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RESUMO

Este artigo enfoca a participacdo das escolas de estratégia no processo de formulagao e implementacgao
da estratégia de posicionamento de marca, a fim de compreender sob quais perspectivas esta estratégia é
construida e desenvolvida. Assim, a contribuigao teorica esta centrada no estudo do processo da estratégia,
tema pouco explorado em marketing, onde especialmente nao foi evidenciada na literatura pesquisa sobre
formacao de estratégia de posicionamento de marca. Dessa forma, através de estudo de casos multiplos,
de natureza qualitativa e exploratoria, investigam-se os fatores organizacionais do processo de formacao
da estratégia de marketing, bem como se verifica a medi¢ao de seus resultados em Instituicdes de Ensino
Superior Privadas. A pesquisa demonstrou que as etapas do processo nao seguem uma Unica das abordagens
estratégicas de Minstzberg, Ahlstrand e Lampel (2006), sendo uma compilagao de visdes prescritivas e
descritivas, com énfase nas escolas de design, posicionamento, empreendedora e aprendizado.
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ABSTRACT

This article focuses on the participation of the strategy schools in the brand positioning strategy process, to
understand what perspective this strategy s built and developed. Thus, the theoretical contribution is on the
study of the strategy process, a topic little explored in marketing, especially where there was no evidence in the
literature research on the formation of brand positioning strategy. Thus, through multiple case study, qualitative
and exploratory, investigate the organizational 1actors of the formation process of marketing strategy, and
there /s a measurement of its results in Private Higher Education Institutions. Research has shown that the
process steps do not follow a single strategic approach from Minstzberg, Ahlstrand and Lampel (2006) study,
but a compilation of views being prescriptive and descriptive, with emphasis on schools of design, positioning,
entrepreneurial learning.
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1 Introducéo

A busca por diferenciagdo em um mercado co-
moditizado tem forcado as empresas a buscar novos
caminhos para obterem vantagem competitiva (DAY;
WEITZ; WENSLEY, 1990). O padrao, o igual, tem sido
deixado de lado. A necessidade de estar presente na
mente dos consumidores, fez com que as questdes
relativas a posicionamento de mercado emergissem,
juntamente com a crescente importancia do pensar
estratégico em marketing, fazendo com que a empre-
sa possa mais assertivamente atingir seus objetivos
de mercado em um ambiente de grande competigao.

Considerando as mudancas sociais, politicas e
econdmicas pelas quais o Brasil tem passado nos
altimos 30 anos, um setor em especifico chama a
atencao. A educacao superior brasileira tem passado
por transformacdes nas Ultimas décadas do século
passado e no inicio deste. A grande proliferagdo de
cursos superiores, estimulada pela Lei 9394/96 — Lei
de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (MEC,
2010), fez emergir um interessante e rentavel setor
de mercado: a educacao.

O impacto desse novo mercado aliado as pres-
soes legislativas abriu espaco para as instituicoes de
ensino superior reanalisarem sua forma de atuacao.
As instituicbes passaram a perceber que é muito
mais facil e barato driblar a crescente concorréncia
e vender produtos e servigos que, de fato, satisfacam
seus clientes em potencial. Uma vez que se escolhe
trabalhar com vistas a um determinado publico-alvo,
utilizando estratégias de segmentacao de mercado, a
empresa aumenta suas chances de obter vantagem
competitiva por ter condigdes de melhor compre-
ender seus clientes (KOTLER; KELLER, 2006). Para
tanto, é preciso entender como as instituicdes criam e
operacionalizam seu posicionamento neste mercado
que estd se tornando cada vez mais competitivo e
complexo, ja que a marca é o valor mais forte e o
mais estavel através do tempo (AAKER & ALVAREZ,
1995), além de ser um ativo dificil de ser copiado pela
concorréncia.

A partir daf define-se a estratégia de posiciona-
mento de marca como sendo o processo de identi-
ficagdo, definicdo e implementacdo interno a organi-
zacao de uma oferta diferenciada de valor, de modo
gue se proporcione uma posi¢ao vantajosa de uma
marca em relacao a concorréncia sob a 6tica de um
determinado publico-alvo (HUNT, 2002; BLANKSON,
2001).

JOAO PESSOA, 2018

Neo 41

Cabe salientar que a tematica da estratégia é per-
meada por diversas visdes e abordagens e que nao
ha um modelo Unico e ideal no qual as organizagoes
devam se basear, ja que cada contexto possui suas
particularidades (TOALDO; LUCE, 2006). Apos vasta
revisao de literatura, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel,
verificaram dez pontos de vista sobre esta tematica,
onde cada uma delas apresenta uma “perspectiva
Unica que focaliza (...) um aspecto importante do
processo de formulagao de estratégia” (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 13). Algumas abor-
dagens priorizam caracteristicas prescritivas, com
maior énfase para a analise ambiental, outras pre-
miam os aspectos descritivos, apoiando-se na cultura
organizacional e no processo de aprendizagem dos
individuos e das proprias empresas na busca do al-
cance dos objetivos organizacionais.

Deste modo, a compreensdo de como ocorre e
quais as influéncias das escolas de estratégia (MINT-
/BERG et al, 2006) no processo de formulacao e
implementagao de posicionamento de marca em
instituicdes representativas no mercado de Curitiba,
pode revelar nuances capazes de serem absorvidas
por outras areas de atuagao, ou até mesmo compa-
radas aos processos existentes em outros segmentos
de mercado. Até mesmo porque as peculiaridades de
cada instituicdo moldam o processo estratégico, além
de ele proprio poder ser considerado como a grande
vantagem competitiva dessas instituicdes, pois o pro-
cesso de formacao de estratégia é complexo e utiliza
de inter-relagdes para ser efetivamente realizado e
sao essas combinagdes que moldam o pensar estra-
tégico, criando a identidade da empresa e tornando-a
Unica, numa realidade que dificilmente sera copiada
pela concorréncia, ja que eles ndo possuem acesso
a essas informacoes (MINTZBERG et al., 2006; BUL-
GACQV et al,, 2007).

Considerando que a estratégia de marketing pode
proporcionar ganhos para as organizagdes, visto que
as mesmas buscam diferencial competitivo frente a
concorréncia (VARADARAJAN & JAYACHANDRAN,
1999; VARADARAJAN, 2010) e que o posicionamen-
to bem definido é critico para o sucesso da marca,
chama-se a atencdo para o seguinte questionamen-
to: como o conhecimento das escolas de estratégia
podem auxiliar as organizagdes no seu processo de
formulagdo e implementacao da estratégia de posi-
cionamento de marca?

