
consumidor passa pelo processo descrito acima, obedecendo ao seguinte padrdo: na fase
inicial de levantamento de informagdes, o consumidor busca aprender sobre as escolas, seus
métodos, etc. buscando estas informagdes principalmente em relatos e opinides de
conhecidos; apos esta primeira fase, que normalmente ¢ lenta e prolongada, o consumidor
cria um conjunto de alternativas de escolha (normalmente, cerca de trés escolas) e passa a
exercer busca ativa de informacao, tendo como método mais comum a visita a escola. Apos

esta fase, entra em processo de avaliagdo de alternativas e chega a decisao de compra.

Cabe dizer que existem casos onde o processo decisorio ¢ mais rapido, levando o
consumidor a desconsiderar as alternativas de escolha e consequentemente as visitas, partindo
diretamente do levantamento de informagdes para a decisao de compra. Isto ocorre quando
um testemunho de qualidade da escola ¢ feito por alguém de extrema confianga do
comprador, quando 0 mesmo tem menor envolvimento com a compra ou pouco tempo para

decidir.
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4.1.3 Caracteristicas do Mercado

Em 2001 o mercado total era formado por 130 escolas e de maneira geral, apresentava
grande concentragdo: quase 60% do mercado pertencia as 10 maiores escolas de Londrina

(7,7% do total de escolas).

A maioria das 130 escolas, como pode ser visto na Tabela 7, compete no segmento
Educacao Infantil, que atende criancas entre as idades de 4 a 6 anos (118 escolas — 90% do
total). Temos 34 competidores (26%) no segmento Ensino Fundamental 1, que atende
criangas dos 7 aos 10 anos, 17 competidores no Fundamental 2 (13 %), que atende criangas de
11 a 14 anos e¢ 12 no Ensino Médio (9%), que fecha o ciclo do ensino regular basico

atendendo jovens de 15 a 17 anos.

Isto demonstra que a concentracdo de mercado vai aumentando conforme a oferta de
ensino: as participagdes de mercado, que sdo muito fragmentadas na Educagdo Infantil (o
lider tem 4,36% do mercado) vao se concentrando até atingir niveis altissimos no Ensino
Meédio (os dois maiores competidores det€ém mais da metade do mercado).

Tabela 7: Segmentos de mercado e competidores

Segmento Nimero de escolas que competem no segmento Percentual
Educagio infantil 118 90%
Ensino fundamental 1 34 26%
Ensino fundamental 2 17 13%
Ensino médio 12 9%

Fonte: NRE - Nicleo Regional de Educacgdo de Londrina. Dados do Censo Escolar 2001.

O maior colégio (considerando apenas o ensino regular) ¢ o Colégio Marista, com
2328 alunos (12,87%), seguido do Colégio Universitario, com 2275 (12,57%) e do Colégio
Maxi, com 1686 (9,32%). A representacdo grafica das participagdes de mercado dos maiores

colégios de Londrina ¢ apresentada na Figura 12.
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Figura 12: Grafico de Participacio de Mercado dos Maiores Colégios de Londrina em
2001
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Fonte: MG4 Consultoria Empresarial. Plano de Marketing Colégio Marista. Relatorio Consolidado 2001.

O mercado de escolas particulares apresenta quatro grandes segmentos, os quais
devem ser analisados isoladamente, visto que as necessidades que atendem e a organizacdo de
mercado de cada um deles sdo muito diferenciadas. Na Tabela 8 e na Figura 13 apresenta-se a

organizagao especifica de cada segmento de mercado.

Tabela 8: Tamanho relativo dos segmentos de mercado

SEGMENTO DE MERCADO N° DE ALUNOS % DO MERCADO
TOTAL
1.Educagio Infantil 6195 34,24%
2.Ensino Fundamental 1 4047 22.37%
3.Ensino Fundamental 2 3964 21,91%
4.Ensino Médio 3886 21,48%
TOTAL 18092 100,00%

Fonte: NRE - Nicleo Regional de Educagdo de Londrina. Dados do Censo Escolar 2001.
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Figura 13: Grafico do Tamanho relativo dos segmentos de mercado
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Fonte: NRE - Nucleo Regional de Educacdo de Londrina. Dados do Censo Escolar 2001.

Educagdo Infantil: Maior segmento do mercado, ocupando mais de 1/3 do mesmo. As

participagdes de mercado sdo extremamente fragmentadas, evidenciando a alta
competitividade e o grande nimero de competidores existentes no segmento. Basta dizer que
as 10 maiores escolas do segmento possuem pouco mais de 19% do mercado. Convém
destacar que este segmento possui escolas especializadas que possuem boa participagdo
dentro do mesmo, embora sejam escolas com menos de 250 alunos e consequentemente
menos representativas no mercado global. Dentre elas, destacam-se: Alfa, Externato PGD,
Educativa, Gente Pequena, Interativa e St. James American School. As participagdes de
mercado dos principais colégios deste segmento podem ser vistas na Figura 14.

Lider: Colégio Marista de Londrina: 4,36% de participa¢do de mercado

Vice Lider: O Peixinho: 2,26%

Terceiro colocado: PGD: 2,18%
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Figura 14: Participacoes de Mercado no Segmento de Educacio Infantil
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Fonte: NRE - Nucleo Regional de Educacgdo de Londrina. Dados do Censo Escolar 2001.

Ensino Fundamental 1: Segmento ja mais concentrado, aqui as 10 maiores escolas do

segmento possuem cerca de 65% do mercado total. As participacdes de mercado dos
principais colégios deste segmento podem ser vistas na Figura 15.

Lider: Colégio Marista de Londrina: 16,11 % de participa¢ao de mercado

Vice Lider: Colégio Adventista: 9,59 %

Terceiro colocado: Colégio Universitario: 8,60 %

Figura 15: Participa¢des de Mercado no Segmento de Educacdo Fundamental 1
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Fonte: NRE - Nucleo Regional de Educacdo de Londrina. Dados do Censo Escolar 2001.
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Ensino Fundamental 2: Neste segmento, a concentracdo aumenta: as 10 maiores

escolas do segmento detém 91% do mercado. As participagdes de mercado dos principais
colégios deste segmento podem ser vistas na Figura 16.

Lider: Colégio Marista de Londrina: 23,08 % de participa¢ao de mercado

Vice Lider: Colégio Universitario: 17,94 %

Terceiro colocado: Colégio Maxi: 13,90 %

Figura 16: Participacoes de Mercado no Segmento de Educa¢io Fundamental 2
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Fonte: NRE - Nicleo Regional de Educagdo de Londrina. Dados do Censo Escolar 2001.

Ensino Médio: Apresenta extrema concentragdo, com os trés principais competidores
dominando cerca de 65 % do mercado total. As participagdes de mercado dos principais
colégios deste segmento podem ser vistas na Figura 17.

Lider: Colégio Universitario: 31,29 % de participagdo de mercado

Vice Lider: Colégio Maxi: 21,05%

Terceiro colocado: Colégio Marista de Londrina: 12,64%
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Figura 17: Participacdes de Mercado no Segmento de Ensino Médio
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Fonte: NRE - Nicleo Regional de Educagdo de Londrina. Dados do Censo Escolar 2001.

Para um melhor entendimento da estrutura do mercado e das participagdes relativas de

mercado dos principais competidores, sugere-se a leitura atenta dos Anexos 1 e 2.

4.2 EVOLUCAO DO MERCADO

Entre os anos de 1999 e 2001, objeto deste presente estudo, o mercado global teve
uma pequena retracao, da ordem de — 0,32%. Isto demonstra a tendéncia de lenta diminui¢ao
que vem ocorrendo em funcdo da queda de natalidade e de renda observadas nos ultimos
anos, conforme dados apresentados na Introducdo. Apesar da populacdo de Londrina crescer
1,46% ao ano (Pesquisa Brasil em Foco, Target Marketing, 2003) percebe-se que este
crescimento ndo estd trazendo melhorias ao mercado de escolas particulares, o qual deveria

ter crescido 2,13% apenas para acompanhar o crescimento vegetativo da populagao.

Considerando a evolugdo por segmento de mercado, apresentado na Tabela 9, alguns
cresceram proximos da média de crescimento populacional, como o caso da Educacdo Infantil

(2,58%) outros um pouco menos, como no caso do Fundamental 1 (0,97%). O Ensino
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Fundamental 2 obteve bom crescimento no periodo (5,92%) fugindo a regra geral do
mercado. Por fim, no caso do ensino médio, houve um grande decréscimo (-10,91% no

periodo).

Tabela 9: Evolu¢do dos Segmentos de Mercado e do Mercado Total de 1999 a 2001

Ed Infantil | Fundamental 1 Fudamental 2 Ensino Médio Total
1999 6039 4008 3741 7362 18150
2000 6296 3947 3839 3990 18072
2001 6195 4047 3964 3886 18092
Var. % 99-01 2,58% 0,97% 5,96% -10,91% -0,32%

Fonte: NRE - Nucleo Regional de Educacdo de Londrina. Dados do Censo Escolar 1999,2000 e 2001.

Em funcdo da retracdo do mercado e do aumento da competitividade, muitas escolas
fecharam suas portas: em 1999 havia 152 estabelecimentos particulares de ensino em
Londrina; em 2000 este nimero caiu para 143 escolas (-6 %) e em 2001 houve um novo
decréscimo: 130 escolas (-9 %). Considerando o acumulado no periodo 1999-2001, 22 escolas
encerraram suas atividades (17,6% do total). Cabe dizer que quase a totalidade das escolas
que fecharam eram pequenas escolas que atendiam exclusivamente o segmento de educacao

infantil.

Devido as dificuldades do setor, no periodo entre 1999 e 2001, quase todos os
principais colégios apresentaram queda no numero de alunos, sendo algumas muito
expressivas, como ¢ o caso do Colégio Sao Paulo, que perdeu 179 alunos no periodo (-
46,86%) e do Colégio Delta, que perdeu 152 alunos (-29,92%). A grande maioria dos
principais colégios teve quedas entre 5 e 9% do total de alunos matriculados, conforme o

Tabela 10.




Tabela 10: Evolu¢do de Mercado dos Principais Colégios de Londrina: 1999 a 2001

Colégio 1999 2000 2001 VAR.% 99-01
Adventista 1314 1223 1212 -7,76%
Delta 508 458 356 -29,92
Canada 446 528 498 11,66%
Londrinense 988 968 914 -7,49%
Mie de Deus 464 464 438 -5,60%
Marista 2239 2316 2328 3,97%
Maxi 1845 1785 1686 -8,62%
O Pexinho 472 466 433 -8,26%
Pequeno Polegar 229 224 254 10,92%
Santa Maria 295 253 219 -25,76%
Sao Paulo 382 175 203 -46,86%
Universitario 2435 2364 2275 -6,57%

Fonte: NRE - Nicleo Regional de Educacéo de Londrina. Dados do Censo Escolar 1999,2000 e 2001.

110

Considerando o grupo das 12 maiores escolas particulares, apenas 3 colégios

apresentaram crescimento: Marista, Canada e Pequeno Polegar. O Marista cresceu 3,97% (89

alunos), o Canada 11,66%(52 alunos) e o Pequeno Polegar 10,92% (25 alunos). E importante

ressaltar que o Colégio Canada esteve proximo de encerrar suas atividades em 1999 e perdeu

cerca de 50% de seus alunos de 1998 para 1999.

Estes colégios tém perdido alunos para a rede publica e para escolas particulares

menores com nivel de qualidade mais baixo - e consequentemente mais baratas. Perdem

alunos também para as escolas especializadas de boa qualidade — notadamente na Educagdo

Infantil e Ensino Fundamental 1.

Nas Figuras 18 e 19 apresenta-se a evolucdo das posi¢cdes competitivas dos maiores

colégios no periodo.
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Figura 18: Grafico Comparativo da Evolucido dos 5 maiores Colégios de Londrina 1999-
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Fonte: NRE - Nicleo Regional de Educacdo de Londrina. Dados do Censo Escolar 1999,2000 e 2001.

Figura 19: Grafico Comparativo da Evoluc¢ido dos 3 maiores Colégios de Londrina 1999-

2001
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Fonte: NRE - Nicleo Regional de Educacéo de Londrina. Dados do Censo Escolar 1999,2000 e 2001.

Como pdde ser visto nos graficos, apenas um colégio dentro deste grupo estratégico

conseguiu crescer no periodo de analise: O Colégio Marista de Londrina. Todos os demais

grandes colégios perderam alunos. Em fun¢do deste desempenho, torna-se justificavel o

estudo das praticas e estratégias de competicao deste colégio.
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4.3 CONSIDERACOES FINAIS

Pelo estudo aqui apresentado, percebemos que o segmento de escolas particulares de

Londrina tém passado por profundas mudangas que vém alterando a estrutura do mesmo.

Algumas tendéncias na industria sdo bastante nitidas, a saber:

o segmento de escolas particulares tornou-se um segmento maduro e comega a
apresentar um lento decréscimo; isto se deve pela reducdo das taxas de natalidade e
pela perda de poder de compra da populacdo, que faz com que o tamanho de

mercado diminua ano a ano;

o mercado, embora em decréscimo, ainda ¢ grande e atrativo, atraindo novos

entrantes em volume significativo;

em fungdo dos dois itens acima, percebe-se um acirramento da concorréncia,
evidenciados por aumento no volume de investimentos das escolas em infra-

estrutura, qualificagdo docente e publicidade;

formacdo de grupos estratégicos distintos na tentativa de encontrar posi¢des de
mercado menos vulneraveis. Dentro do segmento de escolas particulares, temos
quatro grupos estratégicos, considerando o porte, o prego praticado, a capacitacao

dos profissionais e as tecnologias educacionais adotadas:

o A — pequenas escolas: escolas de bairro, que competem somente em

educagdo infantil e tém pequena escala, atendendo no maximo a 100
alunos; competem por conveniéncia (proximo da residéncia da familia)
e prego, ndo tendo identificacdo de marca pronunciada. Além disso, tém

infra-estrutura adaptada e pouca qualificacao docente.(107 escolas)
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o B — escolas especializadas: escolas de pequeno-médio porte (entre 100

e 400 alunos) que competem nos segmentos de educacdo infantil e
ensino fundamental 1; ao contrario do grupo anterior, competem pela
alta especializa¢ao (mercado de nicho) e t€ém pregos alinhados com as
grandes escolas; possuem infra-estrutura adequada e alta qualificacdo

docente. (10 escolas)

o C — escolas econdmicas: escolas médias e grandes, com mais de 400

alunos que trabalham no minimo oferecendo até o ensino fundamental 2
¢ muitas vezes, ensino médio; trabalham com média qualidade/médio
preco no sentido de oferecer custo/beneficio aos pais que buscam uma
saida mais economica em educagdo particular. A infra-estrutura e¢ a

qualificacdo docente sdo de médio padrao. (10 escolas)

o D — grandes escolas, lideres de qualidade: escolas grandes, com mais de

1000 alunos que oferecem o melhor em termos qualidade de ensino,
envolvendo infra-estrutura, qualificagdo docente e recursos de ensino.
Possuem identificagdo de marca bastante forte, sdo tradicionais e

amplamente reconhecidos pela sua qualidade. (3 escolas)

fragmentacdo de mercado: a medida que novos entrantes vdo se firmando, as
grandes e médias escolas vao perdendo participagdo de mercado; hd uma nitida

transferéncia dos alunos do grupo estratégico D para o B;

o consumidor parece estar buscando especializagdo: as escolas especializadas em
educacao infantil e ensino fundamental do grupo estratégico B tém se saido melhor
na competicdo com as grandes escolas do grupo D cuja oferta de ensino esta

baseada em todos os segmentos; o consumidor parece crer que quem opera em so 1
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ou 2 segmentos tem mais expertise. Esta afirmagdo pode ser comprovada a partir

da leitura atenta dos Anexos 1 ¢ 2 desta dissertacao.

\ r

uma das excecdes a regra no periodo foi o Colégio Marista de Londrina, que
conseguiu obter crescimento; foi o inico que cresceu em seu grupo estratégico e

no grupo dos maiores e mais tradicionais colégios.
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5 O CASO DO COLEGIO MARISTA DE LONDRINA

Conforme evidenciado pelo estudo apresentado na Nota do Setor, o Colégio Marista
de Londrina teve um desempenho de mercado bastante superior aos concorrentes de seu grupo
estratégico e um bom desempenho mesmo se considerado o ambito geral da industria na qual
estd inserido. Em funcdo deste desempenho singular, o autor buscou levantar uma série de
informagdes que permitam conhecer em profundidade as caracteristicas deste colégio, as
estratégias adotadas por ele no periodo de analise e seus desdobramentos. Os métodos de

coleta de dados e as fontes de informagdo sdo aquelas citadas na Metodologia de Pesquisa.

Nesta parte do trabalho ¢ apresentada a sintese das informag¢des coletadas junto ao
Colégio Marista de Londrina. Inicialmente, apresenta-se o histérico da empresa, sua missao,
visdo, valores e objetivos, bem como uma caracterizacdo detalhada da empresa, onde sdo
apresentadas informagdes como porte, nimero de funcionarios, estrutura organizacional e

instalagoes.

Na seqiiéncia apresenta-se a evolugdo mercadoldgica do colégio Marista de Londrina

no periodo de 1999 a 2001 e as fontes de informacgao utilizadas no processo planejamento.

Posteriormente, descreve-se o método de formulagdo estratégica ¢ o processo de
formulagdo e controle estratégicos, bem como as principais estratégias efetivamente

implementadas e as maiores mudangas ocorridas.

Por fim, listam-se os principais resultados alcancados e busca-se avaliar as estratégias
utilizadas pelo Colégio Marista de Londrina de acordo com os modelos de avaliagdo de

estratégias apresentados na fundamentagao tedrica.
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5.1 VISAO GERAL DA EMPRESA

O Colégio Marista de Londrina ¢ um colégio de grande porte (198 funcionarios e 2328
alunos) que integra a rede particular de ensino de Londrina. Atua no segmento de educacgao
basica regular, envolvendo a Educagdo Infantil, Ensino Fundamental 1, Ensino Fundamental 2
¢ Ensino Médico, atendendo criancas e adolescentes entre as faixas etarias de 4 a 17 anos.
Considerando-se apenas o ensino regular ¢ a maior escola particular de Londrina e uma das

maiores do Parana.

E um centro educativo catélico fundado e mantido pelos Irmaos Maristas, os quais
sdo membros religiosos do “Instituto dos Irmdos Maristas das Escolas”, que teve origem
numa pequena cidade do sul da Franca, chamada La Valla. Esta ordem religiosa e sua obra
educativa foram fundados por Marcelino Champagnat, religioso francés canonizado pelo Papa

Joao Paulo II no ano de 2000.

O colégio Marista tem uma filosofia de ensino que se propde a desenvolver
equilibradamente em seus alunos os aspectos fisicos e estéticos, sua afetividade, sua
inteligéncia e seu conhecimento, sua dimensdo comunitaria e social e a forma-los nos valores
humanos e cristdos. E um conceito de educacio integral, que procura levar aos alunos nio
apenas o conhecimento académico, mas forma-los em uma visdo mais ampla, com base em

valores de cidadania e solidariedade, conforme descrito no Ideario Educativo Marista.

O Colégio Marista de Londrina faz parte de uma grande rede internacional de negbcios
ligados a esta ordem religiosa. Hoje ha em torno de 5.000 irmaos maristas espalhados por 78
paises em todos os continentes — como mostra a Figura 20 - levando a frente a missdo

educacional marista por meio de escolas, universidades e projetos sociais.
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Figura 20: Presenca Marista no Mundo
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Fonte: ABEC: Associagdo Brasileira de Educacdo e Cultura. Ideéario Educativo Marista.

Esta localizado na Avenida Maringd, 78, local este que ocupa desde 1955, ano de sua
fundacao. Possui atualmente uma area de 14.000 m2 oferecendo ampla infra-estrutura,
incluindo teatro com capacidade para 900 pessoas, auditério, ginasio poliesportivo,
laboratorios de informatica, fisica, quimica e biologia, biblioteca com acesso a Internet além
das demais estruturas voltadas ao ensino ou a pratica esportiva, como complexos de salas de

aula, campo de futebol e quadras poliesportivas.

5.2 HISTORICO

O Colégio Marista de Londrina foi fundado e ¢ mantido pelos Irmaos Maristas. Esta
ordem religiosa e sua obra educativa foram fundadas por Marcelino Champagnat, religioso

francés canonizado pelo Papa Jodo Paulo II no ano de 2000.
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Nascido em Marlhes, na diocese de Lyon, a 20 de maio de 1789, Marcelino
Champagnat decidiu abragar a vida religiosa e ingressou em um semindrio com apenas 14
anos. Logo apods seu ingresso no semindrio, juntamente com alguns colegas, projetou fundar
uma sociedade consagrada a Maria, com finalidade educativa. Ao iniciar sua atividade
sacerdotal em 1816, percebeu que as criancas e adolescentes, particularmente os dos vilarejos
e da zona rural, viviam em total abandono escolar. Como uma forma de resposta aos
problemas que encontrou, Champagnat abre a primeira escola da congregacdo Marista em La

Valla em novembro de 1818 (AZZI, 1997; RODRIGUES, 2000).

