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RESUMO

Este estudo trata da questdo de formagéo e gestao de precos em uma Instituicdo de
Ensino Superior — IES. Identifica como se da o processo, a partir da variavel
mercado e do posicionamento estratégico. Através de um estudo de caso, foi feita a
avaliacao do setor usando as Cinco Forcas de Porter (forcas competitivas). Ainda foi
analisado o posicionamento estratégico da IES Modelo que é o caso em questéo. Os
motivos e objetivos norteadores da alteragao dos valores de mensalidades dos
cursos de graduacgado sao identificados. E feita a descricdo do processo e analise
critica do modelo de decisdo de precos da IES.O atual cenario das Instituicdes de
Ensino Superior no Brasil evidencia uma situagdo mais complexa nos ultimos anos.
As entidades tém se deparado com preocupacgdes que antes nao faziam parte da
sua gestdo. O fim da expansdo da demanda e o aumento da concorréncia sao
fatores que exigem destas entidades uma maior exceléncia nas tomadas de
decisbes. Gerenciar 0s pregos dos cursos, através de uma andlise comparativa com
as reais situacdées do mercado € fundamental para que os objetivos institucionais
sejam alcancados.

Palavras-chave: Gestao de Precos. Posicionamento Estratégico. Ensino Superior.



ABSTRACT

This study deals of the formation subject and management of prices in an Institution
of Higher Education - IHE. It identifies how it happens the process, starting from the
variable market and of the strategic positioning. Through a case study, it was made
the evaluation of the sector using the Five Forces of Porter (competitive forces). It
was still analyzed IHE Model's strategic positioning that is the case in subject. The
reasons and objectives that give north to the alteration of the values of monthly fees
of the degree courses are identified. It is made the description of the process and
critical analysis of the model of decision of prices of IHE. The current scenery of the
Institutions of Higher Education in Brazil evidences a more complex situation in the
last years. The entities have if come across concerns that before didn't do part of her
management. The end of the expansion of the demand and the increase of the
competition are factors that demand a larger excellence from these entities in the
decisions-makings. To manage the prices of the courses, through a comparative
analysis with the real situations of the market is fundamental so that the institutional
objectives are reached.

Keywords: Management of Prices. Strategic Positioning. Higher Education.
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1 INTRODUCAO

Imersas em um contexto de transformagdes nas diversas instancias de
organizacao da sociedade e que atingem a todos os paises (ainda que de diferentes
formas e com resultados dispares), as instituicdes de ensino superior enfrentam um
duplo desafio: por um lado atualizar-se e inserir-se nesta nova realidade, revendo
suas formas de organizacao e de relacionamento com seus atores-chave e dando
um novo sentido ao seu papel social, e de outro lado entender, interpretar e apontar
solugdes para os problemas que tais transformagdes colocam aos individuos, grupos
sociais, sistemas produtivos e governos.

Nesta nova dinamica, o fato mais marcante refere-se a expansao do acesso
ao ensino superior em escala mundial ao longo da ultima década. A UNESCO, tendo
por base a analise do comportamento deste setor no decorrer dos ultimos anos,

afirma:

A experiéncia comum de numerosos paises € que 0 ensino superior nao é
mais uma pequena parcela especializada ou esotérica da vida de um pais.
Ele se encontra no proprio coragdo das atividades da sociedade, € um
elemento essencial do bem-estar econdmico de um pais ou regido, um
parceiro estratégico do setor do comercio e da industria, dos poderes
publicos, assim como das organizagdes internacionais. (1999, p. 246).

Porto e Régnier dizem que:

As matriculas nos niveis de ensino superior (que correspondem a
educacao pos secundaria) praticamente dobraram de tamanho no periodo
de 20 anos: em 1975 somavam pouco mais de 40 milhdes, e em 1995
superaram com vigor a casa dos 80 milhdes de pessoas. (2003, p. 14).

Dados levantados pela UNESCO (1999, p. 247) indicam que no periodo de
1980-1995 (cobrindo, portanto 15 anos) todos os paises experimentaram taxas de
crescimento substanciais no numero de estudantes no ensino superior (excegao
feita apenas para alguns paises classificados como paises “em transicdo”, que

conheceram no mesmo periodo uma taxa de crescimento negativa).
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No Brasil, enquanto no periodo anterior a 1994 bastava as IES controlar os
seus custos para buscar um bom resultado, elas passaram a ter que se preocupar
com uma série de outras variaveis a partir de 1995. Seu sucesso passou a
depender, além da administracdo dos custos, da qualidade e da diferenciacdo de
seus cursos, do desempenho dos egressos no Provao, de sua insercao e integracao
a comunidade, da capacidade de antever a existéncia de mercado de trabalho para
seus egressos na época de conclusdo do curso, do seu plano de marketing. Essa
mudanca é resultado do aumento da concorréncia no setor.

No atual cenario educacional, a formacao e gestdao de precos dos servicos
constituem-se estratégias competitivas de grande relevancia para as Instituicées de
Ensino Superior. Esta importancia é destacada a medida que as IES convivem com
as imposicoes do mercado, dos custos, do governo, da concorréncia, e da
disponibilidade financeira do consumidor.

Os modelos decisorios sobre produtos e servicos fundamentam-se na analise
de sua lucratividade e rentabilidade. Dessa forma, as IES necessitam preocupar-se
com a formacdo e gestdo dos precos dos servicos, visando maximizar seus
resultados.

E necessario que as IES saibam, com base em aspectos mercadolégicos, da
teoria econdémica e de custos, como formar e gerir 0s precos neste novo contexto
competitivo.

A formacédo dos pregos de venda deve levar em consideragdo todos as
circunstancias dentro de um enfoque sistémico (0 conjunto) como: custos de
producédo, a oferta e demanda e os precos praticados pelo mercado.

O processo de decisao de preco envolve a coleta, ordenagédo e avaliacao de
diferentes variaveis complexas e interligadas, que podem ser melhor entendidas e
equacionadas através de um modelo de decisdo empresarial, a ser utilizado como

instrumento da gestao.
1.1 Tema
O tema deste trabalho é formacédo e gestao dos precos uma Instituicdo de

Ensino Superior - IES, considerando o posicionamento estratégico e a analise do

mercado.
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1.2 Justificativa do tema

O retrato atual do setor de ensino superior privado no Brasil traz as seguintes

caracteristicas:

e Fim do crescimento da demanda;
e A capacidade de demandar do cliente chegou ao limite;
e Fenbmeno da diluicdo de demanda;

e Aumento da concorréncia

Segundo Hoper (2005, p. 23), “A diminuicdo no ritmo de abertura de novas
IES e da oferta de vagas nas IES existentes n&o indica que o setor ira parar com a
expansdo. Das 1.762 |IES privadas existentes hoje, 998 surgiram nos ultimos seis
anos. A maior parte dessas novas IES (935 IES) tem menos do que 500 alunos e de
dois a cinco cursos superiores, e pretendem (e precisam) aumentar
consideravelmente o numero de cursos (e consequentemente o de vagas) nos
préximos anos.”

Quando o objetivo de crescimento € perseguido por um grande numero de
instituicbes, em um mercado que nao pode ser ampliado (fim da expansao), o
sucesso sbé podera ocorrer a custa dos concorrentes. Isso leva inevitavelmente a
algum nivel de confronto direto entre a concorréncia.

Dentro deste contexto, o sucesso passa pelo aprimoramento da relagao das
instituicboes com o mercado competitivo. Gerenciar precos, entdo, é fator
preponderante para que esta relacéo seja algo estratégico e de bons resultados.

Para o atingimento de sua missao, as IES necessitam de estratégias que
estejam focadas no longo prazo. O sucesso de longo prazo depende de resultados
econdmicos, que podem ser maximizados através da otimizacdo da relagdo
preco/custo/volume. Como consequéncia desta gestdo, as instituicbes podem: (1)
obter um fluxo de lucros continuo a longo prazo, permitindo a otimizacao no uso da
capacidade instalada; e (2) garantir um retorno satisfatério sobre os capitais
investidos no negdcio.

Para tanto é preciso, antes de qualquer decisdo, conhecer as forcas
competitivas do mercado em que a IES esta inserida. Apds o conhecimento ha a
necessidade desta se estabelecer frente aos concorrentes, posicionando-se
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estrategicamente. Gerenciar precos em IES passa, sobretudo, por uma adocao de
postura estratégica.

1.3 Problema

A pergunta basica que se pretende responder é: Como uma IES estabelece e

gerencia seus precos, a partir da variavel mercado e do posicionamento estratégico?

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo geral

O objeto geral de investigacdo deste estudo é identificar como ocorre a
formacao e gestdao dos precos de venda, a partir da variavel mercado e do

posicionamento estratégico, para uma Instituicdo de Ensino Superior - IES.

1.4.2 Objetivos especificos

e conceituacao e identificagao dos tipos de IES;

e estudar os fatores que influenciam na formacéo e gestao de precos;

e identificar os objetivos na decisédo de precos;

e abordar os principais modelos de decisdo de precos: a) modelos de
decisdo de precos de venda orientados pela teoria econémica, b) modelos
de decisdo de precos de venda orientados pelos custos, ¢) modelos de
decisdo de precos de venda orientados pelo mercado;

e analisar a questdo da formacao e gestdo de precos através da decisao
orientada pelo mercado, nas IES;

e identificar estratégias competitivas e posicionamento estratégico para IES;
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1.5 Delimitacao

A pesquisa esta direcionada a identificar como se d& o processo de formacao
e gestao dos valores de encargos educacionais em uma IES. Para tanto, o foco,
dentre as variaveis envolvidas no processo de precificacdo de uma empresa, é a
analise do mercado e o posicionamento estratégico.

Se valendo dos preceitos da revisao bibliogréafica, a analise do estudo de caso
se dara através dos dados e informacdes especificas da instituicdo escolhida. Ou

seja, a base para o trabalho é a realidade da IES Modelo.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo serd abordada a revisdo bibliografica dos aspectos relevantes

e inerentes ao objeto de estudo da pesquisa.

2.1 Instituicoes de ensino superior - IES

De acordo com a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB),

namero 9.394, de 23/12/96, e o Decreto da Presidéncia da Republica, nimero 3.860,

de 09/07/01, podemos classificar as IES, em relacdo a sua organizacdao académica,

da seguinte forma:

Universidades: sdo instituicbes pluridisciplinares caracterizadas pela
oferta regular de atividades de ensino, pesquisa e extensdo. As
universidades € requerido que mantenham ao menos um terco do corpo
docente em regime de dedicacgao integral, bem como ao menos um terco
do corpo docente com titulagdo académica de mestrado ou doutorado. As
universidades é permitido que criem, organizem e fechem cursos
superiores. Além disso, podem criar cursos superiores em municipios fora
de sua sede e na mesma unidade da federacdo. As universidades sé
poderdo ser criadas por credenciamento de IES ja existentes e em
funcionamento regular.

Centros Universitarios: sao instituicdes pluridisciplinares caracterizadas
pela exceléncia do ensino oferecido. Aos centros universitarios ndo sao
feitas exigéncias em termos de numero de professores com dedicacao
integral e nem com titulacdo de mestrado ou doutorado. Além disso, néo
lhes € exigido que atuem com pesquisa e/ou extensdo. Aos centros
universitarios é permitido que criem, organizem e fechem cursos
superiores, embora ndo possam criar cursos fora de sua sede. Os centros
universitarios s6 poderdo ser criados por credenciamento de IES ja

existentes e em funcionamento regular.
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e Faculdades Integradas, Faculdades, Institutos Superiores e Escolas
Superiores: ndo tém exigéncias em termos de regime de dedicagao e de
titulagdo do corpo docente e nem de realizacdo de pesquisa e extensao.

N&o tém autonomia para a criagao de novos Cursos.

As mantenedoras das IES podem ser classificadas, quanto a natureza

juridica, da seguinte maneira:

a) Publica: Federal, Estadual e Municipal;
b) Privada: Particular em Sentido Estrito.

Quanto ao regime juridico, as mantenedoras podem ser classificadas como:

a) Direito Publico: Administracao Direta, Autarquia e Fundacgao;
b) Direito Privado: Com Fins Lucrativos, Sem Fins Lucrativos — Associagao,
Sem Fins Lucrativos — Sociedade e Sem Fins Lucrativos — Fundagao.

Em relacao aos tipos de cursos, de acordo com a LDB, as IES podem ofertar,
além dos cursos tradicionais - cursos de graduacdo, cursos de pos-graduacgao e
cursos de extensao, os cursos sequenciais (cursos de menor duracao e de contetdo
mais delimitado que um curso de graduacao tradicional, espécie de curso superior
profissionalizante) e os cursos a distancia.

2.1.1 Historico

O histérico aqui apresentado é embasado nos dados apresentados pelo
BRDE - Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul, em seu estudo
“Educacao Superior na Regiao Sul do Brasil: Uma Andlise da Evolugao Recente, da
Situagéo Atual e das Perspectivas para o Setor”.

Podemos dividir a evolugdo do ensino superior privado no Brasil, até 1994,
em trés fases. A primeira vai de 1933 até 1960 e corresponde ao periodo de
consolidagcao do setor privado, na época formado basicamente pelas universidades
catolicas. No primeiro ano dessa fase, as matriculas no setor privado eram de
14.737, 0 que correspondia a 43,7% das matriculas totais. Em 1960, o numero de
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matriculados estava em 19.668, o que representava 44,3% do total. As
universidades catdlicas dependiam fortemente do Estado e sua expanséo esbarrava
no crescimento acelerado do setor publico.

A segunda fase compreende o periodo que vai de 1960 até 1980 e foi
marcada pelo crescimento de 843,7% das matriculas no setor privado, enquanto o
total de matriculas cresceu 480,3%. Devido ao seu forte crescimento, o setor privado
passou a responder por 62,9% das matriculas no final da década de 1970. Apesar
disso, manteve sua caracteristica de complementaridade em relacéao a rede publica.
Ao final dessa fase, o total de alunos inscritos em um curso superior era de cerca de
1,4 milhao.

A terceira fase, que comeca em 1980 e vai até 1994, marcou a interrupcao do
crescimento observado na fase anterior. Houve um crescimento de apenas 21% no
total de matriculas no ensino superior em 14 anos, sendo que o crescimento das
matriculas no setor privado foi ainda menor: 10%. Em patrticular, entre 1980 e 1985
houve uma retracdao no numero 13 de matriculas no setor privado. Na regidao Sul o
crescimento das matriculas totais foi maior do que o do Brasil: 33%. Porém, o
crescimento do setor privado foi ainda mais tibio: 9%.

Essa terceira fase também se caracteriza por um processo de fusao das
instituicdes do setor privado, reduzindo-se o numero de estabelecimentos isolados
em contrapartida a uma elevacao do numero de universidades particulares. Houve,
também, uma queda de 4% no numero total de IES. Também ocorreu, durante o
periodo em questdo, uma interiorizacdo das IES, bem como uma ampliagcdo do
leque de carreiras oferecidas.

AplGs essas trés fases, a partir de 1995, o setor passa por uma grande
inflexdo: o numero de matriculas passa a crescer rapidamente, principalmente as do
setor privado, marcando o inicio de um periodo que podemos classificar como uma
quarta fase de evolugcédo. Essa mudanca foi consequéncia, em grande parte, de uma
mudanca da legislacao e das politicas publicas do Governo Federal para o setor. De
uma maneira geral, podemos dizer que comegou um periodo no qual a criacao de
novas IES, principalmente de IES privadas, foi facilitada e até incentivada.
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2.1.2 Lei n%. 9.870, de 23 de novembro de 1999

As IES devem considerar, para fins de formagdo dos precos dos cursos, 0s
aspectos legais. A lei n® 9.870, de 23 de novembro de 1999, dispde sobre o valor
total das anuidades escolares e da outras providéncias.Dentro dos aspectos a serem
considerados na formagéo e gestao dos precos, pode-se destacar, da referida lei, o
artigo primeiro: caput e paragrafos primeiro, terceiro e quarto:

e Art. 12 O valor das anuidades ou das semestralidades escolares do ensino
pré-escolar, fundamental, médio e superior, sera contratado, nos termos
desta Lei, no ato da matricula ou da sua renovagdo, entre o
estabelecimento de ensino e o aluno, o pai do aluno ou o responsavel.

e § 12 O valor anual ou semestral referido no caput deste artigo devera ter
como base a Ultima parcela da anuidade ou da semestralidade legalmente
fixada no ano anterior, multiplicada pelo numero de parcelas do periodo
letivo.

e § 32 O valor total, anual ou semestral, apurado na forma dos paragrafos
precedentes tera vigéncia por um ano e sera dividido em doze ou seis
parcelas mensais iguais, facultada a apresentacdo de planos de
pagamento alternativos, desde que ndo excedam ao valor total anual ou
semestral apurado na forma dos paragrafos anteriores.

e § 4° Sera nula, ndo produzindo qualquer efeito, clausula contratual de
revisdo ou reajustamento do valor das parcelas da anuidade ou
semestralidade escolar em prazo inferior a um ano a contar da data de

sua fixacao, salvo quando expressamente prevista em lei.