Assim, este artigo apresenta inicialmente breve
literatura sobre estratégia e as escolas de estratégia
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de Mintzberg et al. (2006), bem como sobre estratégia
de marketing e de posicionamento de marca, contex-
tualizando o setor de ensino superior. Na sequéncia,
delineia 0 método para atingir os objetivos propostos,
exp0be os resultados alcangados e, finalmente, realiza
as consideracoes finais da pesquisa.

2 Marco tedrico

2.1 Estratégia

O conceito de estratégia é permeado por uma
variedade de significados singulares, onde cada
autor quer consolidar sua ideia como preponderan-
te (CHANDLER, 1962; VON CLAUSEWITZ, 1976;
ANSOFF e MCDONNEL, 1993; PORTER, 1999; GE-
BHARDT, CARPENTER e SHERRY, 2006). Por isso,
Mintzberg et al. (2006) afirmam que ndo existe um
conceito Unico para a estratégia, mas ela pode ser
vista como um conjunto de abordagens, onde mais
de uma pode ser considerada quando uma estraté-
gia é formulada. Desta maneira, eles apresentam
Escolas de Estratégia, as quais descrevem diferentes
perspectivas que uma estratégia pode ter.

Porém, para seu melhor entendimento, é neces-
sario ter claro os conceitos de processo e conteldo
de estratégia, bem como de estratégia deliberada e
emergente.

Uma estratégia é formada pelo seu contetdo
e seu processo. O conteldo esta relacionado ao “o
que a estratégia €” e ao “para quem”, as idéias e
suas inter-relagdes, analisando a propria estratégia
definida. Ansoff e McDonnell (1993) afirmam que o
conteldo estratégico representa os produtos que as
organizagdes irao desenvolver, para qual mercado e
como ela pode obter vantagens sobre a concorréncia.
A principal caracteristica do contedo estratégico sao
0s quadros e modelos que representam as diversas
acoes estratégicas, “relacionando-as aos resultados
obtidos em diferentes contextos, geralmente na
forma de estudo comparativo entre organizacbes”
(BULGACOV et al,, 2007, p. 56).

Ja o conceito de processo, em estratégia, descre-
ve 0 “como” e 0 “por que” chegar a definicao, escolha
e operacionalizagado de uma estratégia, buscando a
compreensao das atitudes relacionadas a execucao
das estratégias, assimilacao, reagao as interferéncias
externas consequéncias geradas a partir do processo
decisério (MENON et al, 1999; VARADARAJAN;
JAYACHANDRAN, 1999; BULGACQV et al., 2007).

Para Mintzberg et al.(2006) e Ansoff (1993) o
processo esta ligado a formulagao de estratégias e a
forma como sao implementadas. Entao, a formulagao
pode ocorrer de forma intencional e ser explicitada em
um plano estratégico formal, ou emergir em funcao
da interdependéncia da organiza¢ao com o ambiente.
Assim, 0 prop6sito de se estudar o processo € a ade-
quada formulagao e implementacao de estratégias,
devendo ser considerado as capacidades, recursos e
limitagdes organizacionais (BULGACQV et al., 2007).

Deve-se considerar que as estratégias formu-
ladas podem ser emergentes e/ou deliberadas. A
estratégia emergente é aquela formulada de forma
acidental em funcdo de uma situacao nao pretendida,
devido a percepcao de ajustes frente a mudangas
externas ou internas a organizagao, incentivando o
aprendizado estratégico e a experimentagao. Por sua
vez, a estratégia deliberada é previamente planejada
de acordo com os objetivos organizacionais e esta
presa a implementagao, nao na adaptagao e nas no-
vas compreensodes, sendo incapaz de ser executada
em dado momento ou situacdo (MINTZBERG et al.,
2006).

De um modo geral, pode-se dizer que as estraté-
gias ndo sdao puramente emergentes ou deliberadas,
mas sim uma fusao de ambas as formas, ja que o
controle e o aprendizado com as situagdes do con-
texto devem caminhar juntas (MINTZBERG; AHLS-
TRAND; LAMPEL, 2000). Os autores ainda afirmam
que é comum estratégias mais generalistas serem
deliberadas, ao passo que as estratégias mais especi-
ficas podem possuir caracteristicas mais emergentes
e cada abordagem da estratégia, as quais serao
tratadas no tépico seguinte, demonstra preferéncias
especificas quando se menciona este assunto.

Parte-se, entdo, para apresentar as perspectivas
de estratégia, concebidas por Mintzberg et al. (2006),
chamadas de Escolas de Estratégias.

Escola do Design - Das varias abordagens, esta é
a que mais salienta o processo de formagao estratégi-
ca, propondo um modelo de formulagdo de estratégia
que busca o equilibrio entre as capacidades internas
da empresa com as possibilidades do mercado.
Conhecida como analise SWOT (Strenghts, Weak-
nesses, Opportunities e Threats, ou forcas, fraquezas,
oportunidades e ameagas), seus conceitos-chave sao
base das disciplinas de estratégia dos cursos de gra-
duacao e especializacao no pais.

Escola do Posicionamento — d& énfase nao
apenas no processo estratégico, mas também a seu
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conteldo. Para a escola de posicionamento deveriam
ser formuladas (poucas) estratégias que defendessem
a posicao da empresa no mercado, ou seja, estraté-
gias contra concorrentes atuais e futuros que amea-
¢assem sua posicao, ja que o mercado é altamente
competitivo. Assim utiliza a analise para identificar as
relagbes mais adequadas entre as estratégias pensa-
das e o contexto, deixando claro que a formulagdo da
estratégia continua sendo um processo consciente,
controlado e formal, mantendo a importancia da ana-
lise competitiva externa, tendo Porter detalhado as
etapas pela qual esta analise deveria ser feita.

As escolas anteriores tém carater prescritivo,
daqui em diante, as escolas apresentam carater des-
critivo, buscando a compreensao do desdobramento
do processo de formagao de estratégia.

Escola Empreendedora - focaliza o processo de
formagao de estratégia num Unico lider e enfatiza
a intuicao, julgamento, sabedoria e experiéncia. A
figura do empreendedor é central nesta escola e
esta vinculada ao lider, detentor da vis&o estratégica,
como uma das pegas do sucesso organizacional e
isso esta ligado ao tipo de comportamento do indi-
viduo, podendo existir nao apenas na concepg¢ao de
uma empresa, mas na sua “reinvencao”.

Escola Cognitiva - um dos propositos desta esco-
la & a compreensao da visao estratégica e de como
as estratégias se formam sob determinadas circuns-
tancias, estudando o processo da cognicao humana,
por meio da psicologia cognitiva.

