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RESUMO

Este trabalho tem o objetivo de analisar as préticas de gestéo da Pontificia Universidade
Catdlica do Parana - PUCPR, quanto a atracdo e retencdo de alunos, tendo como referéncia o
modelo bem sucedido de gestdo de matriculas, utilizado pela DePaul University, nos Estados
Unidos da América. O contexto altamente competitivo vivenciado por essas universidades,
torna a atragdo e a retencdo de alunos um desafio a ser vencido com estratégias apropriadas.
O trabaho caracteriza-se como um estudo comparativo de natureza descritiva. A andlise
focalizou o plangjamento estratégico, o marketing educaciona e a gestédo de matricula - os
trés principais elementos do modelo adotado pela DePaul University. As conclusdes apontam
gue a gestdo de matriculas, como uma moderna abordagem de administracdo, requer um
trabaho profissional e integrado, sendo a sua praica condicdo fundamental para a
sobrevivénciainstitucional.

Palavras-chave: Estratégia. Gestdo. Matriculas.

1 INTRODUCAO

O ensino superior € uma atividade de cardter estratégico para qualquer nacdo, dada a
importancia que as instituicdes educacionais tém na capacitacdo de profissionais e no
desenvolvimento de competéncias e de conhecimento para a sociedade.

No contexto atual, as instituigdes de educacdo superior tém que identificar possibilidades e
oportunidades para reagirem prontamente as imposi¢cbes que sd0 apresentadas por um
mercado cada vez mais dinamizado, baseando-se em sistemas de informagdes capazes de
balizarem tomadas de decisdes precisas e na racionalizacdo dos processos, buscando melhorar
as impressdes dos clientes/usuarios e diminuir custos.

Neste estudo analisa-se a gestdo de matriculas e sua importancia para as universidades
comunitérias, que hoje atuam em um ambiente competitivo e em transformacéo, enfrentando
uma forte dependéncia da vendas de servicos educacionais para sobreviverem.

O objetivo deste trabalho é desenvolver um estudo comparativo, tendo como referéncia o
modelo bem sucedido de gestdo de matricula de uma universidade comunitéria americana— a
DePaul University e as préticas gerenciais, no sentido de atrair e reter alunos, de uma
universidade comunitéria brasileira— a Pontificia Universidade Catdlica do Parana (PUCPR).
O modelo da DePaul University constitui-se em um sistema de gest&o ainda pouco conhecido
no Brasil, mas com grande potencial para ser utilizado no setor ndo publico da educacéo
superior brasileira.


https://core.ac.uk/display/30355835?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

VI COLOQUIO INTERNACIONAL SOBRE GESTAO UNIVERSITARIA NA
AMERICA DO SUL, Blumenau, SC, 15 a 17 de novembro de 2006.

1.1 O AMBIENTE COMPETITIVO DASIESPRIVADAS

No conjunto das IES privadas brasileiras, observa-se que houve uma diminuicéo na relacéo
candidato/vaga, fato que pode ser atribuido a grande expansdo de institui¢oes e de cursos e ao
aumento de vagas. Em 2004, observou-se um acréscimo de vagas no setor privado, em relacdo
a 2003, na ordem de 16,8%, enquanto que o0 acréscimo de ingressantes foi de apenas 2,0%
(INEP, 2005). Essa expansdo de vagas e 0 consequiente decréscimo na relagdo candidato/vaga
tém facilitado o ingresso na educacdo superior.

Segundo dados do Censo da Educagéo Superior (INEP, 2005), no ano de 2004, 86,7% das
vagas oferecidas no vestibular estavam nas institui¢des privadas, enquanto apenas 50,5% das
inscrigdes no vestibular estavam neste setor. Revela-se, deste modo, uma taxa de ociosidade
de praticamente metade das vagas of erecidas pelo setor privado.

O cen&io da educacdo superior caracterizase pela predominancia de instituicdes ndo
publicas, atualmente 88,9%, por uma grande e diversificada oferta de cursos, um
descompasso entre oferta e demanda e uma maior limitacdo na capacidade de pagamento por
parte dos alunos, o que tem levado a uma maior competicdo entre as instituicoes.