Em 1830, Champagnat foi nomeado pelo arcebispo de Lyon como superior dos padres
e dos irmaos maristas da diocese. J4 no ano seguinte, as escolas maristas comegam a se
expandir pela Franca. Quando Champagnat faleceu, em 1840, a congrega¢ao ja contava com
280 irmaos envolvidos com a educacdo de quase sete mil criangas e jovens. Em 20 de julho de
1851 o governo francés reconheceu oficialmente o instituto marista para as finalidades legais

de ensino, o que impulsionou ainda mais a expansao das atividades educativas da ordem.

Todavia, até 1880 a grande maioria das escolas maristas se achava ainda nas aldeias. A
maior parte das escolas era pequena, com cerca de 80 alunos, com a agravante que os alunos
maiores abandonavam a escola no periodo da primavera-verdo para ajudar os pais nos
trabalhos da colheita. Comegaram a surgir nesse periodo os primeiros internatos que,
progressivamente, se tornam os colégios mais importantes. De inicio, os internatos tinham
cerca de vinte alunos e se restringiam ao ensino primario. Porém, a partir de 1885 os colégios
comegam a elevar seu padrdo de ensino, acompanhando o ritmo exigido pelo sistema
educacional dos centros urbanos em expansdo e comecam a crescer importancia e em

estrutura.
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Foi nesse periodo que a obra marista teve uma expansdo extraordinaria. Em 1885
partem os primeiros maristas para o Canadd; em 1887 ¢ aberta a primeira escola na Espanha;
em 1889 realiza-se a primeira fundagdo na Colombia e no México; em 1891 os maristas

atingem a China. E em 1897, inicia-se a obra marista no Brasil.

Em 15 de outubro de 1897 desembarcam no Brasil os primeiros 6 irmaos maristas,
retratados na Figura 21, que fundam a primeira escola marista na cidade de Congonhas do
Campo — MG e comecam a langar as bases para a expansdo dos maristas nos trés principais
estados do pais: Minas Gerais, Sdo Paulo e Rio de Janeiro. A partir de 1899 estes trés estados
comecam a sediar as primeiras escolas, a maioria delas ainda hoje em funcionamento: Sao
Paulo — SP (Carmo), 1899; Rio de Janeiro — RJ, 1902 ; Franca — SP, 1902 ; Sao Paulo
(Cambuci) — SP, 1902 ; Uberaba — MG, 1903 ; Mendes — RJ , 1903 ; Santos — SP, 1904 ; Sao

Paulo (Arquidiocesano), 1908.

Figura 21: Primeiros Irmaos Marista do Brasil

B

Fonte: Arquivo Audiovisual do Colégio Marista de Londrina
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No dia 04 de janeiro de 1955 chegaram a Londrina os primeiros irmaos. Ja haviam
construido, em meio aos cafezais ¢ sobre a terra vermelha, o Ginasio Corag¢do de Jesus,
primitiva denominacdo do Colégio Marista de Londrina. As matriculas foram abertas no dia
17 de janeiro e o inicio das aulas deu-se a 24 de fevereiro. O total de alunos para o primeiro
ano letivo foi de 78, todos eles estudantes das diversas séries do curso primario. Deste inicio
simples surgiu um dos maiores e mais tradicionais colégios da cidade de Londrina. Desde sua
fundagdo o Marista funciona ininterruptamente, ¢ se encontra até hoje no mesmo local,
embora em virtude de seu crescimento tenha se expandido para as areas adjacentes ao terreno
original. A Figura 22 mostra uma imagem do colégio Marista de Londrina logo apds sua

fundacio.

Fonte: Arquivo Audiovisual do Colégio Marista de Londrina

5.3 MISSAO, VISAO E VALORES

O Colégio Marista de Londrina teve sua missdo, visao e valores formalmente
definidos a partir de 1999, como fase inicial de um importante periodo de mudangas na

organizagdo. Abaixo seguem apresentados estes trés itens:
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5.3.1 Missao

Oferecer educagao de exceléncia, visando a construgdo do cidaddo, segundo valores cristaos.

5.3.2 Visao

O Colégio Marista de Londrina quer ser referéncia em ensino e ser conhecido por seu
dinamismo, pela criatividade e pela qualidade dos servigos prestados a comunidade. Para

tanto, objetiva:

e Ser sempre reconhecido como uma escola de exceléncia, oferecendo os melhores

servicos com a melhor infra-estrutura, os melhores profissionais e tecnologia de ponta.

e Manter um quadro estavel de alunos com um volume de atracdo /reten¢do que permita

uma selegdo prévia para a admissao de novos alunos.

e Ter um baixo indice de inadimpléncia, gerando bom equilibrio financeiro e facilitando

novos investimentos.

e Ter um corpo docente de tal competéncia que mantenha sempre em alta a motivacao

dos alunos para o estudo.

e Possuir espacgos fisicos proprios e adequados para cada segmento de ensino.

e Ter maior proximidade e participagdo das familias junto a escola no processo de

educacao de seus filhos.
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5.3.3 Valores
e Vanguarda
e Ftica
e Co-responsabilidade
e Espiritualidade
e Compromisso Social
e Exceléncia

e Eficiéncia e Eficacia

5.4 OBJETIVOS DA EMPRESA

Para efeito de andlise do estudo de caso, serdo considerados neste item os principais
objetivos mercadolégicos do Colégio Marista de Londrina no periodo 1999 — 2001. Dentre

eles, destacam-se:

Fortalecer a estrutura pedagogica, garantindo servigos educacionais de alta qualidade,

investindo em infra-estrutura e qualificagdo docente;

e Tornar-se a escola lider no mercado de ensino regular de Londrina (considerando-se o

segmento de escolas particulares);

e Ter mais de 2500 alunos matriculados, mudando de status de escola de médio porte
para escola de grande porte junto a mantenedora (para melhor compreensdo, vide o

topico 5.5 referente a estrutura organizacional);

e Diminuir a evasdo do nimero de alunos, através do aumento dos indices de satisfagao

dos atuais clientes ¢ do desenvolvimento de acOes de relacionamento e fidelizacao;
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e Atrair maior numero de novos alunos através de investimentos em publicidade e

fortalecimento da marca;

e Mudar a imagem do colégio junto ao mercado;

5.5 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

O Colégio Marista de Londrina faz parte de uma grande rede educacional espalhada
por todo o Brasil. Hoje, os maristas sdo responsaveis pela formacdo de mais de 170.000
pessoas, considerando os alunos matriculados em Educacgdo Infantil, Ensino Fundamental,

Ensino Médio e Nivel Superior (Graduagao e Extensao).

Esta grande rede (60 escolas proprias, oito escolas conveniadas, 49 obras sociais, 19
casas de formacao marista, 19 centros de formagdo humana, sete veiculos de comunicagao
entre radios e jornais, além de seis programas veiculados na Rede Vida de TV, seis hospitais,
quatro universidades e 110 comunidades religiosas) esta distribuida pelo Brasil em cinco
regides administrativas denominadas provincias: Amazonas, Brasil Norte, Rio de Janeiro,

Brasil Centro-Sul e Rio Grande do Sul. Estas provincias seguem apresentadas na Figura 23.

O Colégio Marista de Londrina faz parte da Provincia Marista Brasil Centro-Sul, cuja
sede administrativa ¢ a cidade de Sao Paulo. Embora as escolas maristas tenham diretorias
locais proprias e um modelo de administragao relativamente descentralizado, prestam contas a
Provincia, representada por uma Mantenedora. No caso da Provincia Marista Brasil Centro-
Sul, a mantenedora chama-se ABEC — Associagdo Brasileira de Educacdo e Cultura, a qual
controla e gerencia os negocios da rede marista localizados nos estados de Sao Paulo, Parana,
Santa Catarina e Mato Grosso de Sul. Em conjunto com a Provincia Marista do Rio de

Janeiro, forma o grupo de empresas mais importante da ordem.
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A ABEC ¢ uma sociedade civil de direito privado, sem fins lucrativos, com finalidades
educacionais, culturais, assistenciais, religiosas e filantropicas. Mantém os 11 colégios
Maristas da Provincia, com seus 21.616 alunos. E a entidade responséavel pela administragio,
qualidade de ensino, coordenagdo e orientacdo de todas as unidades da Provincia. Além dos
colégios, a ABEC administra 14 Obras Sociais com 5.100 alunos em regides carentes, em sua
maioria, esquecidas pelos poderes publicos e Centros de Formagdo para iniciagdo a vida
religiosa Marista. Também estdo ligadas 8 ABEC a Editora FTD e a Pontificia Universidade

Catolica do Parana (PUC-PR).

Figura 23: Provincias Maristas no Brasil

D Distrito do Amazenas

D Provinela Marista Brasll Nerbe
D Provincla Warksta do Rio de Jareirs
. Provincla Marista Brasll Cemtre-Sul

Ej Provincla Marksta Rio Grandé do Sul

Fonte: ABEC: Associagdo Brasileira de Educagdo e Cultura. Marista Online.

No total, sdo 2.099 funcionarios, dos quais 1.061 sdao professores. A sede da ABEC

ocupa hoje um prédio de quatro andares localizado na rua do Lavapés, n® 1.023, no bairro do




125

Cambuci, em Sao Paulo, possuindo atualmente estrutura organizacional representada pela
Figura 24.

Figura 24: Organograma da ABEC — Mantenedora do Colégio Marista de Londrina

SUPERIOR PROVINCIAL
Ir. Tercilio Sevegnani

CONSELHO PROVINCIAL
Afonso Levis, Clemente Ivo Juliatto, Dario Bortolini, Délcio Afonso Balestrin, Jodo Carlos do Prado, Lino Alfonso Jungbluth, Luiz
Adriano Ribeiro, Renato Guisleni.

Secretaria Provincial
(Ir. Roque Brugnara)

Setor de Setor de Entidades Setor de Setor de Setor de
Formagéo Formacdo Juridicas Administracdo Educacédo Pastoral
Permanente Inicial ABEC, SPC, (Ir. Délcio A. (Ir. A. Bené (Ir. Jodo
(Ir. Tercilio (Ir. Afonso UCE, FTD Balestrin) Oliveira) do Prado)
Sevegnani) Levis) (Ir. Dario
Bortolini)
Comissdo de Comisséo de
Comissdo de Comissdo de Administracao Educagdo e
Espiritualidade Animagéo e Financas Pastoral
e Formacgéao Vocacional (CAE)
Permanente e Formagao
Inicial

Fonte: ABEC: Associagdo Brasileira de Educacdo e Cultura. Marista Online.

Os colégios administrados pela ABEC possuem estruturas organizacionais
padronizadas, seguindo o organograma apresentado na Figura 25. E uma estrutura bastante
simples, com poucos niveis hierarquicos, seguindo um modelo funcional onde as macro-
funcgdes do colégio estao agrupadas em areas comuns denominadas “nucleos”. Dessa forma, o
nucleo Academia, por exemplo, retine o grupo de pessoas responsaveis por todos os projetos
ligados a esporte, arte, cultura e lazer. Paralelamente, existem estruturas chamadas de setores

de apoio, que tém como fung¢do dar suporte as atividades dos nucleos.
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Figura 25: Organograma do Colégio Marista de Londrina

- yT—

Fonte: Colégio Marista de Londrina. Informativo 2004.

5.5.1 Direcao Geral

E responsavel pela organizagdo e funcionamento global do Colégio. Estabelece
diretrizes gerais de planejamento, execucdo e avaliagdo de todos os servigos do Colégio
Marista. Estd a frente da equipe pedagogica e administrativa incentivando e alavancando as

iniciativas educacionais. Usualmente, o cargo ¢ ocupado por um Irmao Marista.

5.5.2 Direcao Educacional

E da competéncia da Direcdo Educacional a coordenagdo dos processos Pedagogico,
Educacional e Pastoral, em toda sua abrangéncia e profundidade, na busca do
aperfeicoamento da formagao integral dos alunos. Atua de forma sistematica e direta junto a

professores, coordenadores, assessores e pais. E também responsavel pelos projetos que
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ocorrem além do curriculo - as atividades informais desenvolvidas pelo Nucleo da Academia:

esporte, arte, cultura e lazer.

5.5.3 Direcio Administrativa - Nucleo Administrativo

E responsavel pela administragio dos recursos da organizagdo. Garante que a
qualidade das estruturas fisicas permita atender as necessidades dos alunos, pais e
colaboradores educacionais, administrativos ¢ de manutengdo. Coordena os processos de
cobranga, tesouraria (recebimentos e pagamentos), compras, manutengdo ¢ administragdo de

pessoal.

5.5.4 Nucleo Psicopedagogico

Este nucleo ¢ dinamizado por especialistas responsaveis pelos processos pedagogicos
¢ educacionais, diretamente ligados aos professores e aos alunos e seus familiares.
Supervisionam as atividades de estudo e operacionalizagdo da proposta curricular em todos os
niveis ¢ areas do conhecimento. Para melhor organizag¢do, divide-se em: Nucleo I -
responsavel pelo atendimento da Educagdo Infantil e Ensino Fundamental 1; Nucleo II -

responsaveis pelo Ensino Fundamental 2; e Nucleo III - pelo Ensino Médio.

5.5.5 Nucleo Academia

O Nucleo de Academia ¢ responsavel por todos os projetos ligados a Esporte, Arte,

Cultura e lazer. Supervisiona a organizacdo das atividades informais que complementem ou
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suplementem o processo ensino-aprendizagem-avaliagdo. E o centro de animagdo Marista, do
convivio, das experiéncias, das trocas, do aprimoramento fisico e intelectual. Em alguns

colégios, tem como fun¢do também a promog¢ao de eventos.

5.5.6 Nucleo de Pastoral

E responsavel por todo o projeto de evangelizagdo escolar. Coordena e dinamiza os
diversos movimentos formativos do Colégio que abrangem alunos, pais, professores e
funcionarios. Supervisiona a divulgacdo e¢ o estudo dos documentos da Igreja Catolica

Apostdlica Romana sobre educagdo e evangelizagao.

5.5.7 Nucleo de Tecnologias da Informacao

E o Nucleo responsavel pelas aulas que envolvem multimidias: televisdo, video,
computagdo, Internet, etc. Por meio de sons, imagens, animagdes ¢ interatividade, procura
propiciar ao aluno um aprendizado dindmico e personalizado. Os Laboratdrios de Informatica
estdo equipados com material e profissionais qualificados que ddo aulas a alunos de todas as

faixas etarias e auxiliam os professores em seus trabalhos e pesquisas.

5.5.8 Coordenadoria de Areas

Sdo os professores responsaveis por cada Area do Conhecimento. Por meio de
reunides semanais, eles analisam o processo de planejamento curricular e avaliam as

atividades desenvolvidas junto aos alunos. Também ampliam a capacitagdo dos professores
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por meio de grupos de estudo, a partir de pesquisas, experiéncias e livros atuais. Elaboram
relatorios dos trabalhos, bem como as conclusdes resultantes das atividades desenvolvidas em
suas Areas. S3o pessoas multiplicadoras dos processos e linhas de acdo comuns estabelecidas

em conjunto com todos os Colégios da Provincia Marista de Sao Paulo.

5.5.9 Coordenadoria de Séries

Sdo os professores responsaveis pela coordenagdo de todas as turmas de uma
determinada série, geralmente até a 4* sériec do Ensino Fundamental. Exercem fun¢ao
pedagogica e educacional junto a seus colegas da série, procurando manter uma linha comum

de agdo entre as diferentes turmas.

5.5.10 Professores Titulares

Desenvolvem processos educacionais envolvendo observagdo e aconselhamento junto
aos alunos, quanto a atitudes e orientacdo para estudos, com a cooperacdo do corpo docente,
das familias e dos proprios educandos. Pesquisam as causas de atitudes que perturbam o bom

andamento dos trabalhos escolares e desenvolvem projetos de construgdo da auto-disciplina.

5.5.11 Secretaria

A Secretaria ¢ o servico responsavel pela documentagdo dos alunos ¢ do Colégio.
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5.5.12 Biblioteca

A Biblioteca esta aberta a todos os alunos, professores e funcionarios. O seu objetivo ¢é
selecionar e disponibilizar informagdes, incentivar o gosto pela leitura e auxiliar na realiza¢ao
das pesquisas escolares. Dispde de assinaturas das principais revistas e jornais com circula¢ao

municipal, estadual e nacional, além de CD-roms e da Videoteca.

5.5.13 Assistentes de Alunos

Sdo profissionais encarregados de exercer a agdo educativa preventiva junto aos

alunos, pela sua presenga, sempre atenta, nos patios, corredores e quadras.

5.6 QUADRO FUNCIONAL

O Colégio Marista de Londrina conta atualmente com um quadro de 198
colaboradores, sendo 103 docentes (52%), 86 colaboradores da area administrativa (43,5%) e
9 gerentes e diretores (técnico-docente), correspondendo a 4,5% do total. A composi¢ao

detalhada do Quadro funcional segue apresentada no Quadro 8.




Quadro 8: Quadro Funcional do Colégio Marista de Londrina

Fungoes exercidas - Colegio Marista de Londrina

ADMINISTRATIVO (86)

AREA FUNCAO N° FUNC. |
hoente pastoral 1
Assessor administrativo 1
hszessor nldcleo tecnologia 2
hssistente administrativo 1
fssistente de ndcleo 2
huxiliar administrativo 9
Auxiliar de audiovisual 1
Auxiliar de caseiro 2
Auxiliar de ndcleo 1
Auxiliar de laboratdrio de informatica 1
Auxiliar de manutengio 1
Auxiliar de sericos gerais 32

Biblioteciro

Capelio

Caseiro

Encarregado de material esportivo

Enfermeira

Manutengio

Mecandgrafa

Operadar de audiovisual

Operador de computador

Porteiro

Promotora cultural

Recepcionista

Secretaria escolar

Telefonista

‘Wigia

DOCENTE (103)

E=ztagiaria

Professor auxiliar

Profeszor de Biologia

Professor de Cigncias

Professor de Educagdo Artistica

Professor de Educagdo Fisica

o w| 5] o] oo o =] ro] =] o] =] oo ro] ro] =] =] ra] =] o] =] =

Professor Educacgdo Infantil

=

Professor Ensino Fundamental |

ra

Profeszor de Ensino Religioso

Professor de Filosofia

Professor de Fisica

Profeszor de Geografia

Professor de Histdria

Profeszor de Inglés

Profeszor de Laboratdrio de Biologia

Professor de Literatura

Professor de fdiatematica

Professor de Mdsica

Profeszor de Portugués

Profeszor de Quimica

Professor Substituto

TECNICO-DOCENTE (9)

fssessor de Micleo Pastoral

hezessor de Micleo Psicopedagdgico

fssessor de Micleo Academia

Diretor educacional

= ra] ] rof ro] o] | =] o] =] =] =] =] o] W] =] w

TOTAL

198

Fonte: Colégio Marista de Londrina. Departamento de Pessoal.
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5.7 INSTALACOES

O Colégio Marista de Londrina conta com uma area total de 14.000 m’, oferecendo
ampla e completa infra-estrutura. O Marista funciona no mesmo local desde sua fundacdo em
1955; todavia, ao prédio original foram sendo anexadas varias construgdes que transformaram

o Marista em um grande complexo educacional. Neste complexo, destacam-se:

Educacado infantil: dentro de principios de ergonomia, seguranga e rendimento escolar,
os alunos da educacdo infantil possuem instalagdes proprias, com salas de aulas, cantina,

cozinha experimental, patio, parque infantil e outras facilidades.

Figura 26: Ginasio Poliesportivo e Prédio da Educacio Infantil

Fonte: Arquivo Audiovisual do Colégio Marista de Londrina

Ginasio poliesportivo: espago moderno, amplo e privilegiado para a realizacdo da
pratica da Educacdo Fisica e esportes. Possui academia de musculagdo e salas para a pratica
de ginastica e artes marciais. E usado ainda para eventos culturais e artisticos pois possui um

palco com excelentes recursos: camarins, som e iluminagao.

Teatro: O Teatro Marista ¢ um espago do Colégio Marista de Londrina para

apresentacdo de pegas teatrais e shows musicais. Sua infra-estrutura ¢ excelente: ar
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condicionado, equipamentos de som, iluminagdo, camarins, coxia, camarotes. O teatro ¢
utilizado para eventos culturais da Comunidade Interna e Externa. Possui capacidade para 911

espectadores.

Figura 27: Teatro Marista e Auditério

Fonte: Arquivo Audiovisual do Colégio Marista de Londrina

Auditorio: espago amplo e confortdvel com capacidade para 280 pessoas. Possui ar
condicionado, poltronas confortdveis com apoio para anotagdes, paredes acusticas, teldo e

DVD.