2.2 Motivos para a decisao de precos e os fatores que influenciam

Varias situacdes conduzem a tomada de decisdo sobre precos. Podemos

listar as principais:
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e Langamento de um novo produto.

e Introdugdo de produtos regulares em novos canais de distribuicdo ou em
novos segmentos de mercado.

e Conhecimento de alteracao de pregcos dos concorrentes.

e VariacOes significativas da demanda dos produtos para mais ou para menos.

e AlteracGes significativas na estrutura de custos da empresa e dos produtos,
bem como dos investimentos.

e Mudanca de objetivos de rentabilidade da empresa.

e Adaptacao as novas estratégias de atuacao no mercado.

e AlteracGes na legislacao vigente.

e Adaptacdo a novas tecnologias existentes ou empregadas etc.

Nas decisbes de precos, a empresa se defronta com fatores internos e
externos que interferem na formulacdo de suas politicas de precos. Os fatores
internos sdao normalmente sujeitos a seu controle, enquanto os fatores externos
compdem o ambiente dentro do qual seu produto, com todos seus atributos,
incluindo o precgo, deve atuar.

No caso das IES, o ambiente externo tem-se tornado cada vez mais
importante, pois a capacidade instalada, em termos de vagas oferecidas, vem sendo
ampliada, os custos de mao-de-obra, em alguns casos, tém aumentado sua
participacdo nos custos totais em decorréncia das forgas de barganha dos sindicatos
e associacdes, mais instituicdes vém sendo inauguradas no mercado brasileiro e as
exigéncias de avaliagao institucional vém se ampliando. As Tl tém atuado fortemente
na ampliagcdo dos mercados, através do ensino a distancia, e fazem com que os
fatores externos sejam cada vez mais importantes na ado¢cdo de uma politica de
formacao de precos.

A medida que os fatores externos sdo ampliados, torna-se mais dificil definir,
em tese, 0s precos a serem praticados. Por mais precisos € numerosos que possam
ser os fatores que formam a politica de precos, estes ndo passam de sugestdes a
serem submetidas a apreciagdo do mercado, quando ocorrem 0s processos de
negociacao entre vendedores e compradores.
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2.2.1 Fatores internos

A gestao interna esta relacionada com as decisbes tomadas dentro da
empresa a fim de se atingirem determinados objetivos de vendas, lucro,
crescimento, fator de risco, a partir de dados considerados como externos a
empresa, tais como mercado, disponibilidade de insumos, acdo governamental,
restricbes orcamentarias dos consumidores etc.

Tem-se conhecimento de que a empresa tem certos fatores internos que
afetam os precos; entre eles estdo os gastos (custos ou despesas), os objetivos de
curto e longo prazo e sua posi¢ao funcional.

Trata-se a seguir estes aspectos:

a) Custos

O fator mais ébvio que a empresa pode controlar € o referente aos custos.
Para tratar da questao, mesmo sem ter a intencdo de aprofundar o estudo

neste item, € necessario que se faca o registro de duas definicdes basicas, a saber:

e (Custo é o termo utilizado para identificar gastos na producao; e
e Despesa € o termo utilizado para os gastos que se referem as etapas pos-
fabrica, ou seja, nas fases de dispéndios de vendas, gerais e

administrativos.

Segundo Martins (2003, p. 25), “Custo € o gasto relativo a bem ou servico
utilizado na producao de outros bens ou servigos” e “despesa é o bem ou servico
consumido direta ou indiretamente para a obtencao de receitas.”

Ainda dentro da categoria de custos, podemos segrega-los em diretos e
indiretos e/ou fixos e variaveis. Os diretos sdo os que se identificam diretamente
com o produto, em contraposicao aos indiretos. Os variaveis se alteram diretamente
com o volume de producéo, ja os fixos independem do volume de produzido.

A formacéao de precos de venda a partir do custo pode ser feita considerando
qualquer método de custeio. A forma mais utilizada trabalha com o conceito
tradicional de custos, que separa os custos e despesas associados aos produtos
dos custos e despesas associadas ao periodo da seguinte maneira geral:
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e (Custos e despesas associados unitariamente aos produtos e servicos:
tratamento como custo unitario do produto.

e (Custos e despesas associados unitariamente ao periodo: tratamento como
percentual multiplicador sobre o custo unitario do produto (mark-up).

Portanto, quanto mais gastos forem atribuidos unitariamente aos produtos
(através de rateios, alocagdes, direcionadores de custos), menor sera o multiplicador
para se obter o preco de venda. Quanto menos gastos forem atribuidos
unitariamente aos produtos, maior sera o multiplicador ou mark-up para se obter o

preco de venda.

e (Custeio por absor¢ao:

E a técnica mais utilizada. Tomam-se como base os custos industriais por
produto e se adicionam as taxas gerais de despesas administrativas e comerciais,
despesas financeiras e margem desejada.

Segundo Padoveze:

Apesar de varias desvantagens tedricas conhecidas sobre a utilizagdo do
Custeio por Absorcao, a maior parte dos académicos admite que na pratica
este ainda é o critério mais utilizado para formacao de precos de venda,
porque o método é simples de se usar e esta totalmente relacionado com
0s principios contabeis geralmente aceitos e a demonstragao tradicional de
resultados da empresa. (2003, p. 386).

Para Atkinson et al:

O preco determinado, adicionando-se um mark-up aos custos totais de um
produto, serve como benchmark ou preco-meta, com o qual a empresa
pode ajustar seus pregos para cima ou para baixo, dependendo das
condigbes da demanda. A maioria das empresas usa 0s precos baseados
no custeio por absorcdo como precos-meta confere aos gerentes de
vendas autoridade limitada para modificar os precos, quando exigido pelas
condi¢des competitivas prevalecentes. (2000, p. 374).

e (Custeio direto/variavel:

Em vez de se tomar como base o custo por absorcao (equivalente ao custo

da fabrica, que inclui tanto os custos diretos como os indiretos), o valor basico de
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referéncia para formar o preco de venda neste critério sdo os custos diretos ou
variaveis mas as despesas variaveis do produto que possam ser identificadas. Apds
isso, a margem a ser aplicada devera cobrir, além da rentabilidade minima desejada,
também os custos e despesas fixos, que nao foram alocados aos produtos.

Os rateios de custos indiretos, formados em boa parte por custos fixos,
podem distorcer os processos de tomada de decisdes em finangas. Um solugéo para
0s problemas decorrentes do emprego de rateios consistiria em sua eliminagéo. Isto
€, apenas os custos diretos ou variaveis seriam associados aos produtos. Todos os
custos fixos e indiretos deveriam ser subtraidos da margem de contribuicao total —
sem divisdes ou rateios.

De acordo com Martins:

Chegamos assim ao conceito de margem de contribui¢do por unidade, que
€ a diferenca entre o preco de venda e o Custo Variavel de cada produto; é
o valor que cada unidade efetivamente traz a empresa de sobra entre sua

receita e o custo que de fato provocou e que Ihe pode ser imputado sem
erro. (2003, p. 179).

A Margem de Contribuicdo Total € encontrada através da multiplicagcdo das
quantidades vendidas por cada margem de contribuicao unitaria (de cada produto).

Segundo Bruni e Fama (2004, p. 212), “O processo de formacao de custos
com base apenas nos gastos variaveis facilita a tomada de decisées. Custos e

despesas fixas nunca sao rateados.”

e (Custeio baseado em atividades - ABC:

Para Atkinson et al:

O custeio baseado em atividades desenvolve a idéia de direcionadores de
custo que vincula, diretamente, as atividades executadas aos produtos
fabricados. Esses direcionadores de custos medem o consumo médio
ocorrido, em cada atividade, pelos véarios produtos. Entdo, os custos das
atividades sdo atribuidos aos produtos, na propor¢do do consumo que 0s
produtos exerceram, em média, sobre as atividades. (2000, p. 308).

Com base no ABC tem-se a possibilidade de uma alocacao mais racional de
muitos custos e despesa a todos os produtos. Em funcdo disso, sua utilizacdo na
determinacao do preco de venda, se da, em muitos casos, com a adicdo do lucro
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desejado por unidade ao custo global apurado (custo mais a despesa global do
produto).

A utilizagdo do ABC com a simples adicao de uma margem desejada, esta
limitada as condi¢cdes de mercado e a aplicacao direta do lucro sobre o custo global
s6 seria viavel em mercados monopolisticos ou de oligopdlio, ou entdo na situacao
de precos absolutamente controlados pelo Governo.

Por outro lado o custeio baseado em atividades corrige distorcbes dos
sistemas convencionais de custeio. Nos sistemas tradicionais, produtos fabricados
em lotes pequenos ou em volumes anuais pequenos sdo subcusteados porque 0s
custos relacionados aos lotes e a sustentacdo do produto sdo alocados em
propor¢cao ao numero de unidades.

O custeio baseado em atividades usa os direcionadores de custos separados
para atividades diferentes e aloca os custos aos produtos com base em
direcionadores de custos relacionados a unidade, ao lote, a sustentagdo do produto
ou a sustentacao das instalagcdes, quando apropriado. Os principios desse sistema
de custeio também se aplicam aos custos de apoio administrativo, tais como vendas

e distribuicao, tanto quanto em industrias de servicos.

e (Custeio meta:

Para Martins (2003, p. 223), “O Custeio Alvo ou Custeio Meta é um processo
de planejamento de lucros, precos e custos que pare do preco de venda para chegar
ao custo, razao pela qual diz-se que € o custo definido de fora para dentro.”

Muitas vezes, o preco ideal para o mercado nao é capaz de produzir o
resultado minimo necessario, ou nem mesmo de cobrir os gastos fixos. Dessa forma,
existe a necessidade de se fazer o caminho inverso, ou seja, conhecendo 0 preco
ideal buscar o custo meta.

Em funcao das condicdes de disputas fortes por mercado e das exigéncias
dos clientes, o preco dos produtos e servicos passa a ser formado praticamente em
funcdo da oferta e da procura.

Neste ambiente no qual as empresas simplesmente ndo podem alterar seus
precos por modificagdo na sua estrutura de custos, o caminho inverso passou a ser
uma fortissima ferramenta para um melhor posicionamento estratégico e

desempenho: dadas as limitacées de preco do mercado (e, consequentemente, de
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quantidade vendavel), qual o custo maximo suportavel de forma a atingir o retorno
desejavel?

De acordo com Martins (2003, p. 224), “A maioria dos custos a serem
incorridos em um processo produtivo € determinada na estruturagdo deste processo,
ou seja, na fase de projeto do produto.”

Logo, é na fase de planejamento as possibilidades de alteragcao significativa
dos custos. Durante o projeto podem ser alteradas as caracteristicas do produto.
Pode-se optar em reduzir o custo retirando caracteristicas dos produtos. Entretanto,
essa alteracdo também muda o preco que o mercado esta disposto a pagar, bem
como a quantidade que o mercado pode absorver. Pode-se até optar por aumentar o
custo de um produto, caso o0 preco seja alavancado, tomando-se cuidado com a
quantidade a ser vendida.

O custo meta, apesar de ser um conceito simples, é também uma
mentalidade de gerenciamento. Para se chegar a um denominador comum de qual o
custo meta e qual o produto a ser feito, enfim, para se definir uma estratégia

empresarial, ha que existir uma integragao entre todas as partes da empresa.

b) Objetivos de curto e longo prazo:

Muitas empresas estabelecem em seus planos objetivos para o seu negécio,
onde a gestao de precos pode ser um componente importante para alcanca-los.

Pode-se considerar como exemplos desses objetivos:

e retorno sobre o investimento;

e manutencdo ou aumento da participacao de mercado;

e seguir a empresa lider de mercado.

Isso pode acontecer pela necessidade de grande investimento de capital por
acionistas que devem ser satisfeitos. Um tipo diferente de objetivo poderia ser
ingressar em novos mercados, produzindo novos produtos ou usando novos ou
diferentes canais de distribuicdo. Esse tipo de objetivo pode tem conduzido a gastos
consideraveis em pesquisa e desenvolvimento, pesquisa de mercado, testes de

vendas e inovagdes com métodos de distribuigao.



27

Muitas empresas dividem seus objetivos em curto e longo prazo. Os de longo
prazo incluem alteracdo na capacidade produtiva, énfase em linhas de produtos,
integracao vertical ou combinagéo horizontal. Os de curto prazo sdo centralizados na
otimizacao das relacdes existentes entre custo e preco, melhor utilizacado da atual
organizacao e de pessoal e manutencdo ou aumento das participacdes atuais de

mercado.

c) Posicao funcional:

A posicéo funcional na cadeia de valor de um produto podera influenciar os
fatores internos que afetam as politicas de precos. O distribuidor final de um produto,
estando mais préximo do consumidor, talvez esteja mais a par dos fatores externos
que afetam suas decisdes, enquanto o fabricante, principalmente se controlar um
unico produto através de patente, tendera a passar por cima dos fatores externos,
deixando-se dominar pelos fatores internos. O atacadista naturalmente estard numa
posicao intermediaria entre os dois extremos da cadeia de valor. A grande parte dos
custos em si estara menos sob controle do atacadista e varejista, uma vez que os
custos dos estoques de um varejista sdo os precos do outro atacadista. Isso torna
mais necessario que eles conhecam mais precisamente aqueles custos sobre os
quais tém controle: operacbes internas, vendas, propaganda e custos

administrativos.

2.2.2 Fatores externos

Os fatores externos estédo relacionados as variaveis que extrapolam a gestéo
interna da empresa. Na formagdo e gestdo de precos a empresa deve analisar
certos elementos que, muitas vezes, ndao estdo sob sua geréncia, mas que

influenciam na sua decisao.
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Trata-se a seguir estes elementos:

a) Demanda:

O conhecimento da demanda do consumidor é fundamental para a gestao de
precos. Nao apenas deve ser determinada a demanda, como também a parte a que
deve ser visada, a participagdo nesse mercado possivel de ser obtida e as
caracteristicas dos consumidores relacionadas as necessidades. A pesquisa de
mercado tem sido bastante utilizada, nesse sentido.

Através da andlise da curva da demanda a empresa podera alterar as
quantidades vendidas com a modificacdo do preco do produto. Os consumidores
geralmente estdo dispostos a comprar quantidades maiores se 0 preco esta mais
baixo. Um preco mais baixo pode estimular consumidores que ja tenham adquirido
mercadoria a consumir quantidades maiores. Além disso, pode permitir que outros
consumidores que anteriormente ndo dispunham de poder aquisitivo para comprar
tal mercadoria comecem a adquiri-la.

Segundo Pindyck e Rubinfeld (2002, p. 21), “A curva da demanda informa-nos
a quantidade que os consumidores desejam comprar a medida que muda o preco
unitario.”

Cabe salientar que a quantidade demandada pelos consumidores pode
depender de outras variaveis, além de seu préprio preco. A renda também é
importante. Com a renda maior, os consumidores podem gastar mais em qualquer
dos bens disponiveis no mercado, e alguns consumidores fardo isso com muitos
bens.