1.2 A GESTAO DAS UNIVERSIDADES PRIVADAS

As universidades, a exemplo de outras organizagdes, dependem de uma gestdo para que
atinjam os niveis esperados de desempenho. Na medida em gque o contexto onde atuam se
transforma, surgem novas forgas impelindo as universidades a inovarem seus processos
gerenciais.

O contexto competitivo tem conduzido as universidades privadas a aperfeicoarem a sua
gestdo académica, especialmente no que diz respeito a oferta de cursos, considerando
variedade, qualidade e prego. Ac¢des destinadas a atrair e reter alunos tém se tornado, cada vez
mais, atividades estratégicas para a viabilizacéo do empreendimento educacional.

Kotler & Fox (1994) afirmam que a tarefa de recrutar alunos é fundamental para as escolas.
Estes autores lembram que o recrutamento de estudantes ndo € atividade nova, pois
professores itinerantes, na antiga Grécia, viviam das contribui¢des dos alunos que os seguiam.
Ressaltam, o0s autores, que sem estudantes as escolas ndo teriam as receitas oriundas das
mensalidades e deixariam de ter prestigio e reconhecimento decorrentes da atuacéo dos ex-
alunos nacomunidade.

Para que o recrutamento e a retencdo de alunos realmente aconteca e produza os resultados
esperados para as |ES, € necess&rio que os dirigentes destas organizagdes compreendam o
significado de vaor da educagdo para potenciais alunos, ou alunos efetivamente matriculados,
0 que passa, obrigatoriamente, pela clara defini¢cdo do perfil deste publico.

A literatura referente ao tema conceito de valor ainda é bastante escassa na area educacional.
Termos como qualidade, valia, beneficios e utilidades tém sido muito empregados, mas como
advertem Veludo-de-Oliveira e Ikeda (2006), tratam-se de termos com significados bastante
subjetivos. Estas autoras propdem estudos de valor baseados em cadeias meios-fim para a
caracterizacdo das inter-relagcbes cognitivas entre atributos do produto, conseqliéncias
advindas do seu uso e, por conseguinte, 0 alcance de valores pessoais.

A reputacdo de uma ingtituico, em qualquer contexto, constitui-se em fator-chave de atragéo
de alunos. Como destacam Brewer, Gates e Goldman (2002), a reputagdo é construida com
base nas habilidades da institui¢do responder as demandas dos seus clientes. Esse fator-chave
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€ muito explorado pela administracdo de universidades, em todo o mundo, como elemento de
atratividade de alunos, de recursos financeiros e de professores, constituindo-se, também, em
elemento integrante da composi¢éo do valor das mensalidades.

A gestéo das universidades comunitérias, em razd das ameacas ambientais, tais como
competicdo, mudancgas no mercado de trabalho, inovacdes tecnol 6gicas, alteragdes no perfil
dos aunos e a globalizagcdo da educagéo superior, tem sido forgadas a desenvolver estratégias
gue permitam conciliar o papel educacional, o papel social e a propria viabilidade do
empreendimento.

Nesse sentido, a formulacéo e implementacéo de estratégias passam a ser atividades criticas
para a sobrevivéncia das universidades comunitérias. Para Meyer e Mugnol (2004) estratégia
pode significar um conjunto de politicas, decisdes, objetivos e agdes, que caracterizam o
posicionamento de uma institui¢do em um determinado contexto.

Porter (1998), por sua vez, ressalta que a esséncia da estratégia € lidar com a competicéo e
argumenta que sgja qual for o esforgo organizacional, o objetivo estratégico da empresa é
sempre encontrar uma posi¢ao no mercado onde ela possa melhor se defender contra as forcas
gue afetam o0 seu ambiente, inclusive utilizando-as ao seu favor. O autor propde um modelo
de estratégia que contempla quatro dimensfes. os clientes, os fornecedores, 0s novos
entrantes em potencia e os produtos substitutos. O conhecimento destas forcas determina o
posicionamento estratégico de uma organizagao.

Diante desta abordagem, nada € mais importante para uma escola do que o foco no auno, ja
gue ndo existem escolas sem alunos. Mesmo as universidades virtuais necessitam deles para o
seu funcionamento. S&0 as suas mensalidades a principa fonte de receita das universidades
foco deste estudo. Portanto, torna-se fundamental que a gestéo dessas instituigdes melhore,
substantivamente, as ages gerenciais na captagdo e retencdo de alunos.