Laboratorios: o Marista oferece modernos laboratérios de informatica, fisica, quimica
e biologia, aparelhados com equipamentos de ponta. Seus laboratdrios sdo considerados

superiores aos de muitas universidades em termos de recursos e conservagao.
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Figura 28: Laboratdrio de Quimica e Biblioteca

Fonte: Arquivo Audiovisual do Colégio Marista de Londrina

Biblioteca: totalmente informatizada e com grande acervo bibliografico, possui
espacos proprios para Educacdo Infantil, estudo individualizado, estudo em grupos em salas

internas menores, e computadores a disposi¢do dos alunos para pesquisa via Internet.

Além destes espagos citados acima, cabe ainda destacar as salas de musica, artes ¢ a

capela Cristo Mestre, tida como uma das mais bonitas da cidade.

Figura 29: Prédio do Ensino Médio e Capela Cristo Mestre

Fonte: Arquivo Audiovisual do Colégio Marista de Londrina
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5.8 EVOLUCAO MERCADOLOGICA NO PERIODO DE ANALISE (1999 —2001)

Este item do estudo apresenta o levantamento da situacdo de marketing do Colégio
Marista de Londrina realizado pelo autor desta dissertagdo considerando o periodo de 1999 a
2001. Tal levantamento objetiva visualizar a correta situagdo da escola em relagdo aos seus
aspectos mercadologicos, que em conjunto com o estudo de mercado apresentado na Nota do
Setor servirda de base para a compreensdo das acdes estratégicas do Colégio Marista de

Londrina no periodo.

5.8.1 Portfolio de produtos

Para melhor analisar o portifolio de produtos do Colégio Marista de Londrina, a sua
estrutura foi dividida em Unidades Estratégicas de Negocio — UEN’s. Esta separagdo ¢ muito
util, pois nos mostra como cada unidade participa da estrutura total da empresa, em termos de
geragdo de receitas e alocagdo de custos. Esta divisdo possibilita que o colégio tenha uma
melhor visdo de seus negocios e auxilia na formagao de agdes estratégicas para cada unidade,

de acordo com suas caracteristicas. As UEN’s criadas seguem listadas na Tabela 11:

Tabela 11:Unidades Estratégicas de Negocio — Colégio Marista de Londrina

UNIDADE ESTRATEGICA DE NEGOCIO | SERIES

Educagio Infantil Jardinzinho, Jardim 1, Jardim 2 e Jardim 3
Ensino Fundamental 1 1* a 4% série

Ensino Fundamental 2 5% a 8* série

Ensino Médio 1* a 3* série

Fonte: MG4 Consultoria Empresarial. Plano de Marketing Colégio Marista. Relatorio Consolidado 2001.
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5.8.2 Distribuicio relativa atual de alunos por unidade de negécio

De acordo com os dados coletados (referentes ao ano de 2001), a unidade que tem
maior participacdo de alunos na estrutura total ¢ o Ensino Fundamental 2, com 39,26% do
total, seguido do Ensino Fundamental 1 com 27,88%. Ou seja: cerca de 2/3 dos alunos do
colégio estdo matriculados da 1* a 8* série, mostrando desta forma o destaque e a importancia

que estes segmentos t€m no colégio.

O Ensino Médio corresponde a 21,26% do total de alunos matriculados, e a Educacao
Infantil a 11.6% do total. Analisando todas as séries oferecidas pelo colégio (da Educagao
Infantil até o Ensino Médio), observamos que a partir da 5% série (Ensino Fundamental 2), ¢
que encontramos maior equilibrio entre as participagdes relativas por série, respondendo por

cerca de 10% do total de alunos por série, com pequenas variagdes entre elas.

A unidade que tem maior variagdo de nimero de alunos entre as séries que a compdem
¢ a Educacgao Infantil, variando de 10,37% (ou 1,2% do total de alunos) no Jardinzinho até

34,44% (ou 3,99% do total de alunos) no Jardim 3. Para informag¢des mais detalhadas, vide

Quadro 9:
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Quadro 9 :Colégio Marista de Londrina. Numero de Matriculas, Geral e por Série

Unidade EDUCACAO INFANTIL

Turma Jardinzinho Jardim 1 Jardim 2 Jardim 3 Total UN

n° alunos 28 69 80 93 270

Partic. UN 10,37% 25,56% 29,63% 34,44% 100,00%

Partic.Geral 1,20% 2,96% 3,44% 3,99% 11,60%

Unidade FUNDAMENTAL 1

Turma 1* série 2% série 3% série 4* série Total UN

n° alunos 155 137 169 188 649

Partic. UN 23,88% 21,11% 26,04% 28,97% 100,00%

Partic.Geral 6,66% 5,88% 7,26% 8,08% 27,88%

Unidade FUNDAMENTAL 2

Turma 5% série 6" série 7% série 8* série Total UN

n° alunos 230 215 254 215 914

Partic. UN 25,16% 23,52% 27,79% 23,52% 100,00%

Partic.Geral 9,88% 9,24% 10,91% 9,24% 39,26%

Unidade ENSINO MEDIO

Turma 1% série 2% série 3? série Total UN [ Total Geral
n° alunos 222 163 110 495 2328
Partic. UN 44,85% 32,93% 22,22% 100,00%

Partic.Geral 9,54% 7,00% 4,73% 0,00% 21,26% 100,00%

Fonte: Colégio Marista de Londrina. Dados da Secretaria.

5.8.3 Evolucio da importincia relativa de cada unidade estratégica de negocio

Comparando a importancia relativa de cada uma das unidades, percebemos alguns

movimentos dentro da estrutura do colégio:

a)

b)

A educagdo infantil mostra uma relativa estabilidade durante o periodo de analise,
mantendo o mesmo nivel de importancia, de cerca de 12% do total de alunos do
colégio. Em 1999 representava 11,84% do total de. Em 2000, subiu para 12,53% e

em 2001 tinha 11,60%dos alunos;

O Ensino Fundamental 1 vem apresentando queda constante em relagdo a sua
importancia relativa. A unidade estd perdendo participa¢do a cada ano; em 1999
esta unidade representava 32,67% do total de alunos, em 2000 caiu para 28.89% ¢

em 2001 passou a representar 27,88% do total de alunos;
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¢) O Ensino Fundamental 2, ao contrario, passou a possuir um maior peso dentro da
participagdo das unidades: vem crescendo ano a ano, e partindo de 36,79% em

1999 chegou a 39,26% em 2001.

d) O Ensino Médio, assim como o Ensino Fundamental 2, mostra um aumento de
participagdo durante o periodo de analise. Em 1999 representava 18,71% dos

alunos, subiu para 19,8% em 2000 e chegou a 21,26% em 2001.

Estas mudangas estio representadas graficamente na Figura 30.

Figura 30: Grafico Comparativo das Participa¢des das UEN’s

01999
............. 02000
02001

Educagéao infantil Fundamental 1 Fundamental 2 Ensino Médio

Fonte: MG4 Consultoria Empresarial. Plano de Marketing Colégio Marista. Relatorio Consolidado 2001.

E importante observar que esta andlise considera a o crescimento ou decréscimo da

importancia relativa de cada unidade (nimero de alunos da unidade em relacdo ao total de

alunos do colégio) e ndo do crescimento/queda absoluta do nimero de alunos destas unidades.
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5.8.4 Evoluciao do numero de alunos

Em numeros absolutos, comparando o periodo de 1999 a 2001, o Colégio Marista de
Londrina obteve um crescimento de 3,97% em seu total geral de alunos. Em relagdo as
unidades, o Ensino Médio apresentou o melhor resultado, obtendo um crescimento de 17,86%
no periodo. Outro bom desempenho ocorreu no Ensino Fundamental 2, com 10,65% de
crescimento. As demais unidades tiveram pior desempenho: a Educagdo Infantil apresentou
um crescimento discreto da ordem de 2,27% e o Ensino Fundamental 1 foi a tnica unidade a
apresentar queda no nimero de alunos, com 10,97% de diminui¢do. Para maior detalhamento,

vide Quadro 10.

Quadro 10: Colégio Marista de Londrina. Evolu¢do Comparativa do Nimero de Alunos

Periodo Educacido | Fundamental | Fundamental Ensino
Infantil 1 2 Médio Total Geral
1999 Ntimero de alunos 264 729 826 420 2239
Percentual sobre total geral 11,79% 32,56% 36,89% 18,76% 100,00%
% crescimento sobre
periodo anterior -5,71% -6,42% 6,17% -2,33% -1,24%
2000 Numero de alunos 291 671 901 460 2323
Percentual sobre total geral 12,53% 28,89% 38,79% 19,80% 100,00%
% crescimento sobre
periodo anterior 10,23% -7,96% 9,08% 9,52% 3,75%
2001 Nimero de alunos 270 649 914 495 2328
Percentual sobre total geral 11,60% 27,88% 39,26% 21,26% 100,00%
% crescimento sobre
periodo anterior -7,22% -3,28% 1,44% 7,61% 0,22%
Comparativo 1999/2001 2,27% -10,97% 10,65% 17,86% 3,97%

Fonte: Colégio Marista de Londrina. Dados da secretaria.

O Colégio, seguindo a tendéncia geral do mercado de escolas particulares, conforme
apresentado na Introducdo e na Nota do Setor, vinha apresentando queda no ntiimero de
matriculas até 1999. No proprio ano de 1999, o nimero total de alunos no inicio do ano letivo

era 1,24% menor que no ano anterior. Todavia, a partir deste ano, a situagdo se inverteu: em
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2000 o Marista apresentou um forte crescimento de 3,75% e manteve praticamente estavel sua

base de clientes em 2001, acumulando mais um pequeno crescimento de 0,22%. Isto resultou

no crescimento acumulado de 3,97% no periodo. Comparado com outros colégios de seu

grupo estratégico, o Marista foi o unico a apresentar desempenho positivo.

A situagdo de cada uma das unidades, representada graficamente na Figura 31 foi a

seguinte:

A Educagdo infantil saiu de um resultado negativo de -5,71% e melhorou bastante
seu desempenho em 2000, crescendo 10,23%; todavia, teve este crescimento
anulado por um decréscimo no numero de alunos de 7,22% em 2001. Por fim,

apresentava em 2001 praticamente o mesmo niimero de alunos que tinha em 1999.

O Fundamental 1 teve o pior desempenho: vem perdendo alunos de forma
acentuada desde 1999; a unidade perdeu 6,42% do seu total de alunos em 1999 ¢
7,96% em 2000. Entretanto, o processo desacelerou-se em 2001, onde a unidade
decresceu com menor intensidade: 3,28%. De qualquer forma, o Colégio tinha 729

alunos no Fundamental 1 em 1999 e chegou a 2001 com 649 alunos( -10,97%).

O Fundamental 2 apresentou crescimento constante no periodo: 6,17% em 1999,
9,08% em 2000 e 1,66% em 2001. Isto resultou em um crescimento acumulado de
10,65%. Em numeros absolutos, significa dizer que o colégio tinha 826 alunos

nesta unidade em 1999 e chegou a 914 em 2001.

O Ensino Médio foi unidade a apresentar o melhor desempenho. Partiu de um
pequeno decréscimo em 1999 (-2,33%) e apoOs apresentar boas taxas de
crescimento nos dois anos seguintes chegou a um aumento acumulado de 17,86%

no total de alunos (de 420 para 495 alunos)




141

Figura 31: Crescimento do niimero de alunos das UEN’s
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Fonte: MG4 Consultoria Empresarial. Plano de Marketing Colégio Marista. Relatorio Consolidado 2001.

5.8.5 Atracao de novos alunos

Percebe-se que houve redugdo na entrada de novos alunos no periodo de analise. Em
1999 o colégio atraiu 470 novos alunos; em 2000, atraiu 451 ¢ em 2001, 399 alunos. Ou seja:
15% a menos se comparando 1999 com 2001. E importante salientar que a redugio na entrada
de novos ¢ geral: a unidade com menos problemas ¢ o Fundamental 1, mas mesmo assim
inspira cuidados. As outras trés unidades sofreram redugdo mais acentuada, com destaque

para a Educacao Infantil e o Ensino Médio.

Na Tabela 12 segue listado o numero de alunos novos por série. Alertamos que a
comparacao entre os anos de 2000 e 2001 pode ser feita com exatiddo, mas 0 mesmo nao
acontece com o ano de 1999; o sistema de controle dos novos alunos por série apresentava
alguns problemas e este autor optou por desconsiderar os dados. Todavia, o nimero total de
novos alunos de 1999 (470 alunos, ja apresentado acima) ¢ confiavel e serd mantido para fins

de andlise comparativa do total geral de alunos.
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Tabela 12: Numero de novos alunos geral e por série — Colégio Marista de Londrina

Turma 2000 2001 Var % 01/00
Jardim 0 42 32 -23,81%
Jardim 1 34 29 -14,71%
Jardim 2 23 19 -17,39%
Jardim 3 47 28 -40,43%

Total Ed. Infantil 146 108 -26,03%

12 série 41 51 24.,39%

2% série 23 17 -26,09%

3% série 14 18 28,57%

4? série 22 16 -27,27%

Total Fund. 1 100 102 2,00%

5% série 43 57 32,56%

6" série 25 20 -20,00%

7% série 31 20 -35,48%

8% série 26 23 -11,54%

Total Fund. 2 125 120 -4,00%

1? série 51 41 -19,61%

2? série 16 21 31,25%

3% série 13 7 -46,15%

Total Ens. Médio 80 69 -13,75%
TOTAL GERAL 451 399 -11,53%

Fonte: Colégio Marista de Londrina. Dados da Secretaria.

5.8.6 Pesquisa com novos compradores e analise do comportamento de compra

Na busca de maiores informagdes sobre os alunos que sdo atraidos pelo colégio, em

2001 foi realizada uma pesquisa pela MG4 Consultoria Empresarial, a empresa responsavel

pela assessoria de marketing do colégio Marista. Para melhor entendimento da realidade de

mercado da empresa objeto do estudo de caso, algumas informagdes desta pesquisa serdo

apresentadas a seguir. A pesquisa tinha os seguintes objetivos:

e Conhecer as principais razdes que levaram os novos alunos a efetivarem suas

matriculas no Colégio Marista;

e Verificar que qualidades do colégio sdo percebidas pelas familias;

e Identificar o conjunto de escolha considerado no processo de compra.
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5.8.6.1 Comportamento de compra

O tipo de comportamento de compra caracteristico do grupo pesquisado é chamado de
“comportamento complexo de compra”. Os consumidores tém um comportamento complexo
de compra quando eles estdo altamente envolvidos e conscientes das diferengas significativas
existentes entre as marcas. O alto envolvimento na compra é gerado quando ela é cara,
esporadica, arriscada e tem alto significado emocional para os consumidores. Normalmente, o
consumidor ndo sabe muito sobre a categoria do produto e tem muito a aprender. Este
comprador atravessa um processo de aprendizagem cognitiva: primeiro desenvolvendo
crencgas sobre o produto, depois desenvolvendo atitudes e, mais para frente, fazendo uma

aquisi¢do consciente.

Na escolha de uma escola, o consumidor passa pelo processo descrito acima,

obedecendo ao seguinte padrao:

- Na fase inicial de levantamento de informagdes, o consumidor busca aprender sobre as
escolas, seus métodos, etc. buscando estas informagdes principalmente em relatos e
opinides de conhecidos (fontes pessoais). Apos esta primeira fase, que normalmente ¢
lenta e prolongada, o consumidor cria um conjunto de alternativas de escolha
(normalmente, cerca de 3 escolas — este conjunto de escolhas esta explicitado no anexo 1)
¢ passa a exercer busca ativa de informagdo, tendo como método mais comum a vista a
escola. Apos esta fase, entra em processo de avaliagdo de alternativas e chega a decisao de

compra.

- Cabe dizer que existem casos onde o processo decisério ¢ mais rapido, levando o
consumidor a desconsiderar as alternativas de escolha e consequentemente as visitas,
partindo diretamente do levantamento de informagdes para a decisdo de compra. Isto

ocorre quando um testemunho de qualidade da escola é feito por alguém de extrema
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confianga do comprador, quando o mesmo tem menor envolvimento com a compra ou

pouco tempo para decidir.

5.8.6.2 Motivos da escolha

Praticamente todos os entrevistados apresentaram um conjunto de motivos para
escolher o Colégio Marista como opgao de ensino para os filhos. De maneira geral, a escolha
pelo colégio foi baseada em pelo menos dois fatores. Na visdo deles, o colégio apresenta
vantagens distintas e que, em conjunto, formaram um conceito de escola ideal e que fizeram a

diferenca perante os concorrentes visitados.

Os motivos apresentados foram percebidos pelas familias durante o processo de
compra. Estes motivos muitas vezes sdo refor¢ados pelas pessoas que t€ém ou tiveram filhos
na escola (parentes e amigos). Inclusive, a consulta a quem ja tem filhos no colégio ¢
extremamente frequente: o motivo “indicagdo de outras pessoas” foi o mais citado nas
respostas em todos os niveis de ensino. Na realidade, estas referéncias de qualidade

(indicac¢oes) sdo decisivas na escolha.

Os pais dos novos alunos levaram em conta varios motivos importantes para escolher
o Colégio Marista. Os seis principais - que tiveram um grande nimero de citagdes em todas as

unidades de ensino - foram:

1. Ter outro filho que ja é aluno do colégio (15% do total das respostas).

2. Escola religiosa, catdlica, com aulas de ensino religioso, que coloca a religido no dia-a-

dia dos alunos (12% do total).
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“Escolhi o Marista por ser um colégio catolico, voltado para a religido, o que é muito importante nos

dias de hoje”

“Acho muito importante ter a religido presente no dia-a-dia para a formagdo das criangas”

“Escolhi o Marista porque tem aulas de Ensino Religioso”

3. Infra-estrutura e espaco fisico disponivel (11% do total).

4. Método de ensino, proposta pedagogica (11% do total). Concentrado na Educagao

Infantil e Fundamental 1.

5. Formacio integral, preparacio para a vida, formando o aluno como cidadao (10% do

total). Concentrado no Fundamental 2 e Ensino Médio.

“O Marista ndo valoriza apenas o material, mas também o lado espiritual e humano, conciliados a um

bom ensino”

“O Marista é mais completo...além de formar um bom aluno, forma um cidaddo”

“Escolhi o Marista por ser um colégio tradicional, que valoriza o aluno na sua formagdo integral”

“No Marista a formagdo é integral, ndo ¢ so o conteudo em sala”

6. Proximidade da residéncia das familias (9% do total).

Outros motivos citados:
e Tradicdo que a escola tem na cidade (8% do total).
e Pai e¢/ou Mae sdo ex-alunos (8% do total).

e Qualidade de ensino (6% do total).
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e Equipe de professores (5% do total).

e Valorizacao da familia (5% do total).

5.8.7 Evasao de alunos

Como ja foi exposto acima, o colégio vem atraindo, ano a ano, um nimero menor de
alunos novos. Em 1999, 20,83% do total de alunos da escola era formado por alunos novos.
Este indice foi declinando e em 2001 representou 15,97%. Um ponto ainda mais preocupante
¢ que o numero de alunos que abandonam o colégio — que vem crescendo de forma
consideravel: em 1999 o colégio teve 180 transferéncias (ou 7.98% do total de alunos); este
numero subiu para 224 em 2000 (9.64% do total de alunos) chegando a 252 (10.82% do total

de alunos) em 2001.

Ou seja: a saida de alunos aumentou 40% em dois anos. Este resultado negativo
influenciou o crescimento do niamero de alunos do colégio em 2001, crescimento este que foi

bem menor ao registrado no ano anterior.

Para maiores informag¢des, a mobilidade de alunos e os indices de retengao e evasao do
colégio seguem listados nas Tabelas 13 e 14. Estes indices foram calculados isolando do total
de alunos os alunos da 3" série do Ensino Médio (que deixam o colégio de qualquer maneira

e, portanto, ndo podem fazer parte das estatisticas de evasao/retencao).

Tabela 13: Comparativo da Mobilidade de Alunos - Colégio Marista de Londrina

Saldos Transferidos Novos

Ano |Inicio |Fim (% Durante |% Final |% Novos inicio |% Novos durante (%
1999 (2256 |2243 |-0,58% (101 4,48% |180 |7,98% |470 20,83% |88 3,90%
2000 (2323 |2311 |-0,52% [100 4,30% |227 19,64% |399 17,18% |88 3,79%
2001 |2330 (2273 |-2,45% |106 4,55% |252 (10,82% |[372 15,97% |49 2,10%

Fonte: Colégio Marista de Londrina. Dados da Secretaria.
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Tabela 14: indices de retencio e evasio — Colégio Marista de Londrina

Ano Retencao Evasao
1999 91,54% 8,45%
2000 90,37% 9,63%
2001 88,56% 11,44%

Fonte: MG4 Consultoria Empresarial. Plano de Marketing
Colégio Marista. Relatorio Consolidado 2001.