Em funcéo das condicdes de discriminacao de precos, o acompanhamento da
demanda pode ocasionar precos diferentes para os produtos, ainda que tenham
custos iguais. O conceito de elasticidade-preco da demanda ajuda a entender os
motivos desta discriminacédo de precos, mesmo quando 0s custos S&0 0S mesmos.

Para um bom gerenciamento, dentro da logica da procura do produto pelo
consumidor, € necessario saber o quanto a demanda seria reativa, ou elastica, a
uma mudanca de preco. Se a demanda praticamente ndo muda com uma pequena
mudanca no preco, dizemos que ela é inelastica. Se a demanda mudar

consideravelmente, dizemos que é elastica.
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Para Kotler:

E provavel que a demanda seja menos elastica sob as seguintes
condicdes: (1) quando ha poucos substitutos ou concorrentes; (2) quando
os compradores ndo percebem o preco mais alto imediatamente; (3)
quando os compradores demoram a mudar seus habitos de compra e a
procurar precos mais baixos; (4) quando os compradores acham que os
precos mais altos sdo justificados por diferencas em qualidade, pela
inflacdo normal e assim por diante. (2000, p. 482).

b) Restricbes orcamentarias do consumidor:

As empresas oferecem seus produtos e servicos aos consumidores. Para que
0s objetivos empresariais de margem de lucro e participacdo de mercado sejam
atingidos, € necessario que os consumidores atendam as expectativas que os
empresarios tém sobre a demanda especifica.

Podemos atribuir ao pregco a caracteristica de ser um valor representativo de
uma troca entre o vendedor e o comprador. Para que a transagao se realize este
valor deve estar de acordo com os interesses de ambos. Sendo assim, o poder
aquisitivo do consumidor € um elemento a ser considerado na precificacdo de bens
e Servigos.

De uma forma geral, tem-se a idéia de que as necessidades humanas de
aquisicao de bens e servicos sado infinitas, mas suas condi¢cées de renda sao de
carater limitado.

As opc¢des de compra das pessoas sofrem influéncia da renda que dispdem.
E o que podemos inferir quando nos deparamos com o conceito de “Linha do
Orcamento”.

De acordo com Pindyck e Rubinfeld (2002, p. 75), o que se entende por Linha
do Orcamento € “Todas as combinagdes de bens para as quais o total de dinheiro
gasto seja igual a renda disponivel.”

Dessa forma, todas as combinacdes possiveis de consumo de determinados
bens e/ou servicos estardo limitadas ao nivel de renda que o consumidor dispde.
Todavia, os precos e a renda sofrem modificacbes que poderdo influenciar a
composicao da linha do orcamento dos individuos.

E salutar que a gestdo de precos esteja alinhada com o acompanhamento do
comportamento da renda dos compradores. Tal premissa é necessaria, visto que a
variacdo da renda altera o poder de consumo das pessoas. Por outro lado, este
também é influenciado pela mudanga nos pregos.
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Por exemplo, o poder de compra de um consumidor poderia ser dobrado tanto
em virtude da duplicagdo de sua renda como de uma reducdo, pela metade, de
todos os precos das mercadorias que viesse a adquirir. Esse raciocinio é possivel se
partirmos do conceito de Linha do Orgamento.

c) Valor para o cliente:

A compreensao do valor e de como trabalhar as ferramentas do marketing e
da estratégia a seu favor correspondem a outro ponto de vital importancia para as
empresas. Se estas somente permanecem no mercado e sobrevivem se seus
precos forem superiores a seus custos, o mercado somente adquire seus produtos
ou servicos quando percebe que estes oferecem um valor percebido superior a seu
preco.

Quando se fala em valor para o cliente pode-se trabalhar com a premissa de
que estes comprardo da empresa que, segundo a percepc¢ao deles, oferecer o maior
valor.

Para Kotler:

Valor entregue ao cliente é a diferencga entre o valor total para o cliente e 0
custo total para o cliente. O valor total para o cliente é o conjunto de
beneficios que os clientes esperam de um determinado produto ou servigo.
O custo total para o cliente é o conjunto de custos em que 0s consumidores
esperam incorrer para avaliar, obter, utilizar e descartar um produto ou
servigo. (2000, p. 56).

Pode-se pressupor que os clientes que estejam dispostos e sejam capazes de
realizar trocas o fardo quando os beneficios das trocas excederem os custos e os
produtos ou servicos oferecerem um valor superior em comparacdo com outras
opgoes.

As outras opg¢oes podem ser produtos ou servicos usados atualmente ou
anteriormente. Os clientes podem perceber que a compra de um produto novo no
mercado pode resolver um problema ou melhorar sua situacao.

As outras opg¢des também podem ser produtos e servigos concorrentes. Por
fim, as outras opg¢des podem ser diferentes maneiras de os clientes lidarem com
seus problemas.

Os clientes variam em suas percepcao de valor: diferentes clientes podem
avaliar o mesmo produto de maneiras diferentes. Por isso é muito importante

conhecer bem os clientes.
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Também € necessario considerar que as avaliagbes de valor dos clientes

podem mudar ao longo do tempo e em diferentes situagdes.

Basicamente ha quatro tipos comuns de beneficios que os clientes podem

receber da compra e uso de produtos e servigcos e quatro tipos de custos que podem

tentar reduzir.

Tipos de beneficios:

Beneficios funcionais. Estes sdo os beneficios tangiveis de se obter
produtos e servicos;

Beneficios sociais. Sao as respostas positivas que os clientes obtém das
outras pessoas por comprar e usar determinados produtos e servicos;
Beneficios pessoais. Sao os bons sentimentos que os clientes
experimentam pela compra, propriedade e uso de produtos, ou pelo
recebimento de servicos;

Beneficios experimentais. Estes refletem o prazer sensorial que os

clientes obtém de produtos e servigos.

Tipos de custos:

Custos monetarios. Referem-se a quantidade de dinheiro que os clientes
devem pagar para receber produtos e servicos;

Custos temporais. Referem-se ao tempo gasto comprando produtos e
Servicos;

Custos psicoldgicos. Sao a energia e a tensdo mentais envolvidas em
fazer compras e aceitar os riscos dos produtos;

Custos comportamentais. Referem-se a energia fisica que os clientes

despendem para comprar produtos e servicos.

d) Concorréncia:

Atualmente, a concorréncia nao apenas € abundante, como esta crescendo

de maneira mais intensa a cada dia. Devido a competitividade dos mercados, ja ndo

basta compreender os clientes. As empresas precisam prestar muita atencao aos

seus concorrentes. Empresas que buscam o sucesso nos negécios devem monitorar
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seus concorrentes, através da obtencéo continua de informacdes a respeito destes.
Conhecer as potencialidades e as fraquezas de quem disputa 0 mesmo mercado
pode significar a obtencao de elementos para o estabelecimento de estratégias para
combater as ameacas e aproveitar as oportunidades.

A identificacdo dos concorrentes € o primeiro passo para o monitoramento
desta variavel externa. Pode parecer simples para uma empresa a tarefa de
identificar seus concorrentes, se estivermos falando de concorrentes diretos. No
mercado atual, é dificil a determinacdo dos concorrentes indiretos de um produto,
capazes de substitui-lo.

De acordo com Kotler (2000, p. 241), “A faixa de concorrentes reais e
potenciais de uma empresa é na verdade bem mais ampla. Uma empresa esta mais
propensa a ser atingida por novos concorrentes e novas tecnologias do que por
concorrentes ja existentes.”

Para evitar a concorréncia de preco, o que pode se fazer é a diferenciagdo do
produto. Isso pode ocorrer inclusive através de um esforco da com a utilizagdo de
propaganda, marcas e imagem. Geralmente a aceitacdo de uma marca € obtida por
manutencdo de qualidade, bom servico, embalagem atraente, garantia ou
manutencao de preco.

Fixar precos acima do preco da concorréncia pode ser uma estratégia de
diferenciacao de produto. Por esse método, a sugestao de precos dependera do
nivel de concorréncia existente para o produto, independentemente de seu custo ou
da demanda. Os pregos poderao ser diferentes se o produto atuar em um oligopdlio
ou concorréncia perfeita, se é lider ou liderado. No oligopdlio a empresa fixa o preco
mais conveniente em comparac¢ao com o preco do produto lider.

Quanto menor a diferenciacéo do produto, menor sera diferenca entre o preco
do produto e o prec¢o da concorréncia.

Quanto maior a diferenciagéo do produto, menor sera a dependéncia do preco
da concorréncia, o pre¢o pode ser até superior ao do produto lider, uma vez que a
diferenca se caracteriza normalmente pela maior participacdo de mercado (ganho de
escala) e ndo necessariamente pela qualidade.

As situacdes intermediarias de diferenciacao refletirdo combinacdes
alternativas e compativeis entre margens de lucro e nivel de diferenciacdo do

produto, aos olhos do consumidor.
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Para Sartori:

Nesse tipo de método, prevalece sempre a variacdo de precos dos
concorrentes e nao o pregco do produto, qualquer que seja o nivel de
demanda e/ou custo, utilizando a empresa o pre¢co médio da industria, em
decorréncia possivelmente da dificuldade de determinagédo de custos e/ou
a reagdo dos consumidores e concorrentes a diferenciacdo de precos.
(2004, p. 81).

Tende a ocorrer em mercados de produtos homogéneos, com concorréncia
pura e em oligopadlio puro.

Sob o aspecto da homogeneidade dos produtos também pode se inferir que,
a aceitacao de precos usualmente ocorre em mercados nos quais as empresas
produzem produtos idénticos ou quase idénticos. Quando os produtos de todas as
empresas em um mercado sao substitutos perfeitos entre si, isto €, quando eles sao
homogéneos, nenhuma delas pode elevar o preco de seu préprio produto acima do
preco praticado pelas outras empresas, porque, nesse caso, perderia todos ou a
maior parte dos negécios. Os economistas costumam se referir a produtos
caracterizados pela homogeneidade como commodities.

Em contraste, quando os produtos ndo sdo homogéneos, cada empresa pode
elevar seu preco acima do preco praticado pelo concorrente sem perder todas suas
vendas.

Segundo Pindyck e Rubinfeld (2002, p. 251), “A suposicdao de homogeneidade
de produto é importante porque assegura a existéncia de preco de mercado Unico de
modo consistente com a anélise da oferta e da demanda.”

e) Aspectos legais:

Em determinadas situacdes, em funcdo de objetivos sociais ou em caso de
produtos estratégicos, o governo pode estabelecer um controle rigido sobre os
precos. Dessa forma, podem ser criados 6rgaos de controle, com a utilizacao de
padrbes de custos e margens de lucro, visando a limitacdo da variagéo de precos.

Por outro lado, os aspectos legais podem influenciar a fixacdo de precos, a
medida que os tributos cobrados pelo governo repercutirem direta ou indiretamente

na decisado de pregos por parte da empresa.
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2.3 Objetivos na decisao de precos

Primeiramente, a empresa decide onde deseja posicionar sua oferta ao
mercado. Quanto mais claros os objetivos de uma empresa, mais facil sera a
determinacao de precos. Por meio da determinacdo de precos, uma empresa pode
perseguir qualquer um dos cinco principais objetivos: sobrevivéncia, maximizagédo do
lucro atual, maximizagcao da participacao de mercado, skimming maximo do mercado
ou lideranca na qualidade do produto.

As empresas buscam a sobrevivéncia como seu principal objetivo quando
estdo assoladas pelo excesso de capacidade, pela concorréncia intensa ou por
mudancas nos desejos dos consumidores. Os lucros tornam-se menos importantes
do que a sobrevivéncia. Desde que os precos cubram os custos variaveis e alguns
custos fixos, a empresa continua a funcionar. Entretanto, a sobrevivéncia é um
objetivo de curto prazo, no longo prazo a empresa tera que aprender a agregar
valor, se ndo quiser falir.

Muitas empresas tentam determinar um preco que maximize o lucro corrente.
Elas estimam a demanda e os custos ligados a precos alternativos e escolhem o
preco que maximizara o lucro corrente, o fluxo de caixa ou o retorno sobre o
investimento (ROI). Essa estratégia pressupde que a empresa tenha conhecimento
de suas funcdes de demanda e custos. Mas essas funcdes sao dificeis de serem
estimadas. Ao enfatizar o desempenho financeiro corrente, a empresa pode
sacrificar o desempenho de longo prazo, ignorando os efeitos de outras variaveis do
mix de marketing, as reagdes dos concorrentes e as limitacdes legais em relacéao
aos pregos.

Algumas empresas desejam maximizar sua participagdo de mercado. Elas
acreditam que um maior volume de vendas levara a custos unitarios menores e a
maiores lucros no longo prazo. Assim, determinam o menor preco possivel,
pressupondo que o mercado seja sensivel a preco.

Muitas empresas preferem determinar precos altos para fazer o skimming do
mercado, extraindo o maximo da demanda mais alta antes de baixar os precos para
atender aos demais niveis.

As organizagoes publicas e as sem fins lucrativos adotam outros objetivos
para a determinagcdo de precos, como a recuperacdo parcial dos custos, por
exemplo, quando se sabe que sdo necessarios doac¢des de particulares e subsidios
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publicos para cobrir os custos restantes. Um hospital sem fins lucrativos pode
objetivar a recuperagédo total dos custos ao determinar precos. Uma companhia
teatral sem fins lucrativos pode determinar o preco de suas producdes de maneira a
vender o maximo de lugares no teatro. Um érgao de servico social pode determinar
um preco social adequado as rendas variaveis de seus clientes.

Sejam quais forem os objetivos especificos, as empresas que utilizam o preco
como ferramenta estratégica, lucrardo mais do que as que simplesmente deixam

que os custos ou o mercado determine seus pregos.

2.4 Modelos de decisao de precos

Podemos dizer que sao trés os modelos principais para gestdo de precos de
venda:

e Modelos de decisao de precos de venda orientados pela teoria econbémica;

e Modelos de decisao de precos de venda orientados pelos custos;

e Modelos de deciséo de pregos de venda orientados pelo mercado.

Os modelos de decisao de precos de venda orientados pela teoria econbémica
partem da premissa basica de que as empresas, agindo de forma racional, procuram
maximizar seus lucros, tendo pleno conhecimento da curva de demanda de mercado
e de seus custos. Dentro deste modelo, € preciso a identificacdo da estrutura de
mercado onde a empresa atua, ou seja: concorréncia perfeita e monopolistica,
monopdlio e oligopdlio.

Os modelos de decisao de precos de venda orientados pelos custos formam o
preco dos produtos, através do célculo de seus custos e adicdo de uma margem de
lucro objetivada, pressupondo que o mercado absorva a quantidade ofertada ao
preco obtido nesta equacéo.

Os modelos de decisdo de precos de venda orientados pelo mercado levam
em consideragdo somente a demanda do produto ou a agdo da concorréncia € o
valor percebido pelos clientes, ignorando os custos no estabelecimento de precos.
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MODELO CONCEITUAL DE DECISAQO DE PRECO DE VENDA

@ Avaliacao Estratégica das Variaveis Externas Nao-Controlaveis pela Empresa:
Econdmicas, Culturais, Educacionais, Tecnolégicas, Sociais, Politicas, Regulatorias (Legais).
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Figura 1: Modelo conceitual de decisado de preco de venda.

Fonte: PADOVEZE, 2003, p. 383.
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Etapas do Modelo Conceitual de Gestao de Preco de Venda:

Avaliacao estratégica das variaveis externas ndo-controlaveis;
Caracterizacao do ambiente de competicdo de mercado;

Projecdo da demanda de mercado e do produto;

Projecao das vendas esperadas dos demais produtos da empresa;

o &~ 0~

Identificacdo dos objetivos globais e funcionais da empresa e estabelecimento

dos objetivos de preco;

6. Identificacao das politicas e diretrizes da empresa e estabelecimento das
politicas e diretrizes de preco;

7. ldentificacao das estratégias globais e funcionais da empresa e
estabelecimento das estratégias de preco;
Projecao da estrutura de custos e despesas da empresa;
Apuracao do capital investido no negdcio e do respectivo custo de
oportunidade;

10. Aplicagéo do preco de simulagdo mais adequado;

11. Obtencédo da demonstracao do resultado econémico;

12. Avaliacédo e adequacéao do preco referencial as condicbes de comercializacao.

O modelo conceitual de decisdao de preco de venda apresentado por
Padoveze trabalha com a premissa de permitir a simulacdo de alternativas de
precos.