1.3 A GESTAO DE MATRICULAS

O conceito de gestdo de matriculas engloba plangjamento, politicas, programas e praticas,
buscando a melhor combinagdo de alunos matriculados. Na visio de Kalshek (2003), a melhor
combinacdo de alunos matriculados é definida pela missdo e pelo plangjamento ingtitucionais,
caracterizando-se como elemento central da gestdo. E a integracdo entre missio e
plangamento que di sentido as atividades tipicas da gestdo de matriculas, tais como
marketing, recrutamento de alunos, admissdo e servigos de apoio estudantil.

No Brasil, em raz&o de novas realidades nos campos demogréfico, politico, econdbmico e
socia, as universidades, e em especial as universidades privadas, tém sido impelidas a
buscarem novas formas de se estruturarem, de maneira a oferecer servigos educacionais
diferenciados, de qualidade e acessivels, utilizando ndo s6 métodos tradicionais de
aprendizagem, como também métodos inovadores, apoiados em novas tecnologias. Soma-se a
isto as politicas educacionais, recentemente implantadas pelo governo federal, que promovem
a inclusdo social por meio de programas como o universidade para todos — PROUNI e o
sistema de quotas, incentivando e oportunizando o ingresso na educagéo superior de grupos
n&o privilegiados do ponto de vista econdmico e social.

De acordo com Kotler e Fox (1994), os gestores responsavel s pelas matricul as nas institui¢des
de educacdo superior tém a responsabilidade de coordenar os esfor¢os do planejamento de
matricul as através das seguintes acdes. a) Prover entradas (inputs); b) Definir opgbes para o
recrutamento e admissdo; c) Avaiar a eficicia dos esforcos de retencdo e graduacéo; d)
Estabelecer uma filosofia integrada de gestdo, planos estratégicos e taticos; €) Definir
metodol ogias para atingir as metas de matricul as desejadas.
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A gestéo de matriculas ndo se configura em uma nova abordagem gerencial, pois como
destaca Kalsbek (2003), o modelo surgiu no Boston College, nos anos 70, quando essa
instituicdo comegou a pensar sobre como tornar mais intencional a sua busca por resultados.
A literatura sobre administracdo da educagdo superior destaca que nos EUA, durante os anos
80, comegou a se expandir o conceito de gestdo de matriculas, tornando-se, nos anos 90, uma
atividade profissional e especializada da administracdo das institui cbes de educagéo superior.
O autor argumenta que, atualmente, a gestdo de matriculas esta se tornando um conceito
dominante entre os lideres institucionais pois suas estratégias estdo focadas na efetivacdo de
matriculas que permitirdo ndo somente a sobrevivéncia, como também a prosperidade
académica e financeira, influenciando no tamanho, na forma e nas caracteristicas do corpo
estudantil.

Desta forma, otimizar o perfil da matricula engloba ndo somente o plano financeiro, mas
também a missdo da instituicao, a visdo académica e o plano estratégico. Para Kalsbek (2003,
p.125) “quando as metas de matriculas se fundem com as metas académicas e institucionais,
a administracdo de matriculas se torna uma atividade pivd no plangjamento estratégico, ao
invés de uma atividade tatica”.

1.4 UMA REFERENCIA EM GESTAO DE MATRICULAS: DEPAUL UNIVERSITY

A DePaul University € amaior universidade catolica americana e a oitava maior universidade
privada comunitéria dos Estados Unidos. O fator-chave de seu éxito, no entanto, nédo esté no
seu tamanho, mas nataxa de crescimento do nimero de alunos matriculados, que a destaca no
mercado educacional americano. Segundo Kalsbek (2003, p. 127) “nos dltimos cinco anos, as
universidades catdlicas americanas cresceram, em media, 5%, enquanto a DePaul University
cresceu 60%”. Isto reflete a eficacia do modelo de gestdo de matriculas, que se caracteriza
pelo comprometimento instituigdo com o plano estratégico.

