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RESUMO

As InstituicOes de Ensino Superior (IES) particulares vém enfrentando inimeras dificuldades
nos ultimos anos. A partir dessa perspectiva, 0 presente trabalho trata da implantacdo do
Plangjamento Estratégico de Marketing na Administracdo Educacional Superior e tem como
principal objetivo, mostrar como a Matriz Boston Consulting Group (BCG) pode auxiliar o
gestor educacional em sua fun¢do. A metodologia foi baseada num estudo exploratério em
duas Universidades, uma Faculdade e um Centro Universitario, localizados no interior do
Estado de S&o Paulo. Como resultado, o estudo fornece para a Institui¢céo de Ensino Superior
uma ferramenta analitica que classifica seus cursos, a fim de que ela possa melhor plangjar a
distribuicdo de seus recursos nos aspectos mercadol ogicos e financeiros. Ao final conclui-se
gue a Matriz BCG pode ser utilizada como ferramenta de gestédo das IES auxiliando-as na
eliminag&o e/ou reposicdo de Cursos.

Palavr as-chaves: Plangjamento Estratégico. Marketing. Gestéo Educacional.

1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, profundas mudancas tém ocorrido na esfera organizaciona da Educagéo
brasileira.  No que se refere a0 Ensino Superior, de acordo com os Censos da Educagéo
Superior de 2000 e 2004, as matriculas de Graduag&o apontaram para um elevado crescimento
nas |ES privadas saltando de 1.807.219, em 2000, para 2.985.405, em 2004. No entanto, ha
gue se destacar, também, que 0 numero de IES particulares aumentou, consideravelmente,
nesse mesmo periodo, sendo que, em 2000, existiam 1.004 IES no pais e em 2004, 0 nUmero
chegou a 1.789.

Essa realidade ocasiona uma oferta maior do que a demanda e, portanto, gera 0 excesso de
vagas em quase todos o0s Cursos de Graduacéo do pais. Assim, o futuro ingressante ao Ensino
Superior dispBe de inimeras Instituicdes com vérias opces de Cursos que lhe oferecem
melhor qualidade, comodidade, preco, além de uma educacéo continuada que pode contribuir,
ainda mais, para suaformagéo profissional e capacitagdo pessoal .

Além do excesso na oferta de vagas, a Instituicdo de Ensino Superior (IES) particular sofre,
também, com a inadimpléncia. No periodo de 1999 a 2005, a inadimpléncia no Ensino
Superior Privado do Estado de S8 Paulo apresentou uma taxa média de 21,86% com o
crescimento de 3% em 2005, se comparado ao ano de 2004 (MARQUES, 2006).
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Dessa forma, ha que se afirmar que este fendbmeno, somado a grande evasdo, faz com que a
IES sgja estimulada, ainda mais, & busca de um plangjamento que priorize 0 seu
funcionamento sem perder sua qualidade de ensino.

De acordo com o MEC/INEP (2004), entre os anos 1997 a 2003, o setor privado viveu um
periodo de crescimento exponencial, aumentando a demanda de alunos ingressantes em
154%, com uma média anua de 17% de crescimento. No entanto, ao analisar o ano de 2003,
nota-se uma desacel eragdo no crescimento da demanda, apresentando esta um crescimento de
apenas 8% em relagcdo ao ano anterior, sendo que, em 2004, a demanda ficou estavel, com
crescimento de apenas 2% (HOPER, 2006).

Nesse cend&rio, as |ES privadas brasileiras vém experimentando profundos questionamentos
ndo somente no que se refere aos seus objetivos e suas fungdes, como afirmam Durham
(1993), Bryson e Alston (1996), Kaufman, Herman e Watters (1996), mas também, no que se
refere a sua estrutura, organizagdo e administracdo, e & maneira como vém empregando seus
recursos. As mudangas do contexto econdmico, politico e social do pais vém exigindo das
instituicdes universitarias uma maior eficiéncia no uso dos recursos, a fim de poder oferecer
maior qualidade nos servicos educacionais prestados e maior capacidade de resposta as
necessidades do setor produtivo e da sociedade em geral.

2 REVISAO DE LITERATURA

Para poder responder as diversas pressdes e desafios, as |IES privadas vém iniciando um
processo de mudanca para aém do campo académico, 0 que requer um plangamento no
campo administrativo, necessitando, assim, de uma adaptacdo das técnicas de gestéo
administrativa j& utilizadas com sucesso pelas organizagdes. Como aborda Meyer Jr. (1997),
as universidades estdo necessitando de uma reformulagdo gerencial de maneira a se
posicionarem de forma mais competitiva no ambiente empresarial.

