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RESUMO 
 
O mercado de trabalho competitivo e a busca contínua pelo saber atrai estudantes 
recém-formados e profissionais graduados a se especializarem, buscando cursos de 
pós-graduação lato sensu. Concomitantemente, uma verdadeira indústria em torno 
da administração como produto, a management industry, atendeu a essa demanda 
com a oferta dos cursos de pós-graduação lato sensu em formação gerencial. Por 
isso, o aumento significativo de instituições que oferecem esse tipo de serviço faz 
com que estudos a respeito do marketing aplicado a educação tornem-se de grande 
relevância, trazendo consigo a questão da orientação para o aluno. Neste sentido, o 
objetivo principal da pesquisa foi verificar a aplicabilidade da operacionalização da 
integração dos conceitos da Teoria de Marketing da Firma, concebida por Howard 
(1983), para analisar a estrutura competitiva do setor de serviços educacionais de 
pós-graduação lato sensu em formação gerencial, tendo como premissa a 
orientação para o aluno e focando como estudo piloto o município de Piracicaba-SP. 
Para atingir tal objetivo, desenvolveu-se uma metodologia que teve um início 
descritivo e explicativo para caracterizar os conceitos de acordo com o objeto de 
estudo por meio de análise de conteúdo e da meta-análise, avançando para 
momentos preditivos ao utilizar a análise de cluster para visualizar as possibilidades 
de cada Instituição de Ensino Superior (IES) dentro do mercado competitivo, 
permitindo ao final uma análise prescritiva apontando estratégias  para alcançar tais 
possibilidades por meio da integração dos conceitos. Por meio dos resultados 
alcançados o trabalho permitiu identificar o posicionamento das instituições que 
concorrem no mercado em análise levando-se em consideração o pressuposto da 
orientação para o aluno, ou seja, quanto mais próximo o serviço ofertado por uma 
IES encontra-se dos desejos declarados pelos alunos potenciais, maior o sucesso 
desta em termos de posição na estrutura competitiva delineada para o mercado. A 
aplicação operacional da teoria em questão também se mostrou capaz de 
instrumentalizar a adoção de estratégias por parte das instituições de ensino, já que 
indica que uma IES ao diferenciar seus produtos e serviços em atributos que não 
são comparáveis à concorrência podem modificar a estrutura de um determinado 
mercado e o processo de decisão dos consumidores e com isso levar a uma melhor 
posição e participação de mercado. 
 
Palavras-chave: Estratégias de Marketing, Ensino Superior de Pós-graduação Lato 
Sensu, Teoria de Marketing da Firma.  



 
 

 
 

ABSTRACT 
 
The competitive job market and the continuous search for knowledge attracts young-
graduate students and graduated professionals to specialize, seeking specialization 
courses. Concomitantly, a true industry around administration as a product, a 
management industry, met this demand with the offer of specialization courses in 
management training. For this reason, the significant increase in institutions that 
provide this type of service means that studies about the projected marketing and 
education become great, bringing with it the question of student orientation. In this 
sense, the main objective of the research was to verify the applicability of the 
operationalization of the integration of the concepts of the Theory of Marketing of the 
Firm, conceived by Howard (1983), to analyze a competitive structure of the sector of 
educational services of graduate in formation managerial, based on student 
orientation and focusing as a pilot study in the city of Piracicaba-SP. To achieve this 
objective, a methodology that had a descriptive and explanatory beginning is used to 
characterize the concepts according to the object of study through content analysis 
and meta-analysis, advancing to predictive moments when using a cluster analysis to 
visualize the possibilities of each Higher Education Institution (HEI) within the 
competitive market, allowing at the end an objective prescriptive analysis to achieve 
such possibilities through the integration of concepts. Through the results achieved, 
the work identifying the positioning of the institutions competing in the market under 
analysis taking into account the assumption of student orientation, that is, the closer 
the service offered by an HEI is to the wishes stated by the students. potential 
students, the greater its success in terms of position in the competitive structure 
designed for the market. The operational application of the theory in question also 
identified itself as capable of instrumentalizing the adoption of successful strategies 
by the educational institutions, since it indicates that an HEI when differentiating its 
products and services in attributes that are not comparable to the competition can 
modify the structure of a given market and the decision-making process of 
consumers and thereby lead to a better position and market share. 
 
Keywords: Marketing Strategies, Higher Education of Specialization Courses, 
Marketing Theory of the Firm.  
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1. INTRODUÇÃO 

 

 O mundo dos negócios mostra-se cada vez mais exigente, fazendo com que 

os profissionais do mercado sejam constantemente pressionados a se atualizar e 

buscar novas soluções para novos problemas que aparecem nas organizações 

diariamente, uma vez que são cobrados continuamente pelo seu desempenho. 

Neste sentido, conforme Kettunen (2005) e Boffo e Melacarne (2019), a 

educação continuada passa a ser uma das estratégias essenciais usadas pelos 

profissionais para manterem sua empregabilidade, já que é um processo que pode 

ser planejado a médio e longo prazo ou à medida que vão acontecendo as 

mudanças nos processos de trabalho e nas estratégias empresariais. Para 

Mainardes, Deschamps e Domingues (2007) e Kromydas (2017) tal situação levou 

ao crescimento do número de instituições de ensino, principalmente as de educação 

superior, tanto no Brasil, como no mundo. 

Ao mesmo tempo, nos últimos anos tem sido construída uma verdadeira 

indústria em torno da administração como produto, a management industry, que 

segundo Micklethwait e Wooldridge (1997) e Carton, McMillan e Overall (2018) tem 

como um de seus pilares as escolas de administração, que para Madsen e Stenheim 

(2013), acabam ditando modas de gestão, por meio do lançamento contínuo de 

novos conceitos, técnicas e palavras da moda na comunidade de gerenciamento, e, 

de acordo com Wood Jr e Paula (2006) e Berg e Madsen (2020), orientando as 

organizações e os indivíduos em suas ações e decisões.  

Neste contexto encontram-se os cursos de graduação em Administração que, 

no Brasil nas últimas décadas, passaram a ser difundidos como produto de 

exportação nos centros mais desenvolvidos e rapidamente alastraram-se pelo país. 

Segundo Moura (2014), o número de alunos matriculados em cursos de graduação 

em Administração por todo o Brasil em 2009 representava quase o triplo de todo o 

alunado das engenharias, por exemplo. 

Assim, as salas de aula dos cursos de graduação em Administração se 

tornaram local de manifestação da management industry, reproduzindo, muitas 

vezes, determinados padrões conceituais, chunhados como “management fashion” 

por Abrahamson (1991, 1996), concebidos como de natureza acrítica, volátil e 

superficial sobre os fenômenos administrativos. Nesse sentido, segundo Moura 
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(2014), os conceitos sobre a organização se resumem às disciplinas introdutórias do 

curso e posteriormente se desenrola fragmentadamente nas suas muitas disciplinas 

especialistas.  

Considerando-se que os manuais de introdução às teorias administrativas, 

usados por tais cursos, traduzem o conceito de Organização como “qualquer 

atividade coletiva deliberada”, apresenta-se uma fragilidade conceitual que 

caracteriza os seus egressos. 

Esta fragilidade conceitual, unida a pontos destacados por Tauil e Mainardes 

(2013), como a expansão das instituições de ensino superior (IES) e a elevação do 

número de diplomados em cursos de graduação, fez com que a certificação deste 

nível de ensino deixasse de ser suficiente e atraente frente a competitividade do 

mercado de trabalho, como atesta Aguiar (2020). 

Assim, a pós-graduação lato sensu aparece como opção para os profissionais 

de nível superior que tem por objetivo a especialização profissional, tratando-se de 

cursos destinados ao aperfeiçoamento nas partes que se compõem um ramo 

profissional ou científico.  

Para Meneghelli (2011) o mercado de trabalho competitivo e a busca contínua 

pelo saber atraem estudantes recém-formados e profissionais que desejam o título 

de especialista, uma vez que, de acordo com Aguilar e Souza (2019), tal formação é 

vista como instrumento para o desenvolvimento das competências e habilidades 

práticas, elevando a demanda por tais cursos e levando muitas IES a oferecer  esta 

modalidade de ensino no Brasil, até como saída para a estagnação da procura por 

cursos de graduação. 

Neste sentido, ganham força os cursos de pós-graduação lato sensu em 

formação gerencial, chamados no país de Especialização ou Master in Business 

Administration (MBA), que para Cruz e Wood Jr (2013), têm um importante papel 

diante das lacunas de gestão presentes no Brasil, podendo formar profissionais 

capazes de melhorar as práticas de gestão e, conforme Vizeu (2010), legitimando a 

cultura do management, e renovando-a, tendo grande importância no 

desenvolvimento do pensamento administrativo ao longo dos anos. 

Mesmo que em diferentes países os MBAs apresentem características e 

formatos distintos, como apontam Alwi e Kitchen (2014) e Demirel e Oner (2015), 

geralmente estão associados às escolas de negócios e são meios de socialização 
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para preparar os futuros gestores, ou seja, seus objetivos são os mesmos, no 

sentido de especializar o aluno para atuação gerencial no mundo dos negócios.  

Embora tais cursos, segundo Pfeffer e Fong (2003), aparentemente sejam a 

história de sucesso em educação nas últimas décadas no mundo, a história dos 

MBAs é marcada por críticas e desafios de reestruturação. Sendo que os 

questionamentos sobre o impacto destes cursos na carreira e no desempenho dos 

profissionais surgiram no início do século XX, ganhando novos aspectos no decorrer 

do tempo, passando por questões instrumentais e emancipatórias, conforme 

salientam Latham, Latham e Whyte (2004), e ganhando forças nos estudo sobre a 

lacuna entre a educação gerencial e as expectativas corporativas, tais como Yasin, 

Gomes e Koubida (2015) e Das e Velmurugan (2019) . 

Porém, além das críticas,  Wood Jr e Cruz (2014) também apontam discursos 

em defesa dos cursos de formação gerencial, considerando os efeitos positivos nas 

carreiras dos egressos, em termos de empregabilidade, salários, mobilidade e 

capacidade empreendedora, além da visão satisfatória quanto a contribuição dos 

cursos para o desenvolvimento da capacidade crítica e analítica dos alunos, como 

comprovam os estudos de Encio, Refozar e Laguador (2018) e D’Alessio, Avolio e 

Charles (2019). 

Entretanto, independente de críticas e apoios, o aumento significativo de 

instituições que oferecem esse tipo de serviço no Brasil faz com que estudos a 

respeito do marketing e da competitividade no setor educacional venham a se tornar 

uma ferramenta necessária à gestão da IES, como é ao redor do mundo, no intuito 

de melhor trabalhar a captação de alunos também para os cursos de pós-graduação 

lato sensu, afastando-se da ideia popularmente concebida de que educação não se 

vende, pois, segundo Pêgas (2013) e Silva Filho et al (2019), pesquisas que 

analisam a decisão de matrícula de alunos concluem que essa possui também 

características de decisão de consumo, em que fatores como preço do curso, renda 

familiar e qualidade percebida são importantes na decisão final. 

Porém, segundo Filip (2012), deve-se considerar que na área educacional o 

marketing ganha contornos que se assemelham com o marketing social, no sentido 

de garantir a harmonização entre os interesses individuais de formação e 

aprendizagem com as necessidades coletivas da sociedade como um todo, e com o 

marketing de serviços, no que diz respeito às características de intangibilidade, 



17 
 

 
 

inseparabilidade, heterogeneidade e perecibilidade do serviço ofertado, levando em 

consideração as especificidades do produto/serviço oferecido. 

Ou seja, a educação trata de uma prestação de serviços excepcional, 

conforme Ng e Forbes (2009) e Dollinger, Lodge e Coates (2018) construída em 

torno de uma experiência transformadora e emergente, em que os alunos co-criam 

sua própria experiência, descobrindo necessidades e objetivos ao longo do caminho 

e se reinventando como consumidores, transformando a educação num serviço 

único, em que o cliente tem um papel importante na garantia da qualidade do serviço 

final, ao gerar valor mútuo com suas colaborações, e, consequentemente, na própria 

competividade de uma IES no mercado. 

Em termos de estudos sobre competividade, Anderson (1982), afirma ser 

necessário investigar as questões de metas e objetivos por traz das estratégias 

competitivas das empresas, sendo essas estudadas pelo que se convencionou a 

chamar de "Teoria da Firma". O desenvolvimento de tal teoria foi contemplado por 

diferentes escolas de economistas ao longo do tempo, sempre tendo o enfoque 

relacionado ao ambiente empresarial de cada época. 

Conforme Slater (1997) uma Teoria da Firma deve ser capaz de explicar por 

que as empresas existem e por que são diferentes uma das outras, além de apontar 

como tais diferenças levam a diferenciais de desempenho. Nesse sentido, Anderson 

(1982) propõe que uma teoria gerencial da firma deve passar por uma conjunção de 

várias teorias orientadas para o comportamento da firma, considerando que a tarefa 

da organização é manter-se negociando trocas de recursos com interesses 

externos.  

Nasce, assim, a abordagem de especialização, onde certas coalizões dentro 

da empresa podem ser vistas como especialistas na negociação de trocas com 

certas coalizões externas. Assim, essas coalizões internas correspondem às 

principais áreas funcionais da estrutura corporativa, enquanto as coalizões externas 

correspondem aos demais stakeholders que se relacionam com a organização. 

Assim, para Anderson (1982), o domínio da produção e das finanças em 

grande parte das principais  teorias da firma amplamente conhecidas no mundo 

acadêmico e empresarial, pode ser atribuído ao fato de que quase todas as trocas 

de recursos vitais, por muito tempo, foram negociadas por essas áreas, recebendo 

aos poucos a companhia de subunidades como relações industriais, pessoal, 
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compras, gestão de materiais e relações públicas justificando assim a 

preponderância de teorias da firma orientadas para a produção, produto e vendas. 

Porém, tais teorias deixam em segundo plano um recurso valioso em épocas 

de um ambiente competitivo cada vez mais turbulento e complexo, os clientes. Uma 

vez que a taxa de mudança tecnológica se faz cada vez mais rápida, reduzindo os 

períodos de vida do produto, acarretando uma ação competitiva extremamente 

vigorosa, na qual a sustentabilidade da vantagem competitiva depende da 

capacidade inovadora de uma empresa em atender seus clientes. 

Neste sentido, conforme Slater (1997), uma orientação para o mercado, 

passa por colocar uma alta prioridade na criação e manutenção lucrativa do valor 

superior ao cliente, sem deixar de considerar os interesses de outras partes 

interessadas, além de fornecer normas para o comportamento em relação ao 

desenvolvimento organizacional. 

Conforme Al-Dulaime (2016), as partes interessadas que formam as coalizões 

externas na área educacional incluem além dos alunos e suas famílias, a 

comunidade e as autoridades locais, agências nacionais e organizações 

internacionais e as empresas empregadoras atuais e futuras. Porém, Hill (1995) 

afirma que os alunos são os principais stakeholders dos serviços de ensino superior, 

destacando que eles são elemento chave no processo de implementação e entrega 

do serviço educacional, sendo neste sentido, que Ng e Forbes (2009) apontam que 

as IES devem ser empresas orientadas para os alunos. 

Segundo Anderson (1982), é o setor de marketing que tem como principal 

responsabilidade satisfazer as necessidades de longo prazo de sua coalizão de 

clientes, sendo nesse sentido que Howard (1983) apresenta sua Teoria de Marketing 

da Firma, tendo como premissa que as empresas orientadas ao cliente estão mais 

propensas a obterem sucesso no mercado competitivo e integrando quatro conceitos 

descritivos, ciclo de demanda e oferta, hierarquia de produtos, modelo de decisão do 

cliente e estrutura competitiva em um sistema axiomático. 

A operacionalização da Teoria de Marketing da Firma de Howard (1983) e de 

seus conceitos, ao sistematizar os resultados das empresas conjuntamente com os 

interesses dos consumidores, aplicada às especificades do mercado da educação 

gerencial, levando em consideração as questões da educação continuada, da 

management industry, das lacunas entre o que é ensinado e as expectatitivas do 
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mercado, do impacto positivo na carreiras dos egressos, da decisão de consumo 

dos alunos, da orintação ao aluno e do processo de co-criação dos serviços 

educacionais, discorridas nestas linhas introdutórias, tem um grande potencial para 

o entendimento dos impactos das estratégias das instituições de ensino superior no 

posionamento competitivo de mercado das mesmas.        

 

1.1 Problema da Pesquisa 

 

 Seguindo o raciocínio apresentado na presente Introdução, este estudo 

questiona se a aplicação da Teoria de Marketing da Firma é capaz de identificar e 

explicar as características da estrutura competitiva do mercado de Programas de 

Pós-graduação lato sensu em formação gerencial, levando em consideração o 

pressuposto de que as IES direcionadas para o cliente/aluno estariam mais 

propensas a ter melhores resultados.  

 Neste sentido toma-se como pressupostos de pesquisa:  

a) as instituições de ensino que oferecem em seus serviços atributos mais 

próximos daqueles que os potenciais alunos almejam podem assumir um melhor 

posicionamento competitivo no mercado em estudo;  

b) a estrutura competitiva desse mercado considerando a oferta atual de 

cursos emergirá da operacionalização dos conceitos que formam a Teoria de 

Marketing da Firma de Howard (1983);  

c) a adoção de estratégias competitivas orientadas ao aluno podem alterar tal 

estrutura.  

Assim a questão central de pesquisa torna-se: a aplicação operacional da 

Teoria de Marketing da Firma permite instrumentalizar a adoção de estratégias de 

marketing pelas instituições de ensino que visam assumir um melhor 

posicionamento competitivo considerando sua estrutura e estratégias de 

sustentabilidade no mercado? 
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1.2 Objetivos: Geral e Específicos 

 

 O objetivo geral da pesquisa foi verificar a aplicabilidade da operacionalização 

da integração dos conceitos da Teoria de Marketing da Firma, concebida por 

Howard (1983), para analisar a estrutura competitiva do setor de Serviços 

Educacionais de Pós-Graduação Lato Sensu em formação gerencial, tendo como 

premissa a orientação para o aluno e focando como estudo piloto o município de 

Piracicaba-SP.  

Para atingi-lo toma-se como objetivos específicos: 

 identificar o perfil da demanda por cursos de pós-graduação lato sensu em 

formação gerencial;  

 detectar e levantar os atributos que levam o demandante principal, no caso os 

alunos, a escolher uma determinada instituição de ensino superior; 

 verificar a oferta, observando os atributos utilizados para caracterizar as 

instituições e os diferentes cursos que formam esse setor educacional na 

cidade escolhida como foco do estudo, Piracicaba-S.P. 

 analisar o comportamento da oferta e da demanda durante o ciclo de vida dos 

cursos ministrados;  

 avaliar a estrutura competitiva do mercado;  

 investigar se as instituições direcionadas para o cliente/aluno estão mais 

propensas a ter melhores resultados no processo de serem escolhidas por 

esse motivo.  

 

1.3 Justificativas: Originalidade, Ineditismo e Relevância do Estudo  

 

 Considerando que a pós-graduação lato sensu ainda é um modelo de ensino 

relativamente novo no Brasil, bem como os cursos de formação gerencial, quando 

comparados com outros países, são pouco estudados, justifica-se este como um rico 

tema para a realização do presente estudo. 

Com a queda da demanda na graduação e o investimento em cursos de pós-

graduação, as IES precisam encarar a necessidade de profissionalizar sua gestão 

administrativa, financeira e comercial, com o objetivo de buscar diferentes maneiras 

de atrair e reter seus alunos num mercado cada vez mais competitivo, sendo assim 
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essencial conhecer melhor o mercado em que atuam. Assim, cada vez torna-se mais 

inquestionável a importância da adoção das estratégias de marketing para a 

sobrevivência das instituições de ensino, como é para empresas de outros ramos de 

atuação, pois se a razão de ser de tais empresas são seus clientes, a razão de 

existir para as instituições de ensino são seus alunos. 

Para Pfeffer e Fong (2003) é indiscutível que a educação em administração, 

representada pelos Cursos de Formação Gerencial, seja sucesso comercial; 

entretanto, há importantes questões sendo discutidas internacionalmente sobre a 

relevância de seus produtos educacionais, além de dúvidas sobre seu efeito na 

carreira dos alunos e na prática empresarial. Tais preocupações, aliadas ao 

crescimento dos competidores, inclusive em novos formatos de cursos e escolas, 

demonstram que as instituições que atuam nessa área enfrentam desafios 

substanciais para sobrevivência, fazendo-se de grande importância o estudo sobre a 

estrutura competitiva do setor, tendo em consideração a orientação para o cliente. 