A instituicdo busca selecionar potenciais candidatos, cujo perfil apresenta maior probabilidade
de se matricularem na instituicdo. Esse processo, baseado em andlise estatistica, diferencia
segmentos e mercados-alvo, apoiado em uma metodologia de predigdes de maior
probabilidade de matricula e chances de que o aluno conclua o curso.

Quando os potenciais candidatos entram em contato com a DePaul University, esta procura
obter-lhes 0 maior nimero possivel de informagdes, como seus interesses, passado, aspiraces
e como e quando contataram a universidade. Tais informagdes sdo colocadas em uma grande
base de dados e através de andlises estatisticas sdo identificados padrdes e caracteristicas de
estudantes que apresentam maior probabilidade de se matricularem. Por intermédio da
segmentacdo estatistica de anos anteriores, projetam-se futuros potenciais alunos em grupos.
Combinando plangjamento estratégico, marketing e gestdo de matriculas, os gestores da
DePaul University desenvolveram um modelo para entender as estratégias que integram o
processo de gerenciamento de matricula. Este modelo € representado por uma piréamide que
ilustra as fases pelas quais passam os candidatos as vagas da DePaul University e a sua vida
académica até a conclusdo do curso. A DePaul University mede o desempenho do
recrutamento pelataxa de conversdo de alunos potenciais em alunos matricul ados.
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raduados

Candidatos

/ Candidatos Inscritos \

i Potenciais Candidatos existentes no mercado i

Figural - Piramide da DePaul University.
Fonte: Kalsbek (2003)

Na base da pirémide estdo os possiveis e potenciais candidatos as vagas disponiveis na
instituicdo e que estdo terminando o ensino médio, ou tém interesse em cursar uma
universidade. O proximo estégio da pirémide compde-se de alunos que estéo potencial mente
interessados em se matricular. Acima, ficam aqueles estudantes que ser&o admitidos porque
atingiram os padrdes académicos para admissdo, exigidos pela instituicdo. No quarto e quinto
nivels, estdo os alunos que se matricularam e fregqiientaram regularmente o curso durante o
tempo previsto. No topo, estdo os aunos que receberam seus diplomas.

Na gestdo de matriculas, sdo adotadas medidas de desempenho, consideradas essenciais para
testar a eficiéncia e a eficacia das estratégias utilizadas. A busca de uma maior fatia de
mercado e de crescimento do alunado requer o aumento da conversdo do numero de alunos
interessados em numero de alunos efetivamente matriculados. |gualmente importante é reter
os alunos ap6s o primeiro ano de estudos na Ingtituicdo. Assim, torna-se extremamente
importante para 0 processo de gestdo de matriculas, examinar as caracteristicas de um
estudante de sucesso, ou sgja, aquele que permanece na Instituicdo e conclui 0 seu curso e
identificar no mercado potenciais alunos, com perfis semelhantes. Para tanto, no modelo
citado, € necessario fazer com que os alunos ndo deixem a universidade depois de concluir o
primeiro ano de estudos. E importante, para a estratégia de custos, compreender as
caracteristicas de um estudante de sucesso, ou sgja, aguele que permaneceu na instituicéo e
concluiu seu curso, para, dessa forma, ir para 0 mercado e identificar outros alunos com
caracteristicasiguais.

Dessa maneira, o histérico do relacionamento da instituicdo com seus candidatos ou alunos,
que registra em cada transagdo suas preferéncias e necessidades, serve de instrumento-chave
paraampliar a atragao e retencdo de alunos (Kalsbek, 2003).

2METODOLOGIA

O estudo caracteriza-se por sua natureza descritiva. Segundo Isaac e Michadl (1979) a
pesquisa descritiva tem como elemento distintivo a descricdo sistemética, acurada e factual
de fatos e de caracteristicas de uma determinada populagdo ou area de interesse. Trata-se de
uma andlise das praticas de gestdo de matricula da Pontificia Universidade Catdlica do
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Parang, tradiciona universidade comunitéria brasileira, tendo como referéncia o modelo de
gestdo adotado pela DePaul University, respeitada instituicdo catélica norte-americana e
reconhecida, dentre outros aspectos, por sua prética de gestédo de matriculas, cujos resultados
favoréveis alcancados tém contribuido para o melhor desempenho institucional .