Entre os vérios processos administrativos ja incorporados, encontra-se 0 plangjamento
estratégico e o plangjamento de marketing. O primeiro, de acordo com Cunha (1996), consiste
num processo de percepcdo ambiental tanto externa quanto interna, e de uma andlise
sistematica dos pontos fortes e fracos da organizacdo, assim como das oportunidades e
ameacas do meio ambiente externo, com o0 propodsito de estabelecer seus objetivos e definir
seu caminho de ag&o para permear 0 aumento de sua performance.

Ja o plangamento de marketing, segundo Giuliani (2003), pode ser utilizado pela
administracéo educacional como uma ferramenta para mensurar a melhor forma de aproveitar
Seus recursos por meio do plangjamento estratégico, possibilitando utilizé-los para atrair e
suprir os desgjos de seus clientes-alunos. Dessa forma, o marketing educacional pode ser
compreendido como a aplicagdo do composto de marketing para adaptar o servigo ao seu
publico alvo, ou sgja, 0 auno, assegurando, assim, uma melhoria na qualidade de vida deste.
Para Kotler e Fox (1994), o marketing consiste na andlise, plangjamento, implementacdo e
controle de programas para causar trocas de valores com o mercado-alvo e alcangar 0s
objetivos institucionais. Ambas as defini¢des evidenciam o papel do marketing como sendo
um instrumento para o administrador educacional trabalhar em consonancia com as
necessidades do mercado, oferecendo em troca seus servicos por meio de seus Cursos.

Da mesma forma, Anssof (1981) e Gracioso (1996) corroboram para a importancia do
plangjamento voltado para o ambiente externo, procurando conciliar a realidade do mercado
com os recursos da organizacdo. E importante destacar que enquanto alguns autores apontam
para a importancia e uso do plangamento, outros chamam a atencdo para as diversas
dificuldades e suas especificidades, como Park (1997), Schwartzman (1991), Teixeira (1995),
Andrade (1987) e Araljo (1996), os quais lembram da necessidade do planejamento perder
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parte de sua rigidez técnica, impessoal para incorporar um componente mais complexo: a
participagéo.

Um dos principais problemas encontrados em qualquer |ES € o de estabelecer um sistema de
administracdo adegquado que assegure que sgfa mantida uma organizagdo flexivel para
responder as mudangas. Hoje, o éxito das universidades ndo depende somente das atividades
realizadas pelos professores e pesquisadores, mas, também, da administragdo académica e das
atividades do tipo estritamente administrativas.

Dessa maneira, este estudo propde-se a fazer uma andlise da aplicabilidade da Matriz BCG,
desenvolvida pelo Boston Consulting Group, como parte integrante do plangamento de
marketing de uma IES particular, com vistas a possibilitar-lhe um melhor gerenciamento de
seus recursos financeiros. S&0 poucos os trabalhos sobre plangjamento de marketing,
especia mente sobre o uso da Matriz BCG em institui¢des educacionais.

Contudo, a importancia do estudo esté alicergcada na inexisténcia de estudos sobre o modelo
Matriz BCG na educacéo e na escassez de pesquisa ou publicagéo arespeito do assunto.

A administracdo educacional tem a func@o de gerir 0os negocios nos diversos campos da
educacdo. Nas IES, esse pape € representado pelos reitores, pro-reitores, diretores que
gerenciam os recursos humanos e financeiros destas.

O marketing pode ser utilizado como ferramenta para aproveitar melhor os recursos. De
acordo com Giuliani (2003), o conceito de marketing, embora criacdo da modernidade
enguanto prética humana, ndo é bem visto desde os tempos de Platdo, Aristoteles, SGo Tomés
de Aquino e outros, pois, segundo esses fil6sofos, os comerciantes daquela época faziam com
gue as pessoas comprassem até mesmo aquilo que ndo era necessario.

Assim, mesmo nos dias de hoje, a maioria dos administradores educacionais resiste a
utilizagdo do marketing no setor educacional. Com isso, constata-se que 0s resquicios daguela
época, ainda, permanecem e reforcam a miope visdo de que o marketing é pura e
simplesmente uma ferramenta de manipulagdo, e ndo de auxilio na identificacdo das reais
necessidades do mercado. Essaresisténcia significa, também, em muitos casos, a protecéo dos
conceitos ético-valorativos, defendidos pela Instituicdo, que, no geral, ndo deseja colocélos
como objetos de consumo e, portanto, de compra e venda.

Em outras palavras, nota-se que, em algumas instituicdes educacionais, 0 marketing é
aplicado de maneira amadora. 1sto €, para seus gestores, a pratica do marketing resulta em ter
que abandonar ou deixar de lado os conceitos pré-estabel ecidos pela comunidade académica e
oficializados em sua Politica Institucional .

Contudo, faz-se necessério afirmar que o educador, ao utilizar o marketing, procura provocar
mudancas conceituais, comportamentais, culturais e até mesmo estruturais na I nstitui¢céo. Para
certos administradores educacionais, a aplicacdo da ferramenta de marketing pressupde a
adesdo a um modelo de educacdo mercantilista, o qual ndo valoriza a missdo da Instituicao.
Por outro lado, muitas Instituicbes optam pela mudanca por conta da ameaca de novos
concorrentes, bem como para cumprir novas leis ou regulamentacbes (HERNANDEZ;
CALDAS, 2001).