5.8.8 Analise das transferéncias e motivos de desisténcia

Assim como levantou informacgdes sobre os novos alunos, também foi realizada uma

pesquisa com os alunos que deixaram o colégio para identificar as razdes de sua desisténcia.

Para que se compreenda a dindmica e as motivagdes pelas quais os clientes mudam de

colégio, este autor julgou valida a apresentacao dos pontos principais desta pesquisa.

A pesquisa foi elaborada em duas fases: inicialmente realizou-se uma compilagdo das

informagdes dos 227 alunos transferidos do Marista durante o periodo de matricula de

2000/2001, informagdes estas obtidas na secretaria do proprio colégio. Posteriormente, uma

amostra destes clientes foi entrevistada (através de entrevistas telefonicas realizadas por um

instituto de pesquisa) para levantarem-se os motivos da transferéncia de forma detalhada.

Na sequéncia s3o apresentados as tabelas de distribui¢ao de frequéncia e comentarios a

respeito dos seguintes aspectos:

1- Quais as séries com maior niumero de transferéncias?

2- Quais os motivos que levam os alunos a desligarem-se do Marista?

3- Para quais concorrentes os alunos estdo se transferindo?

De acordo com a Tabela 15, percebe-se que ha uma nitida concentracdo das

transferéncias a partir da 8* série do ensino fundamental. Mais da metade dos alunos (52%)
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que deixam o colégio estd em trés séries: 8" série do fundamental, 1* e 2* série do ensino
médio. Isto ocorre em fun¢do do melhor posicionamento de alguns concorrentes em relagao
ao ensino médio (preparacao para o vestibular) que desloca parte da demanda. Outro motivo ¢
que estas séries t€m precos mais altos; isto faz com que algumas familias optem por transferir

seus filhos para escolas mais baratas.

Tabela 15: Série do aluno transferido — Colégio Marista de Londrina

FREQUENCIA

COD. CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA ACUMULADA
1 - Educacdo infantil 8 3.52 3.52 3.52
2 - laserie 13 5.73 5.73 9.25
3 -2aserie 12 5.29 5.29 14.54
4 -3aserie 7 3.08 3.08 17.62
5 -4aserie 15 6.61 6.61 24.23
6 - 5aserie 15 6.61 6.61 30.84
7 - 6a serie 22 9.69 9.69 40.53
8 - 7aserie 15 6.61 6.61 47.14
9 - 8a serie 38 16.74 16.74 63.88
10 - 1a serie médio 40 17.62 17.62 81.50
11 - 2a serie médio 42 18.50 18.50 100.00
TOTAL DE RESPOSTAS 227 100.00 100.00 100.00
BASE 227 227 227

Fonte: Colégio Marista de Londrina. Dados da Secretaria.

O detalhamento das transferéncias apresentado na Tabela 16 foi agrupado em 2
grandes grupos. O primeiro grupo o colégio denominou motivos “controlaveis”, ou seja,
aqueles que estdo dentro da linha de ag¢do do colégio e que podem ser resolvidos. O segundo
foi classificado como motivos “incontrolaveis” e que ndo dependem do colégio, sdo externos
e fogem do controle da escola, como mudanga de cidade, por exemplo. O foco de analise
recaiu sobre o primeiro grupo, o qual foi entrevistado para que fornecesse os motivos

detalhados de sua mudanga de fornecedor.
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Tabela 16: Detalhamento das Transferéncias — Colégio Marista de Londrina

FREQUENCIA

COD. CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA ACUMULADA
1 - Transferéncia para outro colégio particular 112  49.34 68.71 68.71
2 - Transferéncia para rede publica 15 6.61 9.20 77.91
3 - Transferéncia por mudanca de cidade 18 7.93 11.04 88.96
4 - Transferéncia por notas baixas / repeténcia 16 7.05 9.82 98.77
5 - Outros 2 0.88 1.23 100.00

Nao responderam 64  28.19 0.00 100.00
TOTAL DE RESPOSTAS 227 100.00 100.00 100.00
BASE 227 163 163

Fonte: Colégio Marista de Londrina. Dados da Secretaria.

Motivos de transferéncia

Os principais motivos declarados pelos entrevistados para terem abandonado o colégio

foram:

1 — Dificuldade de comunicacio com o colégio: pais acham dificil o acesso com a
direcdao, nucleos e professores; solucdo para os problemas nem sempre ¢ satisfatoria em

termos de velocidade e qualidade da solugao.

2— Avaliacio formativa® : pais nio compreendem o método; ndo acreditam no
método; véem uma grande contradigdo entre o numero de alunos em sala € o método;
percebem falhas por parte dos professores, por eles também ndao conhecerem o método a

fundo ou por nao acreditarem nele.

40 Colégio Marista de Londrina utiliza um método de avaliagdo ndo tradicional chamado “Avaliagdo
Formativa”, onde os alunos nao tém notas, mas conceitos (insuficiente, na média, acima da média, etc.) os quais
sdo obtidos através de acompanhamento direto do desenvolvimento de cada aluno pelo professor. E o modelo
utilizado pelas escolas inglesas, onde este tipo de avaliagdo é denominado “continuous assessment”.




150

3 — Colégio impessoal e elitista: visao de que o colégio ndo “precisa do aluno”, ndo
se preocupa em escutar as familias; reclamacao de que no processo de transferéncia o colégio
ndo se preocupa em tentar “reter” o aluno; visdo de colégio elitista e que “cobra até o ar que o

aluno respira”.

4 — Numero de alunos por sala (mais presente no Fundamental 1): queixas sobre a
impossibilidade de atendimento personalizado em sala pelo grande nimero de alunos;

comparagao direta com concorrentes do segmento.

5 — Professores (mais presente no Ensino Médio): ndo prendem a atencdo do aluno;

desatualizados; ndo conseguem dominar a sala.

6 — Preparacio para o vestibular (mais presente no Ensino Médio): visdo de que o
colégio ndo prepara bem os alunos para o vestibular; idéia que o ensino nos concorrentes ¢

mais “puxado” e de melhor qualidade neste quesito.

Por fim, identificados os motivos das transferéncias, ¢ importante identificar quais os
concorrentes para os quais se dirigem estes ex-clientes. A analise da Tabela 17 permite
verificar que 67,25% dos alunos que foram para outra escola particular direcionaram-se para

apenas dois colégios: Universitario e Maxi.
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Tabela 17: Novo Colégio do aluno transferido — Colégio Marista de Londrina

FREQUENCIA

COD. CATEGORIA ABSOLUTA RELATIVA AJUSTADA ACUMULADA
1 - Universitario 55 30.73 48.67 48.67
2 - Maxi 21 11.73 18.58 67.26
3 - Delta 0 0.00 0.00 67.26
4 - Londrinense 1 0.56 0.88 68.14
5 - Canada 1 0.56 0.88 69.03
6 -CPV 9 5.03 7.96 76.99
7 - Santa Maria 5 2.79 4.42 81.42
8 - Seta Fundamental 8 4.47 7.08 88.47
9 - Outros 13 7.26 11.50 100.00

Nao responderam 66 36.87 0.00 100.00
TOTAL DE RESPOSTAS 179 100.00 100.00 100.00
BASE 179 113 113

Fonte: Colégio Marista de Londrina. Dados da Secretaria.

5.9 INFORMACOES ESTRATEGICAS E SUAS FONTES

Um dos pilares fundamentais para que o processo de gerenciamento estratégico
funcione adequadamente ¢ um sistema de informagdes eficiente e eficaz. Um dos grandes
problemas do colégio era nao dispor de informagdes gerenciais claras e acuradas. Em fun¢ao
disso, foi desenvolvido um novo sistema de identificagdo, coleta e tratamento de informacdes

objetivando solucionar este problema.

O sistema de informacdo do Colégio Marista tinha como fungao principal monitorar o
ambiente interno e externo para atualizar produtos e as acdes da empresa, em termos de:
- mudangas de desejos dos consumidores
- novas tecnologias

- iniciativas dos concorrentes

O sistema consistia de quatro subsistemas:




152

5.9.1 Relatérios Internos

Em um primeiro momento, o servico consolidou as informagdes cadastrais basicas
interessantes do ponto de vista de mercado. Os bancos de dados foram construidos em bases
flexiveis, o que permitiu o acréscimo de informagdes por construgdo de novos campos na
Tabela primaria ou construgdo de Tabelas vinculadas. Uso das informagdes: envio de
correspondéncias de natureza diversa; realizagdo de pesquisas; levantamento estatistico com

base nos cadastros.

5.9.1.1 Cadastros

- pais/responsaveis e alunos

- fornecedores

- mailing (pessoas e empresas que recebem correspondéncias do Marista, anunciantes e
empresas que recebem Marista Express — publicacdo dirigida do Colégio Marista de

Londrina - e ex-alunos)

5.9.1.2 Dados quantitativos

Numero de matriculas

Numero de matriculas por unidade de negbcio, por turma

Numero de alunos novos

Ritmo de matriculas

Cancelamentos, transferéncias e respectivas causas
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Todas informagdes acima foram obtidas quinzenalmente com a secretaria e registradas
em séries historicas. Como ja especificado acima, os dados tém carater quantitativo, nao
sendo necessario para este fim o registro de “quem” foi transferido ou o “porqué”. Interessa o

numero de transferidos e as distribui¢des de frequéncia dos motivos.

5.9.1.3 Dados qualitativos — Indicadores de qualidade

Neste item foram incorporados alguns elementos que pudessem fornecer informagoes
de carater qualitativo e outros para a constru¢do de indicadores. Foi instituida uma pesquisa
anual a respeito da satisfacdo das familias com o colégio (a partir do ano de 1999) que ao
longo do tempo permitiu a comparagdo das variaveis e a projecdo de tendéncias. Além disso,
o registro de todas as reclamacgdes e dos motivos pelos quais os pais entravam em contato com
o colégio permitiu a melhoria no servico de atendimento como um todo, bem como a
identificacdo de problemas. A identifica¢do rapida de um problema e o isolamento de suas
causas ¢ condi¢do essencial para a pronta resolugdo deste problema e a manutengdo da
satisfagdo dos alunos e suas familias. Os principais dados coletados referiam-se a:

- Pesquisa de satisfacdo pais
- Histoérico de reclamagoes / analise das causas

- Resumo Estatistico do Servico de Atendimento Marista

5.9.2 Inteligéncia Estratégica

O sistema de inteligéncia alimenta os gerentes com informagdes diarias sobre eventos

no ambiente externo. O sistema de inteligéncia competitiva trata de coletar informagdes nao
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previstas, ndo planejadas e ndo especificas relevantes a tomada de decisdo estratégica. Tinha

como escopo as seguintes atividades:

- Documentagdo e base informativa sobre concorréncia

- Clipping de meios de comunicagdo sobre educacao e tendéncias

- Monitoramento do macroambiente, de acordo com varidveis apresentadas na
fundamentagdo teorica por Andrews (1980); Bethlem (1998); Kotler (1994); Prower et al
(1986).

- Arquivo de materiais de comunica¢ao do proprio colégio

A atividade de inteligéncia era responsavel pela coleta e documentagdo de
informacgodes relacionadas com os itens acima, verificando:
- imprensa local (jornais, revistas,etc.)
- imprensa nacional (jornais, revistas,etc.)
- agoes da concorréncia (anuncios, outdoors, impressos,etc.)

- outras fontes de informacao esporadicas

5.9.3 Pesquisas/Estudos de Mercado

O sistema de pesquisa corresponde a elaboracdo, a coleta e a edi¢do de relatorios
sistematicos de dados e descobertas relevantes sobre uma situagao especifica enfrentada pela
empresa. O processo de pesquisa consiste de cinco etapas: definicdo do problema e dos
objetivos da pesquisa; desenvolvimento do plano de pesquisa, coleta de informagdes, analise
das informagdes e apresentacdo das conclusdes. Todas as pesquisa coletadas relacionadas com
o tema educacdo estavam consolidadas no mesmo diretorio, facilitando a consulta. Os

principais tipos de pesquisas coletadas/realizadas foram:
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- Estudos de mercados

- Pesquisas sobre o comportamento do consumidor
- Pesquisa de causas de evasdo de alunos

- Pesquisa de causas de adogao (novos alunos)

- Outras pesquisas relevantes a tomada de decisao

As fontes de dados foram desde oOrgdos governamentais ligados ou ndo a area
educacional (IBGE, Prefeitura Municipal de Londrina, Ministério da Educagdo e outros) a

esforgos de pesquisa ad hoc por intermédio de institutos de pesquisa.

5.10 METODO DE FORMULACAO ESTRATEGICA

O Colégio Marista de Londrina experimentou pela primeira vez no periodo de 1999 —
2001 um processo formal de planejamento estratégico. De acordo com os modelos descritos
por Mintzberg e Quinn (2001), o que mais se aproxima do método utilizado no Colégio
Marista ¢ a chamada “Escola do Posicionamento”. Este método pressupde a aceitacdo de
varias premissas da “Escola do Design” e da “Escola do Planejamento”, bem como seu

modelo de formulagdo estratégica, apresentado na Fundamentagdo Teorica, Figura 4.

Diversos fatores que evidenciam o uso deste método de formulagdo estratégica
(Mintzberg e Quinn, 2001) foram identificados durante a coleta de dados. Dentre eles

destacam-se:

- a formacgdo da estratégia entendida como um processo controlado e consciente de
planejamento formal, decomposto em etapas distintas, cada uma delineada por checklists e

apoiada por técnicas de analise;
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- a responsabilidade pela formulacdo estratégia era alocada no topo da estrutura;
participavam do processo apenas os principais diretores e executivos, sendo que a

responsabilidade maior do processo recaia sobre o executivo principal, o diretor geral;

- as estratégias precisavam ser redigidas de maneira simples e atreladas a metas
quantitativas para que os resultados pudessem ser medidos com facilidade; depois de
formuladas na cupula as estratégias eram comunicadas a todas as areas da empresa, através

dos canais formais de comunicagdo e por meio de reunides especiais;

- a formulagdo estratégica buscava atingir uma adequacdo entre as capacidades
internas e as possibilidades externas; em virtude disso, havia o tradicional modelo de analise
interna (identificando pontos fortes e fracos) e externa (ameagas e oportunidades) resultando

na montagem da analise SWOT;

- valorizacdo da figura do analista, evidenciada pela contratagdo de consultores
empresariais para coordenar o processo de planejamento estratégico e fornecer técnicas
analiticas, com destaque para matrizes, como por exemplo, a matriz GE ilustrada na Figura
32, e quadros de analise derivados quase que totalmente dos estudos de Porter (1991) como a

Analise da Industria, por exemplo;

- incorporagdo de elementos da teoria de Porter (1991), através da selecdo de um perfil
estratégico genérico que consiste em selecionar uma posicao competitiva dentro de um ramo
de negocio em que a empresa possa melhor se defender das for¢as ambientais ou influencia-

las a seu favor;

- entendia-se uma distingdo clara entre formulagdo e implementagdo estratégica;
somente depois que este processo formal de “construcdo” da estratégia terminava € que se

podia avancar para a fase de implementacao;




157

Figura 32: Matriz GE — Colégio Marista de Londrina

Posicao Competitiva

Forte Média Fraca
5 4.33 3.67 3 2.33 1.66 1 0
INVESTIR PARA CRESCER
- Desafiar principais
competidores
- Selecionar pontos fortes
SICAO - Reforgar lado vulneravel b
Forte ¢ W
W
crescer
- Concentrar 0
_‘manter posi h
INVESTIR EXPANSAQ LIMITADA ()
- Investir seletivament - Enfase na protecéo N

do programa atual
- Tentar-exdandir sem
.. Correr grandes riscos

Média \_/ W

12.64%

- Deter a concorréncia
- Defender posicao

Atratividade do Mercado
ce

Fraca

Q9°

Mg4 Consultoria, 2001

[ | Investir/crescer ; | Educacéao Infantil
§ = Fundamental 1

__| Expandir seletivamente/Proteger ganhos Il Fundamental 2
[] Desinvesitir/Abandonar || Ensino Médio

Fonte: MG4 Consultoria Empresarial. Plano de Marketing Colégio Marista. Relatorio Consolidado 2001.

A matriz GE ¢ uma ferramenta analitica que cruza a posi¢do competitiva de um dado
competidor com a atratividade de um mercado, definindo algumas posturas estratégicas
padrdo de acordo com o resultado deste cruzamento. Leva este nome pois foi inicialmente
utilizada na empresa General Eletric nos EUA. Na Figura 32 mostram-se os resultados da

andlise conduzida no Colégio Marista de Londrina em 2001.
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5.11 PROCESSO DE FORMULACAO E CONTROLE ESTRATEGICOS

O Colégio Marista, em 1999, buscando maior profissionalizagdo ¢ na tentativa de
definir um rumo de acdo para o tri€nio futuro, resolve iniciar um processo formal de
planejamento estratégico. Como a atividade era nova, ndo havia ninguém dentro da estrutura
com expertise para coordenar o processo. Em fung¢ao disso, optou-se pela contratagdo de uma
empresa de consultoria de Sdo Paulo - chamada D.Paula Consultores Associados — a qual
assumiu a responsabilidade pela coordenagdo do processo de formulagdo estratégica. Seria
montado um plano estratégico para trés anos, revisado anualmente. Como ja citado no topico
anterior, o processo de formulacdo estratégica do Colégio Marista no periodo de 1999 — 2001
seguiu rigorosamente o modelo da Escola do Design (MINTZBERG, 2001). Isto significa que

havia uma distingdo muito clara entre formulagdo da estratégia e sua implementacao.

A primeira fase — a formulacdo estratégica — iniciou-se com uma ampla coleta de
informagdes por esta consultoria, a fim de fornecer subsidios para a montagem de matrizes

analiticas, relatorios de tendéncia, analise de mercados e construcao de cenarios.

Quando um farto material analitico j& estava disponivel, formou-se o grupo
responsavel pela formulacao da estratégia: o diretor geral, a diretora adjunta, os assessores dos
nucleos, alguns professores e alguns colaboradores da area administrativa. Em regime de
esfor¢co concentrado este grupo passou a elaborar o planejamento estratégico para o periodo;
aconteceram reunides em periodo integral (8h) as quintas e sextas-feiras durante trés semanas

seguidas. Ao final deste periodo, o planejamento estratégico estava “finalizado”.

Nestas reunides seguiram-se os passos do modelo de planejamento usual; inicialmente
foram apresentados os estudos e analises realizados pela D.Paula Consultoria para subsidiar a

tomada de decisdo dos presentes; passou-se para a definicdo da missdo, visdo e valores da
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organizag¢do; foi montada a analise SWOT da empresa; definiram-se os objetivos e metas para
os proximos trés anos e desenhou-se um plano de acdo detalhado para o atingimento destes

objetivos.

Havia muita énfase em analises técnicas e quantificagcdo; os julgamentos de natureza
intuitiva e subjetiva foram firmemente combatidos pelo grupo, que buscou o tempo todo uma

abordagem “racional” e “profissional” na conducdo dos trabalhos.

Apoés o “término” do processo de planejamento, as acdes e projetos dele decorrentes
foram comunicados a todos os colaboradores da empresa, através de reunides conduzidas pela
diretoria e por outros multiplicadores. Nesta fase o objetivo era assegurar a compreensao € o
comprometimento de todos como os objetivos e as acdes do plano estratégico. A partir da

conclusdo desta etapa de comunicacdo das estratégias, passou-se a fase seguinte: a

implementagao.

As agdes derivadas do plano estratégico foram divididas entre diversos responsaveis
pela coordenacdo de areas, ligados a um coordenador geral (o diretor geral). Este grupo
reunia-se mensalmente para avaliar os resultados do plano e corrigir seus rumos. Por fim,
anualmente havia uma grande revisdo do plano, a fim de adequa-lo e atualizé-lo para o

proximo ano.

5.12 PRINCIPAIS ESTRATEGIAS IMPLEMENTADAS

Um dos pontos centrais desta dissertagdo ¢ identificar e descrever as estratégias
implementadas pelo Colégio Marista no periodo de 1999 a 2001. Como ja foi discutido na
Nota do Setor, neste periodo o colégio conseguiu crescer em um cendrio de aumento da

concorréncia e varidveis macro-ambientais desfavoraveis. O intuito de descrever estas
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estratégias € que as mesmas podem auxiliar no processo de compreensdo dos motivos que

fizeram o Colégio Marista obter um desempenho singular.

Todavia, como afirmado anteriormente, algumas das principais estratégias
implementadas pelo Colégio Marista de Londrina foram emergentes, ndo sendo desenhadas
em um processo formal de planejamento. Sendo assim, ¢ importante definir um critério basico
para a selecdo das estratégias listadas neste topico: para este autor, ndo sera relevante se a
estratégia foi deliberada ou emergente, mas sim que tenha sido implementada, independente

se originada de um processo formal de planejamento ou de uma forma natural e espontanea.