Normalmente os estudos sobre estrutura competitiva são baseados em 

conceitos e modelos que se encontram nas chamadas “Teorias da Firma”. Nesse 

sentido, as teorias mais conhecidas e comumente utilizadas, conforme Anderson 

(1982), surgiram nas áreas de economia, finanças e gestão. Porém, essas áreas ao 

focar seus objetivos na especialização que atuam dentro das estruturas 

empresariais focam suas teorias na produção ou no produto. Assim, levando em 

consideração que o Marketing é especializado em negociar trocas com os clientes 

das organizações, tendo como responsabilidade satisfazer as necessidades de 

ambas as partes, justifica-se lançar mão da Teoria de Marketing da Firma para 

estudar a estrutura competitiva de um setor quando se tem como premissa que as 

empresas direcionadas para o cliente estão mais propensas a terem sucesso. 

Kanagal (2017), reforça tal adequação ao apontar que a orientação para o 

cliente leva à melhoria do sucesso da estratégia competitiva a favor da empresa, 

além de resultar em ganho competitivo, por meio da excelência das operações, com 

isso é de se esperar como resultado maior participação de mercado e rentabilidade, 

a qual, se sustentada, poderia levar a um desempenho de longo prazo acima da 

média da empresa e de seus concorrentes. 

Porém, a análise da estrutura do setor educacional, tendo em vista a 

orientação para o cliente, torna-se ainda mais desafiadora e inovadora, tendo em 
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vista as especificidades do serviço e de seu principal cliente, o aluno, conforme 

salientam Ng e Forbes (2009), ao apontar que antes que o ensino superior abrace 

de vez o Marketing, seus gestores devem se perguntar se são capazes de atender 

às demandas do marketing orientado para o aluno e se estão realmente preparados 

para o que isto representa. 

Em pesquisa junto às IES localizadas no município de Piracicaba-SP, 

levantou-se que em 2020 nove instituições que oferecem 69 cursos presenciais de 

pós-graduação lato sensu em formação gerencial, constituindo-se assim um 

mercado relevante a ser utilizado para um estudo piloto. 

Levando em consideração que a abordagem proposta, da Teoria de 

Marketing da Firma de Howard (1983), foi inicialmente elaborada e posteriormente 

utilizada para o estudo de estruturas competitivas do setor industrial, a sua 

operacionalização para analisar um ramo do setor de serviços traz consigo um grau 

de ineditismo. Com este estudo pretende-se, assim, colaborar com avanço dos 

estudos de Marketing de Serviços, mais especificamente no setor educacional, 

dentro do país.  

Outro ponto inovador do presente estudo diz respeito a utilização da Teoria de 

Marketing da Firma de Howard (1983) em estudo de estrutura de mercado que tem 

como foco a orientação para o cliente, pois grande parte dos estudos neste sentido 

baseiam-se nos estudos de Narver e Slater (1990), Kohli e Jaworski (1990) ou na 

combinação dos dois, buscando apontar que uma empresa ao diferenciar seus 

produtos e serviços em atributos que não são comparáveis à concorrência podem 

modificar a estrutura de um determinado mercado e o processo de decisão dos 

consumidores. Porém, estes autores baseiam suas teorias na comprovação desta 

lógica, enquanto Howard (1983), utilizando-se de um postulado semelhante, permite 

ir além, possibilitando revelações preditivas no que diz respeito à estrutura 

competitiva de mercado, fazendo com que a operacionalização metodóligica de sua 

teoria seja uma importante ferramenta para os estudos em mercados mercados 

competitivos orientados para o consumidor.    
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1.4 Estrutura do Trabalho 

 

 Este trabalho está organizado da seguinte maneira: no capítulo 1 é 

apresentada a Introdução, contextualizando as questões relacionadas aos 

objetivos, justificativas bem como a forma como será conduzida a pesquisa; no 

capítulo 2 inicia-se a revisão teórica que baseará o estudo, apresentando os 

conceitos que dizem respeito a pós-graduação lato sensu em formação gerencial, 

seu desenvolvimento e tipificação; no capítulo 3 dá-se continuídade à revisão, 

discorrendo sobre marketing aplicado à educação e atributos de atratividade, 

pontos essenciais quando se trata de orientação ao cliente na área educacional; no 

capítulo 4 discute-se a teoria que sustentará a pesquisa, ou seja, a Teoria de 

Marketing da Firma e  a orientação para o cliente. A metodologia é contemplada 

em seguida, no capítulo 5, no qual se expõem as características gerais da 

pesquisa, bem como se apresentam os métodos e técnicas que foram utilizados 

em cada etapa do trabalho. No capítulo 6 os resultados são apresentados, 

analisados e discutidos sob a luz da Teoria de Marketing da Firma e do referencial 

bibliográfico levantado. Por fim, o capítulo 7 traz as Considerações Finais do 

estudo. 
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2. PÓS-GRADUAÇÃO LATO SENSU EM FORMAÇÃO GERENCIAL NO BRASIL 

 

 Este capítulo tem como objetivo apresentar o referencial teórico sobre a pós-

graduação lato sensu em formação gerencial no Brasil pautando-se em cinco 

aspectos: o ensino superior e o ensino de pós-graduação no pais, a management 

industry, o ensino de administração e pós-graduação em formação gerencial no 

Brasil. 

   

2.1 Ensino Superior no Brasil 

 

No final da década de noventa, as instituições de ensino superior (IES) 

privadas brasileiras tiveram um grande crescimento alavancado pela expansão do 

ensino médio, conquistando aproximadamente 70% do mercado de ensino superior 

no país (NUNES et al, 2008). Segundo o autor tal demanda crescente contribuiu 

para distanciar as instituições em relação às práticas de marketing, devido à 

inexistência de competição, uma vez que o mercado possuía um grande contingente 

de potenciais clientes, pronto para demandar todos os cursos oferecidos e pagar as 

mensalidades praticadas. 

Porém, com a entrada do século XXI, muitas mudanças culturais ocorreram 

no cenário brasileiro, abrangendo desde os campos da ciência, da tecnologia, como 

também, a vida social, econômica e educacional dos brasileiros, fazendo com que 

as pessoas das diversas classes socioeconômicas tivessem acesso aos mais 

variados bens e serviços de consumo. Conforme Scaglione e Piza (2011) tais 

mudanças, fortalecidas pelo crescimento econômico do país, atingiram também o 

mercado educacional, já que grande parcela da população passou a procurar por 

níveis mais elevados de escolaridade, com grande destaque ao ensino superior. 

Este cenário de busca pela educação superior no país elevou 

consideravelmente o número de instituições privadas criadas a partir do final da 

década de 1990. Em 2014 as IES privadas representavam 87,4% do total de IES 

brasileiras e absorveram aproximadamente 2,5 milhões de novos alunos (INEP, 

2015). 

Entretanto, tal situação levou a uma expectativa de demanda que não se 

concretizou, ocasionando um excesso de vagas de ensino superior, ou seja, a 
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demanda por cursos superiores não foi proporcional ao aumento da oferta, gerando 

vagas ociosas na maioria das IES, em especial nas particulares, preconizando um 

ambiente de possível crise, conforme relatam Scaglione e Piza (2011), Scarpin, 

Domingues e Scarpin (2010), Nunes et al (2008) e Lima (2006). 

Por exemplo, segundo Lima (2006), entre 2005 e 2010, o crescimento 

populacional previsto, na faixa etária de 18 a 24 anos, tendia a encolher 24%, 

reduzindo a população com algum potencial de investir em formação superior. Ou 

seja, a quantidade de candidatos potenciais para custear a educação superior 

privada mostrava-se menor do que o número de vagas disponíveis. 

Assim, de acordo com Scarpin, Domingues e Scarpin (2010), a expansão das 

IES particulares no Brasil teve duas importantes consequências: por um lado trouxe 

benefícios a muitos alunos ao criar oportunidades de ingresso no curso superior, por 

outro lado acirrou a concorrência para as IES, tanto em cursos presenciais, quanto 

em cursos à distância.  

Para Scaglione e Piza (2011) uma das principais causas dessa questão está 

na facilidade com que a Lei nº 9.394 de 1996, de Diretrizes e Bases da Educação 

(LDB), permitiu a abertura de IES por todo o país, provocando uma grande disputa 

pelos estudantes por parte das Instituições e tornando o ambiente educacional 

brasileiro mais competitivo. 

A este cenário deve-se acrescentar que novos competidores, como as 

universidades empresariais de capital aberto e as universidades virtuais, passaram a 

surgir no mercado, até então ocupado pelas IES tradicionais. No caso das 

universidades empresariais, com a abertura de capital para investidores as IES 

transformam a educação e o ensino em mercadorias, competindo no mercado de 

ações com seus produtos, como as demais empresas privadas de capital aberto. Já 

as universidades virtuais invadiram o mercado até então ocupado unicamente pelas 

IES tradicionais. 

Conforme Scaglione e Piza (2011), estes novos competidores possuem 

grande capacidade de investimento, utilizando de tal poderio para focar nos 

segmentos tradicionais, concorrendo com as IES privadas na captação dos mesmos 

estudantes. Porém além do cenário competitivo delineado acima, Nunes et al (2008) 

lembram que também devem ser levadas em conta tendências emergentes, tais 
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como a educação continuada e a educação de cunho profissionalizante e 

tecnológico. 

Diante de tal situação a palavra competitividade que parecia distante do setor 

de ensino por muitos anos hoje se faz presente no dia-a-dia das IES. Neste sentido, 

Scarpin, Scharf e Fernandes (2011), afirmam que a maior concorrência obrigou as 

instituições de ensino a adotar uma nova postura, mais empresarial, para melhor 

entender as demandas de mercado, e assim oferecer cursos compatíveis com as 

necessidades das empresas que virão a utilizar dos profissionais formados por elas. 

As modificações no sistema educacional do país, com o crescimento 

acelerado de vagas ofertadas por parte das universidades particulares, acarretaram 

um aumento da competitividade direcionando-se na atração e retenção do número 

de alunos necessários para ocupar de forma eficiente a capacidade instalada na 

instituição. Neste sentido, o novo segmento que surgiu como alternativa foi o dos 

cursos de Pós-Graduação. Sobre eles discorre-se a seguir. 

 

2.2 Ensino de Pós-Graduação no Brasil 

 

Para Tauil e Mainardes (2013) a expansão das IES particulares facilitou o 

ingresso das pessoas em cursos superiores, por outro lado a elevação do número 

de diplomados em cursos de graduação criou uma situação em que a certificação 

deixou de ser suficiente para determinar a excelência do profissional. Neste sentido 

as organizações no Brasil passaram a exigir qualificações específicas, que levassem 

a uma maior aplicabilidade do conhecimento em situações no dia-a-dia. 

Frente a este cenário surgiu um novo nicho de mercado para a atuação das 

IES que se materializa nos cursos de pós-graduação lato sensu.  

 Costa (2007) define os cursos de pós-graduação lato sensu como cursos de 

orientação ampla e aberta, em comparação aos cursos de pós-graduação stricto 

sensu orientados para a formação acadêmica. Ou seja, cursos lato sensu, também 

denominados cursos de especialização, envolvem aperfeiçoamento profissional em 

nível de pós-graduação. 

A pós-graduação lato sensu é um modelo de ensino relativamente novo no 

Brasil quando comparado com outros países e, de acordo com Costa (2007), no 

contexto da formação em nível superior no Brasil, surgiu como a primeira alternativa 
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para os estudantes graduados que pretendessem orientar suas carreiras para o 

exercício de uma atividade profissional. Tal característica somada ao dinamismo 

advindo de sua natureza aberta resultou no crescente aumento da oferta destes 

cursos a partir da década de 1990 pelas IES no mercado nacional. 

Levando em conta seu caráter recente, a pós-graduação lato sensu, ainda é 

um tema pouco abordado na literatura, o que não tira sua relevância. Neste sentido, 

Tauil e Mainardes (2013) apontam que diversos autores ressaltam a importância da 

continuidade dos estudos, bem como a necessidade de investimento contínuo em 

qualificação e aprendizado. 

Ou seja, ao serem cobrados continuamente com o intuito de melhorar seu 

desempenho, os profissionais do mercado veem-se pressionados a buscar 

atualização e soluções de diversos novos problemas organizacionais, o que 

encontram na continuidade e especialização de seus estudos, já que fórmulas e 

soluções do passado não resolvem os problemas atuais do dia-a-dia.  

Portanto, a pós-graduação lato sensu é focada nos profissionais de nível 

superior que buscam uma especialização visando conhecimentos sobre determinada 

área de atuação, ou, como aponta Monteiro (2008), trata-se de cursos destinados ao 

aperfeiçoamento e à especialização, em temas que compõem um determinado ramo 

profissional. 

Conforme Bandeira et al (1998) a Lei da Reforma Universitária número 

5540/68 já havia aberto as portas para a pós-graduação lato sensu, possibilitando 

uma maior exploração desses cursos pelas instituições de ensino superior, indo 

além dos cursos stricto sensu. Porém o conservadorismo por muito tempo 

desestimulou e impediu mudanças no ensino, uma vez que para implantação dos 

novos cursos fazia-se necessário utilizar a criatividade para criar e/ou manter um 

padrão de qualidade e inovação no ensino.  

Neste sentido, o curso de Master in Business Administration (MBA) da 

EAESP/FGV foi um dos primeiros a seguir este caminho. A criatividade na 

implantação de cursos lato sensu vem da necessidade de se segmentar o público já 

graduado de forma a atender as necessidades do aluno que trabalha em empresas. 

Ainda segundo Bandeira et al (1998) isto pede mudanças na estrutura de ensino 

garantindo um enfoque no desenvolvimento de habilidades gerenciais. Assim, o 

curso deve ser mais compacto, com um ritmo mais intenso e com uma cobrança 
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menor na proficiência em termos de revisão bibliográfica e maior na demonstração 

da aplicação prática de conhecimentos. 

Desta forma autores como Kotler e Fox (1994) e Cobra e Braga (2004) 

indicam que a busca contínua do saber por parte de estudantes recém-formados e 

profissionais que desejam o título de especialista dentro de um cenário competitivo 

de mercado, levou muitas IES a oferecer esta modalidade de ensino no Brasil 

rompendo com o conservadorismo inicial. 

Isto é, a pós-graduação lato sensu ao aparecer como opção para os 

profissionais de nível superior, que tem por objetivo a especialização profissional, é 

composta por cursos destinados ao aperfeiçoamento do conhecimento de partes de 

um ramo profissional ou científico, passa a atrair cada vez mais estudantes recém-

formados e profissionais que desejam o título de especialista, conforme Meneghelli 

(2011), elevando a demanda por tais cursos e levando muitas IES a oferecer esta 

modalidade de ensino no Brasil.  

Assim, de em torno de 1.500 cursos lato sensu que eram oferecidos no país 

em 1992, segundo Spagnolo e Sevilla (1994), passou-se para 8.866 especializações 

cadastradas no Ministério da Educação em 2010, conforme Oliveira et al (2011). 

Entretanto, o aumento significativo de instituições que oferecem esse tipo de serviço 

no Brasil e a facilidade de acesso trazem a mesma competitividade vista nos cursos 

de graduação para este novo nicho de mercado, fazendo com que as IES busquem 

uma posição competitiva sustentável no intuito de melhor captar alunos para os 

cursos de pós-graduação lato sensu. 

Paralelamente a todo o cenário de busca de maior especialização 

profissional, por parte dos profissionais graduados, e do aumento da oferta de 

cursos de pós-graduação lato sensu para atender tal demanda, por parte das IES, 

surge uma verdadeira indústria em torno do ensino da administração como produto, 

a management industry, trazendo consigo um tipo específico de especialização, os 

cursos de pós-graduação lato sensu em formação gerencial, como se apresenta a 

seguir. 
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2.3 A Management Industry no Brasil 

 

O management, conforme Ituassu e Tonelli (2014) é parte da modernidade 

contemporânea, em que o controle das mais diversas atividades fez-se possível a 

partir do progresso científico, substituindo desordem e incerteza por domínio e 

entendimento. Para Vizeu (2010), isso ocorreu historicamente por meio da busca 

dos representantes do capital, na experiência prática, por novas formas mais 

racionais e economicamente rentáveis de administrar, baseando-se no controle 

sistemático do trabalho e de seu processo de organização.  

Assim, de acordo com Vizeu (2010), a formação institucional do Management 

está diretamente relacionada com o avanço do processo de industrialização, 

constituindo-se historicamente a partir das exigências práticas da atividade 

industrial. Neste sentido, o pensamento administrativo consolida-se como elemento 

ideológico para a sustentação de uma nova lógica de autoridade, primeiramente 

ligada à necessidade prática de controle que emerge com o sistema fabril e, 

posteriormente, voltada ao conteúdo tecnicista do sistema burocrático. 

Com as transformações no campo econômico e empresarial, advindas da 

globalização e da flexibilização dos modelos de produção, a cultura do management 

passa a ser disseminada a partir dos anos de 1980, sustentada pela consolidação 

de um novo conjunto de valores e comportamentos que, segundo Wood Jr e Paula 

(2006), visa à eficiência e ao sucesso, moldando as atividades dos indivíduos e das 

organizações. 

Ituassu e Tonelli (2014) apontam que ao transformar essa cultura num 

dogma, acaba-se levando o management a todo lugar, reforçando no dia-a-dia a 

ideia de que controle e progresso estão necessariamente ligados. Ou seja, o mundo 

dos negócios e o management passaram a moldar a experiência social e cultural, 

invadindo diferentes domínios, como os da ciência e tecnologia, arte e literatura, 

dentre outros.  

Assim, os autores sinalizam que, embora o management possa ser oriundo 

de inovações inicialmente criadas em algumas indústrias, que foram sendo 

incorporadas por outras até constituírem um modelo de gestão adotado 

amplamente, hoje deixou de ser exclusividade da realidade das empresas e 
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encontra-se enraizado na estrutura social, criando a chamada “sociedade da 

gestão”. 

Essa disseminação das práticas de negócios consolidou a cultura do 

management, tendo, segundo Ituassu e Tonelli (2014) e Wood Jr e Paula (2006), 

como instrumento as teorias administrativas, caracterizadas por aspectos como foco 

no curto prazo, lógica pragmática, valorização do adestramento em detrimento da 

aprendizagem, exaltação da novidade, mercado livre, indivíduo como auto 

empreendedor, culto da excelência como forma de aperfeiçoamento individual e 

coletivo, culto de símbolos e figuras emblemáticas, crença em tecnologias gerenciais 

que permitem racionalizar as atividades organizacionais. 

Nesse sentido, conforme Costa, Barros e Saraiva (2014), a face mais óbvia 

da administração é seu aspecto aplicado na forma de técnicas, isto é, as técnicas de 

gestão, que têm como principais características a aplicabilidade e a 

instrumentalidade, representadas pelos processos organizacionais em qualquer 

nível. Segundo os autores, para garantir o alcance contínuo de resultados positivos, 

a administração passou a também ser um produto, prestando-se a ser 

comercializada, sob a forma de soluções para que as organizações lidem com as 

dificuldades, personalizando-se em resultados de processos de intervenção.  

Além disto, o produto administração também realiza-se no formato de 

educação, por meio de cursos voltados à área de negócios, tratando-se de algo que 

pode ser vendido em pacotes customizados de acordo com a demanda e a 

capacidade de pagamento das pessoas e organizações, preparando gerentes que 

possam lidar com a incerteza e utilizar as soluções propostas no conteúdo 

programático destes cursos. 

Pensando nessa perspectiva Micklethwait e Wooldridge (1997) apontam que 

tem sido construída nas últimas décadas uma verdadeira indústria, a management 

industry, formada por quatro pilares que estão diretamente relacionados, reforçando 

mutuamente: as escolas de negócios, as empresas de consultoria, os “gurus” do 

management e a mídia de negócios. Indústria essa que, conforme Madsen e 

Stenheim (2013), acabam ditando modas de gestão, por meio do lançamento 

contínuo de novos conceitos, técnicas e palavras da moda na comunidade de 

gerenciamento, e, de acordo com Wood Jr e Paula (2006), orientando as 
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organizações e os indivíduos em suas ações e decisões., extrapolando inclusive os 

ambientes de negócio.  

Ou seja, conforme Costa, Barros e Saraiva (2014), a administração como 

temática do ensino superior de pós graduação lato sensu presta-se a ser 

comercializada, o que se materializa quando alguém adquire a solução de outro, 

convertendo idéias em valor de troca, podendo assim ser precificado, o que vale 

tanto para a solução de problemas quanto para a formação de gestores, sendo que 

todo esse processo de comercialização ratifica a existência de management 

industry, uma vez que existe toda uma cadeia de valor em torno da administração, 

tornando-a um grande negócio, que envolve lucro empresarial, remuneração, 

investimentos, despesas, etc. 

Wood Jr e Paula (2006) indicam que a indústria do management evoluiu 

significativamente no Brasil, desde os anos 1990, disseminando ideias e modelos de 

gestão, a partir do considerável desenvolvimento dos quatro pilares acima citados, 

acompanhando a tendência de internacionalização do ideário e das práticas de 

management, tendo como grande exemplo de tal avanço a crescente disseminação 

de cursos de Administração no país e a recente multiplicação dos programas de 

pós-graduação lato sensu em formação gerencial,  os chamados MBAs. 