Escola do Aprendizado - defende que as empre-
sas aprendem sobre a estratégia ao longo do tempo
e, na maioria das vezes, de forma coletiva. Enquanto
as escolas de design, planejamento e posicionamento
se preocupam em como formular a estratégia, essa
escola vai além, buscando compreender como elas
se formam nas organizacdes. A formulacdo e a im-
plementagao ndo sao vistas como etapas dissociadas
uma da outra, podendo ocorrer simultaneamente
com a interagao dos varios niveis hierarquicos.

Escola do Poder - esta escola admite sem re-
servas a influéncia pessoal presente nas decistes
estratégicas das organizacdes. Tomando-se como
pressuposto que as relagdes de poder estao presen-
tes nas organizacbes e, muitas vezes o termo poder
& compreendido como um comportamento ilegitimo,
pois explora o mercado de maneira ndo puramente
econdmica, sendo necessario distingui-lo. Assim, o
poder macro é legitimo e representa a interdepen-
déncia da organizagao com o ambiente e stakehol-
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ders, sob essa perspectiva, gerencia as demandas
dos agentes e os usa em beneficio da empresa.

Escola Cultural -inversamente a escola do Poder,
esta escola defende a manutencao da cultura organi-
zacional, resistindo a mudangas que gerem estraté-
gias instaveis e grandes mudangas em suas crengas
e valores organizacionais. Diante das circunstancias
do ambiente cultural, a formagao de estratégias é um
processo de interagao social, baseado nas crengas e
interpretagbes comuns aos membros da organizagdo,
onde ela tem capacidade de analisar e identificar os
tipos de recursos que possui para conduzi-la a altos
lucros, podendo assim desenvolver suas capacidades
internas e criar vantagem competitiva, ja que sua
cultura e o processo sacial que a envolve, sao Unicos
e dificeis de serem copiados.

2.3 Estratégia de marketing

Em face de todo esse contexto acerca da es-
tratégia, pode-se perceber que a inter-relagao entre
competicdo e estratégia permeia a conceituagao do
processo estratégico (AAKER, 2001; HENDERSON,
1998; PORTER, 2008) e as agbdes de marketing tém
papel essencial, pois elas sdo o elo da empresa com
0 mercado.

Ao discutir sobre a falta de um conceito robusto
para a estratégia de marketing, Reibstein, Day e Wind
(2009) sugerem que isso possa ocorrer devido ao fato
de a estratégia de marketing sofrer de uma crise de
identidade em funcao de sua definicao estar inter-
-relacionada a da estratégia organizacional. Por isso,
Day (1992) acredita que a estratégia de marketing
refere-se ao desenvolvimento de atividades freqlen-
tes, interativas e proativas com os diversos publicos
com vistas a obten¢ao de vantagem competitiva sus-
tentavel enfatizando a interatividade com o mercado
consumidor, finalidade do marketing.

Varadarajan (2010) conceitua estratégia de ma-
rketing como um modelo organizacional integrado
de decistes que especificam escolhas relativas ao
mercado que se pretende atender, ao segmento que
se pretende atingir, as agdes de marketing utilizadas
e a alocagao de recursos entre mercados, segmentos
e acdes de marketing na criagao, comunicagao e / ou
entrega dos produtos que oferecem valor aos clientes
nas trocas com a organizagao e que permitem a or-
ganizagao alcangar seus objetivos.

Fazendo-se uma ligagdo com a questao da com-
plexidade do mercado e da geracdo de vantagem
competitiva, pode-se inferir que o marketing tem
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papel preponderante no alcance dos objetivos apre-
goados por Varadarajan (2010). Desta forma, parece
ser consenso no meio académico a importancia da
orientacao para o mercado, onde o consumidor é
colocado como o centro difusor dos insights e do de-
senho das estratégias, ja que conquista-lo é o objetivo
das empresas e onde, uma empresa com capacidade
de deteccdo de mercado e vinculacao com o cliente,
tera um desempenho organizacional superior (KIRCA,
JAYACHANDRAN & BEARDEN, 2005).

Dessa forma, o dominio do marketing estratégico
engloba o estudo da organizagao, fendmenos inter-
-organizacionais e ambientais, preocupados com o
comportamento das organizagbes no mercado, no
contexto da criagao, comunicagao e entrega dos pro-
dutos que oferecem valor aos clientes em intercam-
bios com organizacdes e é conseqléncia importante
do ponto de vista do crescimento em longo prazo e
do desempenho da organizagao (VARADARAJAN,
2010).

O que se tem notado é a grande quantidade de
trabalhos em estratégias de segmentacao e posicio-
namento, por exemplo, que foram exaustivamente
exploradas na maioria dos textos de gerenciamento
e estratégia de marketing, abordando o tema com
maior énfase no seu conteldo. Pesquisas sobre o
processo dessas estratégias permanecem limitadas.

Alguns autores, como Toledo e Hemzo (1991,
p. 12) afirmam que “O posicionamento estratégico
tem sido descrito como um instrumento de apoio
a0 processo de decisdes estratégicas relacionadas a
conceituacao de produtos e empresas, a comunica-
gao de suas caracteristicas e atributos a segmentos
de mercado especificos”. Visao compartilhada por
Muhlbacher, Dreher e Gabriel-Ritter (1994), os quais
conceituam posicionamento sob essa mesma otica
organizacional, ou seja, que € um processo que busca
encontrar e estabelecer uma oferta em um espago
distinto no mercado, as vistas do publico-alvo, e que
seja a ele mais atrativo do que outras ofertas exis-
tentes.

Retomando a caracteristica competitiva do mer-
cado, onde ha saturagao de comunicagao e produtos,
no qual a concorréncia pressiona em termos de pre-
cos e variedade de produtos, a questdo do posiciona-
mento adquire maior importancia, sendo considerado
critico para o sucesso da marca, ja que uma posicao
de marca clara e bem definida traz vantagens a or-
ganizagao, pois as estratégias serao mais assertivas,

focadas e poderdo gerar vantagem competitiva sobre
concorrentes mal posicionados (AAKER, 2007).

Conseqlentemente, existe uma necessidade de
0s pesquisadores examinarem os vieses gerenciais e
0S Mapas mentais que guiam o processo de formagao
da estratégia, tornando-se importante estudar como
0s gerentes tomam decisdes e 0 que afeta essas
decisdes (VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999;
VARADARAJAN, 2010).

2.4 Contexto das instituicées de ensino
superior privadas

A historia do Ensino Superior Brasileiro nos mos-
tra que somente nas décadas de 1910 e 1920 é que
surgem as primeiras universidades, sendo considera-
do um divisor de aguas, marcando o inicio da fase de
modernizacao da educagao superior.