Conforme Braga (2006), atualmente, o setor privado encontrase no inicio de uma
polarizagéo: de um lado, as institui¢gdes que conseguem inovar, disruptivamente e se tornam
competitivas para um enorme contingente de pessoas pouco criticas e que buscam a
conveniéncia: prego, localizagdo, acesso e demais facilidades; e de outro, as institui¢des que
s80 bem sucedidas na complexa tarefa de mostrar ao publico que possuem diferenciais
gualitativos que justificam o preco mais caro. O conceito de marketing, sob uma viséo
mercantilista e de forte resisténcia, parece emergir para ocupar o lugar que |he cabe nas
instituicdes de ensino, orientando-as para o cliente, melhorando a qualidade da comunicacéo
interna e externa desenvolvendo estratégias competitivas.
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No contexto da gestdo educacional, o plangjamento estratégico de marketing com base na
missdo do Curso permite analisar a sua realidade interna (forgas e fraquezas) e o mercado
externo (oportunidades e ameagas).

Kotler (2000) afirma que a partir da misso do negdcio, pode-se andisar os ambientes,
formular as metas, as estratégias e os programas de ac&o que irdo viabilizar aimplantagdo e o
controle dos principais objetivos do negocio.

De acordo com o modelo proposto por Kotler (2000), é importante compreender cada uma das
etapas:

A Missdo do negdcio: cada unidade precisa definir sua missdo especifica dentro da misséo
corporativa, compreendendo como missdo a raz&o, seu posicionamento, seu foco no negocio
educacional.

Analise SWOT: compreende a etapa do diagndstico que é verificar a real situacéo em que se
encontra a organizacdo. A sigla SWOT, também as vezes chamadas de TOWS, caracteriza-se
como forma Util para gjudar as organizacoes aidentificar os fatores externos e internos.
Depois de fazer a andise SWOT, a empresa pode desenvolver metas especificas para o
periodo de plangjamento. Essa etapa do processo é denominada formulagcdo de metas, por
exemplo: quando uma IES tem como meta a reducéo de cursos ou langamentos de novos
CUrsos para novos segmentos, ou quando se concentra em um publico que prioriza a qualidade
de ensino em detrimento a preco. Poucos negdcios perseguem apenas um objetivo. A maioria
das unidades procura um conjunto de objetivos que inclui lucratividade, crescimento das
vendas, aumento da participagdo de mercado, contencdo de riscos, inovagdo e reputacdo.

As metas indicam aquilo que uma unidade de negdcios desgja alcancar; a estratégia € um
plano contendo as informagdes sobre como atingir os objetivos.

Apls desenvolver suas principais estratégias, a Instituicdo deve elaborar programas
detalhados de apoio. Assim, se a organizagao tiver decidido obter a lideranca por meio da
gualidade de ensino terd que plangjar seus programas, reforcar seu corpo docente e incentivar
Politicas Institucionais.

A etapa de implementagéo consiste em elaborar programas de apoio bem arquitetados podem
ser indteis se a empresa ndo conseguir implementé-los. Para isso, todas as etapas anteriores
devem ser realizadas de forma planejada.

Na mesma linha defendida por Kotler (2000), Psillakis (2003) define o marketing como sendo
um sistema importante de monitoramento e adaptacdo da empresa as diversas mudancas do
ambiente. Por meio de um bom planejamento podem ser evidenciados os ajustes necessérios
para que seus objetivos, capacidades e oportunidades se adeqiiem da melhor maneira possivel
ao ambiente competitivo, o qual esta em constante mutagao.

A principa fungdo do marketing, no cenario educacional contemporaneo, € fazer com que a
Instituicdo de Ensino Superior particular ofereca cursos que sejam capazes de suprir as
necessi dades de seus alunos e ingressantes diante da nova realidade socio-econdmica do pais.
Para que uma IES enfrente os desafios é importante saber adaptar seus servicos/cursos as
mudancas do macroambiente, bem como as expectativas de novos entrantes e a concorréncia
j& estabelecidas. Cook (1990) e Mc Amulty (1994) recomendam que € necessario um
planegjamento efetivo para a sobrevivéncia e crescimento de uma organizagdo numa mudanca
ambiental.

E para compreender todo o processo de plangjamento, € necess&rio conceituar 0s termos
oriundos do plangamento de marketing, a fim de facilitar o entendimento da Matriz BCG
para o setor educacional.

Inicia-se, entdo, pelo exame do mix, também chamado de portfolio de produtos, de negocios
ou servicos, como o conjunto de linhas de produto ou servi¢o que uma determinada empresa
oferece ao mercado. Inclui-se, também, nesse conceito, o conjunto de decisdes estratégicas de
marketing relativas as linhas de produtos na empresa. Dessa forma, 0 composto de produto
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possui quatro dimensdes: abrangéncia, extensdo, profundidade e consisténcia (KOTLER;
KELLER, 2005).