Seguindo tal raciocínio Moura (2014), lembra que as salas de aula dos cursos 

de graduação e pós-graduação em Administração tornaram-se local de 

manifestação do fenômeno chamado management industry, reproduzindo, muitas 

vezes, determinados padrões conceituais, chunhados como “management fashion” 

por Abrahamson (1991, 1996), concebidos como de natureza acrítica, volátil e 

superficial sobre os fenômenos administrativos, conforme pode ser observado no 

próximo item que trata do ensino de Administração no Brasil. 
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2.4 O Ensino de Administração no Brasil  

 

As escolas de Administração, segundo Pfeffer e Fong (2003), são 

aparentemente a história de sucesso em educação nas últimas décadas, com 

crescentes registros de conclusão nos cursos de graduação e de pós-graduação em 

Administração das escolas e universidades. Isto faz da educação em administração 

uma parte significativa deste grande e bastante lucrativo negócio que é o 

management. 

No Brasil, de acordo com Nicolini (2003), os primeiros cursos de que se tem 

notícia datam de 1902, época em que o ensino de forma geral ainda não era 

regulamentado, o que só veio a acontecer em 1931, com a criação do Ministério da 

Educação. Também nesse ano, na área universitária, foi criado o Curso Superior de 

Administração e Finanças, que, mesmo contando com forte preocupação quanto à 

capacitação administrativa dos novos profissionais, formava os bacharéis em 

Ciências Econômicas, uma vez que o ensino de Administração só foi regulamentado 

no país em 1966.  

Conforme Motta (1983), em 1954, instalou-se a primeira escola com um perfil 

similar as business schools norte-americanas no Brasil, a Escola de Administração 

de Empresas de São Paulo da Fundação Getúlio Vargas (EAESP/FGV),  contando 

com um grupo de jovens professores formados em programas de mestrado nos EUA 

e tendo a preocupação em dar formação em campos tais como a economia, a 

sociologia, a política, a psicologia e o direito. Fischer (1993) salienta que o 

desenvolvimento do ensino da administração no Brasil deu-se a partir de acordos de 

cooperação com os EUA, na década de 1960, nos quais a formação de recursos 

humanos seria um requisito fundamental para a promoção do desenvolvimento. 

Neste sentido, Nicolini (2003) aponta que a proposta dos cursos de 

Administração adaptava-se ao estilo de desenvolvimento brasileiro, privilegiando as 

grandes empresas produtivas, principalmente as estrangeiras e as estatais, porém, 

tendo como referencial teórico a bibliografia norte-americana. Nos anos 70, 

conforme salienta Fischer (1993), a formação do administrador de empresas passou 

a receber investimentos prioritários frente à conjuntura da época, centrando-se 

principalmente na gerência econômica, no desenvolvimento da infraestrutura, na 
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promoção de investimentos privados internacionais e deixando de lado o 

aperfeiçoamento do administrador público. 

Assim, com a regulamentação do ensino e posteriormente o “milagre 

econômico” abriu-se um grande campo para os bacharéis em Administração: com 

incentivo governamental essa demanda foi atendida, porém, não mais apenas pelo 

complexo de ensino e pesquisa formado dentro das instituições universitárias, mas 

também pelas faculdades isoladas e privadas, seguindo o novo modelo de expansão 

do ensino superior no país (NICOLINI, 2003). 

 Progressivamente, a americanização dos currículos e programas passou a 

dar lugar ao reconhecimento de outras contribuições, vindas da Europa e da 

América Latina. Embora seja frequente que a formação do administrador seja 

centrada na lógica da reprodução, levando em conta os ambientes conservadores e 

elitistas que se tornaram as escolas de negócios, a introdução de disciplinas com 

conteúdo contestatório e alternativo, baseadas na Antropologia, na Escola de 

Frankfurt, na psicossociologia francesa, na epistemologia aplicada à gestão e nos 

estudos britânicos sobre trabalho e organizações, passou a ocorrer a partir da 

década de 1980, convivendo com as disciplinas tradicionais (FISCHER, 2001).  

 Para Fischer (1993), na década de 1990, o administrador passou a estar no 

centro do questionamento do papel do Estado, fazendo com que os gestores fossem 

(re) treinados, (re) alocados ou recrutados por novos critérios para novas 

atribuições, requerendo que os cursos de Administração fossem capazes de formar 

administradores aptos a gerenciar a crise e garantir a democracia, em uma 

economia moderna. 

Neste contexto os programas de pós-graduação sofreram uma diversificação, 

representada pela continuidade dos cursos de doutorado e mestrado acadêmicos e 

pela expansão dos mestrados profissionalizantes e cursos de especialização, bem 

como pela proliferação de formatos, tais como cursos em tempo integral/parcial, de 

longa/curta duração, em escolas ou in company, presenciais e à distância, que 

criaram um ambiente dinâmico, com as escolas contracenando com o mercado em 

grande intensidade (FISCHER, 2001). 

Nas últimas décadas o ensino de administração passou a ser difundido como 

produto de exportação nos centros mais desenvolvidos e rapidamente alastrou-se 

pelo país, segundo Moura (2014), o número de alunos matriculados em cursos de 
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graduação em Administração por todo o Brasil em 2009 representava quase o triplo 

de todo o alunado das engenharias, por exemplo. Conforme Fischer (2001), a 

expansão maciça das ofertas e das demandas de ensino, presencial e à distância, 

não se restringiu à graduação, estendendo-se também à pós-graduação, sendo os 

cursos de especialização considerados terra de ninguém, tal o seu número e 

diversidade, além da falta de uma legislação mais criteriosa, como acontece com os 

cursos de graduação e a pós-graduação stricto sensu. 

Todo esse sucesso de mercado faz com que Pfeffer e Fong (2003) 

questionem se as escolas de negócio produziram importante valor e se seu futuro 

está também garantido? Para os autores mesmo que as escolas de negócio e a 

educação em administração sejam sucessos comerciais, há importantes questões a 

serem discutidas sobre a relevância de seus produtos educacionais, além de 

dúvidas sobre seu efeito na carreira dos alunos e na prática empresarial. Tais 

preocupações, aliadas ao crescimento dos competidores, inclusive em novos 

formatos de cursos e escolas, levam a questionamentos sobre se em breve as 

instituições que atuam nessa área não enfrentarão desafios substanciais para 

sobrevivência. 

Motta (1983) apontava que um dos principais problemas dos cursos de 

Administração, a seu ver, era a pouca ênfase em análises críticas da realidade, 

provocada pelo isolamento de especialistas, fazendo com que os estudantes 

tivessem uma formação frequentemente deficiente em áreas afins que contribuíriam 

para tal criticidade. Já Fischer (2001), discorria que o campo de organizações e 

gestão foi fragmentado em disciplinas generalistas, como a Teoria Geral da 

Administração ou em disciplinas voltadas a temas de viés comportamentalista, como 

liderança, por exemplo, dificultando a integração das diversas área especialistas que 

formam a Administração como ciência. 

Oliveira e Cruz (2007), complementam destacando que nos últimos tempos, 

as grandes escolas de gestão adotaram um modelo de excelência acadêmica 

baseado em abstratas análises financeiras e econômicas, regressões estatísticas 

múltiplas e psicologia de laboratório que não encontram fundamentos em práticas de 

negócios reais, sendo cada vez menos relevante para quem atua na prática. Dessa 

forma isto seria a base da crise profetizada por Pfeffer e Fong (2003) e apontada por 

Bennis e O’Toole (2005). 
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Outro ponto bastante questionado dos atuais cursos de graduação em 

Administração é o tratamento dado às disciplinas que tratam das organizações como 

um todo. No Brasil, segundo Moura (2014), elas resumem-se às disciplinas 

introdutórias e posteriormente desenrolam-se fragmentadamente nas suas muitas 

disciplinas especialistas. É nessa breve leitura inicial que são ensinados os 

principais conceitos gerais da área, utilizando-se como referência básica 

determinada literatura de formação profissional.De acordo com o autor, nos manuais 

de introdução às teorias administrativas, usados pelos cursos de graduação em 

Administração, observa-se que o conceito de Organização geralmente é traduzido 

como “qualquer atividade coletiva deliberada” em definições que podem aplicar-se a 

praticamente qualquer atividade humana coletiva, ou seja, ao mesmo tempo em que 

os conceitos podem descrever uma empresa, também podem representar uma 

cidade, um jogo de futebol ou uma festa popular. Essa simplificação conceitual 

generalizada produz efeitos relevantes, descaracterizando dimensões da prática 

social coletiva no mundo das organizações e trazendo à tona o questionamento do 

que se pode esperar de um campo que estuda “quase qualquer coisa”? 

 

2.5 Pós-Graduação em Formação Gerencial no Brasil 

 

Considerando a fragilidade conceitual em relação à área de organizações 

com que os administradores são formados atualmente, somando-se à constatação 

de Vizeu (2010) de que desde os primórdios do management até os dias atuais a 

presença dos profissionais de engenharia nos postos de gerência profissional de 

empresas de distintos tamanhos e áreas de atuação, podendo-se considerar 

também profissionais de outras formações nos mesmos cargos, cabe perguntar de 

que maneira os programas de pós-graduação em formação gerencial passa a ter um 

papel de contribuir para aprofundar os conhecimentos sobre organização e melhorar 

o desempenho profissional de seus egressos.  

Para Ruas e Comini (2007), o ambiente altamente competitivo e instável em 

que vive a economia mundial da atualidade faz com que as chamadas funções 

gerenciais tornem-se mais complexas e difíceis a cada dia, tanto pela intensidade da 

concorrência quanto pela instabilidade do ambiente, levando a uma grande 
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expectativa em termos do desempenho dos gestores, de suas respostas rápidas e 

confiáveis a pressão por resultados.  

É nesse contexto que aumenta significativamente a oferta de programas de 

pós-graduação voltados para a formação gerencial de longa duração, tais como 

mestrados profissionais e cursos de especialização em gestão lato sensu, sendo 

que no Brasil esses programas apresentaram uma notável expansão a partir de 

meados dos anos 1990, mantendo-se com alta oferta ainda nos dias atuais.   

Historicamente, conforme Wood Jr e Cruz (2014), as escolas de negócios, 

como são chamadas as instituições responsáveis pela formação gerencial, surgiram 

nos EUA há mais de um século, chegaram ao Brasil na década de 1950 e se 

expandiram significativamente no país a partir dos anos 1990. Nesse processo de 

expansão os MBAs alcançaram o status de produto de grande sucesso para as 

instituições de ensino superior, sendo posicionados como capazes de alavancar as 

carreiras dos estudantes, e como alternativa para formar gerentes e líderes para as 

empresas, além de tornarem-se, para a mídia de negócios, objeto constante de 

matérias e fonte de receita publicitária. 

Seguindo a definição vigente nos EUA, conforme a Association of MBAs – 

AMBA (2017), MBA é um programa de pós-graduação stricto sensu generalista, com 

nível de mestrado, com carga horária superior a 1.800 horas, incluindo os estudos 

extraclasse, tendo em seu currículo o foco na liderança, por meio da gestão 

estratégica e do desenvolvimento da carreira profissional, e apresentando orientação 

prática. Porém, no Brasil, de acordo com Ruas e Comini (2007) e Wood Jr e Cruz 

(2014), esse título passou a ser utilizado pelas instituições de ensino a partir da 

década de 1990 para nomear seus cursos de especialização lato sensu, que tiveram 

início no final da década de 1990 e contam com uma carga horária mínima de 360 

horas.   

Atualmente, no mundo, conforme Hunt e Speck (1986) existe uma grande 

variedade de programas sob a nomenclatura MBA, com destaque para:  

a) cursos generalistas, que tem como objetivo desenvolver habilidades 

genéricas e conhecimento em gestão, voltados à todas as áreas independente do 

setor produtivo;  

b) cursos especializados, focados em oferecer um aprofundamento numa 

área específica, independente do setor produtivo;  
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c) cursos generalistas com opções de especialização, que contemplam todas 

as disciplinas dos cursos generalistas e posteriormente aprofundam-se numa área 

específica, mas também sendo aplicados a qualquer setor produtivo; e, por fim,  

d) cursos especializados em nichos, que oferecem um aprofundamento num 

nicho ou setor produtivo específico.   

Em termos de conteúdo, Latham, Latham e Whyte (2004) apontam que a 

evolução dos MBAs é construída por dois movimentos principais. O primeiro, na 

década de 1960, representada pelo aumento significativo no número de trabalhos e 

de pesquisas, porém descolado da realidade e das necessidades práticas das 

organizações que contratavam os egressos, pautando-se em conteúdos 

departamentalizados, o que costumeiramente era chamado de de “especialização 

funcional”. No segundo movimento os autores apontam que os MBAs passam a ser 

marcados pelo desafio de desenvolver nos alunos a competência do pensamento 

sistêmico e a visão integrada que lhes possibilite enfrentar as situações 

organizacionais, sendo necessário redesenhar os conteúdos e adotar novas 

metodologias de ensino. 

No Brasil, os cursos de pós-graduação lato sensu em formação gerencial são 

mais recentes, porém com notável influência norte-americana em seu 

desenvolvimento, como sinalizam Wood Jr e Cruz (2014). Porém, isto não impede 

que as versões brasileiras apresentem particularidades relevantes, como a 

prevalência de programas de tempo parcial e a existência dos cursos de extensão 

lato sensu, que compõem a maioria das ofertas, caminhando juntamente com os 

programas stricto sensu, que incluem os mestrados profissionais. 

Neste sentido, para Cruz e Wood Jr (2013), diante das lacunas evidentes de 

gestão no Brasil, caracterizadas por um quadro geral de qualidade dos serviços 

deplorável e produtividade baixa, seja nas empresas privadas, públicas ou sociais, 

os cursos de especialização e MBAs têm um importante papel, podendo formar 

profissionais capazes de melhorar as práticas de gestão.  

Assim, a partir meados dos anos 1990, de acordo com Ruas e Comini (2007), 

alguns cursos passaram a incluir inovações pedagógicas mais orientadas para a 

prática, visando aproximar os cursos da problemática empresarial e afastar-se de 

uma visão predominantemente acadêmica e teórica, de forma a integrar teoria e 

prática.  
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Já Vizeu (2010) sinaliza que as escolas de negócios e seus cursos assumem 

um duplo papel em relação ao desenvolvimento da cultura do management, de um 

lado legitimam-no, ao priorizar em sua formação a prática de gestão e a tomada de 

decisão, focando a profissionalização do manager, por outro lado trabalham para 

sua renovação, tendo grande importância no desenvolvimento do pensamento 

administrativo ao longo dos anos.  

Entretanto, independentemente de sua importância e de seus papéis, a 

história dos MBAs foi marcada por críticas, considerando que o questionamento 

sobre o impacto destes cursos na carreira e no desempenho dos profissionais surgiu 

no início do século XX. Ao passar do tempo as questões foram ganhando novos 

aspectos, bem como, foram surgindo defensores de tais cursos; com isso, segundo 

Wood Jr e Cruz (2014), consolidaram-se cinco discursos em relação aos MBAs que 

se encontram sintetizados no Quadro 01. 

Quadro 01 - Os cinco discursos em relação aos MBAs e seus apontamentos 

Discursos Apontamentos 

Discurso da crítica 
instrumental 

Discorre que idealmente o MBA deveria ser capaz de identificar 
corretamente as demandas das empresas, articulando 
coerentemente conteúdos e métodos, e formando líderes aptos a 
contribuir de forma substantiva para a melhoria da gestão. 

Discurso da defesa 
instrumental 

Busca comprovar o efeito positivo na carreira dos estudantes, 
apontando o aumento de empregabilidade, de salário, mobilidade e 
espírito empreendedor dos egressos, além de comentar que o fato 
das empresas continuarem buscando profissionais com MBA indica 
que seu desempenho é superior ao de profissionais que não o 
fizeram.  

Discurso crítico de 
emancipação 

Procura equilibrar a ideia de emancipação, caracterizada pela 
autonomia e protagonismo do aluno no processo de aprendizado e 
pela consciência do impacto social de seu papel de gestor, com 
uma visão pragmática, focando o ensino às necessidades das 
empresas. Também há uma crítica ao processo de transformação 
dos MBAs em mercadorias. 

Discurso redentor da 
mídia de negócios 

Fornece aos interessados informações úteis e atualizadas sobre as 
instituições de ensino e sobre seus programas, combinando uma 
característica redentora ao demonstrar as vantagens dos cursos 
com alguns aspectos da crítica instrumental para legitimar tal 
discurso. 

Discurso instrumental 
dos alunos 

Mostra preocupação com o impacto do programa em suas 
carreiras, com a obtenção de uma credencial para o currículo e com 
a aquisição de novos conhecimentos e de novas habilidades, tendo 
uma visão positiva quanto a contribuição dos cursos para o 
desenvolvimento de sua capacidade crítica e analítica. 

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Wood Jr e Cruz (2014) 

Com base em tais discursos, de acordo com Wood Jr e Cruz (2014), é 

possível imaginar o futuro dos MBAs, buscando formar gestores socialmente 
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conscientes e responsáveis, dotados de uma ambição por mudança pessoal e 

profissional e aspirando a uma posição de liderança ou empreendedorismo, sabendo 

combinar suas experiências teóricas e práticas e desenvolvendo uma visão crítica 

sobre as organizações e a atividade gerencial. 
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3. MARKETING APLICADO A EDUCAÇÃO E SEUS ATRIBUTOS DE 

ATRATIVIDADE  

 

 O presente capítulo apresenta o referencial teórico relacionado à pratica do 

marketing aplicado à educação nas IES e como tal prática direciona para o 

levantamento de atributos de atratividade que interferem na escolha dos alunos de 

cursos pós-graduação lato sensu em formação gerencial no Brasil e no mundo. 

 

3.1 Marketing Aplicado à Educação no Ensino Superior  

 

Em diferentes partes do mundo, conforme Filip (2012), os princípios de 

marketing tornaram-se um tópico popular para as instituições de ensino superior, 

que desenvolvem suas atividades específicas em um ambiente empresarial e social 

muito dinâmico. Em contexto de crise econômica, tanto as empresas quanto os 

indivíduos atribuem maior responsabilidade às IES, no que se refere à eficiência dos 

graduados e sua adaptabilidade aos requisitos do mercado de trabalho. 

No Brasil, com a queda da demanda na graduação e o investimento em 

cursos de pós-graduação, as IES particulares encararam a necessidade de 

profissionalizar sua gestão administrativa, financeira e comercial, com o objetivo de 

buscar diferentes maneiras de atrair e reter seus estudantes, desenvolvendo novas 

estratégias que permitissem sua continuidade no mercado. 

Para Caetano e Silva (2004), dentre as estratégias a serem utilizadas as 

instituições de ensino passaram a pensar na aplicação do marketing para manterem-

se vivas neste setor também tão competitivo e destacarem-se, despertando o 

interesse do candidato na hora da escolha da instituição.  

Neste sentido, conforme Churchill e Peter (2000), marketing pode ser definido 

como o processo de planejamento, execução e controle de produtos voltado para 

alcançar os objetivos organizacionais. Para Trevisan (2001), de maneira geral o 

marketing é diretamente relacionado com vendas e historicamente as formas de 

vender os produtos eram feitas corpo a corpo, porém, hoje, o marketing cumpre um 

papel muito maior. Em um primeiro momento, o conceito de marketing focalizava a 

organização; posteriormente, as atenções voltaram-se para o cliente e, mais 

recentemente, surgiu o foco também nas estratégias e nos sistemas em que a 
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empresa está inserida. Portanto, completa o autor, marketing é mais que venda, 

propaganda e promoção para criar e manter a demanda, ou seja, é a habilidade de 

planejar e administrar as relações de troca da empresa com o seu mercado. 

Já para Kotler e Armstrong (2014), marketing é uma atividade humana que 

tem como objetivo satisfazer necessidades e desejos por meio do processo de 

trocas. Tal definição é complementada pela American Marketing Association (AMA) 

quando define: “Marketing é o conjunto de atividades, processos e instituições que 

têm por objetivo criar, comunicar, entregar e promover trocas que tenham valor para 

os consumidores, clientes, parceiros de negócio e a sociedade como um todo” (apud 

SCAGLIONE; PIZA, 2011, p.170). 

Porém, deve-se levar em conta que as primeiras definições para marketing 

tinham como foco produtos tangíveis, apenas mais tarde alguns autores, como 

Kotler e Levy (1969) ampliaram tal conceito, passando a incluir também os serviços, 

e as organizações sem fins lucrativos. Neste sentido, segundo Caetano e Silva 

(2004), “marketing educacional” passou a ser a expressão do momento no ramo de 

serviços educacionais, mais especificamente das instituições particulares, tendo em 

vista o cenário competitivo atual.  

No entanto, conforme Bravin e Ikeda (2010) o marketing sempre foi tratado 

com reservas no contexto educacional, sendo inclusive, visto como algo prejudicial 

que tem como objetivo único vender e estimular o consumo. Com isto, os gestores 

da área encontram barreiras na busca por ações que poderiam levar ao melhor 

atendimento aos alunos, pais, empresas e sociedade como um todo, ou seja, uma 

oferta mais adequada de seus serviços.  