Comanova Leide Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional, promulgada em 1996, e vendo o constante
aumento de alunos concluintes do Ensino Médio, o
governo foi pressionado a rever suas politicas publi-
cas na educacao superior e flexibilizou o processo de
abertura de institui¢cbes privadas, tendo como con-
seqUéncia imediata o crescimento do setor privado.
Essas transformacbes implementadas pelo Governo
Federal foram resultantes das recomendacdes do
Banco Mundial e da UNESCO para a educagao su-
perior, a qual tem em sua esséncia o incremento da
atuacao do setor privado e encolhimento do setor
publico (CATANI; OLIVEIRA, 2002).

Como resultado desse processo, a profusao do
setor privado no setor educacional foi uma conse-
quéncia natural. O que se percebe é que o setor da
educacao superior tornou-se eminentemente privado,
visto que segundo os dados do Censo da Educagao
Superior de 2005 divulgados pelo Instituto Nacional
de Estudos e Pesquisas Educacionais do Ministério
da Educacao (INEP, 2010; MEC, 2010) 89,3% das
Instituicoes de Educacao Superior (IES) sdo privadas,
87,1% das vagas ofertadas estdo no setor privado e
73,2% do total de alunos matriculados estao em IES
privadas.

Diante desse contexto, em que o setor publico
foi relegado a um segundo plano enquanto o setor
privado se mantinha em constante crescimento,
pode-se notar que a competitividade na educagao
superior cresceu muito, sendo considerado um dos
setores mais competitivos da economia nacional, em-
bora carente de estudos quando comparado a outros
setores.
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As mudancas de paradigmas do mercado sao
constantes, sendo exigidas novas posturas organi-
zacionais e estratégicas, repensando 0s papéis e a
acoes das organizagdes no mercado. Muitos dos pro-
blemas dos quais as empresas convivem comeg¢am a
gerar rufdo nas instituigdes educacionais (ALCANIZ;
LOPES, 2000). O autor também destaca a grande
mudanca nas necessidades dos alunos, além de um
aumento na expectativa da comunidade e o aumento
da concorréncia. O desafio entdao se volta a gestao
estratégica de marketing das instituicdes de ensino
superior, diante dessa nova perspectiva mercadolo-
gica.

O ensino é um negobcio e sua configuragdo deve
considerar esse importante aspecto. Seu produto, a
educacao e a transferéncia de conhecimentos, tém
alto valor agregado e as estratégias de marketing
devem considerar o capital intelectual dessas institui-
¢bes como uma das fontes de sua vantagem compe-
titiva, aquilo que o diferenciara num mercado de alta
competicao, onde cada IES disputa cada cliente, na
venda de seu produto. Dessa forma, para poder se
manter neste mercado, é interessante que as institui-
cOes sigam as premissas do marketing estratégico,
ou seja, conhecer o mercado e seus segmentos, ana-
lisar seus recursos e necessidades e proceder com
um delineamento e implementacao de estratégias de
marketing voltadas a seu negocio (segmentagao, se-
lecao de mercado-alvo e posicionamento) (PALMER;
COLE, 1995), repensando como criar uma oferta de
valor competitiva a seu cliente que o torne Unico
diante da concorréncia ja que, como afirmava Keller
(1993) isso assume um importante papel na tomada
de decisao.

Assim, na segao seguinte, apresenta-se 0 méto-
do desenvolvido para entender como o conhecimen-
to das escolas de estratégia pode auxiliar instituicdes
de ensino superior no seu processo de formulacao e
implementacao da estratégia de posicionamento de
marca.

3 Metodologia

Considerando o objetivo de pesquisa apresenta-
do, optou-se pela perspectiva qualitativa, a qual ajuda
a compreender e explicar de forma mais aprofundada
o fendbmeno saocial com minimo afastamento do seu
ambiente natural, além de buscar compreender as
mativagoes das agdes dos agentes e isso s se torna
possivel se eles forem ouvidos a partir de sua logica e
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suas razoes (MALHOTRA, 2006; GODOI & BALSINI,
2007).

Pode-se inferir que se trata de um estudo des-
critivo-interpretativo, pois procura ilustrar a comple-
xidade da situacao, contendo uma rica descricao do
fendbmeno estudado e buscando encontrar padroes
nos dados empiricos e possibilitando o desenvolvi-
mento de categorias conceituais que possam ilustrar,
confirmar ou até mesmo contrapor-se as suposi¢oes
tedricas (GODQY, 2007).

Em face do exposto, optou-se pela estratégia de
Estudo de casos multiplos como técnica, pois além
da analise dos dados poder ser mais contundente
em relagao ao caso Unico. Essa estratégia tem sido
muito utilizado nas pesquisas organizacionais quando
se busca a compreensao dos processos a partir das
interacdes entre as forcas internas e o ambiente ex-
terno (YIN, 2005).

O propésito deste estudo nao é o de proporcio-
nar conhecimento sobre uma populagao, mas gerar
conhecimento acerca do problema, identificando os
fatores de influéncia no mesmo. Considerando que o
problema de pesquisa propde investigar a influéncia
das escolas de estratégia na formulagao e implemen-
tacdo de estratégias de posicionamento de marca em
Instituicbes de Ensino Superior (IES), caso pouco re-
corrente dentro dos estudos da area de estratégia de
marketing, a intencao é de poder trazer contribui¢oes
examinando casos pouco usuais, que podem ser re-
veladores, tanto para a teoria, quanto para a pratica.

A temporalidade da pesquisa é transversal com
aproximacao longitudinal e o nivel de analise é o das
instituicdes, sendo os dirigentes e gestores envolvi-
dos no processo de formagao e implementacao de
estratégia de posicionamento de marca a unidade de
analise.

A coleta de dados compreende a busca por da-
dos secundarios e entrevistas em profundidade com
gestores que tenham participado diretamente no pro-
cesso de formagao da estratégia de posicionamento
de marca.

A populagao considerada é composta por Insti-
tuicbes de Ensino Superior, sendo que, para este es-
tudo, optou-se por estudar apenas as Instituicbes de
Ensino Superior privadas de Curitiba — PR, no Brasil.
Para a escolha dos casos, além dessa opgao feita por
instituicdes privadas, buscaram-se duas organizagoes
com similaridade de perfil.