A abrangéncia de um composto de produtos refere-se a quantidade de linhas diferentes de
produtos a empresa oferece. No setor educacional, mais especificamente na educagéo
superior, abrangéncia caracteriza-se pelas diversas &reas de saber oferecidas pela |ES entre os
diversos Cursos.

A extensdo de um composto de produtos refere-se ao nimero de itens de produtos em cada
linha. No setor educacional, a extensdo refere-se a0 nimero de Cursos existentes em éreas
correlatas, por exemplo, na &ea da Administracdo tem-se os Cursos Gestdo de Negocios
Internacionais, Administragdo Hoteleira, Administragcéo de Empresas, entre outros.

A profundidade refere-se ao nimero de versdes dos produtos. A profundidade na educagéo
pode ser compreendida como as diversas atividades complementares propostas pelo Curso,
por exemplo, atividades de Ensino, de Pesquisa e de Extensdo (nesse caso, Extensdo é
caracterizada como sendo uma das préticas académicas, capaz de interpretar na Universidade
as demandas existentes na sociedade), Estagios, Cursos oferecidos em parcerias com outras
I nstituicoes.

A consisténcia do composto de produtos refere-se ao nivel de correspondéncia entre as linhas
e o0s produtos no que se refere & matéria prima, ao processo de producdo, aos canais de
distribuicdo, a0 padrdo de qualidade e a imagem da marca. Na educagdo, a consisténcia
refere-se & qualidade de ensino do curso em relagéo aos propositos institucionais que reforcam
amarcada Instituic&o.

A fim de facilitar a compreens&o das explicitagdes anteriores, 0 Quadro 1 mostra a adaptacéo
do conceito de Kotler e Keller (2005), adaptada ao setor educacional de nivel superior.

Quadro 1: Dimensdes do Composto, Adaptadas ao Setor Educacional

- Areas
o Humanas
Abrangéncia o Exatas
. Salide
° Gestéo
- Cursos

o Administragcdo de Empresas
o Administragdo Hoteleira
o Administracdo — Gest&o de Negdcios I nternacionais

Extensdo

Profundidade entre outras que a |ES oferece.

Consisténcia aos valores da I nstituic2o).

Fonte: elaborado pel os autores adaptado do conceito de Kotler e Keller (2005) ao ensino superior.

Este topico apresenta a abordagem da Matriz BCG tanto sob o aspecto qualitativo quanto sob
0 aspecto quantitativo.

A Matriz BCG denominada Matriz Crescimento-Participacdo foi criada em meados dos anos
60 por Alan J. Zakon, executivo da empresa de consultoria em plangamento estratégico,
Boston Consulting Group (BCG), e por Willian W. Wommack, da Mead Corporation,
empresa do ramo de papel.

A Matriz é utilizada para administrar carteira de produtos (portfolio de produtos) e tem sido
utilizada, com mais frequéncia, na criagdo de politicas de investimento e administracdo de
caixa em empresas que comercializam diversos produtos.

o Atividades de Ensino, de Pesquisa, de Extensdo, Estagios,

o Marca da |IES (qualidade de ensino do Curso em relagéo
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De acordo com Ambrosio e Ambrdésio (2005), o conceito essencia que apdia a Matriz BCG é
a Curva de Experiéncia, a qual aponta que, para cada duplicacdo da producéo acumulada, os
custos unitérios decorrentes do aumento do valor adicionado cairdo em uma porcentagem
fixa, tipicamente em 20%. No entendimento do autor, 0s produtos “cursos”’ gque apresentam
elevada participacdo relativa no mercado deveriam apresentar, em relagdo aos seus
concorrentes, vantagem em termos de custo. Ver tabela 1.

Tabela 1 - Participagdo Relativa x Custo Relativo

Participacdo relativa no

4X 2X 1X 0,5X 0,25X
mer cado

Custorelativo 64% 80% 100% 120% 165%

Fonte: Cooper, Cary L.; Argyris, Chris (2003). Dicionério Enciclopédico de Administracéo.

Conforme Kotler (2000), a Matriz BCG, Matriz Crescimento-Participagdo € uma ferramenta
analitica que visa classificar os produtos de uma determinada empresa, de acordo com o seu
potencial. Assim, aMatriz BCG permite a empresa analisar seu portfolio de produtos, visando
uma melhor distribui¢o de seus recursos.
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Figural- Matriz de Crescimento/Participagao do Boston Consulting Group
—Matriz BCG.
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Fonte: Kotler (2000. p. 91).