Segundo Filip (2012), de forma geral a ideia de marketing começou a ser 

aceita no ensino superior depois que as universidades tiveram que competir por 

financiamento e mais alunos, ganhando contornos que se assemelham com o 

marketing social, no sentido de garantir a harmonização entre os interesses 

individuais de formação e aprendizagem com as necessidades coletivas da 

sociedade como um todo, e com o marketing de serviços, no que diz respeito às 

características de intangibilidade, eles não podem ser provados antes de serem 

comprados, variabilidade, possuem elevada variação de resultados dependendo de  

quem os executa e do momento que executa, inseparabilidade, são produzidos e 

consumidos simultaneamente, e perecibilidade, não podem ser estocados. 
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Também no Brasil, embora desde meados dos anos 1950 a palavra marketing 

seja empregada no setor empresarial, ela tardou a ser usada nas instituições 

educacionais tendo em vista posições controversas quanto à sua adequação à 

missão das escolas. De acordo com Trevisan (2001), no país, em torno de 60 anos 

atrás, marketing era uma palavra desconhecida; entretanto disseminou-se com 

grande velocidade e passou a fazer parte do jargão administrativo. Entretanto, nas 

instituições acadêmicas, apesar de contribuir para a difusão desse conceito, a 

palavra marketing acabou não sendo aplicada com a mesma intensidade e 

frequência com que se fazia nas empresas. Assim, a aplicação do marketing nas 

instituições educacionais encontra-se dividida em dois lados. De um lado há uma 

concepção favorável que, segundo o autor vê sua contribuição com a instituição na 

sua missão educacional ao desenvolver programas viáveis, com uma política de 

preços coerente e comunicação eficaz, possibilitando um aumento de satisfação do 

seu público-alvo. De outro lado, os opositores consideram o marketing incompatível 

com a missão da educação, argumentando que seria, inclusive, desnecessário, se 

as pessoas reconhecessem que a educação foi boa para elas. Para Dessotti, Pavan 

e Cunha (2013), tal concepção torna-se um entrave para a implantação do 

marketing, já que é assumida por muitas pessoas que estão ligadas à gestão 

educacional, indireta ou diretamente. 

Segundo Kotler e Fox (1994) a noção de incompatibilidade entre o marketing 

e a missão educacional parte de profissionais que criam entraves por sentir que os 

valores e técnicas educacionais estão em direção contrária aos valores e técnicas 

das empresas, ou seja, acreditam que uma IES não pode ser considerada como 

uma empresa, devendo assim ser administrada de forma diferente. Os autores ainda 

lembram que muitos continuam achando que o marketing diz respeito apenas à área 

de vendas. Tal visão, quando levada para uma IES, causa discussões que dificultam 

sua implantação, mesmo sem sequer conhecer o verdadeiro conceito e a real 

funcionalidade do marketing. 

Bravin e Ikeda (2010) lembram que o marketing deve ser visto como uma 

ferramenta administrativa que tem como objetivo facilitar as trocas no sentido de 

beneficiar os agentes nelas envolvidos. Porém, como qualquer ferramenta, pode ser 

utilizada de forma positiva ou negativa dependendo de quem a utiliza, não cabendo 
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generalizações sobre a validade de sua utilização em determinado setor de 

atividade.  

Assim, cada vez mais torna-se inquestionável a importância do marketing 

para a sobrevivência das empresas, independentemente do ramo de atuação, ou 

seja, ele pode ser, aplicável  às instituições de ensino, pois se a razão de ser de tais 

empresas são seus clientes, a razão de existir para as instituições de ensino são 

seus alunos. Sem eles, como afirma Trevisan (2001), as escolas fechariam suas 

portas, levando em conta o ambiente hipercompetitivo atual, em que, tanto 

empresas como IES entraram na era do cliente. 

Neste sentido, conforme Kotler e Fox (1994), uma IES deve ser vista como 

uma organização/empresa, deixando de lado essa diferença que foi criada 

socialmente e que alimenta as barreiras que dificultam que as instituições ensino 

possam receber os benefícios concorrenciais advindos da aplicação dos conceitos e 

estratégias de marketing.  

Ou seja, faz-se necessária uma mudança de conceitos, pois quando a IES 

passa a ser vista como uma organização que depende de contatos com seus 

clientes efetivos e potenciais para conseguir manter-se sólida e competitiva, a 

aplicação do marketing será visualizada como essencial. Isto ocorre principalmente 

no momento atual, em que se inverte a lógica do mercado, ou seja, não mais os 

clientes correm atrás dos bens escassos, mas sim os vendedores de bens e serviços 

buscam por clientes. Neste sentido, a eficácia do marketing seja em instituições 

educacionais, outras empresas industriais e comerciais ou, até mesmo, filantrópicas, 

depende do quanto satisfazem as necessidades e desejos de seus clientes.  

No mercado educacional encontram-se instituições que se preocupam com 

seus alunos usuários e potenciais enquanto outras sequer sentem-se sensibilizadas. 

De acordo com Trevisan (2001), essas últimas são típicas instituições burocráticas, 

que se mantêm no mercado enquanto o consumidor não tiver outra opção. Por outro 

lado, aquelas que se preocupam com o seu segmento-alvo, constantemente 

preocupam-se em estudar como ele posiciona-se diante da instituição e qual 

imagem tem do serviço ofertado em diferentes aspectos. 

De qualquer forma a definição de marketing aplicada a serviços, como no 

caso da educação, é bem mais complexa do que aquela aplicada a produtos 

tangíveis (COUTINHO, 2007). Dentre as características básicas da gestão dos 
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serviços podem-se destacar, como anteriormente mencionado a intangibilidade, a 

variabilidade, a inseparabilidade, e a perecibilidade. 

Entende-se, portanto, que o marketing aplicado a educação está ligado 

diretamente com as bases e conceitos do Marketing de Serviços. Entretanto, deve-

se entender que a educação é uma prestação de serviços excepicional, construída 

em torno de uma experiência transformadora e emergente, em que os alunos co-

criam esta própria experiência ao descobrirem outras necessidades ao longo do 

caminho e se reinventarem, ou seja, somente na educação existe uma lacuna entre 

o que o consumidor deseja e o que as instituições acreditam que deveriam receber 

deles (NG; FORBES, 2009). 

Sendo assim, Dessotti, Pavan e Cunha (2013), indicam que algumas ações 

de marketing podem ser facilmente aplicadas pelas IES, tais como: analisar o 

mercado por meio do uso de tecnologias para facilitar a segmentação do mesmo; 

atender o público alvo, levando em consideração o preço que será cobrado e de 

acordo com o que será oferecido ao aluno; ter um local que atenda à demanda e 

promover o serviço de forma que todos possam tomar conhecimento dele.  

Porém, como afirmam Carvalho e Berbel (2001), não se deve esquecer que 

todas as ações de marketing devem ser responsáveis e com compromissos sociais 

que atendam aos objetivos da instituição para que venham a impactar positivamente 

em toda a estrutura educacional, ou seja, beneficiando a todos os stakeholders, isto 

é, a todos os nela envolvidos.  

Conforme Al-Dulaime (2016), as partes interessadas das IES incluem alunos 

e suas famílias, professores, faculdades e departamentos de gestão da 

universidade, a comunidade e as autoridades locais, agências nacionais e 

organizações internacionais e as empresas empregadoras atuais e futuras, isto é, 

com essa grande variedade de stakeholders, fica evidente que suas perspectivas e 

interesses tendem a variar de acordo com os diferentes grupos aos quais tendo seus 

próprios critérios de avaliação da qualidade, dependendo de seus requisitos 

específicos.  

Portanto, de acordo com Manea e Purcaru (2017), em qualquer lugar do 

mundo, tem-se um marketing aplicado à educação eficaz quando se aplicam as 

melhores práticas da teoria de aprendizagem de adultos para garantir o 

envolvimento e o sucesso do cliente, ao mesmo tempo que cria confiança, lealdade 
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e credibilidade deste cliente, traduzindo-se diretamente em maior retenção de alunos 

e maiores receitas satisfazendo os diretores mais céticos que buscam resultados 

claros e mensuráveis. 

Ou seja, no que diz respeito às características do ensino superior na 

perspetiva dos serviços é importante que as IES sejam vistas como organizações 

que precisam ter boas relações com seus muitos stakeholders que, por sua vez, têm 

interesses e requisitos distintos relativos à instituição de ensino. 

Porém, Hill (1995) afirma que os alunos são os principais stakeholders dos 

serviços de ensino superior, destacando que eles são elemento chave no processo 

de implementação e entrega do serviço educacional. 

Assim, segundo Michael (1997) em sistemas de ensino superior 

caracterizados por uma grande competição, encontra-se uma maior participação de 

instituições privadas, uma maior liberdade e capacidade de estudantes potenciais 

em escolher uma instituição de maior confiança dentre as existentes no mercado e 

uma maior autonomia institucional e liberdade acadêmica.  

Neste sentido, Mainardes, Deschamps e Domingues (2007) afirmam que o 

cenário para as IES é caracterizado pela competição por estudantes e pelo foco em 

clientes, induzindo os administradores de instituições de ensino superior a ficarem 

mais competitivos. Tal pressão acarreta mudanças nas IES e leva-as a implementar 

diferentes estratégias de marketing.  

Entretanto, Michael (1997) lembra que os estudantes não estão na mesma 

posição de um consumidor comum, uma vez que a compra realizada por eles não é 

voltada a satisfazer uma necessidade imediata, e sim necessidades a serem 

supridas no longo prazo e que muitas vezes até serão conhecidas no decorrer do 

consumo, além de que, conforme Ng e Forbes (2009), os alunos participam 

diretamente da produção deste serviço, ao co-criarem a experiência da educação. 

Portanto o ensino superior tendo os alunos como público-alvo específico e 

essencial, se as IES concentrarem-se em identificar quais são os requisitos 

desejados por eles e perceber como se sentem e reagem aos serviços prestados, 

elas podem ajustar seus serviços de forma a gerar um impacto positivo na qualidade 

do serviço percebida por seu público-alvo (AL-DULAIME, 2016).  

Ou seja, o ensino superior trabalha em um mercado imperfeito, no qual o 

público-alvo procura selecionar os cursos com base em alguns atributos que 
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agreguem valor à oferta de cada instituição, com base em sua ótica particular. Sobre 

isso discorre-se a seguir. 

 

3.2 Atributos de Atratividade de Alunos na Pós-Graduação Lato Sensu em 

Formação Gerencial  

 

A competição atual combinada com as características do mercado descritas 

anteriormente força as IES a buscarem adotar estratégias de marketing mais 

inovadoras e práticas, com o objetivo de defender e aumentar sua participação de 

mercado. Neste sentido o conceito de marketing passa a ser utilizado com o 

propósito de captar, conquistar e manter alunos. 

Embora, como qualquer outro negócio, as IES passaram a conviver com a 

constante necessidade de atrair novos estudantes frente à competitividade, deve-se 

levar em consideração que o produto/serviço que elas oferecem é diferenciado, pois 

trata-se de algo intangível que é o conhecimento.  

Para Scarpin, Domingues e Scarpin (2010) o principal foco das IES é a 

formação, atualização e especialização profissional, com atividades de ensino e 

educação na disseminação do conhecimento, atendendo às demandas de suas 

comunidades internas e externas. Neste sentido, saber quais atributos diferenciam 

uma IES de outra, passou a ser um fator estratégico para atração de seu público. 

Portanto, como as empresas de qualquer setor, as IES também devem estar 

atentas aos seus alunos usuários e potenciais, bem como em seus concorrentes, 

posicionando-se no mercado de maneira a oferecer diferenciais que lhes garantam 

competitividade a longo prazo. Nesse sentido, Biazon, Van Dal e Mesacasa (2012) 

apontam que o consumidor durante o processo de decisão observa atributos, ou 

características, que possivelmente auxiliarão positiva e negativamente em suas 

escolhas. 

Assim, é necessário monitorar as características do comprador e seus 

processos de decisão, o que pode sugerir alterações de estratégias mercadológicas 

para alcançar e atrair atenção de seu público alvo. No caso das IES, de acordo com 

Biazon, Van Dal e Mesacasa (2012), há diversas maneiras de atrair a demanda de 

alunos, porém não se pode esquecer de avaliar os atributos que fizeram diferença 
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no processo de escolha dos alunos atuais, pois isto apontará estratégias que já 

fizeram a diferença no mercado, podendo reforçá-las e melhorá-las. 

Pensando nos atributos de escolha que afetam a atratividade de alunos das 

IES para seus diferentes cursos alguns estudos foram realizados na área de 

marketing aplicado a educação desde o fim dos anos 1990, tais como: Alves (1999); 

Franco (2000); Mund, Durieux e Tontini (2001); Trevisan (2001); Palácio, Meneses e 

Pérez (2002); Alfinito e Granemann (2003); Bronemann e Silveira (2004); Cobra e 

Braga (2004); Piñol (2004); Mavondo, Chimhanzi e Stewart (2005); Thies e Bianchi 

(2005); Walter, Tontini e Domingues (2005); Ciurana e Leal Filho (2006); Miranda e 

Domingues (2006); Pereira e Forte (2006); Seeman e O’Hara (2006); Mainardes, 

Deschamps e Domingues (2007); Bergamo et al (2010); Muriel e Giroletti (2010); 

Scarpin, Domingues e Scarpin (2010); Scarpin, Scharf e Fernandes (2011); Tauil e 

Mainardes (2013), conforme pode ser verificado no Quadro 02. 
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Quadro 02 - Atributos de atratividade de alunos no ensino superior 

Atributos de Atratividade Autores 

Imagem, Marca, Tradição, Status e 
Prestígio Acadêmico da IES 

Palácio, Meneses e Pérez (2002); Alfinito e 
Granemann (2003); Alves (1999); Bronemann e 
Silveira (2004); Franco (2000); Scarpin, Scharf e 
Fernandes (2011); Muriel e Giroletti (2010) 

Excelência em Serviços 

Mainardes, Deschamps e Domingues (2007); 
Pereira e Forte (2006); Miranda e Domingues 
(2006); Bronemann e Silveira (2004); Muriel e 
Giroletti (2010) 

Inovação e Criatividade 
Mavondo, Chimhanzi e Stewart (2005); Pereira e 
Forte (2006); Muriel e Giroletti (2010) 

Infraestrutura e Instalações 
Alfinito e Granemann (2003); Bronemann e Silveira 
(2004); Bergamo et al (2010); Mund, Durieux e 
Tontini (2001); Tauil e Mainardes (2013) 

Currículos dos Cursos 
Ciurana e Leal Filho (2006); Piñol (2004); Muriel e 
Giroletti (2010) 

Satisfação e Empregabilidade dos 
Ex-alunos 

Seeman e O’Hara (2006); Bronemann e Silveira 
(2004); Alfinito e Granemann (2003) 

Informações de Amigos e Colegas 
Alves (1999); Bronemann e Silveira (2004); Muriel e 
Giroletti (2010) 

Qualificação do Corpo Docente 
Pereira e Forte (2006); Bronemann e Silveira 
(2004); Thies e Bianchi (2005); Piñol (2004); 
Walter, Tontini e Domingues (2005) 

Localização 
Miranda e Domingues (2006); Bronemann e 
Silveira (2004); Mund, Durieux e Tontini (2001); 
Alfinito e Granemann (2003); Cobra e Braga (2004) 

Reconhecimento do Mercado de 
Trabalho e da Sociedade 

Mund, Durieux e Tontini (2001); Bronemann e 
Silveira (2004); Scarpin, Domingues e Scarpin 
(2010); Alfinito e Granemann (2003); Muriel e 
Giroletti (2010) 

Mensalidades Acessíveis 
Trevisan (2001); Alfinito e Granemann (2003); 
Bergamo et al (2010); Mund, Durieux e Tontini 
(2001); Muriel e Giroletti (2010) 

Utilização de Propaganda em Mídia 
de Massa 

Muriel e Giroletti (2010) 

Fonte: Elaborado pelo autor, com base na revisão da literatura 

Focando nos atributos de atratividade específicos aos cursos de pós-

graduação lato sensu em formação gerencial buscando-se por artigos publicados em 

periódicos e teses de doutorado nas bases Scientific Periodicals Electronic Library 

(SPELL), Scientific Electronic Library Online (SCIELO), Portal Brasileiro de 

Publicações Científicas em Acesso Aberto do Instituto Brasileiro de Informação em 

Ciência e Tecnologia – IBICT (OASISBR),  Banco de Teses do Portal de Periódicos 

da CAPES/MEC e Portal Brasileiro de Publicações Científicas em Acesso Aberto do 

Instituto Brasileiro de Informação em Ciência e Tecnologia – IBICT (OASISBR) foram 
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identificados 28 atributos citados em 43 estudos, datados a partir de 2003, 

apresentados no Quadro 03.  

Quadro 03 - Atributos de atratividade de alunos em Cursos de Pós-Graduação Lato 
Sensu em Formação Gerencial no Brasil 

Atributos de Atratividade Autores 

Área de Atuação 
Salvador (2019); Magalhães (2017); Martins, Ferreira e 
Costa (2014) 

Capacitação Profissional 

Patta e Mainardes (2020); Salvador (2019); Pires e 
Sarfati (2019); Carvalho (2018); Medeiros et al (2018); 
Melo (2018); Magalhães (2017); Sicuro e Halpern 
(2016); Dalva (2015); Vieira e Lima (2015); Araújo, 
Callado e Cavalcanti (2014); Martins, Ferreira e Costa 
(2014); Moraes (2014); Ferreira (2013); Melo (2013); 
Vazquez (2013); Teles (2010); Costa (2007); Moraes 
et al (2006); Maestro Filho (2004) 

Coordenação / Direção 

Salvador (2019); Tahim (2018); Wojahn; Ramos e 
Carvalho (2018); Sicuro e Halpern (2016); Dalva 
(2015); Milan et al (2015); Melo (2013); Eberle; Milan e 
Lazzari (2010); Vieira (2009); Costa (2007)   

Corpo Docente 

Salvador (2019); Salvador e Ikeda (2019); 
Vasconcellos, PignanelliI e  Iwata Neto (2019); 
Carvalho (2018); Medeiros et al (2018); Melo (2018); 
Tahim (2018); Wojahn; Ramos e Carvalho (2018); 
Magalhães (2017); Masquietto et al (2017); Sicuro e 
Halpern (2016); Duarte et al (2015); Milan et al (2015); 
Tauil e Mainardes (2015); Vieira e Lima (2015); 
Martins, Ferreira e Costa (2014); Moraes (2014); 
Nascimento et al (2014); Melo (2013); Panizzon et al 
(2013); Vazquez (2013); Mazon et al (2012); Durão 
(2011); Scarpin, Domingues e Scarpin (2011); Eberle; 
Milan e Lazzari (2010); Teles (2010); Crescitelli e 
Mandakovic (2009); Silva (2009); Vieira (2009); 
Cornachione Junior, Nova e Trombetta (2007); Costa 
(2007); Tureta, Rosa e Oliveira (2007); Moraes et al 
(2006); Ikeda, Campomar e Oliveira (2003)      

Duração do Curso / Horários 

Salvador (2019); Duarte et al (2015); Milan et al 
(2015); Tauil e Mainardes (2015); Scharf e Scarpin 
(2014); Ferreira (2013); Scarpin, Domingues e Scarpin 
(2011); Eberle; Milan e Lazzari (2010); Silva (2009); 
Cornachione Junior, Nova e Trombetta (2007); Tureta, 
Rosa e Oliveira (2007); Moraes et al (2006); Ikeda, 
Campomar e Oliveira (2003)     

Empreendedorismo Pires e Sarfati (2019); Martins, Ferreira e Costa (2014) 

Exigência da Empresa Martins, Ferreira e Costa (2014) 

Flexibilidade 
Carvalho (2018); Martins, Ferreira e Costa (2014); 
Nascimento et al (2014); Durão (2011); Cornachione 
Junior, Nova e Trombetta (2007) 

Forma de Ingresso  Vieira (2009) 
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Funcionários / Atendimento 

Tahim (2018); Wojahn; Ramos e Carvalho (2018); 
Dalva (2015); Duarte et al (2015); Milan et al (2015); 
Nascimento et al (2014); Melo (2013); Mazon et al 
(2012); Scarpin, Domingues e Scarpin (2011); Eberle; 
Milan e Lazzari (2010); Tureta, Rosa e Oliveira (2007); 
Moraes et al (2006) 