Dentro deste conceito, este autor identificou um conjunto de oito estratégias que foram
a base da atuacdo do Colégio Marista no periodo de 1999 a 2001; estas estratégias serao

detalhadas a seguir.

5.12.1 Estratégia 1: Mudanca na estrutura organizacional (emergente)

A estrutura organizacional do Colégio Marista sofreu uma profunda alteragdo em
1999. Foi uma mudanga capitaneada pela mantenedora, a qual entendeu que a estrutura
vigente ja ndo era adequada para a administragdo dos colégios da provincia. A estrutura
anterior era baseada em servigos, como nos mostra a Figura 33, organizados da seguinte

forma:

Diretor

Coordenador e responsavel geral da escola, cabendo-lhe zelar para que as linhas de sintonia e

unidade da escola estejam preservadas.
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Diretor Adjunto

Assessor direto e imediato do Diretor e assume as atribui¢des que lhe sdo por ele delegadas.

SOA (Servi¢o de Orientacio Administrativa)

E o setor responsavel pela administracdo dos recursos materiais e financeiros da escola.

SOP (Servico de Orientacio Pedagogica)

Ocupa-se prioritariamente da eficicia do processo ensino-aprendizagem, selecionando,
qualificando, avaliando e quantificando os professores, coordenando toda a agdo didatico-
pedagogica e otimizando a utilizacdo dos recursos pedagogicos disponiveis. Divide

responsabilidade com os coordenadores de areas e de séries.

Figura 33: Organograma do Colégio Marista antes da mudanca Organizacional

DIRETOR

DIRETOR ADJUNTO

Fonte: Colégio Marista de Londrina. Informativo 1998.
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SOE (Servi¢o de Orientacio Educacional)

A fun¢do do SOE ¢ acompanhar o desenvolvimento intelectual, psicoldgico e social do
aluno e garantir-lhe a possibilidade de aprendizagem. Trabalha em consonancia com os

Titulares de Classe € o SIS.

SIS (Servico de Integracao Social)

E o setor responsavel pela convivéncia e integracdo harmoniosa de todos no ambiente
escolar. Ao SIS compete a manutengdo do clima de ordem e a seguranga dos alunos, por meio

de uma acao construtiva e equilibrada.

SOR (Servico de Orientacdo Religiosa)

Compete ao setor promover o cultivo dos valores cristdos e da dimensdo religiosa da
educacdo como um todo (aulas de Ensino Religioso e Pastoral escolar). O SOR desenvolve o
trabalho em sintonia com a Dire¢do ¢ com os demais Servigos, contribuindo com o espirito

religioso que um colégio catdlico deve ter por meio de reflexdes, estudo, oragdes, retiros...

A estrutura organizacional baseada em servicos foi modificada por apresentar uma
série de disfun¢des. Um dos principais problemas € que a estrutura anterior era organizada em
compartimentos estanques € nao por processo: um aluno com problema de aprendizagem era
encaminhado ao SOE; com problemas disciplinares era encaminhado ao SIS; com problemas
de relacionamento com um professor, procurava o SOP. Este arranjo organizacional também
dificultava o atendimento aos alunos e seus pais, pois gerava contatos com um nimero maior

de interlocutores e tornava o fluxo de informagdes mais dificil de ser administrado. Além
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disso, a independéncia dos servigos facilitava a formagdo de “feudos” e limitava a
coordenacdo entre os setores. Por fim, havia areas de sobreposi¢do de responsabilidade,
gerando conflitos e disputas internas de poder, bem como havia areas oOrfas, sem responsavel

ou setor definido, como a area de esportes e artes, por exemplo.

A nova estrutura, ja apresentada no topico 5.5, foi implantada com o objetivo de
resolver estes problemas e dar mais dinamismo aos trabalhos do colégio. A nova estrutura
parte de uma organizacao baseada em processo, tendo o aluno como centro de tudo; qualquer
questdo relacionada com os alunos, seja ela disciplinar, de relacionamento, de aprendizagem,
etc. ¢ encaminhada ao nucleo psicopedagdgico, que agora passa a ser a area fim do colégio.
Todos os demais nucleos - pastoral, academia, tecnologia da informagao, etc — sdo entendidos
como areas meio que atuam de forma integrada com o nucleo psicopedagodgico visando
potencializar a experiéncia de aprendizagem e desenvolvimento do aluno. Esta integracao
facilita o trabalho em equipe, através da formagdo de times multidisciplinares que trabalham
organizados por projetos, dificultando a formacao de feudos e tornando o fluxo de informacao

mais funcional.

A nova estrutura baseada em nucleos representou uma mudanga significativa na forma
do colégio gerenciar suas atividades e rompeu com uma série de paradigmas da organizagao.
Esta mudanga na estrutura organizacional dinamizou o atendimento aos alunos e suas familias
e permitiu o desenvolvimento de uma série de acdes de fortalecimento da estrutura
pedagogica do colégio. A equipe tornou-se mais motivada e produtiva, conseguindo

desenvolver mais projetos e atividades em cada ano letivo.

Por todos estes motivos, a nova estrutura organizacional pode ser considerada uma
importante estratégia do Colégio Marista rumo ao crescimento, pois desenvolveu as bases

para que o colégio pudesse buscar uma posi¢do mais destacada no mercado. Esta nova
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estrutura é uma das estratégias centrais que possibilitou o crescimento obtido no periodo de

analise (1999 —2001).

5.12.2 Estratégia 2: Profissionalizacio da funcio de marketing (deliberada)

No momento da montagem da nova estrutura organizacional, o Colégio Marista
percebeu que algumas importantes fungdes nao haviam sido contempladas pela mantenedora,
a despeito da grande melhoria operacional trazida pela nova departamentalizacdo. Dentre elas,
destacava-se a area de marketing. O Colégio Marista, preocupado com esta questdo, procurou

alternativas para a montagem de um setor para gerenciar o marketing da escola.

Em face da impossibilidade de contratagdo de profissionais especializados, a saida
encontrada foi montar uma estrutura terceirizada, composta por prestadores de servigo. Estes
prestadores de servigo foram ligados a estrutura como staff, em nivel estratégico, respondendo

ao diretor geral.

Foram contratadas trés empresas, a saber:

e MG4 Consultoria Empresarial: empresa de assessoria e consultoria de
marketing responsavel pelo planejamento e coordenacdo das atividades de
marketing dentro do colégio; foram alocados dois consultores em tempo
parcial e um auxiliar administrativo em tempo integral para o projeto. Um
destes consultores era o gerente de marketing do colégio e prestava contas

diretamente ao diretor geral
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e ES Comunicagdo: agéncia de publicidade responsavel pelo planejamento de
comunicac¢do, desenvolvimento e criacdo de materiais publicitarios, sele¢do e

compra de midia. Alocou um profissional em tempo parcial no projeto.

e J. Gogel: empresa de assessoria de imprensa, responsavel pela relagdo do
colégio com a imprensa, pela prospeccao de espagos gratuitos nos veiculos de
comunicacdo ¢ pela edi¢do de uma publicacdo periddica do Marista, chamada

“Marista Express”. Alocou um jornalista em tempo parcial no projeto.

Esta estrutura foi montada em 1999 e trabalhava seguindo um planejamento anual, de
acordo com as fases e passos de construcao do plano de marketing descrito por Kotler (2000).
Estes profissionais destas empresas, em conjunto com o diretor geral (Ir. Rogério Mateucci) e
a diretora adjunta (Marize Rufino), foram os responsaveis pelo gerenciamento de marketing

do colégio marista no periodo de 1999 a 2001.

O esfor¢o de planejamento ocorria sempre de margo a junho, apods o inicio das aulas.
Este timming justifica-se em virtude de somente apos o inicio das aulas € que se tornava
possivel avaliar a efetividade dos programas de marketing do ano anterior e os resultados
alcancados. Participavam deste planejamento um grupo de oito assessores dos ntcleos (nivel
gerencial ou equivalente), os dois diretores (geral e adjunto) e as 3 empresas contratadas

(MG4, ES e J. Gogel).

Como parte integrante do plano havia um cronograma e um quadro de
responsabilidades. Isto permitia identificar quem era o responsavel pelo desenvolvimento de

uma agdo e em que prazo devia fazé-lo.
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Apés a montagem do plano, o colégio entrava imediatamente na fase de
implementagdo do mesmo. Toda a coordenagdo das atividades cabia a MG4 Consultoria
Empresarial, que com o suporte da diretoria geral cuidava para que as agdes previstas no
plano fossem postas em pratica. Semanalmente ocorriam reunides de acompanhamento, para

fins de revisdao de rumos e controle dos progressos e resultados do plano.

A profissionalizacdo do setor de marketing foi uma iniciativa pioneira do Colégio
Marista, pois na época nenhuma escola de Londrina dispunha de um setor de marketing
proprio ou terceirizado tdo bem organizado e atuante. Esta profissionalizagdo da area de
marketing forneceu importante diferencial competitivo para o Marista, pelo menos no
primeiro ano do triénio em andlise (1999 — 2001) uma vez que os principais competidores

também montaram areas de marketing a partir do ano 2000.

5.12.3 Estratégia 3: Construcio de sistema de informacdes (emergente)

Para dar sustentagdo as novas estratégias do colégio e¢ alimentar os tomadores de
decisdo, foi montado um sistema de informagdes envolvendo o detalhamento ja listado no

item 5.9. Dentre todo o conjunto de informacgdes coletadas, destacaram-se:

Mapeamento concorrencial: durante o periodo de analise, o Colégio Marista procurou

mapear o comportamento de seus concorrentes, a fim de prever seus movimentos
competitivos ¢ elaborar estratégias mais consistentes. O Colégio Marista passou a registrar
cada movimento de seus concorrentes principais, acompanhando suas campanhas
publicitarias, seus eventos, seus precos e alteragdes em suas instalagdes fisicas. Isto resultou
em um conjunto de informagdes que permitiu ao colégio compreender melhor seus oponentes,

listando seus pontos fracos e suas potencialidades.
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Pesquisas de mercado: além de mapear seus concorrentes, o colégio passou a realizar

uma série de pesquisas no mercado educacional para levantar tendéncias e desenvolver
inovacdes. Em pesquisas anuais, compreendeu a estrutura, tamanho e evolugdo do mercado
local de escolas particulares e pode tragcar um quadro evolutivo que permitiu uma previsao de

demanda mais ajustada.

Informacdes sobre consumidores: durante o periodo de 1999 a 2001 o colégio investiu

consideravelmente em pesquisas junto ao seu publico-alvo para melhor compreendé-lo. Estas
pesquisas, normalmente de natureza qualitativa (grupos de discussdo ou entrevistas em
profundidade) procuraram mapear as motivagdes ¢ a organiza¢do de compra dos pais e alunos
de cada um dos segmentos de ensino: Educac¢do Infantil, Ensino Fundamental ¢ Ensino
Meédio. Além disso, foram realizadas pesquisas sobre a imagem do colégio junto ao mercado e

pesquisas de satisfagdo com os clientes do colégio, esta de natureza quantitativa.

O detalhado conhecimento do comportamento do consumidor, das caracteristicas,
estrutura e evolu¢do do mercado e dos concorrentes pode ser considerado uma das grandes
vantagens competitivas do Colégio Marista no periodo de analise. Todo este conhecimento foi
fundamental para orientar as acdes estratégicas do colégio e forneceu as bases para a
reorientacdo da comunicacao do colégio com o mercado, na modificacdo de seu espaco fisico

e na conducao de sua politica de investimentos.

5.12.4 Estratégia 4: Melhoria da infra-estrutura fisica (emergente)

Na fundamentagdo tedrica deste trabalho, discutiu-se a influéncia das caracteristicas
dos servigos na formulagcdo de estratégias. Uma destas caracteristicas, a intangibilidade,

influenciou diretamente na adog¢do desta estratégia (melhoria da infra-estrutura fisica do
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colégio). Como servigos s3o intangiveis, muitas vezes a avaliagdo do comprador se faz por
evidéncias de qualidade, como por exemplo, a qualidade das instalagdes fisicas. Entendendo
que suas instalacdes - algumas da década de 50 — podiam estar causando impressoes
indesejadas junto aos clientes, o Colégio Marista elaborou um grande projeto de
modernizagdo de sua estrutura que transformou a escola em um grande canteiro de obras. No
periodo de 1999 a 2001 foram inaugurados diversos espacos novos que se agregaram a

estrutura original, a saber:

Teatro: dentro do conceito de educagdo integral que faz parte da missdao do colégio,
faltava uma infra-estrutura adequada ao desenvolvimento de atividades ligadas as artes
cénicas e a musica. Para suprir esta caréncia foi construido o Teatro Marista, um dos mais
modernos teatros da cidade. Sua inauguragdo ocorreu em 1999. Além de servir a comunidade
interna do colégio, o Teatro Marista veio suprir uma caréncia da cidade de Londrina, que nao
conta com bons teatros. O teatro abriga eventos ¢ manifestacdes artisticas ndo apenas do

proprio colégio, mas de toda a comunidade, e tem sido bastante requisitado.

Biblioteca: entendendo que o espaco de leitura e pesquisa ¢ extremamente importante
em uma escola, o colégio remodelou totalmente sua biblioteca. A biblioteca ganhou um novo
local, ampliando a area total da mesma; novos computadores com acesso a Internet foram

instalados e o acervo foi ampliado. Sua inauguragao ocorreu no ano 2000.

Educacio infantil: em uma das pesquisas realizadas, percebeu-se que os consumidores
deste segmento estavam valorizando escolas menores e especializadas em educacdo infantil e
que estava havendo uma migra¢do dos alunos das escolas maiores para as menores. Isto
ocorria porque os pais das criangas de 3 a 6 anos nao se sentiam seguros vendo seus filhos
“misturados” com criangas maiores em uma estrutura fisica ndo projetada para atender suas

necessidades, um tanto quanto especificas (principalmente em termos de ergonomia).




169

Identificando este problema, o Colégio Marista decidiu criar uma estrutura a parte, como se
fosse um anexo, a fim de atender este segmento de mercado de forma exclusiva. Disto
resultou o prédio da Educag¢do Infantil, que incorporou os desejos deste grupo de
consumidores. A partir da implantacdo desta estrutura, em 1999, o Colégio Marista tornou-se

lider no segmento de Educacao Infantil na cidade de Londrina.

Ala ensino médio: outra nova estrutura que foi construida no periodo foi a ala do

ensino médio. Como foi visto na Nota do Setor, a posi¢cdo competitiva do Colégio Marista no
ensino médio ndo ¢ tdo boa quanto os outros segmentos. Isto levou a escola a realizar uma
série de a¢des visando potencializar o ensino médio; dentre estas a¢des, uma das principais foi
a construc¢ao de um prédio especifico para o ensino médio, nos moldes do que foi feito com a
educacdo infantil. Desta forma, cada segmento passou a ter um espago fisico exclusivo e
adequado ao seu publico-alvo. Esta nova estrutura foi inaugurada no ano 2000 ¢ além de salas
de aula contava com novos laboratérios de informatica e com nova cantina, chamada a partir
de entdo de “praca de alimenta¢do”. Este nome se deve as caracteristicas do projeto
arquitetonico que seguia um padrdo “shopping center”, criando um ambiente agradavel e

dentro da linguagem adolescente dos usuarios do espago.

Auditdrio: fechando um ciclo de grandes modificagdes, em 2001 o colégio construiu
em uma area anexa ao prédio do ensino médio um auditério com capacidade para 280 lugares.
Este auditorio, assim como o teatro, passou a servir ao colégio e também a comunidade

londrinense, visto que tem sido bastante requisitado para abrigar palestras e eventos.
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5.12.5 Estratégia S: Mudan¢as na imagem junto a comunidade (deliberada)

Um dos principais problemas identificados no periodo de andlise ¢ que o Colégio
Marista tinha uma imagem confusa e distorcida junto a comunidade. Havia uma visdo que o
colégio era conservador, tradicional e religioso; além disso, havia uma grande confusdo entre
instituicao, filosofia e colégio dificultando a criagdo de um posicionamento claro na mente do
consumidor. O objetivo de uma institui¢do de ensino € oferecer servi¢os na area educacional,
satisfazendo as necessidades de aprendizagem, desenvolvimento e formacao de seu publico-
alvo. O excesso de apelos religiosos ou filoso6ficos na comunicacdo levava o Marista a criar
imagens erroneas, algumas vezes até se esquecendo de sua atividade primaria que ¢ a

prestagdo de servigos educacionais.

A escola assumiu uma estratégia de reposicionamento que englobou uma série de

acoes para mudar sua imagem junto a comunidade. Dentre elas, destacam-se:

e maior envolvimento com a comunidade, em uma filosofia que a “escola devia sair
de dentro de seus muros”; isto levou a escola a se envolver em projetos sociais € a

criar um calendario de eventos para divulgar suas atividades a comunidade.

e maior aproximag¢do com a imprensa e 6rgaos representativos da sociedade.

e cstabelecimento de um posicionamento claro: colégio que além de educar prepara
o aluno para a vida; desenvolvimento global do aluno, nos aspectos pessoal, social

e profissional; formacao integral como aluno, ser humano e cidadao.

e Foco na qualidade de ensino e na modernizacdo do colégio em todos os seus

aspectos.
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5.12.6 Estratégia 6: Investimentos em comunica¢io com o mercado (deliberada)

Tendo estabelecido um posicionamento claro, o colégio passou a investir pesadamente
em comunicagdo com o mercado, procurando romper a imagem de um colégio fechado e
tradicional. O Colégio Marista, a partir de 1999 passa a realizar campanhas publicitarias no
segundo semestre visando atrair mais consumidores para o préximo periodo letivo. Esta acao
levou o colégio a obter um grande destaque, pois esta pratica ndo era comum no mercado.
Todavia, a partir de 2000 outras escolas passaram a também realizar campanhas na mesma

época, enfraquecendo o poder desta estratégia.

Conjuntamente, foi criado um programa para uniformizagdo do uso da marca e durante
todo o periodo de analise houve investimento em propaganda de marca, com o objetivo de
criar maior familiaridade e fortalecer a marca Marista junto ao mercado. Foram desenvolvidos
varios materiais institucionais (folders, videos e outros), o colégio criou um extenso
calendario de eventos — que passaram a ser tratados como oportunidades divulgacdo — e
através da assessoria de imprensa ampliou-se o contato e o espago do colégio junto aos

veiculos de comunicagdo (publicidade).

Este conjunto de agdes de comunicagdo projetou a imagem do colégio ¢ na avaliacio
do autor ajudam a explicar o bom desempenho do colégio no periodo, notadamente nos anos

iniciais de 1999 e 2000.

5.12.7 Estratégia 7: Melhoria na qualidade dos servicos educacionais como forma de
fidelizacao (deliberada)

A partir dos estudos de mercado realizados pelo sistema de informagdes o colégio

concluiu que o mercado ndo crescia; para crescer, seria necessario deslocar alunos de outros




172

concorrentes via competi¢do e, sobretudo, diminuir a evasdo de seus proprios alunos —

notadamente no ensino médio — através de agoes de fidelizacao.

Partindo da premissa que clientes com alto grau de satisfagdo seriam menos
suscetiveis a mudar de colégio, o Marista passou a concentrar boa parte dos seus esfor¢os na

melhoria de seus servigos educacionais.

O primeiro passo foi criar um sistema de indicadores confiavel através de uma série de
pesquisas de satisfacdo das familias atendidas pelo colégio. Estas pesquisas nortearam as
atividades do colégio, levando a um conjunto de agdes que visavam o fortalecimento da area
pedagobgica, a saber:

e treinamento de professores

e investimento em recursos auxiliares de ensino

e mudangas curriculares

e mudancas no sistema de avaliacao

Estas mudangas elevaram a percep¢ao de qualidade dos servigos junto aos clientes
atuais e potenciais. A maior parte das mudangas concentrou-se no ensino médio, onde as taxas

de evasdo eram mais altas.

5.12.8 Estratégia 8: Aprofundamento do relacionamento com o cliente (emergente)

Outra estratégia fundamental para o crescimento do colégio foi o aprofundamento do
relacionamento com o cliente. Nao ¢ uma tarefa facil, visto que no periodo de analise o

Marista tinha que se relacionar com aproximadamente 1500 familias diferentes; a demanda de
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atendimentos e de problemas a resolver e solicitagdes a atender era enorme. Visando melhorar

o relacionamento com as familias, o colégio desenvolveu uma série de acdes:

Canais de comunicacao: foram criados diversos canais de comunica¢do com os alunos

e suas familias para que o didlogo fosse facil e acessivel. A idéia era fazer com que as idéias,
criticas e sugestdes dos clientes chegassem de forma rapida e descomplicada a dire¢do da
escola. Um dos principais canais de comunica¢dao foi a pesquisa anual de satisfagdo, onde
todos respondiam a um extenso questionario sem necessidade de identificacdo. O indice de

resposta espontanea de mais de 52,88% mostram o sucesso do canal.