Segundo Kotler (2000), a Matriz BCG apresenta, no eixo vertical, a taxa de crescimento anual
do produto no mercado, sendo que esse eixo varia de 0 a 20 por cento; portanto, uma taxa de
crescimento de mercado acimade 10 por cento € considerada alta. O eixo horizontal sinalizaa
participagéo relativa do produto no mercado em relagdo ao seu maior concorrente. Uma
participagdo de 0,1 significa que o volume de participagdo de um determinado Curso é de
apenas 10% da participagdo de seu maior concorrente; enquanto que uma participacéo de 10
significa que o produto € lider em 10 vezes as vendas do concorrente. Assim, a participacéo
relativa no mercado é dividida em participacéo ata e baixa; a linha divisoria passa pelo valor
1,0. A participacgo relativa do mercado é plotada em escala logaritmica, de modo que
distnciasiguais representam o mesmo aumento percentual.

Adaptando esse conceito para a gestéo educacional, a Matriz BCG pode ser aplicada pela |ES
dentro de seu portfolio de cursos, a fim de identificar os cursos geradores de caixa (vacas
leiteiras) e viabilizar recursos em novos investimentos, como por exemplo, criagdo de novos
CUrsos.

Ainda, Kolter (2000) explica as quatro células que compdem a Matriz BCG, apresentada na
Figura 2.

1 Pontos de Interrogacdo: sdo negdcios que operam em mercados de ato
crescimento, mas que tém baixas participacdes relativas, sendo assim, um produto
Ponto de Interrogacdo exige ato investimento. E usado o termo Ponto de
Interrogacdo porque a empresa deve analisar/questionar a permanéncia desse produto.
Na Figura 2 ha trés produtos Pontos de interrogacéo, o que pode ser inviavel devido a
necessidade de excesso de investimentos para esses produtos. O recomendével para a
instituicdo, seria um ou dois produtos, no maximo, nessa categoria. No setor
educacional, um produto Ponto de Interrogacéo pode ser caracterizado como um
CUrso novo.

2. Estrelas: se o negdcio do tipo Ponto de Interrogacdo for bem sucedido, ele se
tornauma Estrela. Um produto Estrela € lider no mercado de alto crescimento, porém,
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ainda nd produz um fluxo de caixa positivo. A empresa deve gastar recursos
substanciais para acompanhar a alta taxa de crescimento e repelir os ataques dos
concorrentes. A empresa da Figura 2 tem dois produtos Estrelas, porém, se ndo tivesse
nenhum, teria motivos de preocupagdo, pois ndo estaria apostando em possibilidades.
Transpondo para a educagdo, o curso denominado Estrela € lider diante de seu maior
concorrente, mas ainda ndo gera lucro por necessitar, ainda, de alto investimento.

3. Vaca Leiteira: quando ataxa anual de crescimento de mercado cai para abaixo de
10 por cento e se ainda tiver a mais ata participagdo relativa naguele mercado, a
Estrela se tornauma Vaca Leiteira. Uma Vaca Leiteira gera muito caixa. Como ataxa
de participagdo relativa no mercado ja caiu, a empresa ndo precisa mais financiar
expansdes de capacidade. A empresa pode utilizar os produtos Vacas Leiteiras para
pagar suas contas e apoiar seus outros negdcios. A empresa da Figura 2 possui apenas
uma Vaca Leiteira, portanto, ela é vulneravel, pois se esta comecar a perder
participagdo relativa no mercado, a empresa terd que, novamente, investir recursos
nesse negaocio, afim de evitar que perca alideranca no mercado. Se néo o fizer, a Vaca
Leiteira pode se transformar em mero anima de estimacdo. Na educagdo, 0 curso
Vaca Leiteira é o gerador de caixa e lucro, ou sgja, € aguele que possibilita a IES
investir os recursos dele advindos para implantacdo de outros cursos, bem como
utilizar para posicionar novos Cursos.

4. Animais de Estimac&o: sdo produtos com pequenas participagdes em mercados de
baixo crescimento. Geram baixos lucros ou até prejuizos. A empresa da Figura 2
possui dois desses negocios e isso pode ser excessivo. Nesse caso, a empresa deve
avaliar se estd mantendo esses negdcios por boas razbes (espera de uma reviravolta na
taxa de crescimento do mercado ou uma nova chance para conseguir a lideranga) ou
por razbes sentimentais. Nesse quadrante estdo alocados 0s cursos de peguena
participacdo em mercado de baixo crescimento. No caso, a |IES deve avdiar se
mantera ou N0 esses cursos em funcionamento.

Por meio da Matriz BCG, a Instituicdo Educacional pode trabalhar estrategicamente seus
programas de cursos, a fim de otimizar seus recursos e investimentos, de acordo com a taxa
de crescimento/participagaéo de seus cursos no mercado. A Matriz BGC facilita a elaboragéo e
andlise de estratégias para investimentos em produtos (AMBROSIO; AMBROSIO, 2005).