O modelo conceitual proposto parte de duas principais simulacdes. Quando o
preco de venda é imposto pelo mercado, ou a empresa deseja atingir certo
segmento alvo de mercado através da estratégia de preco. Esta primeira simulacéo
trabalha com o “preco-alvo de mercado” ou “market target price” como sendo um
preco de venda planejado de acordo com a qualidade e o valor percebido de um
produto ou servico pelo cliente para atingir determinado mercado-alvo especifico.

A segunda simulac&o é quando a empresa parte da sua estrutura de custos e
despesas para a formacgéo de preco de venda. O ponto de partida é o “preco-alvo de
contribuicao” ou “contribution target-price” que é um preco de venda gerado a partir
da margem de contribuicdo desejada, necessaria, definida ou objetivada, pela
empresa para um produto especifico, para uma linha de produtos ou para a

organizagdao como um todo.
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2.5 Estratégias competitivas e posicionamento estratégico

Formular uma estratégia empresarial e colocar-se diante do mercado requer,
por parte de quem se estabelece, um cuidado bastante grande. Ao oferecer seus
produtos e servicos e divulgar as condigdes de relacionamento com o ambiente
externo, a empresa estara, de uma forma ou de outra, assumindo posturas.

Para alcancar o sucesso no mundo dos negdcios, os participantes deste meio
devem buscar a melhor forma de competirem, de operacionalizar suas atividades e
de alcancar seus objetivos estratégicos.

Conhecer a si mesmo e ao meio ambiente onde esta inserida, € premissa
fundamental para o sucesso de uma empresa. Pois, poderdo as fraquezas dos
concorrentes |he surgir como oportunidades. Da mesma forma, os pontos fortes dos
competidores podem resultar em ameacas. Cabe destacar que o raciocinio inverso
também pode ser admitido.

Em mercados onde a concorréncia € mais forte, as condicbes para se
alcancar os objetivos internos sado bastante influenciadas pelas variaveis externas.
Tem-se, neste caso, a indiscutivel necessidade de conhecimento profundo do
ambiente de atuacao. Analisar e gerenciar o negdcio com base nas variaveis que
influenciam o mercado em que se esta inserido, passa a ser uma questdo, em
muitos casos, de sobrevivéncia.

Entende-se que para posicionar-se estrategicamente € preciso primeiro
conhecer as forgas competitivas da industria de atuacao. Uma vez diagnosticadas as
forcas que afetam a concorréncia em uma industria e suas causas basicas, a
empresa esta em posicao para identificar seus pontos fracos e fortes em relacao a
industria. Do ponto de vista estratégico, as condi¢des cruciais sao o posicionamento
da empresa quanto as causas basicas de cada for¢ca competitiva.

2.5.1 Forgas competitivas

Em termos de gestdo e construcdo da estratégia temos como grande fonte o
modelo basico de Porter de analise competitiva e industrial. Michael E. Porter,
propde uma estrutura de cinco forcas, as quais, em seu ponto de vista, definem a
postura basica de concorréncia em uma industria: 0 poder da negociacdo dos
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fornecedores e compradores existentes, a ameaca de substitutos e de novos
participantes e a intensidade da rivalidade existente.

A questao central, quando se discute a formulacao da estratégia empresarial,
ao que nos parece, é lidar com a concorréncia. O modelo referido anteriormente
coloca que o estado da concorréncia em um setor depende das cinco forgcas
basicas. Prega também que o poder coletivo dessas for¢cas determina o potencial de
lucro final de uma industria.

A meta da estratégia empresarial € encontrar uma posicao na industria onde a
empresa pode melhor se defender dessas forgas ou influencia-las a seu favor.

Para Porter:

O conhecimento dessas fontes subjacentes da pressdao competitiva pde em
destaque os pontos fortes e os pontos fracos criticos da companhia, anima
0 seu posicionamento em sua industria, esclarece as areas em que
mudancas estratégicas podem resultar no retorno maximo e pde em

destaque as areas em que as tendéncias da industria sdo da maior
importancia, quer como oportunidades, quer como ameagas. (2004, p. 4).

Algumas caracteristicas s&o criticas para a robustez de cada forga
competitiva. A seguir serao discutidas.

a) Ameaca de entrada:

Novos participantes em uma industria podem trazer novas competéncias, o
desejo de obter participagdo de mercado e de apresentar, muitas vezes, recursos
substanciais.

A gravidade da ameaca de entrada depende das barreiras existentes e na
reacdo dos concorrentes estabelecidos que o novo participante pode antecipar. Se
as barreiras a entrada forem altas e se o recém-chegado considerar que havera forte
retaliagdo por parte dos concorrentes, entdo ele ndo se apresentara como uma
ameaca.

As fontes de barreiras para a entrada sao as seguintes:

1. Economias de escala: Economias de escala referem-se aos declinios nos
custos unitarios de um produto (ou operagdao ou funcao que entra na
produgdo de um produto), a medida que o volume absoluto por periodo
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aumenta. Essas economias detém a entrada ao forcar o aspirante a
participar em larga escala ou a aceitar uma desvantagem de custos.
Diferenciacao do produto: Diferenciagdo do produto significa que as
empresas estabelecidas tém sua marca identificada e desenvolvem um
sentimento de lealdade em seus clientes. A identificacdo de marca cria
uma barreira ao forgar os novos participantes a gastar enormes quantias
para superar a lealdade do consumidor. Propaganda, atendimento ao
cliente, ser o primeiro no setor e diferencas entre produtos estdo entre os
fatores que fomentam a identificacdo de marca.

Necessidades de capital: A necessidade de empregar grandes recursos
financeiros a fim de competir cria um empecilho a entrada, particularmente
se o0 capital se faz necessario para despesas irrecuperaveis em
propaganda a ser paga a vista e Pesquisa e Desenvolvimento (P & D). O
capital é necessario ndo apenas para os ativos fixos mas também para
crédito ao consumidor, inventdrios e absorcdo de prejuizos iniciais.
Conquanto as grandes empresas possuem 0sS recursos financeiros para
invadir praticamente qualquer setor, as enormes exigéncias de capital em
certos campos limitam o acesso de provaveis novos participantes.

Custos de mudanca: Sao custos com que se defronta o comprador
quando muda de um fornecedor para o outro. Os custos de mudanca
podem incluir custos de um novo treinamento dos empregados, custo de
novo equipamento auxiliar, custo e tempo para testar ou qualificar uma
nova fonte, necessidade de assisténcia técnica em decorréncia da
confiangca depositada no vendedor, novo projeto do produto, ou mesmo
custos psiquicos de desfazer um relacionamento. Se esses custos de
mudangcas s&o altos, o0s recém-chegados precisam oferecer um
aperfeicoamento substancial em custo ou desempenho para que o
comprador decida deixar um produtor ja estabelecido.

Acesso aos canais de distribuicdo: A nova entrante precisa, € claro,
garantir a distribuicdo de seu produto ou servico. Quanto mais limitados os
canais de atacado e varejo e quanto mais a concorréncia estiver
comprometida com eles, obviamente mais dificil sera a entrada no
mercado. As vezes, essa barreira é tdo alta que, para supera-la, um novo

participante precisa criar seus préprios canais de distribuicéo.
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6. Desvantagens de custo independentes da escala: Empresas
estabelecidas talvez tenham uma vantagem de custos nao-disponivel aos
rivais em potencial, ndo importa seu tamanho e acesso a economia de
escala. Essas vantagens podem advir dos efeitos da curva de
aprendizado, tecnologia exclusiva, acesso as melhores fontes de
materiais, ativos comprados a precos anteriores a inflagdo, subsidios
governamentais ou localizagdo favoravel.

7. Politica governamental: O governo pode limitar e até mesmo impedir a
instalacdo de industrias com controles e requisitos de licenciamento e
restricbes de acesso a matérias-primas. O governo também pode exercer
um papel indireto importante ao determinar barreiras através de controles

como padrdes de poluicao da agua e do ar e regulamentos de seguranca.

b) Intensidade da Rivalidade entre os concorrentes existentes:

A rivalidade entre os concorrentes existente assume forma corriqueira de
disputa por posicéao, com o uso de taticas como concorréncia de precos, batalhas de
publicidade, introducdo de produtos e aumento dos servicos ou das garantias ao
cliente. A rivalidade ocorre porque um ou mais concorrentes sentem-se
pressionados ou percebem a oportunidade de melhorar sua posicéo.

Algumas formas de concorréncia sao altamente instaveis, como por exemplo
a concorréncia de precos, sendo bastante provavel que deixem toda a industria em
pior situacdo do ponto de vista da rentabilidade. Por outro lado, as batalhas de
publicidade podem expandir a demanda ou aumentar o nivel de diferenciagdo do
produto na industria com beneficio para todas as empresas.

A rivalidade € consequéncia da interacdo de varios fatores estruturais:

1. Concorrentes numerosos ou bem estruturados: Quando as empresas sao
numerosas, a probabilidade de dissidéncia é grande, e algumas empresas
podem chegar a acreditar que podem fazer movimentos sem serem
notadas. Mesmo quando existem poucas empresas, se elas estiverem
equilibradas em termos de tamanho e recursos aparentes, isso cria
instabilidade porque elas podem estar inclinadas a lutar entre si e tém

recursos para retaliagdes vigorosas.
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Crescimento lento da industria: O crescimento lento da industria
transforma a concorréncia em m jogo de parcela de mercado para as
empresas que procuram expansao.

Custos fixos ou de armazenamento altos: Custos fixos altos criam fortes
pressdes no sentido de que todas as empresas satisfacam a capacidade,
0 que muitas vezes conduz rapidamente a uma escalada nas redugdes de
precos quando existe excesso de capacidade.

Auséncia de diferenciacdo ou custos de mudanca: A auséncia de
diferenciagao impulsiona a escolha do comprador no sentido de procurar o
menor preco. A diferenciacdo do produto cria isolamento contra a luta
competitiva, porque os compradores tém preferéncias e sentimentos de
lealdade com relacdo a determinados vendedores. Os custos de mudanca
tém o mesmo efeito.

Concorrentes Divergentes: Concorrentes divergentes quanto a estratégias,
origens, personalidades e relacionamentos com suas matrizes tém
objetivos e estratégias diferentes no que diz respeito a como competir, e
podem se chocar continuamente ao longo do processo. As alternativas
estratégicas certas para um concorrente serédo erradas para outros.
Desvantagens de custo independentes da escala: Empresas
estabelecidas talvez tenham uma vantagem de custos nao-disponivel aos
rivais em potencial, ndo importa seu tamanho e acesso a economia de
escala. Essas vantagens podem advir dos efeitos da curva de
aprendizado, tecnologia exclusiva, acesso as melhores fontes de
materiais, ativos comprados a precos anteriores a inflagdo, subsidios
governamentais ou localizagdo favoravel.

Grandes interesses estratégicos: A rivalidade em uma industria se torna
ainda mais instavel se algumas empresas tiverem muitos interesses em
jogo com o propésito de obter sucesso na industria. Os objetivos dessas
empresas poderdo nao sé ser diferentes, como ainda mais
desestabilizadores porque elas sédo expansionistas e estao potencialmente
inclinadas a sacrificar a lucratividade.

Barreiras de saidas elevadas: Barreiras de saida sao fatores econémicos,
estratégicos e emocionais que mantém as companhias competindo em

atividades mesmo que estejam obtendo retornos baixos, ou até negativos,
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sobre seus investimentos. Quando as barreiras de saidas sdo altas, o
excesso de capacidade ndo desaparece da industria, € as companhias
que perdem a batalha competitiva ndo entregam os pontos.

c) Produtos substitutos:

Todas as empresas em um mercado estdo competindo, em termos amplos,
com industrias que fabricam produtos substitutos. Os substitutos reduzem os
retornos potenciais de uma industria, colocando um teto nos precos que as
empresas podem fixar com lucro.

Os substitutos ndo sé limitam os lucros em tempos normais, como também
reduzem a bonanca que uma industria pode usufruir em tempos de vacas gordas.

Os produtos substitutos que merecem maior atencao estratégica sao os que
estdo sujeitos a tendéncias para melhorar sua compensagdo de desempenho de
preco com produtos da industria ou aqueles produzidos por industrias obtendo altos
lucros. Os produtos alternativos surgem, muitas vezes, se algum desenvolvimento
aumenta a concorréncia em seus setores, causando reducao de prec¢os ou melhoria
de desempenho.

d) Poder de negociagao dos compradores:

Os consumidores podem forgar a baixa de pregos, exigir melhor qualidade ou
servicos melhores e jogar os concorrentes uns contra os outros, tudo a custa dos
lucros das empresas.

Um grupo de compradores € poderoso se:

1. Estiver concentrado na compra de grandes volumes: Compradores de
grandes volumes sao forcas particularmente poderosas se altos custos
fixos caracterizam a industria, cujos precos sao aumentados para manter a
capacidade de produgéo.

2. Se os produtos que comprar da industria forem padronizados ou néo-
diferenciados: Os compradores, certos de que sempre poderdo encontrar

fornecedores alternativos, poderdo jogar uma empresa contra a outra.
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Se os produtos que comprar da industria formarem um componente de
seu produto que represente uma fragdo significativa de seu custo — Os
compradores tendem a sair a procura de precos favoraveis e a comprar de
forma seletiva.

Se lucrar pouco: Cria maior incentivo para diminuir os custos de compras.
Compradores com altos lucros, entretanto, sédo, geralmente menos
sensiveis a precos (isto €, se o item néo representar uma grande fracao de
seus custos).

Se os produtos da industria ndo forem importantes para a qualidade de
produtos ou servigos do comprador: Quando a qualidade dos produtos do
comprador for muito afetada pelos produtos da industria, os compradores
geralmente sdo menos sensiveis a preco.

O produto da industria ndo economizar dinheiro para o comprador: Onde o
produto ou servigco da industria pode pagar-se muitas vezes, o comprador
raramente € sensivel a preco; pelo contrario, ele esta interessado em
qualidade.

Os compradores apresentam uma ameacga plausivel de integracao
retroativa para fabricar os produtos da industria.

e) Poder de negociacao dos fornecedores:

Os fornecedores podem exercer o poder de negociacdo sobre o0s

participantes de uma industria ou elevando precos ou reduzindo a qualidade de bens

e servicos comprados. Fornecedores poderosos podem assim “espremer’ a

rentabilidade de uma industria incapaz de recuperar 0 aumento de custos em seus

proprios precos.

Um grupo de fornecedores é poderoso se:

1.

For dominado por algumas empresas e se estiver mais concentrado do
gue o setor ao qual fornece.

Seus produtos forem exclusivos ou pelo menos diferenciados, ou ainda se
acumularam custos da troca de fornecedores: Os custos da troca de
fornecedores sdo custos fixos que os compradores enfrentam na troca de
fornecedores. Esses custos surgem porque, entre outras coisas, as
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especificacoes de um produto do comprador fazem com que este fique
preso a determinados fornecedores, investindo pesadamente em
equipamento auxiliar especializado ou aprendendo a operar 0
equipamento do fornecedor, ou ainda, porque suas linhas de producao
estao ligadas as instalagdes do fornecedor.

N&o foi obrigado a concorrer com outros produtos a venda no setor.

Se apresentar uma ameaca aceitavel de se integrar aos negécios do
setor: Isso proporciona uma verificacao contra a capacidade da industria
em melhorar os termos pelos quais efetua as compras.

5. Se a industria ndo for um cliente importante do grupo de fornecedores:
Caso contrario, a sorte dos fornecedores ficara intimamente ligada a
industria, e com isso essas entidades vao querer proteger a industria
através de precos e atendimento razoaveis em atividades como Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D) e lobbies.