Por se tratar de um estudo comparado, a PUCPR foi escolhida por integrar a mesma tipologia
da DePaul University, uma vez que apresenta as mesmas caracteristicas, no que se refere ao
tamanho, localizacdo em é&rea metropolitana, programas académicos — com énfase na
graduagdo, orientacdo filosofica e prestigio. Ambas encontram-se em expansdo de suas
atividades e atuam em um ambiente competitivo, onde est&o presentes inimeras institui coes
de educagéo superior.

Os pesguisadores utilizaram, como fonte de dados. a) pesquisa realizada por Zablonsky
(2004), b) documentos de ambas as instituicdes, como o planejamento estratégico e relatorios
de avaiagdo, c) outras publicages institucionais contendo informagbes sobre taxas de
matricula, programas de fomento a estudantes, projetos de expansdo da infraestrutura e dados
sobre a ociosidade das vagas.

Os pesquisadores recorreram, também, a literatura referente ao tema gestéo de matricula
(Kalshek, 2003) e as suas percepcdes acerca das préaticas de gestéo das |ES pesquisadas, uma
Vez que integram ou jaintegraram o quadro docente da PUCPR, sendo que um deles, além de
ser professor da |ES brasileira, também atua na DePaul University, na qualidade de professor
convidado.

Foram consultados, ainda, documentos estatais, contendo andises da educagdo brasileira,
particularmente da educagao superior.

3 RESULTADOSE DISCUSSAO

A andlise dos dados revela que, em seu plangjamento 1998-2006 (DePaul University, 1998), a
Universidade fixa claramente metas para o crescimento do alunado até o ano de 2006,
inclusive com as implicagdes resultantes desse crescimento, para 0 corpo docente, expansdo
financeira e instalacBes fisicas.

No caso da PUCPR, o plano estratégico 2002-2006 (PUCPR, 2003) define os grandes
objetivos e metas ingtitucionais de forma mais abrangente e quditativa, sem as
especificidades apresentadas pela instituicdo americana, especiadmente no que se refere a
expansdo de alunos. No que se refere a expansdo geografica, no entanto, observa-se que
ambas as institui¢des desenvolvem estratégias rumo a novos mercados. A DePaul University
ainda na area metropolitana de Chicago e a PUCPR em direcdo ao interior do Estado do
Parand, especiamente Londrina, Toledo e Maringa.

Tabela 01 — Planejamento Estratégico

| Elementos ' PUCPR | DePaul University
| Crescimento do Alunado | Meta ndo especificada no plano | 25.000 alunos (2006)
| | Qualidade do Ensino | Diversidade do alunado
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Estratégias Qualificacéo Docente

Imagem Institucional
Dependéncia de mensalidade

Qualidade do Ensino
Imagem Institucional

Diversificagdo de fontes de
receitas

Cinco novos campi
metropolitana)

Financiamento

Expanséo Novos Campi (interiorizacdo) (regido

Fontes: Plangjamento Estratégico da PUCPR 2003 e Planning De Paul for 2006, 1998.

Quanto a&s agbes de marketing, observa-se, na DePaul University, a existéncia de uma prética
sistematica e profissional para a captagcdo de alunos, com destaque para pesquisa de mercado,
uso de modelo preditivos e alavancagem de gjuda financeira (Kalsbek, 2003). Por outro lado,
no caso da PUCPR, observase a existéncia de acles esparsas e ndo sistematizadas de
marketing, algumas delas ainda amadoras.

Tabela02 — Marketing I nstitucional

| Elementos ' PUCPR | DePaul University
Fatores de atratividade Prestigio e reputacdo, | Prestigio e reputacao,
instalagbes, corpo docente | instalagdes, apoio as minorias,

gualificado e diversidade de
CUrsos.

localizagdo e diversidade de
CUrsos.

Preco mensalidade Custos e misséo Custos e precos dos

competidores.

Abordagens Campanha tematica em midia | Contato via web, mala direta,
impressa e eletrénica, | contato telefonico, andlise de
prospectos, sites, outdoors, | mercado, modelos preditivos,
palestras e feiras de cursos. parcerias com  governo,

empresas, ex-alunos e pessoas
influentes.