De acordo com Ambrésio e Ambrosio (2005) pode-se afirmar que h& uma correlacéo direta
entre os quadrantes da Matriz BCG e os estagios do modelo de Ciclo de Vida do Produto
(CVP). O quadrante Ponto de Interrogacdo na Matriz BCG corresponde ao estégio de
Introducdo no CVP. O quadrante Estrela corresponde ao estégio Crescimento, 0 quadrante
Gerador de Caixa ou Vaca Leiteira corresponde ao estédgio Maturidade e o quadrante Animais
de Estimacdo ou Abacaxi, como também é conhecido, corresponde ao estégio Declinio no
CVP. Essa correlagdo possibilita ao plangador avaliar a aplicacdo das estratégias
recomendadas para cada estagio do CV P nos quadrantes especificos da Matriz BCG.

A Matriz BCG e o CVP, andlisados em conjunto, permitirdo a Ingtituicdo plangar a
formulagdo de estratégias. Ambrésio e Ambrésio (2005) consideram, também, que essas
estratégias podem se apresentar sob quatro condigdes:

- a primeira estratégia € utilizada para criar_participacéo de mercado. Desse
modo, ela é aplicada ao curso que esté na fase de introducéo; considerado como Ponto
de Interrogacéo ou na fase de crescimento; chamado de Estrela. Ambos poderéo se
tornar Vacas Leiteiras no futuro, mas, para isso, ha que se aplicar o plangiamento de
marketing, afim de assegurar o posicionamento desses cursos no mercado.
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- a segunda é utilizada para manter a participacdo de mercado e deve ser aplicada
a0 curso Vaca Leiteira, 0 qua se encontra na fase da maturidade. Manter ata
participagdo de mercado gera mais lucratividade do que criar a participacdo. Dessa
forma, os recursos advindos desses cursos poder&o ser investidos nos cursos Pontos de
Interrogacgéo e Estrelas que apresentam potencial de crescimento.

- a estratégia da Colheita implica em extrair dinheiro de um curso, 0 maximo
possivel, o que significa permitir a reducdo da participacdo de mercado. Desse modo,
o dinheiro obtido por esta estratégia pode ser utilizado para investimentos nos cursos
Pontos de Interrogacéo e Estrelas.

- a ultima estratégica significa desinvestir em um produto ou em um curso
significa sua interrupgdo ou fechamento. Pode ser aplicada quando se verifica a ndo
aceitacd0 de um curso frente as necessidades do mercado, isto poderd ocorrer,
principalmente com os cursos Animais de Estimacdo e/ou Pontos de I nterrogacao.

Os autores corroboram que, aém de facilitar a elaboracdo de estratégias expostas
anteriormente, a Matriz BCG e o CVP podem ser Uteis na andlise das posi¢Oes estratégias
bem como na andlise das opcdes estratégias.

Figura2: Correlacéo entreaMatriz BCG e o Ciclo de Vida do Produto (CVP) .

@ ~ & gH

E/I\S) PD ELO Introdugéo Crescimento Maturidade Declinio
MATRIZ Pontos de -~ Animais de
BCG Interrogacéo Estrelas Vacal eteira Estimacéo

Fonte: Ambrésio e Ambrésio (2005).

3 METODO

Com a finalidade de melhor conhecer 0 objeto a ser estudado, esta pesquisa foi iniciada por
meio de um estudo exploratorio. Ao conceituar esse procedimento metodol 6gico inicial, pode-
se afirmar que uma pesquisa exploratoria tem como principa caracteristica ainformalidade, a
flexibilidade e a criatividade.

Assim, um projeto de pesquisa, por meio de um estudo exploratério, € o primeiro passo para
se determinar uma situagdo de mercado a partir da obtencdo de informagdes sobre a
concorréncia, tais como: os produtos existentes, a evolucdo e as tendéncias de um segmento
especifico em que se pretenda atuar (SAMARA; BARROS, 2002).

Ha que se destacar, também, que este trabalho foi elaborado a partir de um estudo de caso da
Universidade “X”, onde o cenério foi construido por fatos reais. Dentro desse contexto e
conforme aponta Yin (2005), pode-se afirmar que a investigagéo por meio de um estudo de
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caso beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas para conduzir & coleta e
aandlise de dados.
Dessa forma, este capitulo apresenta um estudo de caso ilustrativo que permite atender aos
objetivos do estudo. A etapa exploratdria conta com a utilizacgo da Matriz BCG para andlise
de doistipos de concorrentes:

Primeiro considerou-se o tamanho e a denominacéo do tipo dalES.

=  Universidade X (analisada)
" Universidade Y

Concomitantemente, foram considerados os concorrentes diretos em termos de of erecimentos
de cursos, ou sgja, as |ES que oferecem cursos semel hantes aos da | ES analisada.