2.5.2 Posicionamento estratégico

Segundo Porter:

Uma estratégia competitiva efetiva assume uma acédo ofensiva ou
defensiva de modo a criar uma posi¢éo defensavel contra as cinco forgcas
competitivas. De modo amplo, isso compreende uma série de abordagens
possiveis:

e posicionar a empresa de modo que suas capacidades proporcionem a
melhor defesa contra o conjunto existente de forcas competitivas;

e influenciar o equilibrio de forgcas a partir de movimentos estratégicos e,
assim, melhorar a posicéo relativa da empresa; ou

® antecipar as mudangas nos fatores bésicos das forcas e responder a
elas, explorando, assim, a mudanga por meio da escolha de uma
estratégia apropriada ao novo equilibrio competitivo antes que os rivais a
identifiquem. (2004, p. 31).

Porter também é o responsavel pelo conceito de “estratégias genéricas”,
sobre a qual argumenta que existem trés, em particular: lideranga de custos,
diferenciacao e foco (ou escopo). Esse conceito tem sido empregado amplamente,
quando a questao é posicionar-se estrategicamente.
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Posicionar-se no mercado é fazer uma escolha. Dentro dessa linha, tem-se
que para melhor gestdo estratégica € salutar que a empresa opte por uma vantagem
competitiva bem definida. O que nédo impede de que em momentos diferentes sejam
utilizados estratégias e posicionamentos diferentes. O crucial é a empresa ter a
consciéncia do seu posicionamento.

Colocar em prética qualquer uma das estratégias genéricas é assumir uma
postura para superar os concorrentes. Em alguns casos, a estrutura da industria
indicara que todas as empresas podem obter altos retornos, com a utilizagdo das
estratégias, mas em outros, 0 sucesso de uma estratégia podera apenas obter
resultados aceitaveis.

Trata-se, a seguir, das “estratégias genéricas” de Porter:

a) Lideranca no custo total:

Consiste em atingir a lideranca no custo total em uma industria por meio de
um conjunto de politicas funcionais orientadas para esse objetivo basico. A lideranca
no custo exige intensa atengao administrativa ao controle dos custos. Custo baixo
em relacdo aos concorrentes torna-se o tema central de toda a estratégia, embora a
qualidade, a assisténcia e outras areas ndo possam ser ignoradas.

Uma posicao de baixo custo gera para a empresa retornos acima da média
em sua industria apesar da presenca de intensas forcas competitivas. A posicéo de
custo da a empresa uma defesa contra a rivalidade dos concorrentes, porque seus
custos baixos significam que ela ainda pode obter retornos depois que seus
concorrentes tenham consumido seus lucros na competicao.

A estratégia de baixo custo protege a empresa contra todas as cinco forcas
competitivas porque a negociagéo sé pode continuar a diminuir os lucros até o ponto
em que os lucros do proximo concorrente mais eficiente tenham sido eliminados, e
porque 0s concorrentes menos eficientes sofrerdao antes as pressdes competitivas.

Colocar em pratica a estratégia de baixo custo pode exigir investimento
pesado de capital e equipamento atualizado, fixacao de preco agressiva e prejuizos
iniciais para consolidar a parcela de mercado. Uma grande parcela de mercado

permitira, por sua vez, economias nas compras, o que reduz os custos ainda mais.
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Para sustentar uma posicdo de baixo custo € bastante provavel que o
reinvestimento em novos equipamentos e instalacbes seja uma premissa. Os
recursos podem ser oriundos das altas margens proporcionadas pela posicao.

Uma estratégia de lideranca de custos pode, em alguns casos, revolucionar
uma inddstria em que as bases historicas da concorréncia tenham sido diferentes e
0s concorrentes estejam mal preparados, quer economicamente quer quanto a

percepcao, para das 0s passos necessarios para a minimizagdo dos custos.
b) Diferenciagao:

Trata-se de diferenciar o produto ou servico oferecido pela empresa, criando
algo que seja considerado unico no ambito de toda a industria.

Os métodos para a diferenciacdo podem assumir muitas formas:

e projeto ou imagem da marca;

e tecnologia;

e peculiaridades;

e servicos sob encomenda;

e rede de fornecedores;

e outras dimensoes.

E importante destacar que a estratégia de diferenciacdo ndo permite &
empresa ignorar os custos, mas eles ndo sédo o alvo estratégico primario.

Se alcancada, a diferenciacdo é uma estratégia viavel para obter retornos
acima da média em uma industria porque ela cria posicao defensavel para enfrentar
as cinco forgcas competitivas, no entanto, de um modo diferente do que na lideranca
de custos.

A diferenciacdo aumenta as margens, devido a pouca sensibilidade a precos
dos compradores. Isso se da também em funcéo da lealdade que estes tém com a
marca. Essa situagédo estabelece um isolamento contra a rivalidade, uma vez que se
tem algo ndo encontrado facilmente no resto da industria.

Atingir a diferenciacao pode, as vezes, tornar impossivel a obtencao de uma
alta parcela de mercado. Em geral, requer um sentimento de exclusividade que é

incompativel com a alta parcela de mercado.
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Existe ainda a necessidade de conhecer e controlar o comportamento dos
custos. Nao como objetivo principal, mas secundario. Isso porque o0s custos néo
devem atrapalhar os objetivos da diferenciacdo. Se para diferenciar-se a empresa
tiver que incorrer em custos tdo elevados que se tornem impraticaveis, entdo os

custos serao um complicador para a adocao da estratégia.

c) Enfoque:

Essa estratégia genérica é a de enfocar um determinado grupo comprador,
um segmento da linha de produtos, ou um mercado geogréfico. Visa atender muito
bem o alvo determinado, e cada politica funcional € desenvolvida levando isso em
conta.

Na adocao da estratégia do enfoque parte-se do pressuposto de que ao
escolher um publico alvo para atender a empresa o fara com mais eficiéncia. Isso
se compararmos aos demais concorrentes que tentam atender a industria de forma
geral.

A empresa com estratégia de enfoque podera também atingir a diferenciacéo
a medida que tende a satisfazer melhor seu cliente, pois direciona suas atengdes
somente para o alvo. Por outro lado, também podera conseguir reducdes de custos
com o atendimento focado, ou ainda atingir tanto a diferenciagdo quanto a reducéao
de custos. Dessa forma, tem-se também com o enfoque defesas contra as cinco
forcas competitivas, possibilitando inclusive obter potencialmente retornos acima da

média para a sua industria.

VANTAGEM ESTRATEGICA
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Figura 2: Trés estratégias genéricas.
Fonte: PORTER, 2004, p. 41.



3 METODO DE PESQUISA

O presente capitulo visa estabelecer o método da pesquisa que sera
desenvolvida, buscando estruturar o processo de selecdo e de obtencao de dados,
registros e anadlise, objetivando o posicionamento da pesquisa em sua
contextualizacao, assim como meio de apresentar e instrumentaliza-la.

O método de pesquisa adotado neste trabalho é o estudo de caso.

O método em questdo, segundo Yin (2001, p. 27), “E a estratégia escolhida
ao se examinarem acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se puder
manipular comportamentos relevantes.” O autor ainda define como uma investigagéo
empirica de um fenémeno dentro de seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estao claramente definidos.

O estudo de caso conta ainda com muitas das técnicas utilizadas pelas
pesquisas histéricas, acrescentando duas fontes de evidéncias que usualmente nao
sao incluidas no repertorio de um historiador: observacao direta e série sistematica
de entrevistas. A ampla possibilidade de trabalhar com diversas evidéncias é o
poder diferenciador do estudo de caso. O grande diferenciador em relacdo a
pesquisa historica é a capacidade do estudo de caso em lidar com uma ampla
variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e observagdes — além
do que pode estar disponivel no estudo histérico convencional.

Exemplificando, o estudo de caso pode estar na observagao tdo-somente das
variaveis em que haja realmente um interesse maior e que sejam observadas num
laboratério. Ou pode ocorrer ainda em um campo, onde deu origem ao termo
experimento social para se ocupar da pesquisa em que 0s pesquisadores “tratam”
grupos inteiros de pessoas de maneiras diferentes. Como esforco de pesquisa
contribui, de forma inigualavel, para a compreensdo que temos dos fendémenos
individuais, organizacionais, sociais e politicos. Enfim, na psicologia, na sociologia,
na ciéncia politica, na administracdo, no trabalho social sdo os campos onde
podemos encontrar a utilizagdo do estudo de caso como uma estratégia de

pesquisa.
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Pode-se dizer que o estudo de caso € uma opcdo de método e pesquisa
quando deliberadamente se quiser lidar com condi¢cdes contextuais — acreditando
que elas poderiam ser altamente pertinentes ao seu fenémeno de estudo.

Segundo Yin:

Por exemplo, um experimento deliberadamente separa um fenémeno de
seu contexto, de forma que se pode dedicar alguma atencdo apenas a
algumas varidveis (em geral, o contexto € “controlado” pelo ambiente de
laboratorio) em comparagdo, uma pesquisa histérica ndo lida com

situagbes emaranhadas entre fendbmeno e contexto, mas em geral com
acontecimentos ndo-contemporaneos. (2001, p. 32).

Finalmente, os levantamentos podem até tentar dar conta de fenébmeno e
contexto, mas sua capacidade de investigar o contexto & extremamente limitada. O
elaborador do levantamento, por exemplo, esfor¢ca-se ao maximo para limitar o
namero de variaveis a serem analisadas (e, por conseguinte, 0 numero de questdes
que pode ser feito) a fim de se manter seguramente dentro do numero de

respondentes participantes do levantamento.

3.1 Escolha do caso

O caso de estudo deste trabalho é um Centro Universitario, aqui identificado
como “IES Modelo”.

A escolha do caso se deu em funcédo da disponibilidade das informacdes
necessarias a consecucao dos objetivos da pesquisa. Para tanto, de comum acordo,

a Instituicao sera identificada com um nome ficticio.

3.2 Coleta de dados

A coleta de dados normalmente € alicercada entre diversas fontes e
procedimentos, tais como: a andlise de documentos, a entrevista e outros, podendo
variar em utilizar um ou mais procedimentos.

A escolha dos métodos e das técnicas de coleta de dados ocorre em funcao
do tipo de pesquisa e da fonte de dados escolhidos, podendo o pesquisador optar

por uma combinagao de métodos.
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Os dados em nivel de pesquisa séo classificados em dois grandes grupos:
dados primérios e dados secundarios. Os dados primarios sdo aqueles que ainda
nao foram coletados, estando ainda de posse dos pesquisados. Os dados
secundarios, por sua vez, sao aqueles ja coletados, tabulados e ordenados, com
propoésito de atender as necessidades de pesquisas em andamento, tais como:
publicacbes, servicos padronizados de informacbes, atendimento a exigéncias
governamentais, entre outros.

Yin (2001, p. 107-112) sugere seis fontes bésicas para coleta de evidéncias
para a conducdo do estudo de caso: documentacdo, registros em arquivos,
entrevistas, observacéao direta, observagao participante e os artefatos fisicos.

No desenvolvimento deste estudo foram utilizados como instrumentos de
coleta de dados: documentacéo, registros em arquivos, entrevista ndo estruturada e

pesquisa bibliografica.

3.3 Analise dos dados

Para Yin:

A andlise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar em
tabelas ou, do contrario, recombinar as evidéncias tendo em vista as
proposicoes iniciais de um estudo. Analisar as evidéncias de um estudo de
caso é uma atividade particularmente dificil, pois as estratégias e as
técnicas nao foram muito bem definidas no passado. (2001, p. 131).

Sendo o estudo de caso a estratégia escolhida, quatro técnicas analiticas
dominantes sdo descritas pelo autor: adequagdo ao padrdo, construcao da
explanacao, analise de séries temporais e modelos légicos de programa. Cada uma
delas pode ser utilizada em projetos de estudo de caso Unico ou de casos multiplos.

Neste trabalho foram utilizadas duas técnicas de analise dos dados. Utilizou-
se da construcdo da explanacao, principalmente para a descricdo do processo de
formagédo e gestdo de pregcos na IES Modelo. Ja a técnica de analise de séries
temporais foi utilizada, fundamentalmente, para a analise das demandas (nimero de
alunos e créditos contratados).
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4 O ESTUDO DE CASO

O presente trabalho, de acordo com os conceitos abordados na revisdo
bibliografia, e pretendendo abordar a aplicabilidade destes em um estudo de caso,
se valera da utilizagdo de uma IES especifica.

A IES em questéao é identificada como “IES Modelo”. Mesmo que as variaveis
do estudo sejam reflexo da realidade, por uma questdo de privacidade dos dados e
informacdes, a identificagdo mencionada ¢ ficticia e meramente didatica.

Trata-se de um Centro Universitario, da regido metropolitana de Porto Alegre.
Uma instituicdo com trinta anos de existéncia. Oferece atualmente cursos de
graduacado e de pds-graduacado. Para o trabalho esta se considerando apenas o0s

cursos de graduacao.

4.1 Descricao do produto e extensao do mercado relevante

O produto em questao € o Ensino Superior, oferecido pelas IES — Instituicdes
de Ensino Superior — Privadas.

O mercado relevante € especificamente de prestagdo de servicos
educacionais, de nivel superior, no Rio Grande do Sul.

Esse mercado € definido por suas caracteristicas académicas e pela divisao
de demanda. Os concorrentes séo IES privadas e publicas, uma vez que atuam com
funcdo e desempenho semelhantes, seus servicos sdo usados na mesma ocasiao e
existe proximidade geografica (RS).

O mercado atualmente € bastante competitivo, o que indica uma elasticidade
preco cruzada bastante alta. Isso se explica pelo fato de o rendimento dos alunos
afetarem diretamente a opgao por cursar o0 ensino superior privado.

As IES competem por alunos que possam ser financiados ou tenham
condicoes financeiras de pagar seus custos para estudar até o final do curso e/ou
por alunos qualificados e/ou pela melhor colocacdo no mercado de trabalho dos

egressos de seus Cursos.
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As instituicdes de ensino superior (IES) sao classificadas em relacdo a sua

organizagdo académica como:

e Universidades: devem possuir atividades de ensino, pesquisa €
extensdo, tém autonomia para abertura de cursos superiores e precisam
cumprir requisitos de numero minimo de professores com dedicagédo
exclusiva e de professores com titulacdo de mestre e doutor;

e Centros-Universitarios: devem possuir atividades na area de ensino, tém
autonomia para criar cursos superiores, nao precisam cumprir requisitos
quanto ao numero de professores com dedicagdo exclusiva e nem de
professores com titulacao;

e Faculdades Integradas, Faculdades, Institutos Superiores e Escolas
Superiores: devem possuir atividades na éarea de ensino, nao tém
autonomia para abertura de cursos superiores, ndo precisam cumprir
requisitos quanto ao numero de professores com dedicacao exclusiva e

nem com professores com titulagao.

4.2 Avaliacao do setor usando a estrutura das cinco forcas de Porter

A seguir, sera feita uma analise do setor de ensino superior, através da

estrutura das Cinco Forcas de Porter.

4.2.1 Determinantes do grau de rivalidade

Nos ultimos dez anos as IES enfrentaram dilemas mais complexos na gestao.
Elas passaram a ter que se preocupar com uma série de outras variaveis a partir de
1995. Seu sucesso passou a depender, além da administracdo dos custos, da
qualidade e da diferenciacao de seus cursos, do desempenho dos egressos no
Provao, de sua insercao e integracao a comunidade, da capacidade de antever a
existéncia de mercado de trabalho para seus egressos na época de conclusao do
curso, do seu plano de marketing. Essa mudanca é resultado do aumento da
concorréncia no setor.

O BRDE, em seu estudo sobre a Educacao Superior na Regido Sul do Brasil
(2002, p. 7), apresenta alguns dados importantes para a caracterizagdo da

concorréncia no setor:
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e O numero de IES cresceu 32% entre 1995 e 2000 no Brasil, sendo que o
namero de IES privadas cresceu 46,7%. Na Regidao Sul o numero de IES
aumentou 46,6% e o numero de |IES privadas aumentou 73,1%;

e O numero de vagas oferecidas para ingresso de novos alunos cresceu,
entre 1994 e 2000, 111,8% no Brasil e 111,6% na Regiao Sul;

e Em relacdo a caracterizacdo das IES no Rio Grande do Sul grande parte
da oferta é oriunda de |IES privadas comunitarias e confessionais;

e O percentual dos jovens de 18 a 24 anos matriculados em um curso
superior era de 11,52% no Brasil, em 2000. No Rio Grande do Sul, o

numero era de 19,12%.