Imagem Presenca do Reitor em eventos | Presenca  do  Reitor em
da comunidade, publicagbes |eventos da  comunidade,
académico-cientificas e | especiamente junto a
noticias namidia. empresas, publicacdes

académico-cientificas,

noticias na midia e forte
relacionamento  com ex-
alunos.

Fontes: Kalshek (2003), Minogue (2003) e Zablonsky (2004)

A0 se comparar as praticas das duas instituicoes - foco do estudo — observa-se a existéncia de
um sistema consolidado de gestdo de matricula na DePaul University, cujos resultados
exitosos tém permitido uma expansdo do alunado e o crescimento da Instituicdo. Por outro
lado, a realidade da PUCPR reflete a estrutura tradicional de gestdo académica das IES
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brasileiras, incompativel com as condi¢cdes do ambiente, em particular com as mudangas de
politicas publicas, perfil do alunado e situacdo econdémica do Pais.

No caso da PUCPR, inexistem estudos que conduzam a identificaco do perfil do aluno em
potencial, para o qual convergiriam os esforgos de marketing. Como ja destacado, o modelo
da DePaul University concentra-se na identificagdo prévia de um segmento de mercado de
onde se originam os potenciais alunos.

Enquanto o trabalho da gestédo de matriculas, na DePaul University, esta agrupado em uma
pro-reitoria especifica, onde atuam de forma integrada aproximadamente cinglenta
profissionais, na PUCPR o trabalho é desenvolvido de forma esparsa e distribuido entre vérias
unidades da administragdo central, onde se mesclam atividades profissionais e amadoras.

Tabela03 — Gestdo de Matriculas

| Elementos ' PUCPR | DePaul University
Gestdo do sistema Ac0es isoladas e amadoras Acles integradas e
profissionais
Perfil do auno (alvo) Alunos do ensino médio e | Definicdo prévia de perfil
cursinhos (modelos preditivos)
Estratégias de atracdo e |Marca, projeto Pedagogico | Marca, pesquisa de mercado
retencéo diferenciado, flexibilizagdo | (segmentacéo),
na negociacdo de dividas, | monitoramento do
qualidade das instalagbes e | desempenho de IES
prestigio institucional. competidoras, programas de
financiamento estudantil
(compativeis com as
caracteristicas socio-
econdmicas), ambiente e
prestigio institucional.

Fontes: Kalshek (2003) e Zablonsky (2004)

4 CONCLUSOES

As forcas ambientais e, em especia as forcas de mercado, estdo desafiando as atuais préticas
de gestdo das universidades brasileiras, no que se refere a sua capacidade de atrair e reter
alunos. Inexiste na realidade brasileira um modelo adequado para lidar com este desafio, o
gue tem limitado o desempenho dessas institui¢cdes, aneagando a sua viabilidade.

A gestédo de matriculas se constitui em uma abordagem em fase de aperfeicoamento e
consolidagéo nas ingtitui¢des de educagdo superior dos Estados Unidos, que varia em razdo do
contexto ambiental, do perfil institucional, do nivel de profissionalismo dos gestores e
comprometimento dos dirigentes. Esta abordagem engloba técnicas de marketing, andlises
estatisticas e o plangjamento estratégico, constituindo-se em um sistema de gestao.

No Brasil, no entanto, a gest&o de matriculas é uma préticaincipiente, dispersa e desintegrada,
embora 0 ambiente atua de transformagdes e de competicdo por alunos e prestigio, presente
no segmento de instituigdes comunitarias, requeira uma mudanca nessa prética gerencial. O
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exemplo da DePaul University podera servir de referéncia aos dirigentes das |ES comunitarias
brasileiras, que estdo sendo pressionadas a melhorar 0 seu desempenho. Nesse sentido a
introducdo do conceito de gestdo de matriculas torna-se um imperativo para essas
organi zagOes.

No que se refere a0 caso da PUCPR, a adocdo de um sistema de gerenciamento de
matriculas, pela Instituicdo, ira proporcionar um melhor nivel de decisdes em relacdo ao
mercado, em especial no que se refere a andlise da concorréncia, projecdo de demanda
(potencia e red) e perfil de auno, o que trara claros beneficios a instituicdo, que podera
cacar as decisdes mais seguras, para a formulacdo e implementacdo de estratégias
institucionais, que assegurem maior competitividade e capacidade de sobrevivéncia.
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