A selecdo inicial contou com cinco possiveis ca-
sos de estudo. Apos uma verificacdo genérica de seu
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perfil foram descartadas duas instituicdes, resultando
em um total de trés possiveis casos a serem estuda-
dos, dos quais um declinou o convite. Apds contato
inicial, foi enviada carta de apresentacao detalhando
0s objetivos do estudo e salientando a confidenciali-
dade no tratamento dos dados e na nao divulgacao
dos nomes das instituicdes, tampouco na identifica-
gao dos respondentes, sem com isso se distanciar da
fidedignidade das informagdes obtidas. No decorrer
do estudo as empresas participantes sao tratadas
como IES (ou Instituicdes de Ensino Superior) e serdo
identificadas com letras do alfabeto greco-romano,
sendo IES AeIES B.

As instituicbes serao apresentadas de forma
conjunta e com informacgoes julgadas suficientes para
a caracterizagao dos casos que nao interferissem
no seu anonimato, pois 0 maior detalhamento pos-
sibilitaria a identificacao das instituicdes. A coleta de
dados ocorreu nos meses de outubro a dezembro de
2010.

As Instituicbes estudadas possuem o status de
faculdade e contam com um Unico campus, sediado
na cidade de Curitiba, Parana. Ambas, ha cerca de
40 anos no mercado, foram fundadas pelos ideais
de uma Unica pessoa a qual iniciou as operacoes da
instituicdo com a oferta de apenas um curso superior.
Atualmente, a IES A oferece 11 (onze) cursos de
graduacdo, enquanto a IES B oferece 7 (sete) cursos,
ambos na modalidade presencial e ambas possuem
cerca de 2.200 (dois mil e duzentos) alunos matri-
culados em cursos de graduacgao, especializagao e
extensao. A estrutura fisica das duas faculdades es-
tudadas é enxuta, com espago de estacionamento de
veiculos reduzido, o que caracteriza sua condigao de
pequeno porte se comparada aos centros universita-
rios e universidades da cidade de Curitiba. Em termos
de estrutura funcional, dividem-se praticamente da
mesma maneira, com poucos niveis hierarquicos
verticais, até mesmo pela sua condicdo de faculda-
de. Nenhum dos casos é vinculado a congregacoes
religiosas confessionais, 0 que nao as desvincula de
possuirem ideais de valores sociais.

Quanto ao mercado que atingem, 0s €asos es-
tudados ndo concorrem diretamente com as institui-
¢oes de maior porte, as quais sao tidas como primeira
opgao de alunos que desejam ingressar em cursos
superiores. A realidade das IES estudadas é similar
neste sentido, pois elas buscam menores fatias de
mercado e, normalmente, ndo sao a primeira opgao
entre os estudantes, ou seja, procuram atender a
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demanda reprimida, possuindo caracteristicas mar-
ginais e absorvendo o mercado que as maiores nao
atendem. Até por terem ciéncia desta situagao, seus
processos seletivos ocorrem ap6s o resultado destas
instituicdes de maior porte.

Considerando o problema de pesquisa e que 0s
entrevistados seriam individuos que participaram
diretamente das etapas de formulacao e implemen-
tacdo desta estratégia (nivel corporativo e geréncia
média), 0 acesso direto e facilitado a eles foi relevante
para a escolha dos casos. Em instituicbes de maior
porte, possivelmente 0 acesso aos niveis hierarquicos
mais elevados, bem como a mantenedora, seriam
mais restritos, o que dificultaria uma maior profundi-
dade na coleta dos dados.

Outra questao que merece ser relevada é o mo-
mento pelo qual as Instituicbes de Ensino Superior
estudadas estao passando. Ambas estao em fase de
revisao de posicionamento de marca e reestrutura-
¢ao da organizagao para dar inicio ao processo para
se tornarem centros universitarios nos proximos dois
anos. Ainda, é importante salientar que os diretores
gerais dessas empresas ja atuavam na instituicao
ha algum tempo, mas assumiram a posicao atual ha
cerca de um ano e, em nenhuma delas, o fundador
permanece na organizagao.

O presente estudo teve inicio na pesquisa de
dados secundarios, onde foi levantado o perfil das
Instituicbes de Ensino Superior privadas de Curitiba,
seguida do levantamento da estrutura organizacional
de cada uma das trés IES selecionadas, buscando
ampliar e aprofundar o conhecimento dos casos em
estudo, caracteriza-la e averiguar quais 0s agentes
viaveis para participar da etapa posterior do estudo.
A coleta de dados desta etapa consistiu, basicamen-
te, na analise de contetdo dos sites institucionais de
cada uma das IES, de documentos das instituicoes
como manual de identidade corporativa, onde foram
apresentados sua missao, visao, valores e delinea-
mentos da prépria marca, caracteristicas fisicas dos
campus e caracteristicas da cultura organizacional
que trouxessem relacao entre as duas instituicoes.
Para tanto, foram observados, na seguinte ordem:

- Sites institucionais: levantamento de
dados histéricos (dados acerca de sua
fundacao), quantidade de cursos oferta-
dos, caracteristicas verbais e ndo verbais
da comunicacao que denotassem carac-
teristicas do posicionamento de marca,
missao, visao e valores institucionais;
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- (Contato telefénico: assertividade das
informacdes acerca do perfil da insti-
tuicdo, facilidade de contato com nivel
intermediario;

- Material impresso: folders e cartazes
expostos no campus sobre processo
seletivo e descricao da instituicao e dos
cursos ofertados;

- Instalacdes fisicas: disposicao fisica
das coordenacbes, acessibilidade a
cargos de nivel institucional, quadros de
avisos / noticias da instituicao;

- Cultura organizacional: comportamen-
to dos varios niveis hierarquicos (institu-
cional, intermediario e operacional) com
discentes, docentes e visitantes;

As fontes primarias, segunda etapa deste es-
tudo, tiveram como instrumento de coleta o roteiro
nao diretivo semi-estruturado, aplicado a técnica de
entrevistas em profundidade individuais. A opcao
pelo roteiro semi-estruturado como instrumento de
coleta se deu em funcao de sua flexibilidade, pois ele
possibilita ao pesquisador uma maior investigacao do
tema de acordo com os temas emergentes da propria
coleta, (RICHARDSON, 2008). O protocolo de entre-
vistas utilizado e foi adaptado as necessidades do
presente estudo apdés julgamento de juizes especia-
listas em estratégia e pesquisa de marketing, a qual
pode ser considerada como validacao qualitativa do
instrumento de coleta, 0 que da maior confiabilidade
ao estudo (MALHOTRA, 2006).