A expansdo do setor de educacao foi, inicialmente, acompanhada por uma
diminuicdo da ociosidade das vagas oferecidas por vestibular ou outros processos
de selecao, tanto no setor privado como no setor publico, mas embora a expansao
nao tenha se interrompido até o ano 2000, o movimento de queda da ociosidade
inverteu-se a partir de entado, isto €, a oferta passou a crescer mais do que a
demanda. Essa elevacao da ociosidade é evidéncia da maior concorréncia no setor.

Os estados da Regiao Sul apresentaram um crescimento maior do que a
média nacional e possuiam, no ano 2000, uma melhor situacdo em termos de
ociosidade do que a média brasileira.

Os custos de mudanca por parte do consumidor é relativamente baixo, pois,
ao decidir trocar de instituicao, o aluno pode aproveitar as disciplinas cursadas para
concluir os estudos em outro local.

O valor de saida do mercado por parte das IES é considerado alto, uma vez
que esta faz pesados investimentos para oferecer seus servicos. Instalacoes fisicas,
como prédios e ginasios de esportes sdo necessarios. Trabalha-se com laboratérios
especificos de ensino e o0s investimentos feitos em pesquisa, no caso das
Universidades, s6 poderdo ser recuperados com a continuidade da exploragcédo
cientifica e das atividades de ensino.

Por outro lado tem-se a cultura das IES, que no Rio Grande do Sul sdo em
maioria comunitarias e confessionais. Essas instituicoes sao bastante tradicionais e
conservadoras. Tém um longo tempo de dedicacao exclusiva nessa atividade, o que

inviabiliza novas investidas em outro setor. As decisdes sao morosas.
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4.2.2 Determinantes da forca competitiva dos substitutos

O Ensino Superior é bastante caracteristico. Seu servico & caracterizado por
atividades de cunho intelectual e de formacéo.

Como substituto podemos identificar o Ensino Profissionalizante, pois também
visa a formacao de profissionais habilitados para o mercado de trabalho, pds ensino
médio. Todavia, a forca desse substituto é relativamente baixa e 0 maximo que se
vislumbra, a curto prazo, € uma pequena variacdo da demanda no Ensino Superior
em funcao da substituicdo pelo Ensino Profissional.

Isso se justifica pelo grau de complexidade dos servigos do Ensino Superior e
também pela exigéncia de formagdo do mercado de trabalho para com os
profissionais.

4.2.3 Determinantes da forca competitiva dos entrantes

A partir de 1995, com as maiores facilidades e até incentivos para a criacao
de IES, o setor de educacdo superior comega a crescer rapidamente, apoiado na
maior valorizacdo, por parte da sociedade brasileira, de um curso superior. O
crescimento mais acentuado ocorreu no setor privado, o qual foi estimulado pelo
governo federal por representar uma solucao para os problemas da necessidade de
expansao da educacgao superior e da falta de recursos do setor publico.

Com isso, temos uma situacdo onde, mesmo havendo uma certa caréncia de
barreiras a novos entrantes, o mercado encontra-se saturado em termos de
demanda. De outra forma, o ganho de escala das maiores instituicdes proporcionam
uma determinada vantagem competitiva, 0 que deve ser mensurado com bastante
competéncia, pois as instituicdes mais recentes tém demonstrado uma estratégia de

instalagées com baixo custo fixo.

4.2.4 Determinantes da forca competitiva dos fornecedores

O principal insumo destas instituicdes € o de recursos humanos.
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Os profissionais com titulacdo de Mestre e Doutor encontram-se em uma
situacao de relativa seguranga quanto a empregabilidade, pois o Ministério da
Educagéo e Cultura - MEC utiliza dentre seus indicadores de avaliagdo de cursos a
titulagao do corpo docente.

Os professores e funcionarios da rede privada de ensino no Rio Grande do
sul tém conseguido, nos ultimos anos, manter um patamar de reajuste salarial
superior ao de muitas profissdes. Isso se deve ao fato de que seus sindicatos
representativos tém obtido um desempenho satisfatério nas negociacoes, tendo em
vista que os ultimos reajustes nao tém sido menor do que o INPC (indice de inflacao
utilizado como referéncia para o reajuste dos salarios). Por outro lado, o sindicato
patronal ndo tem mostrado for¢a para reverter essa situacao, o que fortalece o poder
dos profissionais.

Os diferenciais de avancos tecnolégicos sao conseguidos, principalmente,
através da pesquisa, onde a base para o sucesso é a capacidade de investimentos
em laboratérios e remuneracao e retencao de talentos pesquisadores.

4.2.5 Determinantes da forca competitiva dos compradores

Conforme as estimativas de demanda futura, as analises feitas sobre os
acontecimentos nos ultimos anos e a opinido dos agentes ligados ao setor de
educacao superior, 0s proximos anos devem ser marcados por uma redugédo na taxa
de crescimento do setor e por um aumento na concorréncia.

O cenario previsto demonstra que aqueles alunos que tiverem condi¢des de
serem financiados por algum programa de financiamento educativo ou que tiverem
condi¢cdes de pagar o ensino superior serdo disputados entre as IES. Isso indica a
forca competitiva dos alunos.

4.3 Posicionamento estratégico da IES Modelo

A IES Modelo, € um Centro Universitario localizado na regidao metropolitana
de Porto Alegre, no Rio Grande do Sul. Tem aproximadamente 5.600 alunos sendo
atendidos com o0s cursos de graduacdo, entre bacharelados, licenciaturas e

tecnologos.
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E uma IES que pode ser enquadrada, no que se refere & estratégia de
posicionamento, como estando em uma posicao intermediaria entre vantagens de
custo ou de beneficios. Ou seja, trabalha com caracteristicas bastante identificadas
com a estratégia genérica do enfoque.

Para obter vantagem de custos a |IES referida teria que se beneficiar do porte,
volume de vendas, no caso em numero de alunos. Isso ndo ocorre. Existem
concorrentes, inclusive bastante proximos geograficamente, com um numero de
alunos bastante superior.

O porte da IES, numero de alunos, e a sua estrutura ndo possibilitam a
vantagem de custos. Mesmo ndo sendo Universidade, a IES tem como meta se
tornar uma. Isso exige um investimento e incremento de infra-estrutura que ainda
nao estao de acordo com o volume de alunos atendidos.

Por outro lado, a IES ainda nao consolidou a marca no ensino superior, 0 que
ndo proporciona uma vantagem de beneficios. Ndo sendo referéncia, ndo pode
explorar a sua imagem subjetiva como retencao e captagao de alunos.

Em uma posigdo intermediaria, a IES Modelo tem explorado suas
caracteristicas de acesso facil, conveniéncia e boa localizacao. Pode-se dizer que a
relacdo custo com beneficio (intermediaria) tem sido o determinante para o
posicionamento desta IES.

Essa estratégia genérica de posicionamento da enfoque a um determinado
tipo de aluno e mercado geografico. Quanto ao tipo de aluno, pode-se dizer que é o
de classe média baixa, que tem elasticidade a preco em funcdo da restricdo
orcamentaria. O mercado geografico é o da regido metropolitana de Porto Alegre,
com mais énfase no publico que busca se favorecer da boa localizacdo da IES, que

tem sua sede em uma regiao central.
4.4 Formacao e gestao de precos na IES Modelo
De acordo com o objetivo geral deste estudo a identificagdo de como ocorre a

formacao e gestao dos precos de venda na IES Modelo, se dara a partir da variavel
mercado e do posicionamento estratégico desta.
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4.4.1 Motivos e objetivos na formagéo do preco

Conforme os preceitos tedricos, o momento da decisdo dos precos €

impulsionado pelos motivos de tal decisdo. A teoria nos traz ainda que os objetivos

principais a serem atingidos, devem ser considerados neste momento. Nesse

sentido, cada situacdo de precificagdo podera ter uma ou mais variaveis que

norteardo esta deciséo.

Em se tratando de uma IES, como motivos para a decisao de precgos, pode-se

exemplificar:

Ajuste anual das mensalidades (revisao contratual), em fungcao do reajuste
do principal insumo (salarios);

Orcamento anual;

Lancamento de um novo curso;

Conhecimento de alteracao de precos dos concorrentes;

Variagdes significativas da demanda dos cursos para mais ou para menos;
Alteragdes significativas nos niveis dos investimentos, por necessidade
interna ou por exigéncia do Ministério da Educacéo e Cultura - MEC;
Mudanca ou manutencao de objetivos de rentabilidade;

Adaptacdo as novas estratégias de atuacdao no mercado, como por
exemplo, politica de beneficios (bolsas e descontos);

Alteracdes na legislacao vigente;

Adaptacdo a novas tecnologias existentes ou empregadas, como por

exemplo, ensino a distancia.

Dentre os objetivos buscados com os precos, por uma IES, pode-se citar:

Sobrevivéncia, em fungdo das acdes dos concorrentes e do poder de
compra dos consumidores;
Maximizacao do lucro atual;

Maximizagao da participagao de mercado.

No caso da IES Modelo, a precificagcdo € trabalhada em um momento bem

especifico. Anualmente a Instituicdo se depara com a questao de formar e gerenciar

os valores de mensalidades. No contrato prestacdao de servicos educacionais, onde
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esta estipulado o valor da semestralidade, também consta que esta tera ocorréncia
mensal, originando o aspecto da mensalidade.

Embora a forma de oferta dos servicos de ensino de graduacao seja
semestral, a pratica de alteracdo dos valores cobrados é uma vez a cada ano. Isso
se justifica, principalmente, em funcao do aspecto legal que determina a vigéncia de
um ano para os valores estipulados.

O momento da decisdo dos precos passa a ser, por uma questdo de
planejamento, concomitante ao processo orcamentario, que também é anual. Dessa
forma, tem-se os valores das mensalidades como um dos principais elementos para
a confeccdo da previsdao orcamentaria anual da IES. Por outro lado, os préprios
resultados projetados, ndo s6 em fungcdo dos precos, mas também de outras
variaveis como custos e investimentos, passam a ser elementos influenciadores da
decisao.

Como variavel importante para a alteracdo dos valores na IES Modelo, além
do orcamento anual, onde s&o analisados o0s aspectos de rentabilidade,
investimentos e demanda (nimero de alunos), também esta a questao do reajuste
anual dos salarios, que é o principal insumo. Anualmente os professores e
funcionarios da IES recebem um reajuste salarial, oriundo de um acordo sindical,
que afeta diretamente o custo com pessoal.

Ainda como elemento fundamental de andlise no momento de formacéao e
gestdo das mensalidades, existe a concorréncia. Este aspecto é tido como o mais
relevante no momento da decisdo. Isso porque, em funcdo das caracteristicas do
setor como a rivalidade e o poder de compra dos alunos, os valores entre IES séo
muito comparados. Conforme demonstrado com a analise das forcas competitivas
do setor, os alunos possuem uma for¢ca de comprador que influencia na decisdo das
IES. Dessa forma, estabelecer precos de mensalidades sem analisar a concorréncia

e sem té-la como parametro, € uma gestao muito arriscada para a IES Modelo.

4.4.2 Descrigcao do processo

Aqui se busca identificar o processo como um todo da formacao e da gestao
dos precos. ldentificar o valor das mensalidades estabelecidas e as variacdes entre
os diferentes cursos e situacdes de beneficios (descontos e bonificacoes)

concedidos.



60

Na ocasido da projecdo orgcamentaria, a IES busca os elementos essenciais
para a questdo dos valores das mensalidades para o ano seguinte.

A situacdo exemplo de analise é a decisdo para o ano de 2006, na IES
Modelo. Tendo como base as informacdes levantadas, em 2005, no momento da
previsao orcamentaria.

Nesse sentido, o primeiro passo € a projecdo da receita com cursos de
graduacgdo. Para tanto se buscam elementos que serviram de premissas para a
definicdo dos valores dos créditos. A mensalidade que cada aluno ird pagar por
cursar um curso de graduacao esta vinculada ao nimero de créditos que este ira
contratar. Em geral, cada disciplina € formada de quatro créditos. Logo, o niumero de
créditos contratados pelo aluno depende do numero de disciplinas em que este se
matriculara. Entdo, se um aluno, por exemplo, se matricula em quatro disciplinas,
este ira pagar mensalmente o valor referente a dezesseis créditos.

O valor do crédito projetado para o proximo ano tem sempre como base o
valor do crédito do ano anterior, por exigéncia legal. Ou seja, o percentual definido
de reajuste das mensalidades sera aplicado sobre o valor do crédito ja praticado

pela IES. Segue o quadro com as principais premissas para a projecao da receita:

PREMISSAS PARA PROJECAO DA RECEITA - MENSALIDADES GRADUAGAO 2006

RECEITA INDICADORES DE REFERENCIA

-Reajuste do Crédito Diferenciado (Grupos) Ver Painéis - Previsdo Reajuste Salarios 2006: 6,00
- Alteracao Diferenciada na Politica de Descontos: Ver Painéis - Previsdo de Reajuste - Crédito Concorrentes 6,00
- Percentual de Alunos Matriculados em 12 Créditos ou Menos: 63,94
- Percentual de Alunos Matriculados na Faixa de 14 a 20 Créditos: 20,02
- Percentual de Alunos Matriculados acima de 22 Créditos: 16,04
- Total de Alunos Matriculados em Outubro de 2005 5.404 100,00

Figura 3: Premissas para a projecédo da receita — mensalidades de graduacao 2006.
Fonte: IES Modelo.
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De acordo com a Figura 3 pode-se verificar que as principais premissas
abordadas sao: reajustes diferenciados para créditos dos cursos (distribuidos em
painéis de simulacdo de valores), politica de descontos diferenciada para cursos,
previsao de reajuste dos salarios, previsao de reajuste das mensalidades por parte
dos concorrentes e perfil de matriculas dos em funcao dos créditos contratados.
Ainda como variavel importante e balizadora para a proje¢éo da receita, se trabalha
a projecao de alunos para o periodo em analise. Esta é comparada ao numero de
créditos previstos, para se obter a média de créditos por aluno. A andlise é feita

comportando o histérico dos ultimos semestres e prospectando o ano em questao.

Tabela 1: Evolucao de Alunos X Média de Créditos.

Descricao/Semestre 1999/2 20001 2000/2 20011 2001/2 2002/1 2002/2 2003/1 2003/2 20041 2004/2 2005/1 2005/2 2006/1

2.573 2.825 3.002 3.094 3.824 4.253 4.880 5.359 5.625 5.401 5.525 5.404 5.536

Numero de Alunos 2.354

Total Créditos 32.684 37.196 38.710 42.520 44.080 53.230 58.004 67.021 73.106 76.536 75.102 77.247 78.092 79.764

Média Créditos 13,9 14,5 13,7 14,2 14,2 13,9 13,6 13,7 13,6 13,6 13,9 14,0 145 14,4

Fonte: IES Modelo.

Numero de Alunos
6.500 -
5.625 5.525 5.536

5500 - 5.359 5.401 5.404
4.500 -
3.500 - 2.825
2.500 -
1.500 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

2000/2 2001/1 2001/2 2002/1 2002/2 2003/1 2003/2 2004/1 2004/2 2005/1 2005/2 2006/1

Grafico 1: Numero de alunos.
Fonte: IES Modelo.
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Média de Créditos

15,0
14,8
4.6 14,5
#4,4 14,4
14,2
14,0

13,8

13,6
13,4

13,2

13,0 T T T T T T T T T T T |
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Grafico 2: Média de créditos.
Fonte: IES Modelo.

Outro elemento que se utiliza é a identificacao do perfil sécio-econémico dos
alunos. O conhecimento deste perfil € de grande valia no que se refere a politica de
precos e de descontos. Através do resultado da Avaliagdo Institucional do ano de

2005, feita pela prépria IES, pode-se verificar alguns dados:

Tabela 2: Perfil Sécio-Economico dos Alunos.