Marista Express: foi criada uma publicacdo exclusiva do colégio a fim de comunicar-

se mais adequada e diretamente com os clientes. A revista Marista Express tinha tiragem de
cinco mil exemplares e quatro edi¢cdes por ano, nos meses de abril, junho, setembro e

novembro.

Reunides: as reunides entre os pais e os nucleos psicopedagodgicos tornaram-se mais
freqilientes e mais dindmicas, com o objetivo de aproximar mais os pais ao colégio e atrair um
niamero cada vez maior de participantes. Destaca-se a montagem de workshops de novas
praticas pedagogicas onde os pais eram os “alunos”, facilitando a eles a compreensao do novo

processo de aprendizagem.

Sistema de atendimento: o sistema de atendimento aos pais foi totalmente modificado;

ocorreram mudancgas na estrutura da recepgao e no atendimento telefonico. O maior destaque
fica por conta das alteracdes no atendimento a matriculas e rematriculas no final do ano;

através de um novo processo, o atendimento foi bastante simplificado e agilizado.
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5.13 AVALIACAO DAS ESTRATEGIAS PELOS MODELOS DE RUMELT (1980) E
ROCHA (1996)

A partir da descricdo das estratégias utilizadas pelo Colégio Marista no periodo de
1999 a 2001, parte-se para a avaliagdo destas estratégias, de acordo com os objetivos de

pesquisa previamente apresentados.

Buscando uma classificacdo das estratégias utilizadas pelo Colégio Marista, pode-se
perceber que o conjunto de estratégias utilizadas encaixa-se quase com perfeicao na estratégia
genérica denominada por Porter (1991) de “Diferenciagdo”. O Colégio Marista esta localizado
no grupo estratégico das escolas que lutam pela lideranga de qualidade, e dessa forma, possui
precos mais elevados em relagdo a média do mercado e oferece servigos diferenciados. Além
disso, ¢ uma escola com marca forte e tradicdo no mercado, gozando de ampla reputagdo em
servicos educacionais, especialmente no segmento de ensino fundamental. E importante
verificar que muitos de seus atributos competitivos (como imagem de marca, por exemplo)
s30 requisitos para o sucesso no desenvolvimento da estratégica genérica de diferenciagdo. O
que parece claro ¢ que o Colégio Marista identificou com clareza o caminho que iria seguir —
rumo a diferenciacdo — e desenvolveu estratégias que reforcassem ainda mais esta estratégia e

seu posicionamento de lider de qualidade.

Conforme apresentado na fundamentacgdo tedrica, Mintzberg et al (2000) preconiza
que poucas ou nenhuma estratégia ¢ puramente deliberada. Como ja foi discutido
anteriormente, todas as estratégias precisam de alguma forma exercer o controle (estratégia
deliberada) e fomentar o aprendizado (estratégia emergente). Ou seja, as estratégias, na
maioria dos casos, sdo formadas e formuladas. No caso do Colégio Marista, ¢ importante
perceber que o processo valeu muito mais como um exercicio de planejamento do que como
um efetivo vetor de mudancas. Na realidade, muito pouco do que foi proposto no

planejamento estratégico foi de fato implementado; por outro lado, as agdes estratégicas mais
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importantes e que resultaram em melhores resultados foram eminentemente emergentes, nio

sendo sequer previstas no planejamento estratégico e, portanto, ndo formalizadas.

Na avaliagdo deste autor, as causas principais para este fenomeno sio aquelas listadas

por Mintzberg (1994) no seu artigo The Fall and Rise of Strategic Planning:

- excessiva crenca nas habilidades do planejador, neste caso na figura do consultor;
analises superficiais ou erroneas do consultor podem ter levado a agdes estratégicas inviaveis

que quando chocadas com a realidade da empresa acabam sendo abandonadas.

- 0 ambiente extremamente mutavel dificulta a analise e principalmente a capacidade
de previsdo do ambiente futuro; as informacdes coletadas em um dado momento podem ser
totalmente defasadas para um horizonte de trés anos como ¢ o caso do planejamento Colégio
Marista; a previsao de cendrios equivocados levou ao abandono de uma série de agodes

estratégicas que se mostraram inexeqiiiveis no quadro futuro.

- a idéia de separacdo da formulacdo da implementacdo mostrou-se uma ilusdo:
enquanto algumas estratégias previstas no plano (formuladas) encontravam dificuldades para
serem implementadas, muitas outras ndo previstas ja estavam em pleno curso de implantagao
de maneira sutil, quase que imperceptivel, obedecendo a um quadro de formulagio-

implementagdo simultanea.

- falhas de coordenagdo aliado a problemas na comunica¢do do plano levou a um
comprometimento relativo dos colaboradores em relagdo as estratégias formuladas; isto

dificultou a implementacao de algumas estratégias.

- os “pensadores” — aqueles que pensam o futuro da empresa e que participaram do
processo de planejamento estratégico, nem sempre conhecem em detalhes os problemas

operacionais da empresa; quem conhece estes problemas — e muitas vezes suas solu¢des — sao
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os “executores”, aqueles que trabalham no nivel raso da pirdmide e que via de regra nao
participam do processo de planejamento estratégico. Este distanciamento entre quem “pensa”
e quem “faz” pode gerar estratégias ineficazes ou inviaveis do ponto de vista operacional,
uma vez que quem planeja nem sempre conhece a operagdo em detalhes. Isto foi um problema

no Colégio Marista, criando dificuldades e resisténcia na implantagdo de algumas estratégias.

As constatagdes acima foram obtidas através de dois modelos para a avaliagdao das
estratégias: Rumelt (1980) e Rocha (1996). A aplicagdo de cada um dos modelos ¢
apresentada a seguir. Para facilitar o processo de andlise ¢ compreensdo dos dados, foram
construidos Quadros analiticos para cada um dos modelos. Para uma melhor compreensao de

cada um dos modelos de andlise, vide Fundamentagdo Teorica, topico 2.5.

5.13.1 Avaliacio das estratégias pelo Modelo Rumelt (1980)

O referido autor apresenta quatro critérios de analise chamados de principios gerais da

estratégia, os quais serviram de base para a montagem do Quadro 11 apresentado a seguir:

1. Consisténcia: a estratégia ndo deve apresentar politicas mutuamente inconsistentes;

2. Consonancia: a estratégia precisa representar uma reacdo adaptavel ao ambiente

externo e as mudancas que nele ocorrem;

3. Vantagem: a estratégia precisa gerar ou manter uma vantagem competitiva na area de

atuacdo da empresa;

4. Viabilidade: a estratégia deve ser compativel com os recursos e capacitagdes da

empresa.
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Quadro 11: Avaliacio das estratégias do Colégio Marista de Londrina segundo o modelo

Rumelt (1980)

Consisténcia

Ha um rumo claro para que a organizagio
toda tenha uma linha de acdo clara e aja
com coeréncia, caminhando todos na
mesma dire¢do?

Sim, ndo foram encontrados problemas neste sentido. As estratégias
eram claras e foram devidamente comunicadas.

Ha conflito organizacional e disputas
entre departamentos?

Em termos. Algumas metas e acgdes foram consideradas
operacionalmente inviaveis e certas metas foram consideradas
inexeqiliiveis por alguns departamentos. Houve problemas na
implantacdo de algumas estratégias pelos objetivos funcionais serem
incompativeis.

Ha problemas na coordenagdo e no
planejamento?

Sim, com certeza. Avaliando o processo de planejamento como um
todo, percebemos que a maioria das estratégias implementadas foi
emergente. Das estratégias deliberadas, resultantes do processo
formal de planejamento, poucas foram a frente. Isto demonstra falta
de habilidade na coordenagdo e no controle do processo estratégico.

Ha relagdo entre os objetivos da empresa
e os valores do grupo de administrag@o.

Sim. Nao havia conflitos nesse sentido. A empresa tem uma filosofia
de trabalho e valores bastante difundidos, ja absorvidos pelas
pessoas. As estratégias e objetivos espelhavam a filosofia e os
valores da organizacao.

Consonincia

A estratégia equilibra e adapta a empresa
ao seu ambiente?

Em termos. Algumas importantes varidveis ambientais, como a
queda de renda das familias, ndo foram consideradas na formulagao
da estratégia, pois ndo houve mudanca na politica de precos do
colégio no periodo de analise. A dificuldade inerente a previsdo de
cenarios futuros levou ao abandono de algumas estratégias pelas
mesmas estarem inadequadas ao ambiente.

A estratégia leva em consideragdo as
acoes dos concorrentes?

Sim, dentro do possivel. O colégio possuia um sistema de
inteligéncia que coletava informagdes de forma ativa a respeito de
seus concorrentes. A base informativa era rica e detalhada. Porém, é
impossivel considerar que o nivel de informacdo fosse completo, a
ponto de prever com total exatiddo os movimentos dos concorrentes.
As informacdes disponiveis eram consideradas na formulagdo
estratégica.

A estratégia leva em consideragdo os
desejos e aspiragoes dos consumidores?

Em termos. Importantes aspiragdes dos clientes como menor nimero
de alunos por turma, por exemplo, ndo fizeram parte das estratégias.
Houve mudangas no comportamento do consumidor que passou a
evitar escolas com turmas muito numerosas na educagdo infantil e no
ensino fundamental. Nao ter respondido a esta modificagdo
ambiental causou problemas ao colégio a partir de 2001.

Vantagem

A estratégia cria ou mantém vantagem
competitiva junto aos concorrentes?

Sim. O conjunto de estratégias criou importantes diferenciais,
notadamente nos dois primeiros anos (1999 e 2000).

A estratégia cria uma vantagem
defensavel dentro do setor de atuagdo da
empresa?

Em termos. Boa parte das estratégias utilizadas, como rearranjo
organizacional, investimento em publicidade e alteragdes de infra-
estrutura foram “clonadas” por alguns concorrentes. A grande
vantagem defensavel foi a conquista de um posicionamento Gnico
dentro do setor de atuagdo (educagdo e formagdo integral).

Qual a base desta vantagem? Habilidades
superiores, recursos superiores ou posicao
superior?

A base da vantagem decorre de recursos superiores, como reputa¢ao
da empresa junto ao mercado e maior disponibilidade de recursos
para investimento. As habilidades do colégio sdo semelhantes
aquelas de seus principais concorrentes. Sua posigdo ¢ equivalente
aos seus dois maiores concorrentes, ndo fornecendo grande grau de
isolamento da concorréncia direta.

Viabilidade

A organizacdo demonstrou que possui as
habilidades de solu¢do de problemas /ou

Sim. As estratégias eram factiveis dentro dos recursos e capacitacdes
da empresa.
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competéncias requeridas pela estratégia?

A organizagdo demonstrou o grau de
coordenacdo e integraciao necessarias para
implementar a estratégia?

Nao. Esta foi uma das grandes falhas do processo. As estratégias
deliberadas resultantes do processo formal de planejamento
estratégico tiveram problemas de implantacdo. A coordenagdo foi
falha, o controle frouxo e os departamentos concentraram-se na
operacdo e esqueceram-se da estratégia.

A estratégia ¢ desafiante e motivadora
para o pessoal-chave e ¢ aceitavel para os
que vao apoia-la?

Sim, em termos. O nivel de motivagdo foi caindo ao longo do
processo por falta de habilidade na condug@o do mesmo. Nem todas
estratégias foram bem aceitas pelos responsaveis pela sua
implantagdo

Fonte: Autor da dissertagao.

5.13.2 Avaliacio das estratégias pelo Modelo Rocha (1996)

A referida autora apresenta seis critérios de analise para compor seu modelo, os quais

serviram de base para a montagem do Quadro 12 apresentado a seguir:

1. Consisténcia interna: a estratégia nao deve apresentar politicas mutuamente

inconsistentes e deve ser harmdnica em relagdo as areas funcionais de empresa;

2. Consisténcia externa: a estratégia precisa estar adequada ao ambiente externo e as

mudancas que nele ocorrem;

3. Adequagdo de recursos: uma estratégia deve ser factivel e deve estar alinhada com os

recursos disponiveis na organizacgao;

4. Vulnerabilidade: uma boa estratégia diminui a vulnerabilidade da empresa;

5. Horizonte temporal: o timming da estratégia deve ser adequado; seus prazos devem ser

realistas;

6. Funcionalidade: a estratégia deve produzir bons resultados.
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Quadro 12: Avaliacio das estratégias do Colégio Marista de Londrina segundo o modelo

Rocha (1996)

1. Consisténcia Interna

A estratégia planejada serve a missdo | Sim, ndo ha desajustes neste sentido.

definida pela empresa?

Os objetivos, metas e diretrizes sio |2.6 Sim, estdo alinhados.

coerentes com a missao?

Os objetivos estdo claramente definidos |2.7 Sim, em termos. Alguns objetivos eram de dificil

ou sdo ambiguos? Sio sinérgicos, neutros mensuragdo, dificultando a avaliagdo dos resultados. Os

ou se contrapdem? Apontam na mesma objetivos eram sinérgicos e apontavam na mesma diregao.

dire¢do ou em diregdes distintas?

As politicas voltadas para atingir um dado | 2.8 Nao, havia sinergia entre eles.

objetivo dificultam a consecugdo de

outros?

O conjunto de politicas ¢ harmonico? 2.9 Sim, ndo houve problemas neste sentido.

Se ha inconsisténcias no sistema de|2.10  Nao houve.

objetivos e politicas, ha um motivo

estratégico que as justifique?

Os dirigentes tém consciéncia dessas|2.11 ~ Nao houve.

inconsisténcias?

Os planos estratégico, tatico e operacional | 2.12  Nem sempre. Por desconhecer a operacdo em detalhes, os

s80 consistentes entre si? planejadores definiram planos de agdo pouco realistas,
principalmente em termos de prazos e recursos.

As estratégias funcionais (marketing,|2.13 Nem sempre. As metas financeiras impediram a boa

operagdes, finangas, recursos humanos, consecugdo de estratégias de marketing que requeriam

tecnologia etc.) sdo consistentes entre si? descontos em mensalidades ou redugdo no tamanho das
turmas.

Os elementos que constituem cada uma|2.14  Idem.

Continuagdo do Quadro 12 =

A empresa dispde de procedimentos para |2.15  Nao. Esta foi uma das grandes falhas do processo. As

o avango estratégico que lhe permita estratégias deliberadas resultantes do processo formal de

garantir a ades@o das pessoas envolvidas planejamento  estratégico  tiveram  problemas de

com a implementagdo? implantagdo. A coordenacdo foi falha, o controle frouxo e
os departamentos concentraram-se na operacdo e
esqueceram-se da estratégia.

A imagem projetada pela empresa no|2.16  Sim, houve sensivel melhora neste quesito apos a

mercado € precisa, clara e consistente? implementagdo do conjunto de 8 estratégias ja detalhadas
anteriormente.

As agdes da empresa sdo consistentes |2.17  Sim, o conjunto de acdes foi relativamente consistente. O

entre si? Ha sinergia entre elas? grau de sinergia foi elevado.

O conjunto de agdes estratégicas da|2.18  Sem duvida. Todas apontam para o refor¢o na percepgdo

empresa mostra a existéncia de linhas de qualidade da empresa, compondo uma estratégia

mestras de agdo? genérica definida por Porter (1991) como “diferenciagdo”.

2. Consisténcia externa

A missdo, os objetivos e as politicas | 2.19  Sim, espelham estas necessidades.

adotados pela empresa estdo de acordo

com as necessidades do cliente?

A missdo, os objetivos e as politicas |2.20  Sim, sem duvida.

adotados pela empresa estdo de acordo

com as expectativas dos acionistas?

A missdo, os objetivos e as politicas | Sim.

adotados pela empresa estdo de acordo

com as aspiragdes da sociedade?

A estratégia leva em conta a|Sim, dentro do possivel. O colégio possuia um sistema de

concorréncia? inteligéncia que coletava informacgdes de forma ativa a respeito de

seus concorrentes. A base informativa era rica e detalhada. Porém,
¢ impossivel considerar que o nivel de informagdo fosse completo,
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a ponto de prever com total exatiddo os movimentos dos
concorrentes. As informagdes disponiveis eram consideradas na
formulag8o estratégica.

A estratégia define claramente as fontes
de vantagem competitiva da empresa?
Essas vantagens competitivas se baseiam
em valor criado para o cliente?

Sim. O conjunto de estratégias criou importantes diferenciais junto
ao cliente, notadamente nos dois primeiros anos (1999 ¢ 2000).

A estratégia lida com oportunidades e|2.21 Em termos. Embora houvesse um mapeamento ambiental

ameagas, atuais e futuras? E realista? detalhado, ¢ extremamente dificill compor analises
completas e prever mudangas ambientais no cenario
competitivo atual. Isto foi considerado na formagdo da
estratégia, mas houve falhas de avaliagdo.

‘ ot ! le|2.22  Idem.

Continuacio do Quadro 12

A estratégia ¢ adequada ao grau de|2.23  Idem.

rivalidade da industria? Prevé mudangas?

A estratégia ¢ adequada ao grau de|2.24 Sim. Todas as estratégias levaram em conta a

regulamentacdo da industria? = Prevé regulamentacdo do setor educacional e suas implicacdes

mudancas? para as agdes estratégicas.

A estratégia prepara a empresa para|2.25  Sim, em termos. A empresa preparou-se para as mudancas

enfrentar mudangas em curso no que conseguiu identificar. Porém boa parte das mudangas

ambiente? ndo foi prevista.

A empresa dispde de sistemas que lhe|2.26  Sim. Dispds de um organizado sistema de informagdes, ja

permitam monitorar o ambiente?

detalhado anteriormente no item 5.3.

3. Adequacdo dos recursos

Em que medida a empresa dispoe dos
recursos criticos na quantidade e
qualidade certas ou necessarias?

A organizagdo demonstrou que possui as habilidades e
competéncias requeridas pela estratégia, bem como recursos
financeiros, humanos e materiais necessarios.

Qual a capacidade e a disposi¢do da
empresa de alavancar recursos para
implementar sua estratégia?

Havia boas condigdes neste sentido. Por fazer parte de uma grande
rede, o Colégio Marista dispunha de bom volume de recursos que
poderiam ser buscados junto a mantenedora.

Os recursos disponiveis sdo suficientes
para atingir os objetivos?

Idem. Nao se deixou de cumprir nenhum objetivo por falta de
recursos.

4. Vulnerabilidade

Os recursos disponiveis sdo compativeis
com o horizonte temporal previsto para a
implementacgdo da estratégia?

Sim.

No caso de ocorréncia de imprevistos, por
quanto tempo, além do planejado, os
recursos disponiveis poderdo sustentar a
estratégia?

Os recursos para a implementacao das estratégias estavam, em sua
maioria ja alocados e pré-aprovados, pois o colégio trabalha com
orcamento, assim como sua mantenedora. No caso de um grande
imprevisto, os recursos seriam suficientes para um periodo letivo.

Em que medida os recursos criticos, sobre

0s quais repousa a estratégia, sdo
vulneraveis a substituicdo ou
desaparecimento  subito  (por  ex.:
obsolescéncia tecnologica, morte,

extingdo da fonte de recursos etc.)?

Pouco vulneraveis.

Qual o grau de turbuléncia ambiental e
qual a sensibilidade da estratégia a essa
turbuléncia?

Continuacao do Quadro 12

Relativa turbuléncia. A estratégia procurou adequar-se a estas
mudangas ambientais, embora nem sempre com Sucesso.

Quais sdo as principais ameagas a
estratégia e qual a sua probabilidade de
ocorréncia?

As principais ameagas as estratégias seguem listadas abaixo. Sua
probabilidade de ocorréncia ¢ variavel, sendo pequena em alguns
itens e média-alta em outros:
e Crescimento do
fundamental
e Permanéncia da crise econdmica atual restringindo o
crescimento do mercado ou provocando sua diminuicao,

Colégio Universitario no ensino
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via migracdo de alunos para a rede publica de ensino

e Queda nas taxas de natalidade, reduzindo o tamanho total
do mercado a longo prazo

e Integracdo para frente das escolas do segmento de
educacdo infantil para o fundamental 1

e Fortalecimento das escolas especializadas no segmento de
educacdo infantil (Alfa, American Saint James, PGD,
Educativa)

e Aumento do numero de instituicdes de
principalmente no segmento de educagao infantil

ensino,

Qual o grau de flexibilidade da estratégia
para se adaptar a mudangas imprevistas?

Me¢dia. As estratégias eram programadas em bases anuais e revistas
mensalmente. Todavia, como a maioria das estratégias

implementadas eram emergentes, a flexibilidade é sensivelmente
ampliada.

Quais os elementos-chave para o sucesso
da estratégia? Os dirigentes reconhecem
esses elementos-chave?

Conhecimento do mercado, clientes e concorréncia. Conhecimento
de seus proprios recursos ¢ habilidades. Correta alocagdo de
recursos ¢ capacita¢do. Boa capacidade de coordenacdo e controle.
Os dirigentes reconhecem estes elementos como indispensaveis a
implementacgdo de estratégias.