Grade Curricular / Conteúdo 
Programático 

Patta e Mainardes (2020); Salvador (2019); Salvador e 
Ikeda (2019); Souza e Oliveira (2019); Vasconcellos, 
PignanelliI e  Iwata Neto (2019); Medeiros et al (2018); 
Melo (2018); Tahim (2018); Wojahn; Ramos e 
Carvalho (2018); Magalhães (2017); Masquietto et al 
(2017); Sicuro e Halpern (2016); Duarte et al (2015); 
Milan et al (2015); Tauil e Mainardes (2015); Martins, 
Ferreira e Costa (2014); Nascimento et al (2014); 
Ferreira (2013); Melo (2013); Panizzon et al (2013); 
Vazquez (2013); Mazon et al (2012); Durão (2011); 
Scarpin, Domingues e Scarpin (2011); Eberle; Milan e 
Lazzari (2010); Teles (2010); Silva (2009); Vieira 
(2009); Cornachione Junior, Nova e Trombetta (2007); 
Costa (2007); Tureta, Rosa e Oliveira (2007); Moraes 
et al (2006); Ikeda, Campomar e Oliveira (2003)      

Imagem de Qualidade da 
Instituição 

Patta e Mainardes (2020); Salvador (2019); Medeiros 
et al (2018); Melo (2018); Tahim (2018); Masquietto et 
al (2017); Sicuro e Halpern (2016); Duarte et al (2015); 
Milan et al (2015); Tauil e Mainardes (2015); Vieira e 
Lima (2015); Martins, Ferreira e Costa (2014); Scharf e 
Scarpin (2014); Panizzon et al (2013); Vazquez (2013); 
Mazon et al (2012); Durão (2011); Scarpin, Domingues 
e Scarpin (2011); Eberle; Milan e Lazzari (2010); 
Crescitelli e Mandakovic (2009); Vieira (2009); 
Cornachione Junior, Nova e Trombetta (2007); Costa 
(2007); Moraes et al (2006); Ikeda, Campomar e 
Oliveira (2003)      

Indicação de Alunos / Ex-alunos 

Salvador (2019); Salvador e Ikeda (2019); Carvalho 
(2018); Melo (2018); Tahim (2018); Magalhães (2017); 
Masquietto et al (2017); Sicuro e Halpern (2016); 
Duarte et al (2015); Tauil e Mainardes (2015); Vieira e 
Lima (2015); Melo (2013); Mazon et al (2012); Scarpin, 
Domingues e Scarpin (2011); Eberle; Milan e Lazzari 
(2010); Crescitelli e Mandakovic (2009); Ikeda, 
Campomar e Oliveira (2003)     

Indicação de Amigos e Familiares 

Salvador (2019); Tahim (2018); Masquietto et al 
(2017); Tauil e Mainardes (2015); Grohmann, Riss e 
Battistela (2014); Martins, Ferreira e Costa (2014); 
Scarpin, Domingues e Scarpin (2011); Crescitelli e 
Mandakovic (2009) 

Indicação de Empresas 
Tahim (2018); Masquietto et al (2017); Crescitelli e 
Mandakovic (2009); Vieira (2009); Costa (2007);  
Moraes et al (2006); Maestro Filho (2004) 
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Infraestrutura de Apoio 

Salvador (2019); Souza e Oliveira (2019); Tahim 
(2018); Wojahn; Ramos e Carvalho (2018); Dalva 
(2015); Duarte et al (2015); Milan et al (2015); Tauil e 
Mainardes (2015); Vieira e Lima (2015); Melo (2013); 
Panizzon et al (2013); Mazon et al (2012); Durão 
(2011); Eberle; Milan e Lazzari (2010); Vieira (2009); 
Tureta, Rosa e Oliveira (2007)    

Infraestrutura Física e de 
Segurança 

Salvador (2019); Tahim (2018); Wojahn; Ramos e 
Carvalho (2018); Masquietto et al (2017); Sicuro e 
Halpern (2016); Duarte et al (2015); Milan et al (2015); 
Tauil e Mainardes (2015); Nascimento et al (2014); 
Scharf e Scarpin (2014); Mazon et al (2012); Scarpin, 
Domingues e Scarpin (2011); Eberle; Milan e Lazzari 
(2010); Vieira (2009); Tureta, Rosa e Oliveira (2007); 
Moraes et al (2006); Ikeda, Campomar e Oliveira 
(2003)      

Localização 

Masquietto et al (2017); Milan et al (2015); Tauil e 
Mainardes (2015); Martins, Ferreira e Costa (2014); 
Panizzon et al (2013); Mazon et al (2012); Scarpin, 
Domingues e Scarpin (2011); Eberle; Milan e Lazzari 
(2010); Crescitelli e Mandakovic (2009); Moraes et al 
(2006); Ikeda, Campomar e Oliveira (2003)     

Material Didático 

Salvador (2019); Salvador e Ikeda (2019); Carvalho 
(2018); Tahim (2018); Magalhães (2017); Milan et al 
(2015); Vieira e Lima (2015); Grohmann, Riss e 
Battistela (2014); Nascimento et al (2014); Melo 
(2013); Vazquez (2013); Durão (2011); Silva (2009); 
Cornachione Junior, Nova e Trombetta (2007); Ikeda, 
Campomar e Oliveira (2003)     

Metodologia de Ensino 

Patta e Mainardes (2020); Salvador (2019); Salvador e 
Ikeda (2019); Souza e Oliveira (2019); Vasconcellos, 
PignanelliI e  Iwata Neto (2019); Carvalho (2018); 
Medeiros et al (2018); Tahim (2018); Wojahn; Ramos e 
Carvalho (2018); Magalhães (2017); Dalva (2015); 
Milan et al (2015); Tauil e Mainardes (2015); Vieira e 
Lima (2015); Grohmann, Riss e Battistela (2014); 
Moraes (2014); Nascimento et al (2014); Ferreira 
(2013); Melo (2013); Panizzon et al (2013); Vazquez 
(2013); Mazon et al (2012); Durão (2011); Scarpin, 
Domingues e Scarpin (2011); Eberle; Milan e Lazzari 
(2010); Teles (2010); Silva (2009); Vieira (2009); Costa 
(2007); Tureta, Rosa e Oliveira (2007)      

Mídias Tradicionais 
Masquietto et al (2017); Scarpin, Domingues e Scarpin 
(2011) 



52 
 

 
 

Network 

Salvador (2019); Salvador e Ikeda (2019); Souza e 
Oliveira (2019); Vasconcellos, PignanelliI e  Iwata Neto 
(2019); Carvalho (2018); Melo (2018); Wojahn; Ramos 
e Carvalho (2018); Magalhães (2017); Sicuro e 
Halpern (2016); Milan et al (2015);  Araújo, Callado e 
Cavalcanti (2014); Grohmann, Riss e Battistela (2014); 
Martins, Ferreira e Costa (2014); Nascimento et al 
(2014); Ferreira (2013); Melo (2013); Vazquez (2013); 
Scarpin, Domingues e Scarpin (2011); Eberle; Milan e 
Lazzari (2010); Teles (2010); Silva (2009); Vieira 
(2009); Cornachione Junior, Nova e Trombetta (2007); 
Costa (2007); Maestro Filho (2004) 

Novos Conhecimentos 

Pires e Sarfati (2019); Salvador (2019); Vasconcellos, 
PignanelliI e  Iwata Neto (2019); Medeiros et al (2018); 
Magalhães (2017); Sicuro e Halpern (2016); Araújo, 
Callado e Cavalcanti (2014); Martins, Ferreira e Costa 
(2014); Ferreira (2013); Teles (2010); Silva (2009) 

Preço / Formas de Pagamento 

Medeiros et al (2018); Masquietto et al (2017); Milan et 
al (2015); Tauil e Mainardes (2015); Martins, Ferreira e 
Costa (2014); Nascimento et al (2014); Scharf e 
Scarpin (2014); Panizzon et al (2013); Scarpin, 
Domingues e Scarpin (2011); Eberle; Milan e Lazzari 
(2010); Teles (2010); Crescitelli e Mandakovic (2009); 
Vieira (2009); Cornachione Junior, Nova e Trombetta 
(2007); Costa (2007); Moraes et al (2006); Ikeda, 
Campomar e Oliveira (2003)      

Progressão de Carreira / Salarial 

Pires e Sarfati (2019); Salvador (2019); Magalhães 
(2017) Sicuro e Halpern (2016); Tauil e Mainardes 
(2015); Araújo, Callado e Cavalcanti (2014); Martins, 
Ferreira e Costa (2014); Moraes (2014); Scharf e 
Scarpin (2014); Vazquez (2013); Scarpin, Domingues 
e Scarpin (2011); Teles (2010); Vieira (2009); Costa 
(2007); Maestro Filho (2004) 

Reconhecimento / Título 

Salvador (2019); Medeiros et al (2018); Magalhães 
(2017); Sicuro e Halpern (2016); Araújo, Callado e 
Cavalcanti (2014); Martins, Ferreira e Costa (2014); 
Moraes (2014); Durão (2011); Teles (2010); Silva 
(2009); Costa (2007); Maestro Filho (2004) 

Tecnologia / Mídias Digitais 

Salvador (2019); Carvalho (2018); Medeiros et al 
(2018); Wojahn; Ramos e Carvalho (2018); Masquietto 
et al (2017); Grohmann, Riss e Battistela (2014); 
Nascimento et al (2014); Scharf e Scarpin (2014); Melo 
(2013); Scarpin, Domingues e Scarpin (2011); Silva 
(2009);  Cornachione Junior, Nova e Trombetta (2007); 
Tureta, Rosa e Oliveira (2007) 

Viagem internacional / 
Internacionalização 

Medeiros et al (2018); Vieira e Lima (2015); Crescitelli 
e Mandakovic (2009); Vieira (2009); Ikeda, Campomar 
e Oliveira (2003) 

Fonte: Elaborado pelo autor, com base na revisão da literatura 

Assim, bem como é grande o montante de atributos elencados, também são 

diversas as propostas para a classificação desses atributos. Neste sentido, Scarpin, 

Domingues e Scarpin (2011), classificam os atributos em: atributos da instituição de 
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ensino, atributos relacionados a mercado de trabalho, atributos ligados aos motivos 

pessoais e atributos do curso. 

Já o estudo de Masquietto et al (2017) classificou os atributos em 

motivacionais de comunicação, de qualidade e de conveniência. Por sua vez Tauil e 

Mainardes (2015), agruparam uma série de atributos em grupos comuns, para 

favorecer as análises dos critérios dos alunos quanto à escolha de um curso de pós-

graduação lato sensu, criando a seguinte classificação: características do curso; 

aprendizado; imagem da IES; empregabilidade; estrutura da organização; estrutura 

do curso; fatores pessoais; e atualização do curso. 

Analisando as três propostas apresentadas pode-se resumir que os atributos 

de atratividade elencados anteriormente dividem-se em: atributos do curso, atributos 

da instituição de ensino, atributos ligados aos motivos pessoais, atributos 

relacionados ao mercado de trabalho e atributos de conveniência, conforme ilustra o 

Quadro 04.  
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Quadro 04 – Categorias e Tipos de Atributos de Atratividade de alunos em Cursos de 
Pós-Graduação Lato Sensu em Formação Gerencial  

Tipos de Atributos Motivadores/Atributos 

Atributos do curso 

Corpo Docente 

Grade Curricular / Conteúdo Programático 

Metodologia de Ensino 

Duração do Curso / Horários 

Material Didático 

Área de Atuação 

Atributos da instituição de ensino 

Imagem de Qualidade da Instituição 

Infraestrutura Física e de Segurança 

Tecnologia / Mídias Digitais 

Infraestrutura de Apoio 

Funcionários / Atendimento 

Coordenação / Direção 

Viagem internacional / Internacionalização 

Mídias Tradicionais 

Atributos ligados aos motivos pessoais 

Network 

Reconhecimento / Título 

Indicação de Alunos / Ex-alunos 

Novos Conhecimentos 

Indicação de Amigos e Familiares 

Empreendedorismo 

Atributos relacionados ao mercado de 
trabalho 

Progressão de Carreira / Salarial 

Capacitação Profissional 

Indicação de Empresas 

Exigência da Empresa 

Atributos de conveniência 

Preço / Formas de Pagamento 

Localização 

Flexibilidade 

Forma de Ingresso  
Fonte: Elaborado pelo autor, com base na revisão da literatura 

Em relação aos atributos do curso Martins, Ferreira e Costa (2014) apontam 

que os alunos de cursos lato sensu não se preocupam apenas em obter o diploma 

de pós-graduação, buscando conhecer melhor o curso em que estão interessados, 

procurando uma educação consistente e que possa agregar conhecimento à vida 

profissional e pessoal. Tal posicionamento coincide com as tendências apontadas 

por Ruas e Comini (2007) e Wood Jr e Cruz (2014), no sentido dos MBAs 

procurarem incluir inovações pedagógicas orientadas para a prática, visando 

oferecer uma problemática empresarial, e não apenas acadêmica e teórica, 

combinado as experiências teóricas e práticas dos docentes. 
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Já no que diz respeito aos atributos da instituição de ensino, para Palácio, 

Meneses e Pérez (2002) e Scarpin, Scharf e Fernandes (2011), a imagem de 

qualidade influencia consideravelmente o comportamento da demanda, 

principalmente no caso de serviços educacionais que trabalham com um produto 

intangível, baseado no conhecimento. Enquanto, Eberle, Milan e Lazzari (2010) 

apontam que evidências físicas como instalações, equipamentos e vigilância fazem 

parte da tangibilização dos serviços educacionais, tendo também grande importância 

na concepção de qualidade por parte do aluno. Esta combinação de fatores 

tangíveis e intangíveis no oferecimento de serviços é essencial para cenários 

competitivos, conforme sinalizam Kotler e Fox (1994) e Cobra e Braga (2004). 

Focalizando os atributos ligados aos motivos pessoais, Bacellar e Ikeda 

(2005) apontam que os alunos associam network à empregabilidade e/ou à troca de 

experiências, sendo que conforme Sicuro e Halpern (2016), tais relações podem se 

dar tanto entre alunos, como entre alunos e professores, focando oportunidades 

futuras. No que se refere ao reconhecimento, ambos apontam que para muitos 

alunos apenas o fator de ter o título já é um motivador que proporcionará maior 

prestígio profissional. Neste sentido, Wood Jr e Cruz (2014) destacam que os MBAs 

devem estar prontos para formar gestores dotados de uma ambição por mudança 

pessoal e profissional. 

No tocante ao mercado de trabalho, Costa (2007) afirma que os cursos lato 

sensu estão focados em estudantes graduados que pretendem orientar suas 

carreiras para o exercício de uma atividade profissional. Porém, Vasconcelos et al 

(2010) salientam que a geração que frequenta atualmente os cursos citados prioriza 

o lado pessoal frente às questões profissionais, encarando o trabalho como desafio 

e diversão, preocupando-se em integrar as necessidades pessoais, familiares às da 

carreira.  

Combinando tais objetivos com a busca por prestígio, citada anteriormente, 

estudos sobre percepção de valor na educação superior, como o de Costa (2008), 

salientam que embora os atributos de conveniência devam ser considerados, muitas 

vezes os alunos estão dispostos a assumirem sacrifícios monetários e não 

monetários quando os benefícios oferecidos pelo curso atingem aquilo que eles 

buscam. 
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Em termos de evolução dos tipos de atributos no decorrer do tempo 

analisado, aponta-se que que os atributos do curso são os mais citados nos estudos 

em todo o período, com destaque para a grade curricular, o corpo docente e a 

metodologia de ensino. Porém os atributos da instituição de ensino aparecem em 

segundo lugar em quase todo os momentos, intensificando as citações a partir de 

2015, e praticamente empatando no anos de 2020, destacando-se positivamente a 

imagem de qualidade da instituição e a utilização da tecnologia e das mídias digitais, 

ao mesmo tempo que a infraestrutura física e de segurança perdeu espaço no 

decorrer do tempo.  

Já os atributos de conveniência, que surgiam como a terceira força nos 

primeiros anos avaliados, foram perdendo espaço, e partir de 2016 praticamente não 

vêm sendo estudados no país, com exceção dos atributos de preço e localização, 

que embora em menor grau continuam sendo citados. Tais atributos estão sendo 

sustituídos em importância para os atributos relacionados aos motivos pessoais, 

tendo grande relevância neste sentido o network e a busca por novos 

conhecimentos enquanto os atributos relacionados ao mercado de trabalho 

apresentam uma certa constância durante o espaço de tempo estudado, variando 

entre o terceiro e quarto lugares entre os tipos de atributos mais citados nas 

pesquisas, com destaque para a regularidade da capacitação profissional e o 

importante crescimento da progressão de carreira e salarial nos últimos 5 anos. 

Como Alwi e Kitchen (2014) apontam, um MBA geralmente está associado a 

escolas de negócios e considerando que  as escolas são redes organizadas de 

experiências de socialização que preparam os indivíduos para atuar na sociedade, 

segundo Demirel e Oner (2015) os programas de MBA são os meios de socialização 

para preparar os futuros gestores. Assim, mesmo que nos diferentes países os 

MBAs apresentem características e formatos distintos seus objetivos são os 

mesmos, no sentido de especializar o aluno para atuação gerencial no mundo dos 

negócios. 

Neste sentido, como forma de comparação, levantaram-se artigos publicados 

em periódicos e teses de doutorado internacionais que focassem os atributos de 

atratividade específicos aos cursos de MBA nas bases WorldWideScience.Org e 

Education Resources Information Center (ERIC) identificado-se os mesmos 28 

atributos citados em 61 estudos, espalhados por 21 países, sendo 54% nas 
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Américas, 18% na Ásia, 15% na Europa, 5% na África, 3% na Oceânia, além de 5% 

de estudos que comparam países de diferentes continentes, datados a partir de 

1993, apresentados no Quadro 05. 

Quadro 05 - Atributos de atratividade de alunos em Cursos de MBA: uma análise 
internacional  

Atributos de Atratividade Autores 

Área de Atuação 

Figueroa (2019); Sudhir e Unnithan (2018); Srinivasan, 
Wittink e Zweig (2017); Dakduk et al (2016); Yasmin, 
Mahmud e Afrin (2016); Faulds (2015); Dobson, Frye e 
Mantena (2013); Velasco (2012); Rebeiz (2011); Carrol 
e Burke (2010); Grzeda e Miller (2009); Chen e Jones 
(2007) 

Capacitação Profissional 

Meger e Dixon (2019); Chamorro, Tamayo e Blandón 
(2018); Lee et al (2018); Houke (2017); Jiang (2017); 
Srinivasan, Wittink e Zweig (2017); Tailab e Guerra 
(2017); Dakduk et al (2016); Duesing, Ling e Yang 
(2016); Elliott e Soo (2016); Ivanova (2016); Murphy 
(2016); Yasmin, Mahmud e Afrin (2016); Faulds 
(2015); Dursun, Oskaybas e Gokmen (2014); Hobson 
et al (2014); Dobson, Frye e Mantena (2013); Velasco 
(2012); Passyn e Diriker (2011); Rebeiz (2011); 
Temtime e Mmerek (2011); Bledsoe e Oatsvall (2009); 
Grzeda e Miller (2009); Hoadley (2009); Petit (2009); 
Arbaugh (2008); Sulaiman e Mohezar (2008); Arbaugh 
(2007); Chen e Jones (2007); Zolfo e Mann (2007); 
Mihail e Elefterie (2006); Holbrook (1993) 

Coordenação / Direção Alwi e Kitchen (2014); Sulaiman e Mohezar (2008) 

Corpo Docente 

Díaz, Reche e Rodríguez (2019); Figueroa (2019); 
Hinck et al (2018); Law e Law (2018); Sudhir e 
Unnithan (2018); Jiang (2017); Elliott e Soo (2016); 
Faulds (2015); Alwi e Kitchen (2014); Dursun, 
Oskaybas e Gokmen (2014); Makuu e Ngaruko (2014); 
Sanford et al (2014); Gantman (2013); Bentley, 
Selassie e Shegunshi (2012); Contreras (2012); Elliott 
e Soo (2012); Evirgen e Çengel (2012); Hussain 
(2012); Bambacas e Sanderson (2011); Gulid (2011); 
Karamanos (2011); Bentley, Shegunshi e Scannell 
(2010); Carrol e Burke (2010); Everett (2010); Raouf, 
Kalim e Siddiqi (2010); Grzeda e Miller (2009); 
Hoadley (2009); Arbaugh (2008); Raymond (2008); 
Sulaiman e Mohezar (2008); Arbaugh (2007); Chen e 
Jones (2007); Chung (2005); Bisschoff e Bisschoff 
(2002); Holbrook (1993) 

Duração do Curso / Horários 

Díaz, Reche e Rodríguez (2019); Figueroa (2019); 
Srinivasan, Wittink e Zweig (2017); Yasmin, Mahmud e 
Afrin (2016); Faulds (2015); Dursun, Oskaybas e 
Gokmen (2014); Makuu e Ngaruko (2014); Sanford et 
al (2014); Evirgen e Çengel (2012); Hussain (2012); 
Carrol e Burke (2010); Rydzewski, Eastman e Bocchi 
(2010); Grzeda e Miller (2009); Hoadley (2009); Petit 
(2009); Raymond (2008); Arbaugh (2007); Chung 
(2005); Bisschoff e Bisschoff (2002); Holbrook (1993) 
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Empreendedorismo 