FAIXA DE 9 FAIXA DE o PAGAMENTO DOS o
RENDA PROPRIA ° RENDA FAMILIAR ° ENCARGOS EDUCACIONAIS °

Menor que R$ 500,00 35,33 Menor que R$ 1.500,00 37,79 Préprio salario 45,40
De R$ 500,00 a R$ 1.000,00 31,62 De R$ 1.500,00 a R$ 2.000,00 21,48 Com a renda familiar 27,80
De R$ 1000,00 a R$ 1.500,00 13,21 De R$ 2.000,00 a R$ 2.500,00 10,27 Renda propria + familiar 12,50
Acima de R$ 1.500,00 19,84 Acima de R$ 2.500,00 30,46 Outras formas 14,30
Total 100,00 Total 100,00 Total 100,00

Fonte: IES Modelo.
Com base nos dados apresentados, pode-se verificar que o poder aquisitivo

dos alunos ndo é alto. Nota-se também quase a metade dos alunos utiliza o préprio
salario para o pagamento das mensalidades. Essa andlise € importante para a
verificacdo da restricdo orcamentaria do publico alvo.

Na etapa de projecao da receita, a IES trabalha com a simulacdo desta em
funcédo dos percentuais estabelecidos para os reajustes e da politica de descontos.
Como a IES oferece varios cursos de graduacao obtém, em fungao disso, situacdes
diferentes de concorréncia, demanda, estrutura de custos e investimentos para cada
curso. Nesse contexto, a politica de precos e descontos € estabelecida de acordo
com os objetivos globais da IES, mas considerando as realidades diferentes de cada

curso. Para tanto, se trabalha com a idéia de separacao dos cursos por grupos
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financeiros, sendo que estes grupos sao formados por cursos que a IES entende
serem de caracteristicas financeiras semelhantes. Vale salientar que a formacao dos
grupos leva em consideragdo os objetivos financeiros pretendidos pela IES para os
CUrsos.

Uma vez identificados os grupos e seus componentes, se utiliza painéis como
ferramenta de simulacao para cada grupo financeiro. Mesmo que o objetivo global
seja a receita total, sdo considerados, para o estabelecimento do percentual de
reajuste, variaveis como o perfil de créditos contratados pelos alunos e o turno em
que os cursos sao oferecidos. O perfil dos créditos contratados pelos alunos serve
de base para a distribuicdo de eventuais descontos, efetuando-se, assim, uma
discriminacdo de precos em funcdo da quantidade demandada (créditos). A
identificacdo do turno também visa uma discriminacao de precos, para incentivar a
demanda em turnos de pouca procura. Atualmente a IES Modelo trabalha com
quatro grupos financeiros.

Seguem os modelos de painéis utilizados para as simulacbes e decisdo dos
percentuais de reajuste para cada grupo:

PAINEL DE SIMULAGAO DO GRUPO 1

[ DuAnos | Db | Pana J NowAwos | D | PAmA |
BONUS 4 CREDITOS 4 CREDITOS BONUS 4 CREDITOS 4 CREDITOS
240u+ 17% 15,0% 24 0u + 12% 10,0%
20222 17% 15,0% 20a22 12% 10,0%
16a18 1% 3,0% 16a18 1% 3,0%
12a14 6% 3,0% 12a14 6% 3,0%

MENOS DE 12 0% 0,0% MENOS DE 12 0% 0,0%

e e
BONUS 4 CREDITOS 4 CREDITOS
24 ou + 17% 16,0%

20222 17% 16,0% 2,7%
16a18 17% 16,0%
12a14 17% 16,0%
MENOS DE 12 0% 0,0%
PERCENTUAL MEDIO 38
DE REAJUSTE DO GRUPO 1 ’
PERCENTUAL DE VARIAGAO DA RECEITA 7.2

TOTAL EM RELACAO A RECEITA ATUAL

Figura 4: Painel de simulacédo do grupo 1.
Fonte: IES Modelo.



Tabela 3: Variacdao média do valor dos créditos do grupo 1.

Curso A M 517 517 0,63 5,98 2,70 3,93
Curso B N 5,03 5,03 0,63 5,98 2,70 3,87
Curso C N 5,03 5,03 0,63 5,98 2,70 3,87
Curso D N 5,03 5,03 0,63 5,98 2,70 3,87
Curso E N 3,94 3,94 3,94 3,94 2,70 3,69
Curso F M 517 5,17 0,63 5,98 2,70 3,93
Curso G N 5,03 5,03 0,63 5,98 2,70 3,87 3,83
Curso H N 3,94 3,94 3,94 3,94 2,70 3,69
Curso | M 517 517 0,63 5,98 2,70 3,93
Curso J N 5,03 5,03 0,63 5,98 2,70 3,87
Curso K N 3,94 3,94 3,94 3,94 2,70 3,69
Curso L N 5,03 5,03 0,63 5,98 2,70 3,87
Curso M TN 3,94 3,94 3,94 3,94 2,70 3,69

Fonte: IES Modelo.

PAINEL DE SIMULAGAO DO GRUPO 2

DESCONTO GRUPO FINANCEIRO 2 PERCENTUAL DE
TCENCATURA | DE | PARA REAJUSTE DO CREDITO

BONUS 4 CREDITOS 4 CREDITOS
24 ou + 26% 24,0%
20 a 22 26% 24,0% 3,0%
16a18 26% 24,0%
12a14 26% 24,0%
MENOS DE 12 0% 0,0%
PERCENTUAL MEDIO 5.9
DE REAJUSTE DO GRUPO 2 ’
PERCENTUAL DE VARIAQAO DA RECEITA 79
J

TOTAL EM RELAGAO A RECEITA ATUAL

Figura 5: Painel de simulacao do grupo 2.
Fonte: IES Modelo.
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Tabela 4: Variacdao média do valor dos créditos do grupo 2.

Var. Média %

0 0
1 1
i i
i i
i i

= .
i i
i i
1 1
i i

12 Grupo
Curso 1 N 5,78 5,78 5,78 578 | ' 5,23
Curso 2 N 5,78 5,78 5,78 5,78 5,23
Curso 3 N 5,78 5,78 5,78 5,78 5,23
Curso 4 M 5,78 5,78 5,78 5,78 5,23
Curso 5 N 5,78 5,78 5,78 5,78 5,23
Curso 6 M 5,78 5,78 5,78 5,78 5,23
Curso 7 N 5,78 5,78 5,78 5,78 5,23
Curso 8 N 5,78 5,78 5,78 5,78 5,23
Curso 9 N 5,78 5,78 5,78 5,78 5,23 5,23
Curso 10 N 5,78 5,78 5,78 5,78 5,23
Curso 11 N 5,78 5,78 5,78 5,78 5,23
Curso 12 N 5,78 5,78 5,78 5,78 5,23
Curso 13 N 5,78 5,78 5,78 5,78 5,23
Curso 14 N 5,78 5,78 5,78 5,78 5,23
Curso 15 N 5,78 5,78 5,78 5,78 5,23
Curso 16 TN 5,78 5,78 5,78 5,78 5,23
Curso 17 M 5,78 5,78 5,78 5,78 5,23

Fonte: IES Modelo.

PAINEL DE SIMULACAO DO GRUPO 3

PERCENTUAL DE
[___TECNICOS | __DE | ___PARA | REAJUSTE DO CREDITO

BONUS 4 CREDITOS 4 CREDITOS
24 ou + 10% 8,0%
20 a 22 10% 8,0% 3,50%
16 a 18 0% 3,0%
12a14 5% 3,0%
MENOS DE 12 0% 0,0%
RESULTADQO DA SIMULAQAO %
PERCENTUAL MEDIO 4.2
DE REAJUSTE DO GRUPO 3 ’
PERCENTUAL DE VARIAQAO DA RECEITA 79
3

TOTAL EM RELAGAO A RECEITA ATUAL

Figura 6: Painel de simulacao do grupo 3.
Fonte: IES Modelo.



Tabela 5: Variacdo média do valor dos créditos do grupo 3.

Var. Média %

e
P
e

Grupo
Curso N 5,80 5,80 0,39 5,68 3,50 4,23
Curso O 5,80 5,80 0,39 5,68 3,50 4,23
Curso P 5,80 5,80 0,39 5,68 3,50 4,23 4,23
Curso Q 5,80 5,80 0,39 5,68 3,50 4,23
Curso R 5,80 5,80 0,39 5,68 3,50 4,23

Fonte: IES Modelo.

PAINEL DE SIMULACAO DO GRUPO 4

PERCENTUAL DE
TEcNOL0Gos| _BE | Pana [l REAJUSTE DO CREDITO

A MODALIDADE DE CONTRATACAO E
TRIMESTRAL, SENDO NECESSARIO A
CONTRATACAO DE 12 CREDITOS POR

MODULO. 5,00%
12 3% 3,0%
RESULTADO DA SIMULAQAO
PERCENTUAL MEDIO 5.0
DE REAJUSTE DO GRUPO 3 )

PERCENTUAL DE VARIAGAO DA RECEITA

TOTAL EM RELAGAO A RECEITA ATUAL 7,2

Figura 7: Painel de simulacédo do grupo 4.
Fonte: IES Modelo.
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Tabela 6: Variacdo média do valor dos créditos do grupo 4.

Var. Média %

I R —
.-----.l-----.

Grupo
Curso 18 M/T 5,00
Curso 19 M/T 5,00 5,00
Curso 20 M/T 5,00

Fonte: IES Modelo.

Analisando os dados expostos nos painéis de simulacdo de reajuste dos
créditos e nas tabelas de variacdo percentual média de reajuste de cada grupo,
pode-se identificar os principais elementos utilizados para a decisao:

e Politica de descontos e bonificagbes concedidas: alteragdo nos

percentuais;

e O estabelecimento de percentuais diferentes de reajustes para os grupos
financeiros;

e A consideracdo do perfil da demanda de créditos: bonificacbes e
percentuais diferentes de descontos por numero de créditos contratados;

e A identificacdo do percentual médio de reajuste para cada grupo:
considerando o percentual reajustado do grupo e as alteragdes dos
descontos;

e A projecao do impacto na receita total, em funcao da alteracao na politica

de pre¢os como um todo.

No que se refere a politica de descontos, pode-se verificar, de uma forma
geral, que a IES trabalha com a logica de conceder maior beneficio aos alunos que
contratam um maior numero de créditos por semestre. Nota-se também a existéncia
de uma bonificagdo de quatro créditos para os alunos que contratem um ndamero
igual ou superior a vinte e quatro créditos. Por outro lado, € possivel identificar que a
IES esta reduzindo os percentuais de descontos.

Os cursos sao alocados a grupos financeiros, o que permite a diferenciacao
dos precos através destes grupos. E estabelecido um percentual diferente de
variacdo dos precos dos créditos para cada grupo. Em funcdo da variacdo dos
percentuais de descontos, a IES identifica também um reajuste médio para cada

grupo, ja considerando a reducao dos beneficios concedidos.
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A IES, neste momento, também mensura o impacto das variagées na receita
total projetada por ocasido da previsao orcamentaria anual.

Ainda existe, no processo, a fundamental etapa de comparacao dos precos
projetados com a concorréncia. E um teste dos precos dos créditos da IES em
confronto com a realidade conhecida do mercado.

Os precos dos concorrentes sdo buscados no mercado, visando instituicdes
que a IES identifica como sendo os principais concorrentes. Também € presente a
idéia do posicionamento frente a estes concorrentes.

Com o objetivo de formular uma anélise comparativa de precos é utilizada
uma tabela onde constam os precos dos concorrentes. A identificacdo dos precos
atuais dos créditos e a projetados em fungédo dos reajustes estabelecidos também é
feita. A idéia central € comparar ndo s6 os precos reajustados com os praticados,
mas também se utilizar da comparacdo com o mercado para a decisao final de
alteracao.

As tabelas estao dispostas por grupos financeiros e contemplam, conforme
exemplo mostrado a seguir, trés concorrentes, identificados como Concorrente 1,

Concorrente 2 e Concorrente 3.



Curso 8

Curso B

Curso C

Curso O

Curso E

Curso F

Curso G

Curso H

Cursol

CursoJ

Curso K

Curso L

Curso M

Turno

TiM

Credito

200512

41,87

41,87

41,87

41,87

41,87

41,87

41,87

41,87

41,87

41,87

41,87

41,87

41,87

Credito

20061

43,00

43,00

43,00

43,00

43,00

43,00

43,00

43,00

43,00

43,00

43,00

43,00

43,00

Tabela 7: Analise comparativa da concorréncia do grupo 1.

Yariagao

x

IES Modelo

T3

7740

774

7740

T2z 4

T3

774

T2z 4

T3

7740

T2z 4

7740

T2z 4

1.065,33

1.055,33

1.065,33

1.055,33

1.065,33

103117

103117

1.055,33

1.065,33

1.055,33

112781

112781

112781

106072

106072

106072

106072

106072

103320

103320

106072

106072

106072

238,00

103320

113488

113488

113488

113488

125165

125168

113488

125168

125165

IES Modelo

T3

7740

774

7740

T2z 4

T3

774

T2z 4

T3

7740

T2z 4

7740

T2z 4

7344

73,44

7344

73,44

7344

853,30

253,30

73,44

7344

73,44

939,84

939,84

939,84

883,93

883,93

883,93

883,93

883,93

911,00

att,o0

883,93

883,93

883,93

E33,33

att,o0

945,73

945,73

945,73

945,73

104304

104304

945,73

104304

104304

IES Modelo

EET 37

EET 37

EET 37

EET 37

B77.93

EET 37

EET 37

B¥7. 93

EET 37

EET 37

B77.93

EET 37

B77.93

Y0355

Y0355

Y0355

Y0355

Y0355

EST 44

E3T 44

Y0355

Y0355

Y0355

o188

751,88

o188

(continua)
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Turno

Curso A ]
Curso B ]
Cursa ]
Cursa D ]
Curso E ]
CursaF I
Cursa G ]
CursaH ]
Cursol| ]
Cursa ]
Cursao K ]
CursaL ]
Curso M TN

Crédito

200512

41,87

41,87

41,87

41,87

41,87

41,87

41,87

41,87

41,87

4187

41,87

41,87

41,87

Crédito

20061

43,00

43,00

43,00

43,00

43,00

43,00

43,00

43,00

43,00

43,00

43,00

43,00

43,00

Yariagio

0715

Y0718

FLUTA

Y0718

FLUTA

Tag.80

Tag.80

Y0718

0715

Y0718

Bh3.ET

Tag.80

TEEES

T5E,59

T5E,59

T5E,5S

83443

23443

T5E,59

34,43

23443

IES Modelo

B00,53

500,53

500,53

500,53

433,44

500,53

500,53

433,44

500,53

500,53

433,44

500,53

433,44

B27.EE

527 EE

G2V EE

527 EE

G2V EE

515,58

516,58

527 EE

527,66

527 EE

BE3.91

BE3.91

BE3.91

B30,36

530,36

530,36

530,36

530,36

546,60

546,60

530,36

530,36

530,36

413,00

546,60

BET 44

BET 44

BET 44

BET 44

E25,82

E25.82

BET 44

E256,82

E25.82

IES Modelo

244,00

344,00

344,00

344,00

344,00

344,00

344,00

344,00

44,00

344,00

344,00

344,00

344,00

36178

351,78

3178

351,78

3178

34372

4372

351,78

351,78

35178

3Th94

375,94

3Th94

(continuacéo)

LR

353,57

35357

353,57

35357

364,40

364,40

353,57

35357

35357

279,33

364,40

areza

aFez2a

aFez2a

aTez2a

4722

4722

aFez2a

4722

4722

Fonte: IES Modelo.
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Crédito | Cré
200572 | 20064

Cursa 1

Cursa 2

Cursa 3

Cursa 4

Curso 5

Cursa 6

Cursa 7

Cursa 5

Curso 9

Cursa 10

Cursa 11

Curza 12

Cursa 13

Curzo 14

Cursa 15

Curza 16

Cursa 17

T

2993

29,99

29,99

29,99

29,99

29,99

29,99

29,99

29,99

29,99

29,99

29,99

29,99

29,99

29,99

29,99

29,99

30,89

30,89

3089

30,89

30,89

30,89

30,59

30,89

30,89

30,89

30,89

30,89

30,89

30,89

30,89

30,89

30,89

Tabela 8: Analise comparativa da concorréncia do grupo 2.