5. Horizonte temporal

O timing da estratégia ¢ adequado?

Sim. Ciclo de planejamento de trés anos com revisdo anual.

A estratégia equilibra a visdo de curto e
de longo prazo? Ou privilegia uma delas?

Ha equilibrio na vis@o de curto e longo prazo.

O horizonte temporal da estratégia ¢
compativel com o ciclo de negocio da
empresa / industria?

Sim. Ciclos de compra anuais.

O horizonte temporal da estratégia ¢
compativel com o ritmo de inovagdo da
industria?

Continuacao do Quadro 12

Sim.

A empresa dispde de tempo suficiente
para a implementagdo da estratégia antes
que ocorram mudangas substanciais no
ambiente ou rea¢do competitiva?

Sim. O tempo de implementacdo ¢ longo — 1 ano — e a empresa
pode alterar seu curso para o proximo periodo sem grandes
problemas.

A estratégia € flexivel o suficiente para o
horizonte temporal que contempla?

Sim.

6. Funcionalidade

A estratégia funciona?

Sim, porém ¢ preciso ressaltar o seguinte ponto: avaliando o
processo de planejamento como um todo, percebemos que a
maioria das estratégias implementadas foi emergente. Das
estratégias deliberadas, resultantes do processo formal de
planejamento, poucas foram a frente. Isto demonstra que as
estratégias implementadas funcionaram, mas estas estratégias ndo
foram aquelas definidas no planejamento estratégico formal.

Produziu, estd produzindo ou podera
produzir os resultados previstos?

Produziu resultados interessantes no periodo, como crescimento na
base de alunos matriculados, melhoria nos indices de satisfagcdo dos
clientes, fortalecimento da marca, aumento do market share e de
sua posicdo competitiva, entre outros. Todavia, ndo conseguir
resolver problemas importantes, como a evaso de alunos crescente
e a queda de competitividade no segmento de ensino fundamental
1. Para maior detalhamento, vide topico 5.15 na seqiiéncia deste
trabalho.

Os resultados de curto prazo produzidos
pela estratégia sdo compativeis com os
objetivos de longo prazo visados?

Sim, sdo compativeis.

Fonte: Autor da dissertagao.
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5.14 PRINCIPAIS RESULTADOS OBTIDOS

Ainda como parte da andlise das estratégias ¢ importante apresentar os principais
resultados obtidos pelo Colégio Marista a partir da implementacdo do conjunto de oito
estratégias ja relatadas anteriormente. Os resultados que serdo apresentados neste topico sao
os mais visiveis e mais relevantes na visdo deste autor, embora ndo esgotem o assunto. Esta
decisdo de relatar os principais resultados ¢ uma forma encontrada pelo autor para tornar o
topico mais objetivo; todavia, cumpre o objetivo de demonstrar quais foram os
desdobramentos das estratégias. Estes resultados foram: crescimento da base de alunos;
aumento do market share; melhoria de posi¢do competitiva; crescimento do ensino médio;
enfraquecimento do ensino fundamental 1; melhoria dos indices de satisfagdo dos clientes;

aumento dos indices de evasdo; ampliacdo da lembranca de marca (share of mind).

5.14.1 Crescimento da base de alunos

O primeiro ¢ mais evidente resultado alcangado pela organizacdo no periodo foi o
crescimento de sua base de 2239 para 2328 alunos, ou 3,97%. A primeira vista parece ser um
resultado sem muita expressdo; porém cabe dizer que em fungdo do cenario competitivo
apresentado na Introdugdo, as 12 maiores escolas tiveram um decréscimo médio de cerca de
10% no periodo, com apenas 3 escolas apresentando crescimento. Isto ocorreu pela
transferéncia dos alunos da rede particular para a rede publica e acima de tudo, pelo nitido
padrdo de transferéncia dos alunos das grandes escolas para as menores. Existe um padrao de
fragmentacdo do mercado, onde as escolas maiores estdo perdendo participagdo de mercado

para as escolas menores, mais baratas e/ou mais especializadas.
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Além disso, o proprio mercado total teve um pequeno decréscimo da ordem de 0,32%
no periodo, ressaltando o resultado obtido pelo Colégio Marista. Em resumo: a escola foi uma
das poucas que conseguiu crescer no periodo e ampliar o seu numero de alunos, apesar das

condi¢gdes ambientais.

5.14.2 Aumento do Market Share:

Como conseguiu crescer em um mercado praticamente estavel, o Colégio Marista
aumentou sua participa¢do de mercado total, de 12,34% para 12,87% Isto representa um
crescimento de 4,3% em sua participagdo de mercado. Foi um crescimento discreto, porém
novamente vale ressaltar que a maioria dos grandes colégios perdeu participacao de mercado,

como mostra a Tabela 18:

Tabela 18: Evolucio das participacdes percentuais de mercado das principais escolas

particulares de Londrina

Colégio 1999 2001 VAR
Marista 12,34 12,87 +0,53
Maxi 10,17 9,32 -0,85
Universitario 13,42 12,57 -0,85
Adventista 7,24 6,70 -0,54
Londrinense 5,44 5,05 -0,39

Fonte: NRE — Nucleo Regional de Educagao. Dados do
Censo Escolar.

5.14.3 Melhoria de posi¢ao competitiva

Em fun¢do do aumento de sua participacdo de mercado, o Colégio Marista melhorou
sua posi¢do competitiva, como pode ser visto na Figura 34; em 1999 era o segundo maior

colégio de Londrina (considerando apenas o ensino regular) e em 2001 passou a ser o maior
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colégio, seguido de perto pelo Colégio Universitario. Foi a primeira vez que o colégio tornou-

se 0 maior em numero de alunos no ensino regular de Londrina.

Figura 34: Posicao competitiva dos trés principais colégios particulares de Londrina
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Fonte: NRE — Nucleo Regional de Educag@o. Dados do Censo Escolar.

5.14.4 Crescimento do Ensino Médio

Tendo com base o Quadro 11, apresentado na pagina 95, pode-se perceber que o maior
crescimento obtido pelo Colégio Marista no periodo de andlise ocorreu no ensino médio. O
aumento do numero de alunos foi de 17,86%, bastante acima da média de crescimento do
proprio colégio (3,97%) e dos principais concorrentes. No ano de 2001 este segmento de
ensino do Colégio Marista tinha quase 500 alunos, um numero histdrico nunca antes

alcangado pela escola.

Cabe dizer que este segmento de ensino ¢ o menos competitivo do colégio e tinha uma
série de problemas de posicionamento e imagem junto ao mercado-alvo. Pela andlise

realizada, constata-se que as estratégias implementadas deram maior resultado junto a este
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segmento, que respondeu de maneira mais eficiente as mudangas realizadas. As estratégias

auxiliaram o colégio a inserir-se melhor no contexto competitivo do ensino médio.

5.14.5 Enfraquecimento do Ensino Fundamental 1

Por outro lado, as estratégias implementadas ndo tiveram efetividade na solugao de um
dos principais problemas do colégio: o enfraquecimento gradual do ensino fundamental 1. No
periodo de analise o Marista perdeu 10,97% dos alunos deste segmento, caindo para 649
alunos matriculados. Tendo em mente que segmento de ensino ja chegou a ter quase 800
alunos matriculados, pode-se perceber a dimensdo do problema. E inegavel que as estratégias
implementadas falharam ao encontrar uma solu¢do para o aumento da competitividade desta
oferta de ensino do colégio. As principais causas para a diminui¢do de alunos nesta unidade
s30 a queda nos indices de natalidade, os altos precos das mensalidades e a integracdo para a
frente das escolas de educagdo infantil, que ao entrar no segmento de ensino fundamental

diminuem a oferta de alunos para “migrar” para outras escolas.

5.14.6 Melhoria dos indices de satisfacdo dos clientes

Como ja foi descrito anteriormente, o Marista passou a realizar uma pesquisa anual de
satisfagdo com seus clientes. Ao longo do periodo de analise, os indices de satisfacdo dos
clientes aumentaram; em 1999 os clientes que declaram-se satisfeitos ou muito satisfeitos

somaram 73,4% ; em 2001 este indice subiu para 88,14%.
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Com o aumento da satisfacdo, o indice de fidelizagdo também se ampliou: em 2001
um percentual de 79,31% das familias pretendia efetuar a rematricula seus filhos para o

periodo letivo seguinte, continuando no colégio; em 1999 este indice foi de 70,21%.

Por fim, o percentual de pais que declarou que indicaria a escola para outras pessoas

subiu de 75,38% para 86,95%.

Isto demonstra que as mudangas trazidas pelas estratégias melhoraram os servigos
prestados pelo colégio, retendo mais alunos e melhorando a imagem da escola junto aos seus

clientes.

5.14.7 Aumento dos indices de evasao

Como ja foi visto neste trabalho no item 5.8.7 o nimero de alunos que abandonam o
colégio vem crescendo de forma consideravel: em 1999 o colégio teve um indice de evasao de
8,45%; este numero subiu para 9,63% em 2000 chegando a 11,44% em 2001. Este resultado
negativo influenciou o crescimento do nimero de alunos do colégio em 2001, crescimento

este que foi bem menor ao registrado no ano anterior.

Como pode-se concluir pelos indices, as estratégias nao foram eficazes no sentido de
conter os desligamentos dos alunos, principalmente por questdes financeiras (transferéncias
para a rede publica). Isto ocorreu, provavelmente, pela desconsideragdo do fator preco como
um elemento essencial na composicdo das estratégias. Essa ma adaptacdo da empresa ao
ambiente competitivo custou a queda brusca na taxa de crescimento da escola no periodo

2000 —2001.
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5.14.8 Ampliaciao da lembranca de marca (share of mind)

Para ser a marca mais lembrada e estar constantemente na cabega das pessoas ¢
preciso ser competitivo no processo de constru¢cdo da marca. Ser a marca mais lembrada ou
estar entre as mais lembradas agrega valor. Ninguém consome o que ndo conhece, portanto
quanto mais lembrada é uma marca, maior ¢ a tendéncia de consumo do produto. Outro
resultado da implementagdo das estratégias foi a melhoria dos indices de lembranga de marca
(share of mind) do Colégio Marista junto ao mercado: em 1999 o colégio obteve 14,6% de

lembranga espontanea de marca; em 2001 este indice subiu para 20,2%.

A evolugdo do Colégio Marista, bem como dos seus principais concorrentes pode ser

observada na Tabela 19:

Tabela 19: Evolucio da lembranca espontinea de marca (share of mind) dos colégios

particulares de Londrina

Colégio 1999 2001
Maxi 25,6% |26,5%
Marista 14,6% |20,2%
Delta 6,5% 3,7%
Sao Paulo 9,8% 6,1%
Canada 5,0% -

Maie de Deus 4,2% 4,5%
Universitario 8,1% 7,5%

Fonte: Inbrape, Pesquisa Top de marcas Londrina - 2003

5.15 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta parte do trabalho foram apresentadas as informagdes coletadas no Colégio
Marista de Londrina, obtidos através de pesquisa documental, pesquisa em arquivos e

entrevistas. O estudo de caso inicia-se com a visdo geral da empresa, seu historico, missao,
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visdo e valores, bem como seus objetivos, estrutura organizacional, Quadro funcional e

instalagoes.

Na seqiiéncia foi apresentada a evolugdo mercadoldgica da empresa no periodo de
1999 a 2001, a qual serviu de base para a compreensdo das acdes estratégicas do Colégio

Marista de Londrina.

A partir deste ponto passou-se para a analise estratégica do colégio: estudou-se as
informagdes estratégicas e suas fontes, o método de formulagdo estratégica utilizada pela
escola, o processo de formulacdo e controle estratégicos e descreveu-se as principais

estratégias implementadas pelo colégio no periodo de 1999 a 2001.

Por fim, estas estratégias foram avaliadas seguindo dois modelos de avaliacdo
estratégica diferentes: os modelos de Rumelt (1980) e de Rocha (1996), bem como
apresentou-se 0s principais resultados obtidos (positivos e negativos) a partir da
implementagdo deste conjunto de estratégias desenvolvidas pela organizacdo objeto da

pesquisa.
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6 CONCLUSOES

Nesta parte final da dissertagdo sdo apresentadas as conclusdes da pesquisa. O
conteido estd estruturado em trés topicos: o primeiro refere-se as conclusdes sobre a
metodologia empregada na pesquisa; o segundo aos resultados da pesquisa, discutindo os
principais objetivos especificos; por fim, no ultimo topico, discute-se as limitacdes desta

pesquisa e sugere-se novas pesquisas sobre o tema.

6.1 QUANTO A METODOLOGIA DE PESQUISA

A adogdo do estudo de caso como método de pesquisa, apresentado na Metodologia de
Pesquisa, foi fundamental para a obten¢do de dados reais do contexto organizacional do
Colégio Marista de Londrina. Como o estudo trabalhou com descrigoes de fatos complexos
(identificar e descrever estratégias), processos ¢ contextos ocorridos dentro de uma
organizac¢do (fontes de informagdes estratégicas e processo de formulacao estratégica) e com
avalia¢do de resultados obtidos (resultado das estratégias), o método selecionado mostrou-se

bastante adequado, pois permitiu que os objetivos de pesquisa fossem atingidos.

Além disso, o uso do método de estudo de caso permitiu o uso de diversas técnicas de
coleta de dados (entrevistas, pesquisa documental e pesquisa em arquivos) e a triangulacao
destes dados. Por sua vez, o uso de varias técnicas permitiu que as informagdes coletadas por
uma certa técnica fossem confirmadas ou complementadas por outra técnica de coleta,

aumentando a confiabilidade das informagdes coletadas.

O corte no tempo — envolvendo o periodo de 1999 a 2001 — para delimitagdo da

pesquisa mostrou-se adequado, pois permitiu analisar a implementagdo e os resultados das
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estratégias utilizadas pela unidade de analise no periodo e gerou um volume de dados que,
embora grande, pode ser gerenciado pelo autor. Além disso, o corte no tempo tornou viavel o
acesso as estratégias unidade de analise, pois descreveu-se e analisou-se estratégias passadas,
ja implementadas, cuja descricdo e andlise ndo causardo problemas a quem forneceu as

informacdes para a pesquisa.

O colégio selecionado para o estudo de caso — o Colégio Marista de Londrina —
mostrou-se uma boa escolha, pois além de cumprir os requisitos para poder ser selecionado,
de acordo com os objetivos da pesquisa (descrever e analisar estratégias bem sucedidas no
mercado), pois foi uma das poucas empresas a conseguir crescer e se destacar no periodo de
analise, mostrou-se muito colaborativo na disponibilizacdo das informagdes, tornando o

estudo bastante completo.

Em resumo, a metodologia de pesquisa adotada provou ser adequada, na medida em

que tornou possivel alcangar os objetivos do estudo.

6.2 QUANTO AOS OBJETIVOS DE PESQUISA

Em relacdo ao objetivo geral desta pesquisa - caracterizar a estrutura ¢ o ambiente
competitivo do setor de escolas particulares de Londrina e descrever e analisar estratégias

bem sucedidas neste segmento, considerando o periodo de 1999 a 2001 — concluiu-se que:

Mudangas macroambientais e alteragcdes na estrutura do mercado fizeram com que as
escolas particulares passassem a conviver com um cendrio competitivo muito mais arido e
dificil. Dentre estas mudangas ambientais ocorridas, cabe destacar as trés mais significativas e

que tém se feito sentir com mais intensidade nas empresas deste setor: a queda nas taxas de
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natalidade, a diminui¢do do poder aquisitivo da populacdo e o aumento da oferta de vagas no

mercado.

Em 2001 a rede particular de ensino de Londrina possuia 18.092 alunos matriculados
(tendo como base apenas o ensino regular). O mercado total era formado por 130 escolas e de
maneira geral, apresentava grande concentragdo: quase 60% do mercado pertencia as 10
maiores escolas de Londrina (7,7% do total de escolas). Entre os anos de 1999 e 2001, objeto
deste presente estudo, o mercado global teve uma pequena retracdo, da ordem de — 0,32%. A
grande maioria das escolas apresentou decréscimo no nimero de alunos matriculados; dentre
as 12 maiores escolas, apenas 3 conseguiram crescer no periodo: Colégio Marista de

Londrina, Colégio Canada e Pequeno Polegar.

O colégio selecionado para a realizacdo do estudo de caso — o Colégio Marista de
Londrina - conseguiu crescer e se destacar utilizando um conjunto de oito estratégias:

¢ Mudanga na estrutura organizacional

e Profissionaliza¢do da funcdo de marketing

e Construcao de sistema de informacoes

e Melhoria da infra-estrutura fisica

e Mudancgas na imagem junto a comunidade

¢ Investimentos em comunicagdo com o mercado

e Melhoria na qualidade dos servigos educacionais como forma de fidelizag¢ao

e Aprofundamento do relacionamento com o cliente

Estas conclusdes sdo evidenciadas através dos objetivos especificos de pesquisa,

descritos a seguir:
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6.3 QUANTO A DESCREVER AS CARACTERISTICAS E A ESTRUTURA DO
MERCADO DE ESCOLAS PARTICULARES DE LONDRINA

Na Nota do Setor foi apresentada a descricdo do mercado de escolas particulares de
Londrina em relagdo a sua estrutura, funcionamento, evolugdo e tendéncias. Utilizou-se o
levantamento de dados secundarios obtidos junto ao Nucleo Regional de Educagdo, tendo
com fonte os dados do Censo Escolar do Ministério da Educagdo e compreendeu os anos de

1999 a 2001.

No topico 4.1 apresentou-se uma visdo geral do mercado de escolas particulares. Em
2001 a rede particular de ensino regular de Londrina possuia 18.092 alunos matriculados e
apenas 7,5 a 10% das familias londrinenses tinham seus filhos matriculados em escolas
particulares. De acordo com o critério Brasil de classificagdo socio-econdmica, percebe-se
que os alunos da rede particular de ensino pertencem as classes Al, A2, e BI,
correspondentes as classes alta ¢ média alta. Portanto, o mercado é bastante segmentado,

atendendo a uma parcela especifica da populagao.

Além disso, chegou-se a conclusdo que o tipo de comportamento de compra
caracteristico deste mercado ¢ chamado por Kotler (2000) de comportamento complexo de
compra. Os consumidores t€m um comportamento complexo de compra quando eles estao
altamente envolvidos e conscientes das diferengas significativas existentes entre as marcas. O
alto envolvimento na compra ¢ gerado quando ela ¢ cara, esporadica, arriscada e tem alto

significado emocional para os consumidores.

Ainda dentro deste topico, realizou-se a descri¢do da estrutura do mercado. O mercado
total era formado por 130 escolas e de maneira geral, apresentava grande concentragdo: quase
60% do mercado pertencia as 10 maiores escolas de Londrina (7,7% do total de escolas). O
mercado de escolas particulares apresenta quatro grandes segmentos: educagdo infantil,

ensino fundamental 1, ensino fundamental 2 e ensino médio. Cada um destes segmentos
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difere quanto as necessidades que atendem e a organiza¢ao de mercado de cada um deles ¢
muito diversa. O tamanho de cada um dos segmentos pode ser visto na Tabela 8 e as
participagdes de mercado das escolas em cada um dos segmentos podem ser vistas nas

Figuras 14,15,16 ¢ 17.

6.4 QUANTO A ANALISAR A EVOLUCAO E TENDENCIAS DO MERCADO DE
ESCOLAS PARTICULARES NO PERIODO COMPREENDIDO ENTRE 1999 E 2001

Ainda dentro do estudo apresentado na Nota do Setor, no tépico 4.2 discutiu-se a
evolu¢do do mercado e suas principais tendéncias. Concluiu-se que entre os anos de 1999 e
2001 o mercado global teve uma pequena retragdo, da ordem de — 0,32% e que neste mesmo
periodo quase todos os principais colégios apresentaram queda no ntimero de alunos, sendo
algumas muito expressivas. Deste estudo envolvendo a evolugdo e as tendéncias do mercado,
concluiu-se que o segmento de escolas particulares de Londrina t€ém passado por profundas
mudangas que vém alterando a estrutura do mesmo. Algumas tendéncias na industria sao

bastante nitidas, a saber:

e o0 segmento de escolas particulares tornou-se um segmento maduro e comega a
apresentar um lento decréscimo; isto se deve pela redugdo das taxas de natalidade e
pela perda de poder de compra da populacdo, que faz com que o tamanho de

mercado diminua ano a ano;

e o0 mercado, embora em decréscimo, ainda ¢ grande e atrativo, atraindo novos

entrantes em volume significativo;

e ecm fun¢do dos dois itens acima, percebe-se um acirramento da concorréncia,
evidenciados por aumento no volume de investimentos das escolas em infra-

estrutura, qualificagdo docente e publicidade;
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e formacdo de grupos estratégicos distintos na tentativa de encontrar posi¢cdes de

mercado menos vulneraveis;

e fragmenta¢do de mercado: a medida que novos entrantes vdo se firmando, as

grandes e médias escolas vao perdendo participagdo de mercado;

e 0o consumidor parece estar buscando especializagdo: as escolas especializadas em
educagdo infantil e ensino fundamental tém se saido melhor na competi¢do com as
grandes escolas cuja oferta de ensino estd baseada em todos os segmentos; o
consumidor parece crer que quem opera em sO 1 ou 2 segmentos tem mais

expertise.