- Faculdade W
- Centro Universitario Z

A selecdo das | ES concorrentes fundamentou-se nos seguintes critérios:

orientacdo de especialistas na area;

valor da mensalidade dos Cursos analisados;
localizagdo das |ES;

nimero de matriculados nos Cursos dessas I nstitui¢des,
similaridade de seus Cursos com os da | ES analisada.

Segundo Ambrosio e Ambrosio (2005), a Matriz BCG é elaborada a partir de uma planilha
onde sdo calculadas as varidveis-chave, conforme mostra a Tabela 2.

Tabela 2: Célculo das variaveis-chave para elaboracédo da Matriz BCG

Participacdo |Indice de )
Participacdo |de mercado|Participacdo Area da
Crescimento |de  mercado|do maior|de  mercado|Faturamento |circunferéncia
Portfolio del|demercado |dalES concorrente |do maior |(EM (unidade de
Cursos (%) (%) (%) concorrente  |R$100.000,00) |area)
Cursol 10,47 0,15 0,22 0.68 5.62 1.34
Curso 2 2,19 14,26 12,49 114 3.86 111
Curso 3 4,52 0,22 0,41 0.53 1.65 0.73
Curso4 - 8,53 0,91 0,91 1.00 1.65 0.73
Curso5 -1,21 0,09 0,27 0.32 0.40 0.36

Fonte: Adaptado de Ambrésio e Ambrésio (2005).

Para o0 preenchimento dessa tabela, foi necesséria arealizagdo de uma pesquisa exploratoria, a
fim de se buscar informagdes tanto na Instituicdo X quanto em outras |IES da Regido. Paraos
Cursos 1, 3, 4 e 5 foram analisadas duas concorrentes: Faculdade W e Centro Universitario Z.
Ja o Curso 2 tem somente uma concorrente, a Universidade Y.

De acordo com a Tabela 2, na primeira coluna € apresentado o portfolio de Cursos da
Instituicdo. Na segunda coluna é colocado o crescimento de mercado no ano em estudo, 0s
dados utilizados para esse célculo, sdo relativos aos anos de 2003 e 2004, retirados da fonte:
INEP/MEC.
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N©° dematriculas doano(no pais) — N°de matriculas doano anterior (no pais)
N °de matriculas doano anterior

x100

Crescimento de Mercado =

Exemplo: Parao curso 1 tem-se:

N °devagasdoano(no pais) — N °devagasdo anoanterior (no pais)
N °devagasdoanoanterior (no pais)

x100

Crescimentode Mercado =

Crescimentode Mercado = 538938 —487842 x100=10,47%
487842

Na sequiéncia, é colocada a participacdo da | nstituicdo no mercado total no ano em estudo.

L N© dematriculasnoCurso dalES
Participag&o no mercado = ~ - x 100
N°de matriculas no pais para 0 mesmo curso

Tem-se, entéo, para o curso 1.

L 810
Participagdonomercado =
538938

%100 =0,15%

Na quarta coluna, é colocada a participacd de mercado do maior concorrente no ano em
estudo, relativa a cada Curso. Nessa etapa, foi realizada uma pesguisa exploratoria, a fim de
identificar quem é o maior concorrente da Instituicdo X.

N°de matriculasnocursodalES concorrente
X
N°dematriculas no pais paraomesmo curso

100

Participac&onomercadodomaior concorrente =

1185
538938

Participacdo no mercado do maior concorrente = x100=0,22%

Adaptando a férmula de Dias (2002) a Educacdo Superior, o indice de participacdo de
mercado do maior concorrente (IPMMC) é assim cal culado:

Part docursoda | ESnomerc
Part nomerc domaiorconc parao mesmocurso
01

o5 068
022

i ndicede participaio relativa=

A penultima coluna é relativa ao faturamento por Portfolio de Cursos no ano em estudo.

Faturamento= N°de alunos matriculados nocurso x Valor da mensalidade = 810 x R$ 694,29 = R$562374,90

Por dltimo, € colocada a érea de circunferéncia para cada curso.

Iguamente, adaptando de Dias (2002), a variavel-chave, &rea de circunferéncia ou area do
circulo (AC), é elaborada por meio da seguinte forma:

AC = /Faturamento
T
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Assim, parao curso 1 tem-se:

AC - /562.374,90
T

ApGs juntar todas as informagdes e calculalas, € feita a construgcdo da Matriz BCG. Feitas as
inser¢des das informagdes relativas a Instituicdo X, bem como as inclusdes de dados de suas
principais concorrentes, € possivel fazer uma andlise detalhada de todos os cursos estudados.

Figura3- MatrizBCG aplicadana |ES “X”.

o

8,0 -

6,0

@ 4,0 4
2,0 @

00

02 @0,4 06 08, 10 12 14 16 18

4,0
6,0

-10,0

-12,0 -
PARTICIPAGAO RELATIVA DE MERCADO

Fonte: Adaptado de Kotler (2000. p. 91).