Foi realizado um total de 10 (dez) entrevistas em
profundidade, com duragao média de 90 minutos cada,
totalizando cerca de 15 (quinze) horas de gravacao.
Buscando abranger todos os envolvidos no processo
de formulacao e implementacao das estratégias de
posicionamento de marca das Instituicdes de Ensino
Superior (IES) privadas envolvidas no estudo foram
entrevistados diretores, por acreditar que seja grande
fonte de informacgdes acerca do posicionamento de
marca da organizagao, além do staff de marketing,
coordenadores de cursos e professores. A selegao
foi por cargos nos niveis institucional, geréncia (in-
termediario) e operacionais, por seu contexto e suas
praticas possuirem grande relagdo com o objetivo do
estudo, além do que compreender profundamente
a visao de um maior nimero de envolvidos, melhor
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representaria o processo da estratégia de posiciona-
mento (BALOGUN, HUFF e JOHNSON, 2003).

A analise dos dados foi sobreposta a coleta dos
mesmos. As entrevistas foram transcritas e expostas
a analise de conteldo, seguindo 0s passos propostos
por Creswell (2007), onde (a) o pesquisador deve
transcrever as entrevistas, proceder com a leitura
do material, classificando e organizando os dados
em diferentes tipos, (b) procurar identificar as idéias
gerais, buscando um sentido geral das informacoes
e (c) codificar as informacgbes, organizando-as de
forma agrupada em categorias. Ap6s o término da
coleta das fontes primarias, foram trazidas para a
analise as anotacoes resultantes da coleta de dados
secundarios. Apos a transcricao das entrevistas foi
realizada uma leitura prévia com a finalidade de reco-
nhecimento de contetdo e identificagao de temas que
pudessem ser categorizados com base nas ja citadas
categorias de anélise.

A fim de buscar uma maior confiabilidade do
estudo, foi feita a triangulacdo de fontes de dados,
realizando um confronto entre as respostas dos
entrevistados e entre as entrevistas e os dados se-
cundarios colhidos na primeira etapa da pesquisa
(MARTINS, 2008). Durante a analise foram compara-
das as informacoes resultantes das entrevistas, entre
as respostas dos diversos entrevistados, os materiais
institucionais e 0s apontamentos das observacoes e
a sua convergéncia, baseando-se nas categorias de
analise do estudo.

Parte-se, entao, para a apresentacao dos resul-
tados da pesquisa.

4 Andlise dos resultados

A area académica ha muito demonstra interesse
nos estudos acerca da estratégia e na compreensao
de seu fendmeno nas organizacbes. Os aspectos
estratégicos envolvem varios elementos e as mais
complexas inter-relagdes com os diversos ambientes
Com 0S quais a organizagao se relaciona na busca por
atingir seus resultados. A area de marketing, até pela
sua caracteristica de sua necessaria sintonia entre a
empresa e 0 mercado, assume importante papel no
processo estratégico. Processo esse que, por vezes,
permanece em um mundo obscuro pela caréncia de
pesquisas que busquem compreendé-lo sob a otica
organizacional, mesmo tendo diversos autores apon-
tando para a importancia de se compreender pro-
fundamente as relacoes inter e intra-organizacionais
e seus resultados na formulagdo e implementagao
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das estratégias de marketing (MINTZBERG; AHLS-
TRAND; LAMPEL, 2006; TOALDO; LUCE, 2006;
BULGACQV et al., 2007). As pesquisas que abordam
a estratégia de posicionamento de marca, fazem-na
sob a dtica de seu conteldo, nao havendo, na litera-
tura, pesquisas envolvendo o processo de formagao
desta estratégia.

Em funcdo desta lacuna académica, esta pes-
quisa focou-se no marketing estratégico, mais espe-
cificamente no estudo do processo de formagao de
estratégia, com o intuito de aprofundar os conheci-
mentos em estratégia de marketing. Tendo como
objeto de estudo as Instituicdbes de Ensino Superior
privadas de Curitiba, as quais, em fun¢ao da crescen-
te concorréncia, buscam se tornar Unicas em meio
as demais, optando-se, por isso, por compreender
0 processo de formagao de estratégia de posiciona-
mento de marca, tradicionalmente analisado sob a
6tica do consumidor.

Isso se deu em funcao da percepgao da nova re-
alidade do setor de educagao superior no Brasil que
trouxe diversas possibilidades de questionamentos
para as instituicdes de ensino e, talvez, a maior delas
tenha sido @ mudanca de foco da visao dos seus ges-
tores. Antes direcionados ao valor educacional e as
questdes pedagogicas das organizagdes. Porém, com
a proliferacdo de instituicdes de ensino superiores e
com o aumento acirrado da concorréncia, passaram
a enxergar o mercado sob uma 6tica mercadolégica,
compreendendo 0 ensino, ndo apenas ComMoO UMa
das bases de uma sociedade, mas também como um
produto atraente a ser vendido para um consumidor
cada vez mais informado.

A similaridade dos produtos e a facilidade de a
concorréncia copia-los, até mesmo devido a questoes
legais, forcaram os gestores educacionais a buscar
alternativas que pudessem senao acabar, pelo menos
diminuir a perda de consumidores para outras insti-
tuicbes. Uma das alternativas encontradas e, aparen-
temente, com bons resultados, foi o investimento em
ativos intangiveis, no caso, a marca, pois as variaveis
envolvidas na sua construcao dificultariam aos con-
correntes copia-la. Assim, deixam de enfatizar tanto
0s critérios objetivos da entrega de valor, passando a
valorizar os aspectos subjetivos.

No que tange a discussdo acerca da marca, as
Instituicbes de Ensino Superior privadas estudadas
demonstraram compreender claramente ndao apenas
0 conceito de posicionamento de marca, mas sua
importancia no contexto atual, como uma das mais

importantes ferramentas de marketing que possuem.
Compartilhando com a propria literatura, tanto de
estratégia quanto de estratégia de marketing, as
organizagoes dao ampla importancia ao processo
de concepcao desta estratégia, revelando que 0s
estudos de processo em estratégia ainda sao um
vasto campo a ser estudado (KALAFATIS; TSOGAS;
VARADARAJAN; JAYACHANDRAN, 1999; BLANKS-
TON, 2000; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000; BULGACOV et al, 2007, VARADARAJAN,
2010), até mesmo em funcao das diversas visdes que
0 processo pode assumir.

Essa variedade ja é percebida nos préprios mo-
delos teoricos apresentados neste estudo, 0s quais
nao utilizam apenas uma abordagem da formacao
da estratégia, tal qual Mintzberg, Ahlstrand e Lam-
pel (2000) reiteravam ao dizer que a estratégia era
uma combinacao de visdes. Além disso, os modelos
priorizam os diversos elementos organizacionais na
formacao estratégica, nao enfatizando apenas a area
de marketing, mas sim envolvendo toda a organiza-
¢ao, abordando questbes como comprometimento
das pessoas, comunicagdo, percepgao da importan-
cia da estratégia, entre outros (MENON et al., 1999;
SASHITALL; JASSAWALLA, 2001).