6.5 QUANTO A IDENTIFICAR AS MAIORES EMPRESAS DESTE MERCADO

Também na Nota do Setor, no topico 4.1 sio identificadas as maiores escolas de Londrina.
Em 2001, os maiores colégios (considerando apenas o ensino regular) eram o Colégio
Marista, com 2328 alunos (12,87%), o Colégio Universitario, com 2275 (12,57%), o Colégio
Maxi, com 1686 (9,32%), o Colégio Adventista, com 1212 (6,70%) e o Colégio Londrinense,
com 914 (5,05%). Para fornecer um melhor detalhamento das posi¢cdes competitivas das
maiores escolas do mercado, foram construidos os Anexos 1 e 2. A representagdo grafica das

participagdes de mercado dos maiores colégios pode ser encontrada na Figura 13.

6.6 QUANTO A IDENTIFICAR AS EMPRESAS QUE OBTIVERAM BONS
RESULTADOS NO PERIODO DE 1999 A 2001

O estudo ja citado, apresentado na Nota do Setor, também proporcionou a

possibilidade de identificar quais foram as empresas que obtiveram bons resultados no
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periodo e atender este objetivo especifico da pesquisa. No tépico 4.2 concluiu-se que devido
as dificuldades do setor, no periodo entre 1999 e 2001 quase todos os principais colégios
apresentaram queda no nimero de alunos, sendo algumas muito expressivas, como € 0 caso
do Colégio Sao Paulo, que perdeu 179 alunos no periodo (-46,86%) e do Colégio Delta, que
perdeu 152 alunos (-29,92%). A grande maioria dos principais colégios teve quedas entre 5 ¢

9% do total de alunos matriculados.

Estes colégios tém perdido alunos para a rede publica, para escolas particulares
menores com nivel de qualidade mais baixo - e consequentemente mais baratas e perdem
alunos também para as escolas especializadas de boa qualidade — notadamente na educagao
infantil e ensino fundamental 1 — que por serem mais focadas podem atender melhor as
necessidades destes segmentos, ou na pior das hipoteses, podem criar um posicionamento

mais claro na mente dos consumidores.

Considerando o grupo das 12 maiores escolas particulares, apenas 3 colégios
apresentaram crescimento: Marista, Canada e Pequeno Polegar. O Marista cresceu 3,97% (89

alunos), o Canada 11,66%(52 alunos) e o Pequeno Polegar 10,92% (25 alunos).

6.7 QUANTO A SELECIONAR UMA DESTAS EMPRESAS PARA CONDUCAO DE UM
ESTUDO DE CASO E DESCREVER SEU HISTORICO, OBJETIVOS, ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL E EVOLUCAO MERCADOLOGICA.

O campo de pesquisa compreendeu uma das trés escolas que conseguiu obter
crescimento neste mercado, o Colégio Marista de Londrina. O estudo de caso - que buscou
levantar uma série de informagdes para conhecer em profundidade as caracteristicas deste
colégio, as estratégias por ele adotadas no periodo de andlise e seus desdobramentos, foi

apresentado na parte 5 deste trabalho.




196

6.8 QUANTO A DESCREVER O PROCESSO DE FORMULACAO ESTRATEGICA DA
EMPRESA E MOSTRAR COMO AS INFORMACOES ESTRATEGICAS SAO GERADAS
E UTILIZADAS PELA ADMINISTRACAO

Este objetivo de pesquisa foi tratado nos topicos 5.9 e 5.10. No tdpico 5.9 apresentou-
se a questdo das informacgdes estratégicas. Concluiu-se que ndo dispor de informacdes
gerenciais claras e acuradas foi identificado como um dos grandes problemas do colégio e que
foi desenvolvido no periodo de analise um novo sistema de identificacdo, coleta e tratamento
de informacdes que tornou o gerenciamento mais eficiente e eficaz. O sistema de informagao
do Colégio Marista tinha como funcdo principal monitorar o ambiente interno e externo para
atualizar produtos e as acdes da empresa, em termos de mudancas de desejos dos
consumidores, novas tecnologias e iniciativas dos concorrentes. Basicamente, o sistema
consistia de quatro subsistemas: relatérios internos; dados qualitativos e indicadores de

qualidade; inteligéncia estratégica; pesquisas/estudos de mercado.

No tépico 5.10 descreveu-se o método de formulagdo estratégica da organizacao, onde
concluiu-se que de acordo com os modelos descritos por Mintzberg (2001), o que mais se
aproxima do método utilizado no Colégio Marista ¢ a chamada “Escola do Posicionamento”.
Este método pressupde a aceitagdo de varias premissas da “Escola do Design” e da “Escola
do Planejamento”, bem como seu modelo de formulagdo estratégica, apresentado
Fundamentacgdo Teorica, Figura 4. Diversos fatores que evidenciam o uso deste método de
formulagdo estratégica foram identificados durante a coleta de dados. Dentre eles destacam-
se: a formacdo da estratégia entendida como um processo controlado e consciente de
planejamento formal, decomposto em etapas distintas, cada uma delineada por checklists e
apoiada por técnicas de analise; responsabilidade pela formulagdo estratégia alocada no topo
da estrutura; valorizagdo da Figura do analista e distingdo clara entre formulacdo e

implementagdo da estratégia.
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Por fim, no tépico 5.11 descreveu-se o processo de formulagao e controle estratégicos.
Evidenciou-se que o Colégio Marista, em 1999, buscando maior profissionalizagdo e na
tentativa de definir um rumo de acdo para o triénio futuro, resolveu iniciar um processo
formal de planejamento estratégico, através da contratacdo de uma empresa de consultoria. O
processo seguido foi aquele ja esperado em fungdo da utilizagdo do método de planejamento
estratégico tradicional. Havia muita énfase em andlises técnicas e quantificacdo; os
julgamentos de natureza intuitiva e subjetiva foram firmemente combatidos pelo grupo, que
buscou o tempo todo uma abordagem “racional” e “profissional” na conducao dos trabalhos.
O controle foi estabelecido através de reunides mensais do grupo de planejamento para avaliar
os resultados do plano e corrigir seus rumos, seguindo a coordenagdo geral do principal
executivo da empresa (Diretor Geral). Por fim, anualmente havia uma grande revisdo do

plano, a fim de adequé-lo e atualiza-lo para o proximo ano.

6.9 QUANTO A IDENTIFICAR E DESCREVER AS ESTRATEGIAS IMPLEMENTADAS
PELA EMPRESA DURANTE O PERIODO DE ANALISE (1999 A 2001)

No topico 5.12 foi apresentado o conjunto de oito estratégias que foram a base da
atuagdo do Colégio Marista no periodo de 1999 a 2001 e que podem explicar seu desempenho
de mercado acima da média. Concluiu-se que algumas das principais estratégias
implementadas pelo Colégio Marista de Londrina foram emergentes, ndo sendo desenhadas
em um processo formal de planejamento. Estas estratégias seguem listadas abaixo e sao
explicadas em detalhes nos subitens do topico 5.12:

¢ Mudanga na estrutura organizacional

e Profissionaliza¢do da fun¢do de marketing

e Construcao de sistema de informacoes

e Melhoria da infra-estrutura fisica
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e Mudangas na imagem junto a comunidade
e Investimentos em comunica¢ao com o mercado
e Melhoria na qualidade dos servigos educacionais como forma de fidelizagao

e Aprofundamento do relacionamento com o cliente

6.10 QUANTO A ANALISAR O IMPACTO, A ADEQUACAO E O RESULTADO DAS
ESTRATEGIAS ADOTADAS, ATRAVES DE UM MODELO DE AVALIACAO
ESTRATEGICA.

Por fim, nos topicos 5.13 e 5.14 realizou-se a analise das oito estratégias listadas no
tépico 6.3.8 pelos modelos de Rumelt (1980) e Rocha (1996) e apresentaram-se os principais
resultados alcangados pela organizacdo com a implementacdo das estratégias. Constatou-se
que o conjunto de estratégias utilizadas encaixa-se quase com perfei¢ao na estratégia genérica
denominada por Porter (1991) de “Diferenciagdo”. O Colégio Marista esta localizado no
grupo estratégico das escolas que lutam pela lideranca de qualidade, e dessa forma, possui
precos mais elevados em relagdo a média do mercado e oferece servigos diferenciados. Além
disso, ¢ uma escola com marca forte e tradicdo no mercado, gozando de ampla reputagdo em
servicos educacionais, especialmente no segmento de ensino fundamental. E importante
verificar que muitos de seus atributos competitivos (como imagem de marca, por exemplo)
sd0 requisitos para o sucesso no desenvolvimento da estratégica genérica de diferenciagdo. O
que parece claro ¢ que o Colégio Marista identificou com clareza o caminho que iria seguir —
rumo a diferencia¢do — e desenvolveu estratégias que reforcassem ainda mais esta estratégia e

seu posicionamento de lider de qualidade.

Chegou-se a conclusdo que no caso do Colégio Marista o processo de planejamento
estratégico valeu muito mais como um exercicio de planejamento do que como um efetivo

vetor de mudancas. Na realidade, muito pouco do que foi proposto no planejamento
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estratégico foi de fato implementado; por outro lado, as agdes estratégicas mais importantes e
que resultaram em melhores resultados foram eminentemente emergentes, ndo sendo sequer
previstas no planejamento estratégico e, portanto, ndo formalizadas. Concluiu-se, também,
que o resultado encontrado neste caso refor¢a as conclusdes de Mintzberg (1994) no seu
artigo The Fall and Rise of Strategic Planning, no qual o autor expde as fragilidades do

modelo e os mitos criados em torno dele.

Além disso, pelo modelo Rumelt (1980) concluiu-se pelos modelos de avaliagdo de
estratégias que as estratégias do Colégio Marista tinham problemas de consisténcia (pois
geraram algum conflito entre os departamentos da empresa e houve vérias falhas na
coordenacdo e no planejamento), de consonincia (pois ignorava importantes elementos
ambientais e desejos dos clientes em sua formulagdo), pequenos problemas de vantagem
(pois algumas de suas vantagens competitivas foram anuladas pelos concorrentes) e de

viabilidade (a partir das falhas no processo de controle ¢ implantagdo das estratégias).

Estas falhas foram confirmadas pelo modelo Rocha (1996), que encontrou falhas de
consisténcia interna (conflitos interdepartamentais, metas funcionais incompativeis e
problemas de integragdo entre os niveis estratégico, tatico e operacional), de consisténcia
externa (desconsideracdo de importantes elementos ambientais) e de vulnerabilidade
(muitas ameacas, algumas com boa probabilidade de ocorréncia). Por outro lado, a andlise de
Rocha (1996) permite concluir que as estratégias foram boas em termos de adequacio dos

recursos, horizonte temporal e funcionalidade.

No fechamento do estudo de caso foram apresentados os principais resultados obtidos
pelo Colégio Marista a partir da implementa¢do do conjunto de oito estratégias ja relatadas
anteriormente. Os resultados que foram apresentados s3o os mais visiveis e mais relevantes na

visdo do autor, embora ndo esgotem o assunto. Estes resultados foram: crescimento da base de
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alunos; aumento do market share; melhoria de posicdo competitiva; crescimento do ensino
médio; enfraquecimento do ensino fundamental 1; melhoria dos indices de satisfacdo dos

clientes; aumento dos indices de evasao; ampliacao da lembranca de marca (share of mind).

Através da identificag@o dos resultados, pode-se perceber que as falhas na estratégia ja
citadas anteriormente levaram a empresa a colher alguns resultados negativos, como o

aumento nos indices de evasdo e o enfraquecimento do ensino fundamental.

6.11 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Como foi identificado na Fundamenta¢do Teoérica, uma das grandes limitagcdes do
estudo de caso ¢ a dificuldade em generalizar cientificamente os resultados obtidos para um
universo. O uso de um estudo de caso multiplo teria minimizado este problema, mas por
dificuldades de acesso nao houve como caminhar neste sentido. Reconhece-se esta limitacdo e
ressalta-se que as estratégias utilizadas por outros colégios bem sucedidos podem ser
diferentes daquelas descritas nesta pesquisa, assim como o método de formulagdo estratégico
encontrado. No caso do Colégio Marista, observou-se que as informagdes coletadas acerca de
estratégia reforcam as idéias de Mintzberg e Quinn, embora isto possa ndo acontecer nas

outras empresas do setor, caso fossem realizados estudos de caso semelhantes.

Justamente em funcdo disto, acredita-se que novas pesquisas dentro do segmento de
escolas particulares, dando continuidade a esta podem tornar o conjunto de dados coletados
ainda mais rico e ampliar suas conclusdes, a partir de um estudo comparativo. Como sugestao
poderiam ser estudados os outros quatro maiores colégios: Universitario, Maxi, Adventista e

Londrinense ou poder-se-ia estudar algum novo entrante que tem crescido rapidamente e que
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ocupa nichos de mercado, como por exemplo o Saint James e o Externato PGD, escolas

especializadas em ensino infantil e fundamental.

Estas novas pesquisas poderiam ser somadas ao presente estudo, aumentando o
conhecimento sobre as estratégias das empresas deste ramo e acrescentando novas

contribuigdes a ciéncia administrativa.

6.12 CONSIDERACOES FINAIS

Nesta parte da dissertagdo foram apresentadas as principais conclusdes a respeito do
estudo, envolvendo a discussdo das contribui¢cdes trazidas pela fundamentagdo tedrica
utilizada, a adequagdo do método de pesquisa, a apresentacao das conclusdes relacionadas a
cada objetivo de pesquisa e a discussdo a respeito das limitagdes deste estudo, bem como a

sugestao de novas pesquisas relacionadas a este tema.

O autor acredita ter cumprido os objetivos da pesquisa, que envolviam caracterizar a
estrutura e o ambiente competitivo do setor de escolas particulares de Londrina e descrever e

analisar estratégias bem sucedidas neste segmento, considerando o periodo de 1999 a 2001.

Como principais contribuicdes da pesquisa a ciéncia administrativa citam-se as
conclusdes obtidas pelo presente estudo, de que o uso de ferramentas formais como o
planejamento estratégico ndo ¢ garantia de obtencdo de bons resultados, ao contrario do
pensamento padrao encontrado dentro das organizagdes, onde o método encontra uma
valorizagdo quase “mitica” e que bons resultados podem surgir de processos nao deliberados,
a partir da formagao de estratégias emergentes. Estas conclusdes vao de encontro as idéias dos

autores Minzberg ¢ Quinn, ou seja: o resultado encontrado neste estudo de caso reforca as




202

crencas destes autores. Ressaltando-se as limitagdes da metodologia utilizada — estudo de

caso — foram obtidas interessantes conclusdes a partir desta pesquisa.
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ANEXOS




ANEXO 1: Mercado de escolas particulares de Londrina: Tamanho do mercado e participagdo dos principais competidores em 2001

Educacao Infantil Fundamental 1 Fundamental 2 Ensino Médio Total Geral
Total 6195 100% | 4047 100% | 3964 100% | 3886 100% 18092 100%
Adventista 72 1,16% | 388 9,59% [479 12,08% | 273 7,03% 1212 6,70%
Alfa 93 1,50% |66 1,63% |0 0,00% |0 0,00% 159 0,88%
Ativa 40 0,65% |30 0,74% |0 0,00% |0 0,00% 70 0,39%
CPV (Atheneu) 0 0,00% |0 0,00% |0 0,00% |90 232% |90 0,50%
Delta 9 0,15% |52 1,28% [132 3,33% |163 4,19% | 356 1,97%
Educacional 58 0,94% |89 2,20% |43 1,08% |0 0,00% 190 1,05%
Educativa 90 1,45% |50 1,24% |0 0,00% |0 0,00% 140 0,77%
Escola de Educacéo Infantil |52 0,84% |66 1,63% |66 1,66% |0 0,00% 184 1,02%
PGD 135 2,18% |92 227% |0 0,00% |0 0,00% |227 1,25%
Interativa 94 1,52% |143 3,53% |0 0,00% |0 0,00% | 237 1,31%
Canada 22 0,36% |93 2,30% |127 3,20% | 256 6,59% 498 2,75%
Londrinense 111 1,79% | 208 5,14% | 356 8,98% |239 6,15% 914 5,05%
Mé&e de Deus 91 1,47% |130 3,21% [149 3,76% |68 1,75% 438 2,42%
Marista 270 4,36% | 649 16,11% [ 914 23,08% | 495 12,64% |2328 12,87%
Maxi 73 1,18% | 244 6,03% | 551 13,90% | 818 21,05% |1686 9,32%
O Peixinho 140 2,26% | 293 7,24% |0 0,00% |0 0,00% 433 2,39%
Pequeno Polegar 65 1,05% [103 2,55% |86 217% |0 0,00% | 254 1,40%
Santa Maria 27 0,44% |95 2,35% |97 245% |0 0,00% 219 1,21%
Séo Paulo 6 0,10% |42 1,04% |77 1,94% |78 2,01% 203 1,12%
Seta 34 0,55% |43 1,06% |0 0,00% |114 2,93% 191 1,06%
St. James 89 1,44% |100 247% |0 0,00% |0 0,00% 189 1,04%
Universitério 0 0,00% |348 8,60% | 711 17,94% [ 1216 31,29% | 2275 12,57%
Vagalume 35 0,56% |91 225% |0 0,00% |0 0,00% 126 0,70%
Outros 4589 74,08% | 629 15,54% [ 175 4,41% |80 2,06% 5473 30,25%
N° escolas outros 95 12 4 2
Média de alunos 48 52 44 40
Média % mercado 0,78% 1,30% 1,10% 1,03%
TOTAL DE EMPRESAS 118 34 17 12 130

Fonte: NRE - Nucleo Regional de Educacdo de Londrina. Dados do Censo Escolar 2001




ANEXO 2: Distribui¢do relativa dos alunos das maiores escolas de Londrina por segmento de mercado em 2001

Educacao Infantil | % Fundamental1 | % Fundamental2 | % Ensino Médio % Total Geral %

Total 6195 34,2% | 4047 22,4% |3964 21,9% |3886 21,5% 18092 100%
Colégio N° de alunos % N° de alunos % N° de alunos % N° de alunos % N° de alunos %
Adventista 72 5,9% 388 32,0% |479 39,5% [273 22,5% 1212 100,00%
Alfa 93 58,5% |66 415% |0 0,0% 0 0,0% 159 100,00%
Ativa 40 57,1% |30 42,9% |0 0,0% 0 0,0% 70 100,00%
CPV (Atheneu) 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 90 100,0% |90 100,00%
Delta 9 2,5% 52 14,6% [132 37,1% |163 45,8% 356 100,00%
Educacional 58 30,5% |89 46,8% |43 22,6% |0 0,0% 190 100,00%
Educativa 90 64,3% |50 357% |0 0,0% 0 0,0% 140 100,00%
Escola de Educacéo Infantil 52 28,3% |66 359% |66 359% |0 0,0% 184 100,00%
PGD 135 59,5% |92 40,5% |0 0,0% 0 0,0% 227 100,00%
Interativa 94 39,7% [ 143 60,3% |0 0,0% 0 0,0% 237 100,00%
Canada 22 4,4% 93 18,7% [127 25,5% |256 51,4% 498 100,00%
Londrinense 111 12,1% | 208 22,8% | 356 38,9% [239 26,1% 914 100,00%
Mae de Deus 91 20,8% [130 29,7% 149 34,0% |68 15,5% 438 100,00%
Marista 270 11,6% | 649 28,0% |914 39,3% 495 21,1% 2328 100,00%
Maxi 73 4,3% 244 14,5% | 551 32,7% 818 48,5% 1686 100,00%
O Peixinho 140 32,3% [293 67,7% |0 0,0% 0 0,0% 433 100,00%
Pequeno Polegar 65 25,6% [103 40,6% |86 33,9% |0 0,0% 254 100,00%
Santa Maria 27 12,3% |95 43,4% |97 44,3% |0 0,0% 219 100,00%
Sé&o Paulo 6 3,0% 42 20,7% |77 379% |78 38,4% 203 100,00%
Seta 34 17,8% (43 225% |0 0,0% 114 59,7% 191 100,00%
St. James 89 47,1% 100 52,9% |0 0,0% 0 0,0% 189 100,00%
Universitéario 0 0,0% 348 15,3% [711 31,3% [1216 53,5% 2275 100,00%
Vagalume 35 27,8% |91 72,2% |0 0,0% 0 0,0% 126 100,00%
Outros 4589 83,8% |629 11,5% [175 3,2% 80 1,5% 5473 100,00%

Fonte: NRE - Nucleo Regional de Educaggo de Londrina.Dados do Censo Escolar 2001