Chamorro, Laiseca e Correa (2019); Chamorro, 
Tamayo e Blandón (2018); Lee et al (2018); 
Srinivasan, Wittink e Zweig (2017); Tailab e Guerra 
(2017); Ivanova (2016); Passyn e Diriker (2011); 
Temtime e Mmerek (2011); Bledsoe e Oatsvall (2009); 
Grzeda e Miller (2009); Zolfo e Mann (2007) 

Exigência da Empresa Zolfo e Mann (2007) 

Flexibilidade 
Sanford et al (2014); Grzeda e Miller (2009); Hoadley 
(2009); Raymond (2008); Chung (2005) 

Forma de Ingresso  

Srinivasan, Wittink e Zweig (2017); Dakduk et al 
(2016); Elliott e Soo (2016); Ketkar e  Vaidya (2014); 
Contreras (2012); Elliott e Soo (2012); Raouf, Kalim e 
Siddiqi (2010); Hoadley (2009); Sulaiman e Mohezar 
(2008); Zolfo e Mann (2007) 

Funcionários / Atendimento 

Díaz, Reche e Rodríguez (2019); Law e Law (2018); 
Elliott e Soo (2016); Murphy (2016); Dursun, Oskaybas 
e Gokmen (2014); Makuu e Ngaruko (2014); Bentley, 
Selassie e Shegunshi (2012); Contreras (2012); Elliott 
e Soo (2012); Evirgen e Çengel (2012); Raymond 
(2008); Sulaiman e Mohezar (2008) 

Grade Curricular / Conteúdo 
Programático 

Chamorro, Laiseca e Correa (2019); Díaz, Reche e 
Rodríguez (2019); Meger e Dixon (2019); Hinck et al 
(2018); Law e Law (2018); Lee et al (2018); Sudhir e 
Unnithan (2018); Houke (2017); Jiang (2017); 
Srinivasan, Wittink e Zweig (2017); Dakduk et al 
(2016); Duesing, Ling e Yang (2016); Elliott e Soo 
(2016); Murphy (2016); Faulds (2015); Dursun, 
Oskaybas e Gokmen (2014); Hobson et al (2014); 
Makuu e Ngaruko (2014); Sanford et al (2014); 
Dobson, Frye e Mantena (2013); Bentley, Selassie e 
Shegunshi (2012); Contreras (2012); Elliott e Soo 
(2012); Evirgen e Çengel (2012); Hussain (2012); 
Velasco (2012); Gulid (2011); Rebeiz (2011); Temtime 
e Mmerek (2011); Bentley, Shegunshi e Scannell 
(2010); Carrol e Burke (2010); Everett (2010); Raouf, 
Kalim e Siddiqi (2010); Rydzewski, Eastman e Bocchi 
(2010); Bledsoe e Oatsvall (2009); Grzeda e Miller 
(2009); Arbaugh (2008); Raymond (2008); Sulaiman e 
Mohezar (2008); Arbaugh (2007); Chen e Jones 
(2007); Zolfo e Mann (2007); Holbrook (1993) 

Imagem de Qualidade da 
Instituição 

Figueroa (2019); Hinck et al (2018); Lee et al (2018); 
Sudhir e Unnithan (2018); Jiang (2017); Dakduk et al 
(2016); Elliott e Soo (2016); Faulds (2015); Alwi e 
Kitchen (2014); Sanford et al (2014); Dobson, Frye e 
Mantena (2013); Epstein et al (2013); Gantman (2013); 
Contreras (2012); Elliott e Soo (2012); Velasco (2012); 
Gulid (2011); Temtime e Mmerek (2011); Rydzewski, 
Eastman e Bocchi (2010); Hoadley (2009); Petit 
(2009); Arbaugh (2008); Zolfo e Mann (2007); 
Bisschoff e Bisschoff (2002) 
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Indicação de Alunos / Ex-alunos 

Chamorro, Laiseca e Correa (2019); Figueroa (2019); 
Chamorro, Tamayo e Blandón (2018); Sudhir e 
Unnithan (2018); Brewer, Rick e Grondin (2017); 
Houke (2017); Jiang (2017); Srinivasan, Wittink e 
Zweig (2017); Tailab e Guerra (2017); Dakduk et al 
(2016); Duesing, Ling e Yang (2016); Elliott e Soo 
(2016); Murphy (2016); Faulds (2015); Alwi e Kitchen 
(2014); Dursun, Oskaybas e Gokmen (2014);  Hobson 
et al (2014); Ketkar e  Vaidya (2014); Makuu e 
Ngaruko (2014); Sanford et al (2014); Dobson, Frye e 
Mantena (2013); Epstein et al (2013); Gantman (2013); 
Elliott e Soo (2012); Evirgen e Çengel (2012); Hussain 
(2012); Velasco (2012); Gulid (2011); Temtime e 
Mmerek (2011); Carrol e Burke (2010); Grzeda e Miller 
(2009); Hoadley (2009); Arbaugh (2008); Arbaugh 
(2007); Chen e Jones (2007); Zolfo e Mann (2007) 

Indicação de Amigos e Familiares 

Chamorro, Laiseca e Correa (2019); Chamorro, 
Tamayo e Blandón (2018); Lee et al (2018); 
Srinivasan, Wittink e Zweig (2017); Ivanova (2016); 
Hussain (2012); Grzeda e Miller (2009); Hoadley 
(2009) 

Indicação de Empresas 
Dakduk et al (2016); Elliott e Soo (2016); Contreras 
(2012); Zolfo e Mann (2007) 

Infraestrutura de Apoio 

Hinck et al (2018); Brewer, Rick e Grondin (2017); Alwi 
e Kitchen (2014); Dursun, Oskaybas e Gokmen (2014); 
Hobson et al (2014); Makuu e Ngaruko (2014); 
Dobson, Frye e Mantena (2013); Bentley, Selassie e 
Shegunshi (2012); Contreras (2012); Evirgen e Çengel 
(2012); Bentley, Shegunshi e Scannell (2010); Carrol e 
Burke (2010); Raouf, Kalim e Siddiqi (2010); Sulaiman 
e Mohezar (2008); Chung (2005) 

Infraestrutura Física e de 
Segurança 

Figueroa (2019); Elliott e Soo (2016); Alwi e Kitchen 
(2014); Dursun, Oskaybas e Gokmen (2014); Bentley, 
Selassie e Shegunshi (2012); Contreras (2012); Elliott 
e Soo (2012); Hussain (2012); Gulid (2011); Bentley, 
Shegunshi e Scannell (2010); Raouf, Kalim e Siddiqi 
(2010); Raymond (2008); Sulaiman e Mohezar (2008) 

Localização 

Sanford et al (2014); Bentley, Selassie e Shegunshi 
(2012); Hussain (2012); Gulid (2011); Raouf, Kalim e 
Siddiqi (2010); Rydzewski, Eastman e Bocchi (2010); 
Zolfo e Mann (2007); Holbrook (1993) 

Material Didático 

Díaz, Reche e Rodríguez (2019); Law e Law (2018); 
Sudhir e Unnithan (2018); Brewer, Rick e Grondin 
(2017); Duesing, Ling e Yang (2016); Murphy (2016); 
Faulds (2015); Dursun, Oskaybas e Gokmen (2014); 
Makuu e Ngaruko (2014); Gantman (2013); Bentley, 
Selassie e Shegunshi (2012); Contreras (2012); 
Evirgen e Çengel (2012); Bambacas e Sanderson 
(2011); Bentley, Shegunshi e Scannell (2010); Carrol e 
Burke (2010); Hoadley (2009); Arbaugh (2008); 
Arbaugh (2007); Chen e Jones (2007) 
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Metodologia de Ensino 

Díaz, Reche e Rodríguez (2019); Figueroa (2019); 
Meger e Dixon (2019); Hinck et al (2018); Law e Law 
(2018); Lee et al (2018); Sudhir e Unnithan (2018); 
Brewer, Rick e Grondin (2017); Houke (2017); Jiang 
(2017); Dakduk et al (2016); Duesing, Ling e Yang 
(2016); Elliott e Soo (2016); Murphy (2016); Faulds 
(2015); Alwi e Kitchen (2014); Dursun, Oskaybas e 
Gokmen (2014); Hobson et al (2014); Makuu e 
Ngaruko (2014); Sanford et al (2014); Dobson, Frye e 
Mantena (2013); Epstein et al (2013); Bentley, 
Selassie e Shegunshi (2012); Elliott e Soo (2012); 
Evirgen e Çengel (2012); Hussain (2012); Bambacas e 
Sanderson (2011); Gulid (2011); Rebeiz (2011); 
Bentley, Shegunshi e Scannell (2010); Carrol e Burke 
(2010); Everett (2010); Raouf, Kalim e Siddiqi (2010); 
Hoadley (2009); Arbaugh (2008); Raymond (2008); 
Arbaugh (2007); Chen e Jones (2007); Chung (2005);  
Bisschoff e Bisschoff (2002); Holbrook (1993) 

Mídias Tradicionais Hussain (2012) 

Network 

Díaz, Reche e Rodríguez (2019); Figueroa (2019); 
Meger e Dixon (2019); Law e Law (2018); Sudhir e 
Unnithan (2018); Srinivasan, Wittink e Zweig (2017); 
Tailab e Guerra (2017); Elliott e Soo (2016); Murphy 
(2016); Yasmin, Mahmud e Afrin (2016); Faulds 
(2015); Dursun, Oskaybas e Gokmen (2014); Ketkar e  
Vaidya (2014); Makuu e Ngaruko (2014); Sanford et al 
(2014); Bentley, Selassie e Shegunshi (2012); 
Contreras (2012); Elliott e Soo (2012); Evirgen e 
Çengel (2012); Hussain (2012); Velasco (2012); 
Bambacas e Sanderson (2011); Karamanos (2011); 
Everett (2010); Raouf, Kalim e Siddiqi (2010); Bledsoe 
e Oatsvall (2009); Grzeda e Miller (2009); Hoadley 
(2009); Petit (2009); Arbaugh (2008); Raymond (2008); 
Sulaiman e Mohezar (2008); Arbaugh (2007); Chen e 
Jones (2007); Zolfo e Mann (2007); Chung (2005) 

Novos Conhecimentos 

Figueroa (2019); Meger e Dixon (2019); Law e Law 
(2018); Lee et al (2018); Sudhir e Unnithan (2018); 
Tailab e Guerra (2017); Ivanova (2016); Faulds (2015); 
Makuu e Ngaruko (2014); Sanford et al (2014); Passyn 
e Diriker (2011); Rebeiz (2011); Temtime e Mmerek 
(2011); Carrol e Burke (2010); Grzeda e Miller (2009); 
Arbaugh (2008); Raymond (2008); Sulaiman e 
Mohezar (2008); Arbaugh (2007); Chen e Jones 
(2007); Zolfo e Mann (2007); Mihail e Elefterie (2006) 

Preço / Formas de Pagamento 

Lee et al (2018); Contreras (2012); Gulid (2011); 
Temtime e Mmerek (2011); Rydzewski, Eastman e 
Bocchi (2010); Grzeda e Miller (2009); Petit (2009); 
Holbrook (1993) 
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Progressão de Carreira / Salarial 

Meger e Dixon (2019); Chamorro, Tamayo e Blandón 
(2018); Lee et al (2018); Srinivasan, Wittink e Zweig 
(2017); Tailab e Guerra (2017); Dakduk et al (2016); 
Elliott e Soo (2016); Ivanova (2016); Yasmin, Mahmud 
e Afrin (2016); Dursun, Oskaybas e Gokmen (2014); 
Hobson et al (2014); Ketkar e  Vaidya (2014); Elliott e 
Soo (2012); Velasco (2012); Passyn e Diriker (2011);  
Temtime e Mmerek (2011); Bledsoe e Oatsvall (2009); 
Grzeda e Miller (2009); Sulaiman e Mohezar (2008); 
Zolfo e Mann (2007); Mihail e Elefterie (2006); 
Holbrook (1993) 

Reconhecimento / Título 

Chamorro, Laiseca e Correa (2019); Figueroa (2019); 
Lee et al (2018); Sudhir e Unnithan (2018); Houke 
(2017); Srinivasan, Wittink e Zweig (2017); Dakduk et 
al (2016); Yasmin, Mahmud e Afrin (2016); Alwi e 
Kitchen (2014); Dursun, Oskaybas e Gokmen (2014); 
Hobson et al (2014); Makuu e Ngaruko (2014); Sanford 
et al (2014); Epstein et al (2013); Velasco (2012); 
Rebeiz (2011); Temtime e Mmerek (2011); Bledsoe e 
Oatsvall (2009); Hoadley (2009); Sulaiman e Mohezar 
(2008); Zolfo e Mann (2007); Mihail e Elefterie (2006) 

Tecnologia / Mídias Digitais 

Díaz, Reche e Rodríguez (2019); Brewer, Rick e 
Grondin (2017); Tailab e Guerra (2017); Faulds (2015); 
Dursun, Oskaybas e Gokmen (2014); Makuu e 
Ngaruko (2014); Bentley, Selassie e Shegunshi (2012); 
Evirgen e Çengel (2012); Hussain (2012); Velasco 
(2012); Bambacas e Sanderson (2011); Karamanos 
(2011); Everett (2010); Raouf, Kalim e Siddiqi (2010); 
Grzeda e Miller (2009); Arbaugh (2008); Arbaugh 
(2007); Chen e Jones (2007); Chung (2005) 

Viagem internacional / 
Internacionalização 

Tailab e Guerra (2017); Elliott e Soo (2016); Velasco 
(2012) 

Fonte: Elaborado pelo autor, com base na revisão da literatura 

Comparando-se a evolução dos tipos de atributos no decorrer do tempo 

analisado, percebe-se que os estudos internacionais iniciaram-se dez anos antes 

que os estudos nacionais, mantendo uma estrutura de posições muito semelhante à 

do Brasil até 2014, quando os atributos ligados aos motivos pessoais ultrapassaram 

os atributos do curso e da instituição de ensino. Já os atributos relacionados ao 

mercado de trabalho apresentaram uma movimentação de citações semelhante à 

dos estudos brasileiros, variando entre o terceiro e o quarto lugares durante o 

período, o mesmo ocorrendo com os atributos de conveniência, que inciaram o 

período de estudos como a terceira força, mas depois perderam espaço, sendo 

pouco citados no decorrer do tempo.  

Em relação aos atributos ligados ao motivos pessoais destaca-se a indicação 

de alunos e ex-alunos, o reconhecimento e o network;  quanto aos atributos do curso 
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apresentam maior importância a duração e horários dos cursos e o corpo docente, 

com a grade curricular e a metodologia de ensino perdendo espaço nos últimos 

anos. Já entre os atributos da instituição de ensino destacam-se a utilização da 

tecnologia e das mídias digitais, o atendimento dos funcionários e a imagem de 

qualidade da instituição. Por sua vez, entre os atributos relacionados com o mercado 

de trabalho, as citações resumem-se praticamente à capacitação profissional e 

progressão da carreira, enquanto no que diz respeito aos atributos de conveniência, 

o preço é o único que continua sendo citado com alguma importância, ao passo que 

a localização e a forma de ingresso perderam muito espaço a partir de 2015. 

A mudança da estrutura de importância dos atributos nos estudos 

internacionais a partir de 2015 distanciando-se da estrutura apresentada 

nacionalmente, pode ser tomada como uma tendência para o que pode acontercer 

no Brasil nos próximos anos, levando em consideração a maior maturidade deste 

tipo de cursos internacionalmente, bem como a expansão que os atributos ligados 

aos motivos pessoais vem apresentando no período mais recente. 

Porém, independete das características de cada país, de forma geral, 

conforme Oliveira e Campomar (2006), são os atributos valorizados pelo público-

alvo de uma oferta quando da decisão de compra que devem operacionalizar o 

posicionamento competitivo de uma empresa na perspectiva do marketing, 

balizando a definição de uma estratégia competitiva que permita o desenvolvimento 

e a sustentação de vantagens no longo prazo, levando a constante conquista e 

manutenção alunos por parte de uma IES. 

Segundo Anderson (1982), as decisões acerca das estratégias competitivas, 

representadas pelas questões de metas e objetivos, são estudadas pelo que se 

convencionou chamar de "Teoria da Firma", tema esse que será tratado no próximo 

capítulo. 
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4. A TEORIA DE MARKETING DA FIRMA 

 

O presente capítulo apresenta os marcos teóricos da Teoria de Marketing da 

Firma, tendo como base a orientação ao cliente, introduzidos pela relação entre 

Marketing e Economia e passando pela discussão em torno do desenvolvimento das 

diferentes teorias que buscam explicar o funcionamento da firma.  

Antes de discorrer sobre a Teoria de Marketing da Firma, é importante 

salientar que, conforme definido por Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), firma é a 

organização cuja competitividade é determinada por fatores empresariais, aqueles 

internos às empresas; estruturais, referentes ao mercado de atuação; e os 

sistêmicos, relacionados ao ambiente macroeconômico, designando, assim, 

qualquer empresa devidamente organizada, que atue competitivamente em um 

mercado, tendo influências do macroambiente, inclusive Instituições de Ensino 

Superior.  Isto torna-se ainda mais claro ao levar em conta o recente movimento de 

aquisições de IES e a transformação do setor educacional brasileiro como um dos 

maiores mercados de ensino superior privado do mundo, conforme apontado por 

Conto, Cyrne e Barden (2015), corroborando para a utilização de uma Teoria da 

Firma para analisar o setor.  

 

4.1 Economia e Marketing 

 

 Embora a concepção e o conceito de marketing tenham mudado ao longo do 

tempo, do ponto de vista acadêmico, o Marketing, como disciplina, nasceu como um 

ramo da Economia Aplicada, segundo Pereira, Toledo e Toledo (2009). Assim, 

inicialmente preocupava-se com as questões da produção e da distribuição. Mas, 

aos poucos transformou-se em disciplina de Gestão relacionada à busca pelo 

aumento de vendas e, finalmente, assumiu um caráter de Ciência do 

Comportamento aplicada a entender as decisões dos agentes, principalmente os 

consumidores, frente às mudanças econômicas, tecnológicas, sociais e culturais que 

o mundo passou ao longo das décadas. 

Portanto, o Marketing apareceu vinculado à questão econômica, pois, 

conforme Santos et al (2009), obteve seu lugar no início do século XX quando os 

mercados passaram a ser autorregulados e não mais determinados e controlados 
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pela estrutura social, ou seja, a economia de mercado constituiu o contexto no qual 

o Marketing poderia surgir, ao romper o vínculo que subordinava a produção à 

organização social, criando a necessidade de estabelecer uma relação entre 

produtores e compradores. 

Por isso, segundo Pereira, Toledo e Toledo (2009), seu desenvolvimento 

teórico também nasceu atrelado à teoria econômica da época, sendo que os 

primeiros estudos da área coincidem com o fim do debate metodológico entre os 

economistas institucionalistas e a escola neoclássica. Embora no campo econômico 

os neoclássicos tenham saído vencedores, os institucionalistas influenciaram 

decisivamente os primeiros acadêmicos de marketing, ao focar no estudo das 

transações e do ambiente socioeconômico que baliza tais transações.  

 Conforme Grisi, Grisi e Santos (1983), o principal ponto de distanciamento 

dos teóricos do marketing da teoria neoclássica está na questão da racionalidade do 

comportamento dos agentes econômicos, sobretudo a racionalidade dos 

consumidores. Para Pereira, Toledo e Toledo (2009), os institucionalistas ao 

discordar da posição de ter a racionalidade do consumidor como uma premissa 

indiscutível, abriram espaço para o Marketing adotar uma premissa oposta, segundo 

a qual os consumidores são diferentes uns dos outros e demandam ofertas 

específicas.  

No decorrer do tempo mudanças aconteceram, como a criação de novos 

produtos por investidores, o aumento dos rendimentos populacionais, educacionais 

e pessoais, a exaltação do sucesso financeiro e novos mercados que ofereceram 

oportunidades ilimitadas à iniciativa e à inovação.  

De acordo com Pereira, Toledo e Toledo (2009), para acompanhar as 

mudanças na sociedade e no ambiente de negócios, teóricos de marketing 

repensaram o foco, as técnicas e metas, alterando-os e adaptando-os ao longo dos 

anos.  

Assim, os mesmos autores, bem como Grisi, Grisi e Santos (1983), apontam 

que o Marketing envolveu em seu início o processo de distribuição, passando à 

forma de tomada de decisão administrativa, processo social, marketing societal, 

função genérica aplicável a qualquer organização, até ser entendido no âmbito da 

gestão da competitividade e posteriormente visar os públicos de interesse, sendo 

que hoje encontra-se totalmente integrado às inovações da sociedade pós-industrial, 
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estando presente nos websites, nas redes sociais e em outras mídias advindas do 

avanço das tecnologias de informação e comunicação (TICs)  que  são rápidas e 

interativas, com conteúdos especializados e customizáveis, conforme salienta Silva 

(2006). 