IES Modela

IES Modelo

I B R

459,52

459,52

459,52

459,52

459,52

459,52

459 52

459,52

459,52

459,52

459,52

459,52

459,52

459,52

459,52

459,52

459,52

563,91

563,91

563,91

563,91

963,91

363,91

963,91

363,91

563,91

363,91

563,91

112781

1127 81

74250

742,50

74250

742 50

481,83

533,92

302 80

a0z 80

636,43

533,92

502,80

533,92

B5592

a02,80

£48,21

643,21

714,86

714,86

714,86

714 56

643,21

545,21

643,21

545,21

541,57

643,21

B4E,21

643,21

B4E,21

643,21

469,52

469,52

469,52

469,52

469,52

469,52

469,52

469,52

459,52

469,52

459,52

469,52

459,52

469,52

459,52

469,52

469,52

469 92

469,92

469 92

459 92

469,92

45992

469,92

45992

469,92

45992

469,92

939,34

939,84

618,75

616,75

618,75

516,75

401,53

245,60

419,00

419,00

530,365

546 60

419,00

546 60

546 60

418,00

993,72

595,72

993,72

595,72

540,18

540,18

540,18

540,18

451 56

340,13

540,18

340,13

540,18

340,18

7562

373,62

7562

373,62

37562

373,62

375 62

373,62

373,62

373,62

373,62

37562

373,62

37562

373,62

37562

373,62

451,13

343,81

37394

375,94

37394

375,94

37394

37394

37394

37394

375,94

37394

375,94

731,88

751,88

(Continua)
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(Continuacao)

Crédito | Crédito
20052 20061

Turno

Curso 1 M 2999 30,89 3,00 437,28 432,14 281,71 338,34 327 96 324,11 247,12 225 56 216,54 216,07
Curso 2 b 2993 30,59 3,00 43728 432,14 281,71 257 85 327 96 374 11 247,12 174 80 215,54 218,07
Curso 3 M 2999 30,59 3,00 - - 281,71 - - - 24712 - - -

Curso 4 o 2993 30,59 3,00 485,00 475,58 281,71 281 95 371,25 357 43 247,12 187 7 247 50 238,29
Curso 5 M 2999 30,59 3,00 485,00 476,56 281,71 261,95 371,25 357 43 24712 187 47 247 50 235,29
Curso 6 o 2993 30,59 3,00 485,00 475,55 281,71 281 35 371,25 357 43 247,12 157 a7 247 50 238,29
Curso 7 M 2999 30,59 3,00 485,00 478,56 281,71 261 85 371,25 357 43 24712 187 87 247 50 235,29
Curso 8 b 2993 30,59 3,00 321,22 432,14 281,71 281 35 240,92 324 11 247,12 157 a7 160,61 218,07
Curso 9 M 2999 30,59 3,00 437 28 432,14 281,71 261 85 327 96 324 11 24712 187 87 218,54 218,07
Curzo 10 b 2993 30,59 3,00 335,20 432,14 281,71 281 35 251 40 324 11 247,12 187 37 167 50 215,07
Curso 11 M 2999 30,59 3,00 335,20 432,14 281,71 261 85 251 40 324 11 24712 187 87 167 G 218,07
Curso 12 b 2993 30,59 3,00 424,29 361,25 281,71 281 35 38,22 270,34 247,12 187 37 21214 180,62
Curso 13 M 2999 30,59 3,00 437 28 432,14 281,71 261 85 327 96 324 11 24712 187 87 218,54 218,07
Curso 14 b 2993 30,59 3,00 335,20 432,14 281,71 281 35 251 40 324 11 247,12 187 37 167 50 215,07
Curso 15 b 2993 30,59 3,00 43728 432,14 281,71 563,91 327 96 374 11 247,12 375,94 218,54 218,07
Curso 16 T 2999 30,89 3,00 437,28 432,14 281,71 563,91 327 96 324,11 247,12 575,94 216,54 216,07
Curso 17 ¥ 2993 30,59 3,00 335,20 432,14 281,71 § 251 40 374 11 247,12 § 167 50 218,07

Fonte: IES Modelo.



Tabela 9: Analise comparativa da concorréncia do grupo 3.

Crédito | Crédito

Turno
200572 | 2006/
Cursn M AT 4253 4418 3,50 g1299 | 142751 | 129080 | 1.251 65 12,99 93954 | 107575 | 1.04304 BE5 74 751 56
Curzn O T 4259 4418 3,50 §1289 | 14275 | 1.09320 1.251 BS 81299 939 54 911,00 | 1.043,04 B35 74 751 58
Cursa P M 42 B9 4418 3.50 812,99 11273 1.093,20 - 81299 939,54 911,00 - E55,74 751,88
Cursn @ WAIT 4253 4418 3,50 81299 | 142751 | 1.29080 143329 1299 939,84 | 107575 | 119441 GE5 74 751 5
Curao R i 4253 4418 3,50 §1289 | 103147 | 1.08320 - 512,89 £59,30 911 00 - 635,74 B57 44

IES Modelo IES Modelo

Crédito | Crédito

Turno

2005/2 | 2006M1

Curso M /T 4269 4418 3,50 860,60 B34 43 514,30 563,91 645 45 £25,52 353 47 375,94 430,30 417,22
Curso O T 4269 4418 3,50 728,30 534,43 514 30 563,91 546,50 525,32 553 47 575,94 364,40 417,22
Curso P M 4269 4418 3,50 728,30 - 514,30 563,91 546,60 - 353 47 375,94 364,40 -
Curso G bAIT 4269 4418 3,50 860,50 855,53 514 30 563,91 B45 45 716,54 553 47 575,94 450,30 477 76
Curso R ™ 4269 4418 3,50 728,30 - 514,30 515,56 546,60 - 353 47 543,72 364,40 -

Fonte: IES Modelo.



Tabela 10: Analise comparativa da concorréncia do grupo 4.

Curzo 16 hAT 598,30 72255 481 53 | 104859 29,79 BOZ 13 401 53 &74,08 503,53 481,70
Curza 19 BT 2999 49 5,00 585,30 72255 481 53 - 29,79 B2 13 401 53 - 503,53 481 70
Curzo 20 WAT 2999 343 5,00 598,30 72255 y 104,89 29,79 BO0Z13 y g74,08 503,53 481,70

Crédito | Crédito IES Modelo IES Modelo
Curso 18 BT 2009 3140 5,00 21,22 B0 26 366 54 361 28 240,32 524 45 251 92 240,85 160,61 340 63
Curzo 19 AT 2995 31,49 5,00 F21 22 - 366,54 361,28 240,92 - 251,92 240,55 160,61 -
Curso 20 BT 29,93 3148 5,00 ; 599,26 366,54 361,28 ; 524 45 251 32 240,85 ; 349 63

Fonte: IES Modelo.
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Como pode ser observado nas tabelas expostas, a analise € feita levando em
conta as diferentes possibilidades de contratacbes de créditos por parte dos alunos.
Isso se da em fungdo de que os precos finais das mensalidades se alteram de
acordo com o numero de créditos que sao contratados. Os descontos concedidos
por numero de créditos é o fator que estabelece esta variacdo, além do bbnus
concedido para a situacao de contratacdo de um numero igual ou superior a vinte e
quatro créditos.

Dentro desta logica, a comparacao € feita de forma a evidenciar a variacao
dos precgos praticados em funcao da nova politica. No mesmo estudo se estabelece
a comparagdo com a concorréncia, testando os valores idealizados, em cada grupo
e situacao diferenciada de demanda, com a situacao proposta pelos rivais do setor.

Esta etapa, que se pode considerar como sendo a ultima do processo de
decisao dos precos na IES Modelo, € o momento onde a IES trabalha a questao do
posicionamento frente aos concorrentes, uma vez que os considera como variavel
fundamental.

Mesmo que o estudo esteja a luz dos objetivos internos da IES, como por
exemplo rentabilidade e variacado total da receita anual, os novos valores séo
testados frente a realidade do mercado. Nesta fase ha que se conciliar os objetivos
internos almejados com a situacao imposta pela rivalidade.

O posicionamento, e o teste de precos com o mercado, podem trazer a
necessidade de alguns ajustes, sejam nos precos praticados ou na estrutura de
custos, ou até mesmo na projecdo dos investimentos. A situagdo exige, muitas
vezes, que o caminho inverso seja feito, ou seja, com base na analise do mercado a
IES pode rever seus objetivos de curto e de longo prazo. Por outro lado, a estrutura
de custos necessaria para a consecucao dos objetivos, dentro da realidade do
mercado, pode ser o fator de alteracéo.

Conforme trabalhado neste estudo, o posicionamento da IES Modelo no
mercado pode ser definido como uma estratégia intermediaria as de vantagens de
custos ou de beneficios. A estratégia é a do enfoque, buscando explorar a questao
as caracteristicas de acesso facil, conveniéncia e boa localizacao.

Levando em conta a posicao estabelecida pela IES e de acordo com o que
mostra a tabela de analise comparativa com a concorréncia, percebe-se que a IES

Modelo esta trabalhando com precos inferiores aos concorrentes identificados.
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A andlise verificada pode sinalizar uma situacado favoravel na comparagéao
com a concorréncia. Se a IES Modelo ao estabelecer os precos, de acordo com o
exemplo dos painéis e das tabelas utilizadas, consegue trabalhar com valores
inferiores aos concorrentes e ainda atingir seus objetivos internos, a estratégia é

competitiva.
4.4.3 Analise critica do processo

Diante da descricao do processo, pode se definir que a IES Modelo tem como
momento chave para a decisdo dos precos das mensalidades de seus cursos de
graduacdo, a ocasido da elaboracdo da previsdo orcamentaria anual. E neste
momento que a instituicido se prepara e analisa todas as informacdes para a
elaboracao e gestao do processo. A questdo que norteia os trabalhos é a projecao
da receita total, uma vez que é estabelecido um parametro geral de impacto na
receita total.

A anualidade do processo tem por influéncia o aspecto legal das
mensalidades que estabelece que os valores ndo poderédo ser alterados durante o
transcorrer do ano letivo. Ainda como variavel que influencia na periodicidade da
formacao e gestdo dos precos pode-se citar a sistematica de reajuste dos salarios
dos professores e funcionarios das IES, que também ¢é feita uma vez por ano. Como
consequéncia destes aspectos o que se tem é que o mercado concorrencial também
adota a mesma periodicidade, motivando ainda mais a IES Modelo nesta pratica,
visto que o movimento dos concorrentes € fator relevante.

O processo de formacao e gestdao das mensalidades na IES Modelo pode ser
considerado como satisfatério em termos de oportunidade perante o mercado, pois
além de se dar na mesma periodicidade, a decisdao € comparativa com a situacao
das concorrentes. Ainda como fator positivo pode ser destacado o fato de que o
momento da decisdo se da concomitante ao planejamento orcamentario, aliando
desta forma, os objetivos globais da Instituicao.

A IES Modelo se utiliza de fatores internos e externos para a decisdo de
precos. Pode-se destacar como elementos internos: objetivos anuais de receita total
e por grupo financeiro. Como elementos externos 0s principais sao: projecao do
namero de alunos e conhecimento do perfil desta demanda (perfil sécio-econdmico

do aluno e numero de créditos por aluno) e analise comparativa da concorréncia.
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A consideracao de variaveis externas pela IES é de fundamental importéancia,
visto que os cenarios de demanda e concorréncia exigem gestao eficiente. O
conhecimento do perfil sécio-econédmico do publico é necessario pela restricao
orcamentaria do consumidor. Como a IES trabalha com uma estratégia genérica de
enfoque, o enquadramento do preco nas condicbes dos alunos almejados é
necessario. Da mesma forma a andlise comparativa com o mercado é de essencial
valia, uma vez que os precos precisam ser testados frente aos concorrentes. A IES
nao pode trabalhar com precos muito distantes dos concorrentes para nao perder
competitividade.

Ainda sobre a andlise externa ha que se ter presente que o cenario atual das
IES ndo permite que o calculo do preco seja feito somente com base nos custos e
objetivos de rentabilidade. Atualmente ha que se fazer o caminho inverso,
trabalhando com o calculo de dentro para fora, ou seja, tendo em vista quanto pode
ser cobrado pelos servigos oferecidos, como devera ser a estrutura dos custos e
qual a margem possivel?

No comparativo com a concorréncia se percebe que a IES Modelo esta
definindo seus pregos apds conhecer os movimentos dos rivais neste sentido.
Mesmo néo sendo identificados no estudo em questdo a forma de gestao dos precos
nos concorrentes, se verifica que a IES Modelo tem, nesse aspecto, uma pequena
vantagem. Em funcédo do seu posicionamento € melhor para a IES Modelo quando
na decisao de precos ela ja tenha a idéia de reajustes dos concorrentes.

Em se tratando de objetivos institucionais, o0 que se percebe é que a IES
modelo poderia dar mais énfase também aos objetivos de longo prazo. A IES
poderia trabalhar alguns indicadores do Planejamento Estratégico da IES, trazendo
para o processo de decisdo anual aspectos mais estratégicos e de futuro
institucional. E importante o alinhamento das decisées presentes com as metas de
longo prazo.
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5 CONCLUSOES

Na introducdo deste trabalho ficou estabelecido como objeto geral de
investigacao do estudo, identificar como ocorre a formacao e gestdao dos precos de
venda, a partir da variavel mercado e do posicionamento estratégico, para uma
Instituicao de Ensino Superior - IES.

Para atender ao objetivo geral, foram estabelecidos alguns pontos que
deveriam ser considerados: conceituagao e identificacdo dos tipos de IES; estudar
os fatores que influenciam na formacao e gestao de precos; identificar os objetivos
na decisao de precos; abordar os principais modelos de decisdo de precgos; analisar
a questdao da formacdo e gestdo de precos através da decisdo orientada pelo
mercado, nas IES e identificar estratégias competitivas e posicionamento estratégico
para IES.

Tendo presente o foco no estudo de caso especifico, o primeiro passo foi a
descricao do produto e a extensdo do mercado relevante, passando pela avaliacdo
do setor usando a estrutura das Cinco Forcas de Porter. Esta etapa foi elaborada de
tal forma que se pudesse elencar os determinantes de cada forgca competitiva da IES
Modelo.

Em seguida, e com base na analise das forcas competitivas, se buscou a
identificacdo do posicionamento estratégico da IES Modelo frente ao setor. Nesse
sentido, foi considerado que a IES trabalha a estratégia genérica do enfoque, em
funcao das caracteristicas que explora no mercado em questao.

A partir disto, e tendo presente que além do posicionamento estratégico era
fundamental trabalhar a questdo da variavel mercado na decisdo de precos, se
buscou identificar a formacao e gestao de precos na IES Modelo. Primeiramente
abordando os motivos e objetivos na formacdo do preco e posteriormente
descrevendo o processo como um todo.

Diante de um cenario de aumento da concorréncia, de fim do crescimento da
demanda e de fortes restricbes orgcamentarias dos consumidores, pode-se dizer que
as instituicobes de ensino superior precisam tratar a questdo da formacao e gestao

dos precos com muita atencéao.
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Estabelecer os valores das mensalidades dos cursos e gerenciar todos 0s
fatores que influenciam nesta decisao € papel que as IES devem assumir, ndo como
uma mera operacao burocratica e contratual, mas como parte de um processo sério
de gestdao estratégica. Gerenciar precos € ter que identificar elementos de
posicionamento estratégico e consolidar a postura frente ao mercado.

Com a andlise do estudo em questdo pode-se inferir que uma gestdo de
precos para as IES, a luz da realidade do setor, deve passar pelo conhecimento das
forcas competitivas. E necessario que as IES identifiquem os elementos de
movimentos estratégicos para que se posicionem. O estabelecimento de uma
posicao frente ao mercado € fundamental para as decisdes estratégicas. O processo
de formacdo e gestao dos valores das mensalidades passa a ser norteado pelo o

que se tem de convicgao estratégica e de analise das reais condicoes do mercado.
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