Dentro desta analise de diversidade de enfoques,
pode-se, entdo, visualizar o processo da estratégia de
posicionamento de marca das duas IES pesquisadas
a partir das escolas de estratégia apresentadas por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). Nos casos
estudados, percebe-se fortemente a influéncia das
escolas prescritivas de estratégia na etapa da analise
situacional. A formacao estratégica nestas instituicoes
teve inicio na visao de um Unico estrategista, caracte-
ristica da escola de design, mas também se confunde
com a escola empreendedora, onde a figura principal
€ um lider visionario, ao qual é creditado o sucesso
da organizagao. A partir dai, deflagra-se uma analise
SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Thre-
ats), onde se percebem nuances da escola de posicio-
namento, tendo diversos analistas que avaliam dados
para recomendar qual seria o caminho ideal a ser
seguido. Apesar disso, parecem ndo incorrer no erro,
criticado por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
de se manterem presos dentro da organizagao sem
aprender com o ambiente externo. De um modo ge-
ral, sdo muito abertos a perceber erros e acertos de
concorrentes e detectar pequenos sinais do ambiente
que possam tornar a estratégia mais assertiva, sob a
forma de esquemas conseqlentes da interpretagao
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do ambiente e daquilo que o estrategista acredita,
congruente com a visao construtivista da escola cog-
nitiva. Além disso, as estratégias de posicionamento
adotadas pelas instituicbes, mesmo que revisitadas
anualmente, refletem muito da abordagem da escola
cultural de estratégia, na qual ha certa resisténcia
aquilo que possa gerar mudangas em seus valores,
tradicbes e habitos institucionais, podendo resultar
em miopia organizacional.

Findada a analise situacional, as instituicdes
partem para a discussao da estratégia, onde varias
idéias e alternativas sao analisadas profundamente
antes de optarem pela implementacao de uma delas.
Marcante neste estudo foi 0 apego ao formalismo
durante a analise situacional — das escolas prescri-
tivas que tratam do processo estratégico de forma
rigida, devendo ser seguido a risca — e a flexibilidade
na etapa da abrangéncia estratégica. Neste momento
percebe-se que a estratégia emergente nao é s6 bem
aceita, como incentivada pelas liderangas, fazendo
com que a equipe — o coletivo, em detrimento ao in-
dividual — contorne as adversidades de forma natural,
sem perda de energia mesmo quando ocorrem ines-
perados, buscando solucionar pequenos problemas
de rotina que acabaram por trazer, em alguns casos,
mudancas institucionais. Esse comportamento reme-
te a escola do aprendizado a qual acredita que esta
realidade possibilita ajustes mais rapidos para um
melhor desempenho organizacional (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Apesar da dificuldade inicial em identificar e
assimilar suas competéncias, as instituicbes, apos
um tempo de reflexao, creditam muito do sucesso
da estratégia de posicionamento de marca e do
desempenho da empresa aos ativos e competéncias
organizacionais, afirmando que, sem eles, nao seria
possivel a implementacao de suas estratégias, o
que corrobora com a visao baseada em recursos da
escola cultural, sendo possivel o desenvolvimento
de capacidades internas Unicas, dificeis de serem
copiadas pela concorréncia (MINTZBERG; AHLS-
TRAND; LAMPEL, 2000). A geracao desta vantagem
competitiva também resulta das inter-relagdes entre
o0s departamentos da organizagao, pois a diversidade
de visdes enriqueceria o processo de formagao estra-
tégica (Menon et al,, 1999), passando, entao, o pro-
cesso de socializagao do conhecimento a ter papel de
destaque em instituicbes que estimulam a integracdo
funcional. Tal fato se verifica nas instituicbes estuda-
das, onde os gestores atuam como facilitadores da
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criagdo do conhecimento, utilizando a comunicagao
como ferramenta. A partir dai, surge a reflexdo de
que o incentivo @ comunicagao informal, agil, entre
departamentos e niveis hierarquicos, comum nos ca-
sos estudados, tenha relagdo com a disseminacao da
prépria cultura organizacional (MINTZBERG; AHLS-
TRAND; LAMPEL, 2000), o que pode gerar compro-
metimento e senso de equipe, mas também pode
incorrer no erro de estreitar a visdo dos individuos.

O proprio comprometimento da equipe foi ques-
tionado pelos entrevistados dos niveis intermediario
e operacional, que possuem uma Vvisao mais proxi-
ma da realidade, se comparada a visao distorcida
e, muitas vezes apaixonada, do nivel institucional.
Nesta etapa, visualizam-se questdes de poder — ca-
racterizado pelas negociagbes e concessoes entre 0s
individuos e os grupos (TOALDO; LUCE, 2006) que
aparentam comprometerem-se com a estratégia de
posicionamento de marca quando lhes é convenien-
te, utilizando o contato direto com o consumidor final
como poder de barganha com os niveis mais altos.

Ja na etapa dos resultados, percebe-se que ha
uma forte tendéncia a assumir caracteristicas da es-
cola do aprendizado, onde muitas estratégias emer-
gentes obtiveram sucesso ao serem implementadas
e acabaram por ser incorporadas ao novo ciclo do
processo estratégico. O que chama a atengao nesta
etapa e que pode ser uma contribui¢ao para a teoria
de estratégia de marketing € o acompanhamento
continuo da estratégia no momento de sua imple-
mentacao. Isso significa que as instituicdes estudadas
nao realizam a andlise de desempenho da estratégia
apenas quando do fim de sua implementagdo, mas
buscam acompanha-la de perto, incluindo os niveis
institucionais, para assegurar-se que ha o minimo de
erros possiveis e, se percebidos estes erros, haver
a possibilidade de corrigi-los com maior agilidade e
exatidao.

Finalmente, verifica-se que as instituicbes es-
tudadas no processo de formacdo da estratégia de
posicionamento de marca utilizam-se tanto das
abordagens prescritivas, quanto descritivas nas suas
mais variadas etapas e comungam com 0s autores
ao nao dissociarem formulacdo da implementagao
da estratégia (MENON et al, 1999; MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; TOALDO; LUCE,
2006; BULGACQV et al,, 2007).
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5 Consideracoes finais

Assim como o presente estudo empirico trouxe
algumas contribuicbes para a teoria da formacdo
do processo estratégico em marketing, suas con-
tribuicbes avancam para a area gerencial, trazendo
reflexdes que podem ser utilizadas pelas empresas
no pensar estratégico.