Porém, o inicial afastamento do Marketing da teoria neoclássica e seu 

posterior desenvolvimento caminhando para a área de gestão e comportamental, 

para Howard (1983), reduziu seus fundamentos lógicos, não disponibilizando a 

segurança que uma abordagem axiomática como a teoria econômica é capaz de 

apresentar.   

Neste sentido, Howard (1983) concentrou-se no desenvolvimento de um 

quadro de métodos descritivos normativos, tendo como referência, a teoria coerente 

e sistemática bem estabelecida da concorrência no campo da Economia, com o 

objetivo de ampliar o alcance do marketing para um nível de teoria da firma, 

buscando aliar a riqueza de detalhes filosóficos da área de gestão e 

comportamental, que lhe é própria, com uma lógica mais consistente, selecionada 

como respaldo da presente proposta de estudo, e sobre a qual discorre-se no item 

4.3. 

 

4.2 Teoria da Firma: Fundamentos, Origem, Pressupostos  

 

Conforme Anderson (1982), a área que investiga as questões de metas e 

objetivos por traz das estratégias competitivas consolidou-se sob o nome de "Teoria 

da Firma". O desenvolvimento de tal teoria, segundo Camargos e Coutinho (2008), 

foi contemplado por diferentes escolas de economistas ao longo do tempo, mas 

sempre tendo o enfoque relacionado ao ambiente empresarial de cada época. 

Referindo-se às diferentes escolas de economistas, inicialmente pode-se citar 

os clássicos, representados por Adam Smith (1996), para quem a firma era um 

conjunto de recursos concentrados em um processo produtivo, não levando em 

consideração os aspectos psicológicos de seus participantes, ou seja, não havendo 

distinção entre quem provêm o capital e o administrador do negócio, de acordo com 

Paiva et al (2009). 

Camargos e Coutinho (2008) apontam que para a escola clássica a 

maximização do lucro e da riqueza dos proprietários seria o objetivo a ser atingido 
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pela firma, o que se daria por meio da alocação eficiente dos recursos, ou seja, o 

enfoque estaria na produção. Assim, Paiva et al (2009) apontam que a 

competitividade decorreria do número de empresas em determinado mercado, 

caminhando para um estágio de equilíbrio entre os agentes. 

Colaborando com a visão clássica Mill (1983) assinala a importância da 

personalidade e da habilidade do líder de negócios para a obtenção de lucros, no 

sentido de escolher setores com maior rentabilidade. Já Marshall (1982) indica que o 

caráter dinâmico do capitalismo da época, obtido por meio das economias 

resultantes do processo de aperfeiçoamento da divisão do trabalho e do uso da 

maquinaria, conduziria à produção em larga escala. 

Com isso, de acordo com Paiva et al (2009), a competitividade da firma passa 

a derivar da competência do empreendedor, da subdivisão do trabalho e da inclusão 

da maquinaria na indústria, porém mantendo-se a orientação para a produção. 

Avançando na visão clássica e utilizando as colaborações posteriores de Mill 

e Marshall,os neoclássicos constroem o seu modelo de Teoria da Firma, fornecendo 

o fundamento básico da teoria microeconômica, segundo Anderson (1982).  

A teoria neoclássica da firma concentrou seus esforços lógicos nas 

possibilidades tecnológicas da firma, na função de maximização de lucros e 

minimização de custos. Dessa forma, Paiva et al (2009) sinalizam que a 

competitividade associa-se à eficiência nas relações insumo-produto, custo-lucro e 

produção-demanda, consolidando o enfoque na produção. 

Entretanto, Anderson (1982) e Kupfer (1992) apontam que o instrumentalismo 

econômico e a difícil aderência à realidade atraíram fortes críticas ao modelo 

neoclássico, baseando-se principalmente na suposição da existência de um decisor 

racional, maximizador de lucros, que tem acesso a informações perfeitas, 

assinalando que a firma assumida pela teoria neoclássica teria pouca semelhança 

com a estrutura corporativa que emergia a partir de meados do século XIX. 

Conforme Lopes (2013), a partir dessa crítica ao neoclassicismo, 

principalmente na perspectiva de se basear no equilíbrio ao invés da mudança, 

desenvolveu-se o institucionalismo. Nesse sentido, Veblen (1997), um dos 

representantes do institucionalismo econômico, aponta que a nova firma que surgia 

da revolução industrial fazia uso de meios técnicos, processos e produtos, com o 
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objetivo de construir um negócio lucrativo a partir da capitalização de fundos, tendo 

como principal característica a impessoalidade na condução do negócio.  

Ou seja, passa a haver distinção entre o controle da firma, no caso financeiro, 

e sua administração. Assim, segundo Paiva et al (2009), o objetivo passa a ser o 

aumento da riqueza do proprietário, que está ausente no negócio, delegando sua 

condução a um executivo e a competitividade seria proveniente da alta produtividade 

e dos ganhos de escala gerados pela mecanização.  

Dessa forma a orientação da firma continua na produção, entretanto, como 

salienta Silva (2010), os processos produtivos passam a ser influenciados pela 

mudança da tecnologia, pelo desenvolvimento geral do conhecimento e das ideias e 

pela transformação dos valores e das regras de conduta do mercado. 

Por sua vez, a escola neoinstitucionalista, conforme Lopes (2013), ao mesmo 

tempo em que critica as inconsistências da teoria neoclássica, tenta corrigi-las 

mantendo seu núcleo teórico, isto é, sem alterar o objetivo da firma e seu enfoque. 

Neste sentido, Granovetter (1995) aponta que Ronald Coase (1937) ao 

colocar uma simples questão: “porque as firmas existem?”, começou uma revolução 

silenciosa, chegando à resposta de que elas existem em função da presença de 

custos de transação e porque as informações não são perfeitas.  

Assim, conforme Camargos e Coutinho (2008), o crescimento da firma passa 

a ser determinado pelos custos de transação e pela capacidade gerencial, no 

sentido de que quanto maior a capacidade gerencial, maior o número de transações 

que a firma poderia encampar. Portanto, a competitividade associa-se ao tamanho 

da firma, sendo este condicionado a menores custos e habilidade gerencial. 

Por outro lado, a escola liderada por Schumpeter (2017), para quem o 

processo de destruição criativa mantém o capitalismo em movimento por meio da 

criação de novos bens de consumo, novos métodos de produção ou transporte, 

novos mercados e novas formas de organização industrial por parte das firmas, a 

inovação é o conceito fundamental e o princípio unificador de uma teoria do 

desenvolvimento capitalista pautada na firma, conforme Burlamaqui e Proença 

(2003). 

Assim, o foco da firma além da produção passa a ser também o produto, pois, 

como sinalizam Paiva et al (2009), a partir dos diferentes tipos de inovação as 
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empresas buscam evitar o estado de equilíbrio econômico e a concorrência perfeita 

defendidos pelos neoclássicos, gerando vantagens competitivas. 

Neste sentido, Camargos e Coutinho (2008) apontam que a maximização do 

lucro e da riqueza dos proprietários ainda são os objetivos da firma, porém agora 

isso se dá por meio do desenvolvimento e de inovações, ou seja, a inovação como 

geradora de desequilíbrio econômico e criação de vantagens competitivas passa a 

ser o grande fator de competitividade da firma. 

De acordo com Tigre (2005), embora a teoria schumpeteriana não tivesse o 

reconhecimento das correntes principais do pensamento econômico de sua época, 

sua contribuição influenciou as teorias da firma vindouras, até serem plenamente 

incorporadas pelos neoshumpeterianos com sua linha de pensamento 

comportamental e evolucionista, empregada num momento em que as empresas 

japonesas começavam a demonstrar sucesso com uma nova onda de inovações. 

A teoria comportamental da firma, segundo Anderson (1982), considera a 

empresa como uma coalizão de indivíduos que são membros de outras 

subcoalizões, incluindo gerentes, trabalhadores, acionistas, fornecedores, clientes, 

setor público, agências reguladoras, entre outros membros. Assim, os objetivos da 

organização passam a ser determinados por essa coalizão, num processo de 

resolução de conflitos, em que eles são encarados como “uma série de restrições de 

nível de aspiração independentes impostas à organização pelos membros da 

coalizão organizacional” (CYERT; MARCH, 1992, p. 117). 

Porém, esses objetivos, por sua natureza, provavelmente não serão 

internamente consistentes, estando sujeitos a mudanças ao longo do tempo, 

conforme as mudanças ocorrem na estrutura da coalizão. Assim, de acordo com 

Nelson e Winter (1997), a firma possui um comportamento padrão e rotineiro, que é 

seguido até que exista dentro da coalizão algum motivo para sua alteração, 

buscando assim novas rotinas, condicionadas a rotinas que foram criadas no 

passado, seguindo um pensamento evolucionário. Nesse sentido, Paiva et al (2009) 

destacam que a firma inovadora pode beneficiar-se do lucro extraordinário inicial de 

sua inovação para criar novas inovações e garantir uma posição de destaque no 

mercado. 
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Desta forma, a trajetória de aprendizado da firma passa a ser um fator 

importante de competitividade, juntamente com a inovação, conforme Paiva et al 

(2009), seguindo, assim, uma orientação da firma para o produto e a produção.  

 Também inspirada por Schumpeter, Penrose (2006), em sua teoria do 

crescimento da firma, critica a teoria neoclássica e seu equilíbrio baseado na 

produção, pois para ela existem outros aspectos que vão além desse equilíbrio de 

preços e quantidades e que daria liberdade à firma para variar o tipo de produtos 

que produz na medida em que vai crescendo.   

Nesse sentindo é constatada a importância das capacitações da firma e do 

planejamento de suas atividades econômicas, pois quando discute-se estratégia 

competitiva, o planejamento é o que permite uma lógica consistente para as 

decisões. Nesse sentido, Anderson (1982, p.15), afirma que “sem um conjunto claro 

de objetivos, o processo de planejamento não tem sentido”. 

Conforme Burlamaqui e Proença (2003), não são os recursos os insumos do 

processo produtivo, mas sim os serviços que estes recursos podem render, ou seja, 

suas capacitações organizacionais, entendidas como habilidades específicas da 

organização como um todo ou de suas partes. Os autores também apontam que tais 

habilidades nascem da combinação de ativos, pessoas, valores culturais e 

processos operacionais nas organizações, abrangendo eficiência e eficácia na 

produção, além do avanço do desempenho da organização, em termos de novos 

produtos ou serviços, novos processos de produção, venda, financiamento e 

divulgação, ampliando o enfoque da empresa também para vendas.   

Assim, Camargos e Coutinho (2008) indicam que o objetivo da firma 

caracteriza-se pela maximização de seu crescimento por meio da diferenciação das 

formas de alocação dos recursos e do conhecimento dos seus dirigentes e a 

competitividade decorre da forma com que organiza seus recursos internos ao longo 

do tempo (PAIVA et al, 2009). 

Nos anos 1970, Fama e Miller (1972), representantes da escola do valor de 

mercado, considerando o processo global de financeirização do capitalismo iniciado 

EUA e Reino Unido, apontam que o objetivo da empresa deve ser maximizar seu 

valor de mercado atual, ou seja, maximizar o preço do estoque da empresa. Assim, 

de acordo com Anderson (1982), supondo que os desejos humanos são insaciáveis 

e que os mercados de capitais são perfeitamente competitivos criaram um modelo 
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aplicável tanto a empresas operadas por proprietários, quanto a corporações com 

separação entre propriedade e controle. 

Neste sentido, Coutinho, Amaral e Bertucci (2006) explanam que o valor da 

empresa não estaria relacionado à decisão quanto à estrutura de capital adotada, 

mas, sim, ao retorno esperado de seus ativos, determinados pelos fluxos de caixa 

futuros gerados pela firma. Para tanto a orientação segue no produção, produto e 

vendas, porém, como salientam, Guttman e Plihon (2008), influenciados pelos 

motivos, instrumentos e mercados financeiros. Considerando o controle das 

empresas via mercado, a competividade concentra-se no mercado de trabalho para 

os gerentes de corporações. 

Porém, a escola dos custos de agência, em que Jensen e Meckling (1976) 

observam que tais atividades de monitoramento e controle pelos acionistas não são 

isentas de custos, sugere que pode não ser possível obrigar os gerentes a 

maximizar a riqueza dos acionistas. Assim, Anderson (1982) já apontava que apesar 

da lógica dedutiva do modelo de valor de mercado, muitos questionam se os 

gerentes estão motivados a buscar a maximização de valor da firma e se os 

dispositivos de controle e monitoramento para garantir tal maximização são viáveis.  

Para a escola dos custos de agência, conforme indicam Camargos e Coutinho 

(2008), a corporação da época apresentava dois tipos de propriedade, uma passiva, 

conferida aos acionistas (principal) que atribuem o poder da tomada de decisão a 

terceiros, e outra, a propriedade ativa, detida pelo administrador (agente), a quem os 

acionistas confiam a administração de sua riqueza. Isso gera o que Jensen e 

Meckling (1976) chamaram de relacionamento de agência, representado por um 

contrato em que uma ou mais pessoas (principais) outorgam autoridade a terceiros 

(agentes), para cuidar de seus interesses.  

Porém, como ambas as partes querem maximizar utilidade, existiriam 

situações em que os interesses seriam divergentes, incorrendo nos denominados 

custos de agência, que segundo Jensen e Meckling (1976), representam a perda de 

riqueza, por parte de uma firma, como fruto de tais conflitos de interesses. Grande 

parte de tais custos, segundo Anderson (1982), dizem respeito ao monitoramento 

em um esforço para reforçar o objetivo de maximização de valor, porém, sistemas de 

monitoramento perfeitos são muito caros, cabendo aos acionistas pesar o custo-

benefício para decidirem quanto gastar em tais atividades.  
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Com isso, de acordo com Dalmácio e Corrar (2007), o objetivo da firma passa 

a ser o maior lucro possível e não mais o lucro máximo, num ambiente em que a 

competição apresenta-se “em todas as relações e nos diversos agentes sociais, 

ocorrendo em várias dimensões, como marketing, preços, fontes de financiamento e 

investimento, etc” (PAIVA et al, 2009, p. 55). 

Na década de 1980, segundo Camargos e Coutinho (2008), com o cenário de 

crise econômica da economia internacional, surgiu a necessidade de aperfeiçoar 

ainda mais os mecanismos de controle, no sentido de induzir aos gerentes um 

comportamento maximizador dos lucros e riqueza dos proprietários. Nesse sentido a 

escola de dependência de recursos, também denominada de governança 

corporativa, iniciada por Pfeffer e Salancik (2003) passou a ver as organizações 

como coalizões de interesses, que vão além do conflito entre proprietários e 

administradores.  

Tais coalizões, conforme Anderson (1982), podem ser internas, formadas por 

grupos funcionando dentro da organização, como departamentos e áreas funcionais, 

ou, externas, incluindo grupos de partes interessadas, tais como trabalhadores, 

acionistas, credores, fornecedores, governo e outros públicos interessados, 

entretanto Pfeffer e Salancik (2003) se concentram nas coalizões ambientais, ou 

seja, externas.  

Assim, de acordo com Anderson (1982), o objetivo da firma seria sua 

sobrevivência, dependendo da capacidade de obter recursos e apoio das coalizões 

externas, ou seja, da capacidade de manter uma coalizão disposta a legitimar sua 

existência, maximizando o lucro e a riqueza dos proprietários, sendo que a busca 

por tal objetivo se dava competitivamente por meio do avanço dos processos de 

fusões e aquisições, por um intenso rearranjo organizacional, em que as atividades 

das firmas envolvidas deveriam ter relação direta, permeando mais uma vez na 

orientação em produção, produto e vendas, completam Camargos e Coutinho 

(2008). 

 De forma geral as Teorias da Firma apresentadas, concentram seu enfoque 

incialmente na Produção, sendo a orientação hegemônica até o início da década de 

1940, período em que grande parte da teoria ainda se baseava no que Tigre (1995) 

chamou de paradigma da Revolução Industrial britânica, supondo que quase toda a 

produção era vendida, não havendo ainda grandes preocupações com os produtos e 
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as vendas, sendo que a competitividade se resumia as características das empresas 

e nos métodos de produção, conforme pode-se visualizar no Quadro 06. 

Quadro 06 - Evolução das Escolas de Pensamento Econômico e da Teoria da Firma  

Escola 
Principais 
Autores 

Ano de 
Origem 

Fator de 
Competitividade 

Orientação 

Clássica 

Smith 1776 
Número de concorrentes 
no setor  

Produção 

Mill 1848 
Rentabilidade do setor; 
Habilidade 
empreendedora  

Produção 

Marshall 1890 
Subdivisão do trabalho; 
Maquinaria; Localização  

Produção 

Neoclássica Walras 1902 
Eficiência na alocação de 
recursos dada uma 
condição de demanda  

Produção 

Institucionalista Veblen 1904 
Mecanização; Ganhos de 
escala; Existência de 
fontes de financiamento 

Produção 

Neoinstitucionalista Coese 1937 
Menores custos de 
transação  

Produção 

Schumpeteriana Schumpeter 1942 Inovação das firmas  
Produção / 
Produto 

Crescimento da 
Firma 

Penrose 1959 
Recursos internos; Não 
existência de um 
tamanho ótimo de firma 

Produção / 
Produto / 
Vendas 

Neoshumpeteriana 
Comportamental 

Cyert e March 1963 
Coalizão da partes 
interessadas 

Produção / 
Produto 

Valor de Mercado Fama e Miller  1972 

Retorno dos ativos; 
Mercado de trabalho 
para os gerentes de 
corporações 

Produção / 
Produto / 
Vendas 

Custos de Agência 
Jensen e 
Meckling  

1976 

Custos de agência 
influenciando a 
maximização de 
resultados da firma  

Produção / 
Produto / 
Vendas 

Neoshumpeteriana 
Evolucionista 

Nelson e 
Winter 

1982 
Trajetória; Aleatoriedade 
e imprevisibilidade 

Produção / 
Produto 

Dependência de 
Recursos / 
Governaça 
Corporativa 

Pfeffer e 
Salancik  

2003 
Capacidade de obter 
recursos; Apoio das 
coalizões externas 

Produção / 
Produto / 
Vendas 

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Anderson (1982), Camargos e Coutinho (2008) e 
Paiva et al (2009) 
  

 Porém, a partir do início da década de 1940, com a evidência do excesso de 

oferta nos mercados, levando em conta a Segunda Guerra Mundial e suas 

consequências e a consolidação e maturação do que Tigre (1995) denominou 
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Paradigma Fordista, o produto passou a dividir as atenções com a produção na 

orientação das empresas, fazendo com que caracterísitcas dos produtos catapultdas 

pelo processo de inovação passassem a ser fonte de competitividade. 

 Entre o final da década de 1950 e início da década posterior, o fator vendas 

também passa a ser considerado na orientação de mercado, levando em 

consideração o início do que Tigre (1995) veio a chamar de paradigma das 

Tecnologias da Informação, em que a preocupação das empresas passava a ser 

com o escoamento dos excedentes de produção, estudando-se técnicas de venda e 

formas de persuadir e de exercer pressão sobre o consumidor para que ele 

realizasse a compra, neste sentido, as relações com os stakeholders passava a ser 

importante aspecto de competitividade. 

 Porém, nenhuma das escolas apresentadas focaram sua teoria no mercado, 

negligenciando o comportamento do consumidor, a conquista e manutenção de 

negócios a longo prazo, a manutenção de relações permanentes com a clientela e o 

atendimento dos desejos e necessidades do consumidor como fonte competitiva. É 

buscando dar atenção a este importante fator que se discorre a seguir sobre a 

Teoria de Marketing da Firma. 

 

4.3 O Desenvolvimento da Teoria de Marketing da Firma 

 

Como visto, as Teorias da Firma referidas até aqui focam-se numa gestão 

técnica orientada pela produção, produto e vendas, deixando em segundo plano o 

mercado, as necessidades do cliente e os atributos valorizados por ele; é neste 

sentido que se faz necessário discutir a Teoria da Firma na perspectiva do 

Marketing.  

Conforme Slater (1997) uma Teoria da Firma deve ser capaz de explicar por 

que as empresas existem e porque são diferentes em escala, escopo e tipos de 

atividade, além de explicar como as diferenças entre as empresas levam a 

diferenciais de desempenho.  

Pensando em termos práticos, Stoelhorst e Raaij (2004) apontam que uma 

teoria voltada aos gestores deve concentrar-se na explicação dos diferenciais de 

desempenho, uma vez que os gerentes tenderão a considerar a existência de 

empresa ideal, preocupando-se em debater seu papel na contribuição para o 
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sucesso diferencial de suas firmas. Nesse sentido, eles veem seu trabalho como 

superando concorrentes e criando valor para os acionistas, cabendo a Teoria da 

Firma dizer a eles como fazê-lo. 

Assim, a teoria neoclássica da firma, ao relegar a tarefa da administração a 

ajustar a quantidade de produção ao preço de mercado vigente no curto prazo e o 

tamanho da operação produtiva no longo prazo, não consegue dar respostas as 

questões de vantagens competitivas e diferenciais de desempenho entre firmas 

levantadas pelos gestores. Ou seja, as tentativas de desenvolver uma alternativa à 

teoria neoclássica da firma, baseada em uma visão mais realista do papel do 

administrador, acabam recaindo nas disciplinas orientadas para a administração 

(STOELHORST; RAAIJ, 2004). 