Conforme Ambrésio e Ambraésio (2005), por meio do método proposto, 0 pesguisador passa a
ter disponivel uma ferramenta de andlise tanto qualitativa quanto quantitativa bastante
poderosa.
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4 RESULTADOS

Ao se adaptar aMatriz BCG na Universidade X e nas suas concorrentes, pode-se observar que
ataxa de crescimento de mercado dos Cursos analisados foi de —5% a 31%, isso implica que o
eixo horizontal cruzou alinhavertical em 18%.

A Matriz BCG revela a situagdo dos cinco cursos analisados da Instituigéo X.

Nota-se que 0 Curso (2) estd4 saindo do quadrante Ponto de Interrogacdo em direcéo ao
quadrante Estrela e se revela como um curso bastante promissor, pois sua participagdo no
mercado é superior a de seu concorrente, embora o crescimento de mercado esteja ainda em
torno de 2%. Dentre 0s cinco, esse é o0 que obteve o maior crescimento de mercado do pais
com 14,26%. Pode-se afirmar, também, que o Curso (2) esta utilizando 100% do custo
relativo. Nota-se que ele € o Unico Curso do quadrante Ponto de Interrogacéo da IES
analisada.

Ja 0 Curso (1), mesmo ndo tendo a lideranca de participagdo de mercado, certamente por
conta do excesso numero de matriculas deste Curso nas diversas IES instaladas no pais e na
regido, é considerado pela Matriz como um produto Estrela, em raz&o de seu expressivo
faturamento. Esse Curso, como mostra a Tabela 2, obteve um crescimento de mercado
nacional de 10,47%.

Ao contrario do Curso (1), encontra-se o Curso (4) com menos oito por cento de crescimento
no mercado nacional (crescimento negativo). Esse Curso esta em transicdo dentro da IES, ou
sgja, ele esta se deslocando do quadrante Vaca Leiteira para o quadrante Animais de
Estimacdo. A participacéo da IES no mercado, com esse Curso € igual a de seu maior
concorrente, em torno de 0,91%. No que se refere ao custo relativo, o curso esta utilizando
100% do custo relativo e esta em declinio por obter um crescimento negativo no mercado.
Nesse caso, a |ES estd mantendo-o por questfes de tradicdo ou, entdo, porque espera uma
possivel reviravolta nataxa de crescimento de mercado.

O Curso (5), pela Matriz BCG, também se encontra no quadrante Vaca Leiteira, tanto pelo
fato de crescimento de mercado estar abaixo de -1% quanto pela sua baixa participacdo no
mercado com relagdo a seu maior concorrente. Portanto, esse curso causa preocupagdes
porque comega a perder participacdo relativa no mercado. Dessa forma, a Instituicdo X deve
investir recursos nesse curso ou entdo, substitui-lo por um novo.

O Curso (3) também é considerado, ainda, como Estrela. Seu crescimento de mercado
nacional € de 4,52%, mas a |ES participa somente com 0,22% contra 0,41% de seu maior
concorrente. Mesmo com a efetiva participagdo no mercado da concorréncia, o faturamento
desse curso € semelhante ao do Curso (4), sendo que este obteve a participacéo semelhante ao
do maior concorrente, mas com mercado nacional em decréscimo acentuado (-8,53%).
Nota-se que a IES X possui um Curso Ponto de Interrogacdo (Curso 2), dois Cursos no
guadrante Estrela (Cursos 1 e 3) e um Curso Vaca Leiteira (Curso 5), além de ter um Curso
migrando do quadrante Vaca Leiteira para Animais de Estimacdo (Curso 4). Contudo,
observa-se que 0s Cursos (1 e 3), embora ndo segjam lider no mercado em relacdo aos seus
maiores concorrentes, apresentam indices de participagdo acima de 50% e possuem um
crescimento de mercado bastante positivo.

5 CONCLUSAO

Com base nos resultados obtidos em estudo, pode se afirmar que a Matriz BCG apontou para
arealidade de cada um dos Cursos analisados, dentro da sua area de abrangéncia na IES. As
fases e etapas para implementacdo da Matriz BCG devem levar em conta fatores internos
(realidade dos Cursos) e fatores externos, tanto no que se refere aos concorrentes quanto aos
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dados oficiais do MEC. Para se levantar os concorrentes foi realizado um estudo da realidade
na regido, tais como, nimero de matriculas, precos de mensalidades e localizacdo das |ES
concorrentes em relagdo a |ES X. Para se aplicar a Matriz BCG nos Cursos de Graduagdo da
IES X foram envolvidos a Universidade Y, a Faculdade W e o Centro Universitério Z. Dessa
forma, foram analisados os ambientes internos e externos da IES X e dos Cursos analisados.
O pressuposto inicia de que a Matriz BCG pode ser descrita e utilizada como parte do
Plangjamento Estratégico da |ES e, contudo, pode auxili&la na eliminagdo e/ou reposicdo de
Cursos foi comprovada.
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