No que tange a etapa de formulagdo estratégica,
nota-se uma forte participagao das escolas prescri-
tivas (design, planejamento e posicionamento), pois
tendem a ter esta etapa bastante estruturada e, por
vezes, rigida; a estratégia principal veio da mente
de um Unico estrategista, a utilizagdo de dados nu-
méricos para embasar as analises de ambiente e a
aplicagdo da analise SWOT como uma das fortes
ferramentas no desenho da estratégia.

Ja na etapa da implementacao, aparecem mais
fortemente caracteristicas de escolas com perfil mais
flexivel, como a cognitiva, cultural e de aprendizado.
Apesar de ambas as IES terem uma cultura organi-
zacional solida e existe a resisténcia de muda-Ia, as
experiéncias dos individuos é fortemente considerada
no momento nao sé da implementacao, mas também
em ocasioes onde a estratégia emergente aparece.
Acertos e erros sao entendidos como parte do pro-
cesso e compreender como os individuos tiveram no-
vas ideias para reformular ou implentar as estratégias
é algo rtecorrente.

A importancia dada a estratégia de posiciona-
mento de marca demonstra a preocupacao das ins-
tituicdes em manter a coeréncia entre a promessa e
a entrega do seu servico, além de suscitar uma visao
de longo prazo, ja que o conteldo desta estratégia é
revisado anualmente. O fato de tratarem a formacao
estratégica com algumas formalidades, como na
realizagao da analise situacional, faz perceber que o
processo é racionalizado entre seus gestores.

A utilizacao dos dados levantados pelas empre-
sas estudadas é coerente com a proposta estratégica,
mas sugere-se que realizem analises mais aprofun-
dadas de outros ambientes que nao aparentemente
nao estejam vinculados diretamente a estratégia de
posicionamento de marca, pois desse exercicio po-
dem emergir novas oportunidades sequer cogitadas
pelas instituicdes, as quais podem ser utilizadas no
processo de escolha de alternativas estratégicas.
Inclusive a esse respeito, as instituicbes deveriam
considerar as alternativas discutidas entre a equipe
como um possivel ‘plano B caso a estratégia delibe-

rada nao tenha atingido seus objetivos ao invés de
descarta-las e iniciarem novo movimento interno na
busca dessa segunda opgdo de solugdo, ja que isso
poderia significar perda de tempo e energia dos inte-
grantes da equipe (MENON et al., 1999).

Apesar de haver participagao de diversas areas
funcionais no processo de formulacao da estratégia,
0 envolvimento de niveis operacionais nesta etapa
pode resultar em um maior comprometimento com
a estratégia (PORTER, 1999), situacao essa levanta-
da como critica entre os participantes. Desta forma,
gerenciar suas equipes de trabalho a fim de promover
essa maior integragao e comprometimento devera
ser uma das habilidades que os gestores devem
desenvolver, deixando de ser puros analistas para
serem facilitadores da formacao, aceitacao e disse-
minacao desta estratégia na organizagdo como um
todo (TOALDO, LUCE; 2006).

Assumindo este papel, os gestores poderdo se
inserir com maior profundidade na realidade diaria
das diversas areas e niveis da instituicdo, podendo,
como resultado melhor identificar as competéncias
organizacionais. Sugere-se que 0s niveis institucional
e intermediario busquem reavaliar com critério cada
uma de suas competéncias, analisando a forma como
elas podem estar vinculadas a sua estratégia de posi-
cionamento, pois como apregoa a literatura, ativos e
competéncias de marketing sao complexos e dificeis
de serem copiados pela concorréncia, o que cria
vantagem competitiva perante os demais (MENON
etal, 1999).

A avaliacdo dos resultados para as instituicoes
foi, a0 mesmo tempo, meio, fim e inicio do proces-
SO estratégico. A analise continua e sistematica dos
resultados, nos casos em estudo, foi o disparador da
estratégia emergente, ja que, no decurso da imple-
mentacao foram observadas discrepancias e pode-se
corrigi-la em tempo habil e isso trouxe um melhor
desempenho de mercado. Por fim, a etapa dos re-
sultados € uma fonte rica de informagdes para que a
organizacao desenvolva a cultura da aprendizagem
organizacional e, sugere-se aqui, que 0s gestores
disseminem com maior énfase essa cultura aos va-
rios niveis e departamentos, em especial os niveis de
operagao que, muitas vezes sao colocados de lado
desta etapa que pode ser fonte de inovagoes.

Ao mesmo tempo que se valorizam os achados
da pesquisa, considerando o rigor nos procedimentos
metodologicos empregados, nao é possivel isenta-los
de limitagoes, em especial pelo préprio método ado-
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tado. Mesmo buscando os maiores cuidados durante
0 processo de coleta empirica, o componente huma-
no pode ter influenciado nao apenas a observagao e
a categorizacao das informagoes por parte dos pes-
quisadores, mas também pela possibilidade de as in-
formacoes coletadas nao refletirem a exata realidade
das instituicbes de ensino superior privadas estuda-
das, seja por pouco conhecimento, protecao de suas
estratégias ou falta de veracidade na exposicao dos
fatos por parte dos respondentes. Ao mesmo tempo,
limitagdes de tempo, de acesso aos entrevistados e a
participagao por observacao direta em situacoes de
discussdes acerca da estratégia, podem ter reduzido
a profundidade da coleta de dados.

Embora tenha se cumprido o objetivo do estudo
a0 se compreender como ocorre o processo de for-
mulagao e implementacdo da estratégia de posicio-
namento de marca nas instituicbes de ensino superior
privadas de Curitiba, a amostra reduzida permitiu
apenas explorar parcialmente essas informacoes,
ndo sendo a analise generalizavel.

Essas limitagbes poderdo ser minimizadas em fu-
turas investigacdes, mais profundas e detalhadas que
permitam suprir algumas informacoes relevantes, ja
que essa pesquisa identificou novos caminhos que
podem servir como sugestdes de pesquisas futuras
na contribuicao da formagao do processo estratégico
de posicionamento de marca, como: realizar novos
estudos com outras IES do mesmo mercado a fim de
confrontar com os resultados aqui obtidos; estudos
comparativos com IES que nao possuem estratégia
de posicionamento de marca, avaliando seu desem-
penho de mercado e realizando comparacdes com
0s resultados deste estudo; estudos que avaliem o
processo de acompanhamento dos resultados du-
rante a toda a implementagao da estratégia de po-
sicionamento de marca; verificagao da percepgao do
consumidor quanto a estratégia de posicionamento
de marca implementada, avaliando seu sucesso ou
insucesso saob a otica de seu publico-alvo, abordando
0 processo como um todo, desde sua concepgao ate
seu resultado efetivo no mercado e analise quantitati-
va do processo de formagao de estratégia de posicio-
namento de marca em IES.
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