Para Anderson (1982) a proposta de uma teoria gerencial da firma deve 

passar por uma conjunção de várias teorias orientadas para o comportamento da 

firma, com base no modelo de dependência de recursos, considerando que a tarefa 

da organização é manter-se negociando trocas de recursos com interesses 

externos. Uma abordagem que foi adotada com tal objetivo é a especialização, na 

qual certas coalizões dentro da empresa podem ser vistas como especialistas na 

negociação de trocas com determinadas coalizões externas. Assim, essas alianças 

internas correspondem às principais áreas funcionais da estrutura corporativa, 

enquanto as externas correspondem aos demais stakeholders que se relacionam 

com a organização. O autor exemplifica a especialização relatando que as relações 

industriais e o setor de pessoal são especializados na negociação de trocas de 

recursos com os trabalhadores, as finanças e a contabilidade especializam-se em 

negociar com grupos de acionistas e credores, a gestão de materiais e compras 

especializadas em trocas de grupos de fornecedores, enquanto o marketing 

especializa-se em negociar trocas com os clientes.  

Porém, Slater (1997) pondera que não há consenso entre as disciplinas que 

estudam as diferentes áreas funcionais da organização, ou mesmo dentre elas, a 

respeito da Teoria da Firma a ser utilizada. Dessa forma, Anderson (1982) aponta 

que as coalizões externas que controlam recursos vitais têm maior controle e 

influência sobre as atividades organizacionais, justificando também a 

preponderância de determinadas Teorias da Firma. 
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Assim, para Anderson (1982), o domínio da produção e das finanças em 

grande parte das Teorias da Firma apresentadas anteriormente, pode ser atribuído 

ao fato de que quase todas as trocas de recursos vitais, por muito tempo, foram 

negociadas por essas áreas. Já a ascensão posterior de subunidades como 

relações industriais, pessoal, compras, gestão de materiais e relações públicas pode 

ser explicada em parte pelas mudanças ambientais que aumentaram a importância 

de trocas eficazes e eficientes de recursos com novas coalizões externas relevantes. 

Tudo isso também justifica a preponderância de Teorias da Firma orientadas para a 

produção, produto e vendas.  

Porém, segundo Slater (1997), com o avançar do tempo as empresas 

passaram a enfrentar um ambiente competitivo cada vez mais turbulento e 

complexo, com mudanças demográficas e socioeconômicas sem precedentes, com 

aumento de exigência dos clientes por níveis cada vez maiores de qualidade e 

serviço a custos mais baixos e com o surgimento de novas mídias e canais de 

distribuição. O autor salienta que a taxa de mudança tecnológica ocorre de forma 

cada vez mais rápida e muitas vezes descontínua, reduzindo os períodos de vida do 

produto em mercados caracterizados pela competição global, em que os recursos 

são distribuídos de forma desigual entre os concorrentes, acarretando uma ação 

competitiva extremamente vigorosa, na qual a sustentabilidade da vantagem 

competitiva depende da capacidade inovadora de uma empresa em atender seus 

clientes.  

Nesta perspectiva, atentando para a visão de Howard (1983) que o marketing 

possui muitas das habilidades necessárias para a tomada de decisões envolvendo 

inovação, tais como, pesquisa básica, desenvolvimento e introdução de produtos, e 

levando em consideração os apontamentos de Anderson (1982) de que a principal 

responsabilidade da área de marketing é satisfazer as necessidades de longo prazo 

de sua coalizão de clientes, tal setor passa a ganhar importância cada vez maior 

dentro das organizações, e os setores que se especializam na provisão de recursos 

cruciais tendem a ter maior poder no processo de negociação com as demais áreas, 

possibilitando a emergência da disciplina de marketing na elaboração de Teorias da 

Firma.  

O autor, seguido por Howard (1983), Hunt (1983) e Stoelhorst e Raaij (2004), 

levanta alguns problemas que dificultavamm o surgimento de tais teorias no início da 
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década de 1980, tais como, a diminuição do papel do marketing nos níveis mais 

altos das empresas, a visão de que a pesquisa de mercado identifica os desejos 

atuais dos consumidores, mas é incapaz de determinar suas necessidades e 

desejos futuros, a base da disciplina em teorias descritivas e a pouca formalidade e 

exatidão do marketing como teoria em explicar o comportamento das empresas. 

Porém, Anderson (1982) já observava que a base do conceito de marketing 

está em que as empresas de sucesso são capazes de reconhecer a natureza 

fundamental e duradoura das necessidades dos clientes que estão tentando 

satisfazer, ou seja, assumindo uma visão de longo prazo, e não a ilusão de que as 

técnicas de pesquisa de consumidores e os procedimentos de portfólio de produtos 

conferem automaticamente uma orientação de marketing aos seus adotantes, isto é, 

uma visão de curto prazo.  

Com esse posicionamento concordaria Slater (1997), mais à frente que uma 

teoria da firma baseada no marketing precisa levar em conta uma visão de longo 

prazo, orientando-se para o mercado, ou seja, para a geração de valor ao cliente, 

diferentemente das teorias apresentadas anteriormente. Nesse sentido, uma 

orientação para o mercado, passa por colocar uma alta prioridade na criação e 

manutenção lucrativa do valor superior ao cliente, enquanto considera os interesses 

de outras partes interessadas-chave, além de fornecer normas para o 

comportamento em relação ao desenvolvimento organizacional e à capacidade de 

resposta às informações de mercado.  

Portanto, de acordo com Stoelhorst e Raaij (2004), a Teoria de Marketing da 

Firma deve ter como objetivo desenvolver uma alternativa gerencial à teoria 

neoclássica. Antes disso, Howard (1983) já salientava a necessidade de se 

apresentar na forma de conhecimento sistemático, lógico, capaz de explicar e 

justificar ações que não são familiares para pessoas de outras áreas. Segundo o 

autor, para uma teoria da firma ser útil aos gestores, é necessária uma estrutura de 

conceitos descritivos bem articulada para enfocar todas as partes e peças no 

planejamento estratégico da empresa. Em suas palavras, “a lógica do marketing 

seria muito mais segura se uma abordagem axiomática tão bem exemplificada pela 

teoria econômica estivesse disponível” (HOWARD, 1983, p. 91). Ou seja, 

descrevendo uma superestrutura de conceitos descritivos e relacionando-a a 
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conceitos prescritivos pode-se fornecer uma teoria normativa para orientar a gestão, 

utilizando um recurso próprio da área de marketing, a compreensão do cliente. 

Vassinen (2006) aponta que Howard tendo como referência a teoria descritiva 

axiomática da competição da economia e como preocupação a ampliação do escopo 

do marketing para um nível de Teoria da Firma, desenvolve uma teoria consistindo 

em quatro conceitos descritivos: ciclo de demanda e oferta, hierarquia de produtos, 

estrutura competitiva, modelo de decisão do cliente, que insere informações em 

conceitos prescritivos a fim de estabelecer planos estratégicos praticáveis, tendo 

como premissa a orientação ao cliente. 

Levando em cosnideração a importância dada pelos diferentes teóricos da 

Teoria de Marketing da Firma para a orientação ao cliente, antes de se debruçar na 

teoria específica de Howard, faz-se necessário explanar sobre tal assunto. 

 

4.4 A Orientação para o Cliente/Aluno 

 

Buscando aprofundar os conhecimentos sobre a orientação da firma para o 

cliente e como ela é discutida internacionalmente, foi realizada uma pesquisa em 

artigos publicados em periódicos e teses de doutorado na base 

WorldWideScience.Org, sendo identificados 37 estudos, datados a partir de 1990: 

Yeo, Hur e Ji (2019); Na, Kang e Jeong (2019); Odoom e Koduah (2019); Mediano 

(2018); Ahn e Lee (2017); Kanagal (2017); Ahmadi (2016); Cacciolatti e Lee (2016); 

Frambach, Fiss e Ingenbleek (2016); Hamzah, Othman e Hassan (2016); Mokhtaran 

e Komeilian (2016); Tournois (2016); Chung (2015); Danso (2015); Jangl (2015); 

Kosuge (2015); Moraru e Duhnea (2014); Sivesan e Karunanithy (2014); Charles, 

Joel e Samwel (2012); Lee et al (2012); Chang, Park e Chaiy (2010); Vieira (2010); 

Whelan et al (2010); Tomášková (2009); Kanagasabai (2008); Park, Kim, Yoh 

(2008); Gava e Silveira (2007); Pereira (2005); Perin e Sampaio (2004); Thurau 

(2004); Kennedy, Goolsby e Arnould (2003); Olivares e Lado (2003); Sampaio 

(2000); Dawes (1999); Avlonitis e Gounaris (1997); Jaworski e Kohli (1993); Narver e 

Slater (1990). 

É interessante notar que os estudos analisados apresentam uma 

heterogeneidade de setores econômicos, em relação às empresas pesquisadas em 

cada um dos trabalhos, sendo que 43% dos textos trataram de organização do ramo 
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comercial e de serviços, 30% pesquisaram empresas industriais e 27% estudaram 

os dois tipos de organizações. Desta forma, pode-se apontar a importância do 

estudo da orientação para o cliente para a economia em geral, idependente do setor 

de atuação da empresa. 

Também é importante apontar, que em termos geográficos os trabalhos 

levantados abrangem todos os continentes, sendo que 35% dos autores tratam de 

empresas localizadas em países asiáticos, 32% organizações da Europa, 16% das 

Américas, 8% da África, 3% da Oceânia, além de 5% de autores que estudaram ao 

mesmo tempo empresas situadas em vários continetes. Assim, independentemente 

de os países serem desenvolvidos ou em desenvolvimento, a orientação para o 

cliente pode ser considerada um ponto crucial no processo de tomada de decisão 

organizacional. 

Em termos de conceito nota-se que 32% dos estudos analisados tratam 

especificamente de orientação para o cliente, enquanto 68% tratam de orientação 

para o mercado, porém para autores como Shapiro (1988), Kohli e Jaworski (1990), 

Jaworski e Kohli (1993) e Kohli, Jaworski e Kumar (1993) o conceito de orientação 

para o cliente é derivado da orientação para o mercado, sendo ambas as 

construções idênticas. 

Em relação aos impactos da orientação para o cliente no desempenho dos 

negócios, todos os textos estudados, independente de região geográfica e setor de 

atividade econômica, apontaram para a influência positiva da implantação da 

orientação para o cliente. O que diferencia os estudos são as medidas de resultados 

utilizadas, neste sentido, os fatores mais citados foram os de 

lucratividade/rentabilidade (43%), participação do mercado (38%) e satisfação do 

cliente (35%), outros pontos citados com certa significância foram vendas e objetivos 

internos das empresas (24% cada). 

Além de apresentarem resultados que suportam a hipótese de qua a 

orientação para o cliente influencia positivamente os resultados das empresas, os 

estudos levantados também são uma importante fonte de teoria sobre assunto, uma 

vez que os trabalhos se basearam em estudos fundamentais da área. Neste sentido, 

o Quadro 07 apresenta os estudos e autores mais citados pelos trabalhos 

analisados. 
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Quadro 07 - Estudos sobre orientação para o cliente mais citados na revisão da 
literatura 

Autores Estudo Trabalhos que Citam Citações 

Narver e Slater 
(1990) 

The effect of a 
market orientation 
on business 
profitability 

Ahmadi (2016); Avlonitis e Gounaris 
(1997); Charles, Joel e Samwel (2012); 
Chung (2015); Danso (2015); Dawes 
(1999); Frambach, Fiss e Ingenbleek 
(2016); Gava e Silveira (2007); Hamzah, 
Othman e Hassan (2016); Jangl (2015); 
Jaworski e Kohli (1993); Kanagasabai 
(2008); Kennedy, Goolsby e Arnould 
(2003); Kosuge (2015); Lee et al (2012); 
Mediano (2018); Moraru e Duhnea 
(2014); Na, Kang e Jeong (2019); 
Olivares e Lado (2003); Park, Kim, Yoh 
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Com base nos trabalhos e autores citados foi possível descrever a evolução 

histórica da teoria sobre orientação para o cliente, bem como a influência deste 

construto nos resultados dos negócios, como segue. 

O acirramento da competitividade global no início dos anos 1990, criou, 

segundo Narver e Slater (1990) e Day (1994), um novo ambiente, no qual criar uma 

vantagem competitiva sustentável passa a ser um objetivo crucial das organizações, 

possibilitando uma diferenciação de performance. Neste sentido, determinar e 

entender a necessidade dos clientes e as ofertas dos concorrentes, desenvolver 

produtos que satisfaçam adequadamente a essas necessidades, coordenar os 

mecanismos para criar e entregar valor aos clientes e comunicar-se eficientemente 

com os consumidores sobre o que foi desenvolvido para satifazê-los, tornam-se 

respostas relevantes nessa direção (SAMPAIO, 2000). 

Assim, de acordo com Narver e Slater (1990), a orientação ao cliente surge 

como uma das principais preocupações para garantir um relacionamento de longo 

prazo com os clientes. Ou seja, as empresas concentram-se nas necessidades e 

desejos dos clientes, buscando informações e conhecimentos sobre os 

consumidores, prestando serviços para satisfazer tais necessidades e desejos e 

desenvolvendo produtos na organização.  

Considerando-se tamanha importância, a partir do início da década de 1990, 

com os trabalhos de Kohli e Jaworski (1990), Narver e Slater (1990) e Jaworski e 

Kohli (1993), a orientação ao cliente passa a ocupar o centro da teoria e prática da 

administração de marketing, transformando-se num dos componentez centrais no 

estudo contemporâneo de marketing, havendo uma disseminação de estudos sobre 

o tema, revelando o destaque conferido pela academia, principalmente em relação à 

investigação do impacto da orientação para o mercado sobre a performance das 

empresas (DESHPANDÉ, 1999). 

Porém, embora a noção de que as necessidades dos clientes deverem ser a origem 

do processo de planejamento parecer ser contemporânea, as origens de estruturar 

as atividades da empresa sobre um profundo conhecimento das necessidades do 

consumidor não é tão recente, conforme salienta Deshpandé (1999), ao apontar que 

em 1987 a conferência do Marketing Science Institute (MSI) já estabelecia três 

temas prioritários para guiar pesquisas de orientação para o mercado, sendo eles: a) 

necessidade de medir o nível de orientação para o mercado; b) necessidade de 
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compreender se há um nível ótimo de orientação para o mercado, dado o conceito 

estratégico de uma empresa e sua indústria; e c) necessidade de pensar a 

orientação para o mercado como uma base, ao invés de um substituto, para a 

inovação na empresa. Sendo que a mesma conferência em 1990 avançou no 

sentido de apresentar dois novos temas: d) necessidade de compreender o que 

causa uma alta orientação para o mercado numa empresa e seu impacto sobre a 

lucratividade do negócio; e e) necessidade de entender orientação para o mercado 

em múltiplos níveis, incluindo cultura corporativa e orientação estratégica. 

Portanto, pesquisas anteriores sobre orientação para o mercado, com 

destaque para Shapiro (1988), identificaram o valor do cliente como objetivo teórico 

fundamental, definindo a orientação para o cliente como um conceito derivado da 

orientação para o mercado, considerando, inclusive, ambas as construções 

idênticas, as conceituando como a disseminação de informações sobre os clientes 

em toda a organização, a formulação de estratégias e táticas para satisfazer as 

necessidades do mercado e a criação de um senso de comprometimento 

organizacional para atingir esses planos. Com isso, o autor afirma que a orientação 

para o mercado representa uma gama de processos que passam por todos os 

aspectos de uma empresa, contendo três características básicas:  

a) a compreensão por todos os membros da organização de seus mercados-

alvo e as influências de compra envolvidas;  

b) a tomada de decisões táticas e estratégicas de forma interfuncional e 

interdivisional;  

c) as divisões e funções organizacionais devem tomar decisões coordenadas 

e executá-las com comprometimento. 

Assim, exige-se da empresa, da perspectiva do cliente: boas informações do 

cliente; entendimento das principais influências de seu processo de compra; seleção 

de clientes importantes ou identificação de contas-chave, entendendo seus 

requisitos específicos, desafios e questões; melhor organização do mercado para 

alcançar os clientes; e uma pesquisa de mercado útil. Já da perspectiva da empresa 

é necessário: sincronização e integração funcional; tomada de decisão aberta com 

equilíbrio entre a opinião de especialistas e da alta gerência que integra a 

organização, tendo sistemas de informações gerenciais adequados; compromisso 

com a implementação bem-sucedida com diálogo aberto, resolução de conflitos e 
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compartilhamento de recursos; comunicação clara e coordenação adequada dentro 

da organização; exigência de uma filosofia e cultura que inclua sistemas sociais 

informais para promover discussão, diálogo e construir confiança dentro da 

organização (SHAPIRO, 1988). Ou seja, é importante que os gerentes de negócios 

pensem nos clientes e em seus próprios departamentos. 

Tendo como referência estudos anteriores, como o de Shapiro (1988), o ponto 

de partida na conceituação da orientação para o mercado nos anos 1990 pode ser 

representado por Narver e Slater (1990, p. 21), que a define como a “cultura 

organizacional que cria de maneira mais eficaz e eficiente os comportamentos 

necessários para a criação de valor superior para os clientes e, assim, o 

desempenho superior contínuo para os negócios”. 

Ou seja, os autores consideram a orientação para o mercado como a 

estratégia competitiva que mais eficientemente gera os tipos certos de 

comportamento para criar valor agregado ao cliente e, portanto, garantir melhores 

resultados a longo prazo para as empresas. Porém, isto ocorre numa perspectiva 

cultural que se concentra em normas e valores organizacionais que incentivam 

comportamentos consistentes com a orientação para o mercado, concluem Narver e 

Slater (1995). Anteriormente, Narver e Slater (1990) haviam apresentado a 

orientação para o mercado como um construto unidimensional composto por três 

componentes comportamentais:  

a) orientação para o cliente; que é o foco das empresas nas necessidades 

dos clientes, entendeendo completamente as demandas dos clientes no mercado-

alvo e prevendo a mudança nas demandas dos clientes no passar do tempo;  

b) orientação para o concorrente, que analisa a estratégia do oponente e o 

movimento do mercado, analisando os concorrentes existentes e potenciais e 

desenvolvendo a estratégia adaptativa de suas próprias empresas;  

c) coordenação interfuncional, que introduz cooperação entre os funcionários, 

coordenando e integrando os recursos da empresa e criando um valor superior para 

os clientes. Importante frisar que esses componentes estariam em estreita 

consonância com dois critérios de tomada de decisão: foco no longo prazo e 

lucratividade. 

Portanto, diferentemente de Shapiro (1988), o modelo de orientação para o 

mercado de Narver e Slater (1990), posiciona a orientação ao cliente como uma de 
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suas dimensões, incluindo todas as atividades envolvidas na obtenção de 

informações sobre os clientes no mercado-alvo e na disseminação por todo o 

negócio. 

Assim, conforme Kohli e Jaworski (1994), a orientação para o mercado pode 

ser considerada como um conceito baseado em toda a organização, clientes e 

concorrentes, e a orientação para o cliente pode ser definida como um conceito mais 

concreto, baseado na organização de marketing e nos clientes. 

Portanto, o estudo de Narver e Slater (1990) contribuiu muito para o 

crescimento do interesse em pesquisa sobre os conceitos de orientação para o 

mercado e orientação para o cliente, levando ao desenvolvimento pioneiro de uma 

escala de medição para o conceito, denominada MKTOR, composta por 15 itens, 

dos quais seis consideravam a orientação para o cliente e os demais estavam 

relacionados à orientação ao concorrente e à coordenação interfuncional, testando e 

aprimorando a sua concepção teórica usando uma amostra de 140 unidades 

estratégicas de negócio de uma grande corporação norte-americana. Dessa forma, 

os autores possibilitaram a verificação da verdadeira contribuição da orientação para 

o mercado no desempenho do negócio, determinado pelo retorno sobre os ativos 

(ROA), com o intuito de gerar um direcionamento específico para as empresas que 

querem ser orientadas para o mercado, além de mostrar o real efeito que isso teria 

no desempenho, sendo os primeiros a afirmar que existe uma relação entre 

orientação para o mercado mercado e lucratividade, e proporcionando um avanço ao 

relatar apoio empírico à tal relação, até então, frequentemente presumida ou 

implícita. Ainda apontam que uma empresa orientada para o mercado deveria 

avaliar continuamente fontes alternativas de vantagem competitiva sustentável, de 

forma que a organização pudesse ser mais eficaz na criação de valor superior para 

seus clientes-alvo atuais e futuros. Posteriomente, os autores acrescentaram aos 

indicadores de performance o crescimento de vendas e o sucesso de novos 

produtos, além de apontar que existe pouca influência dos moderadores ambientais 

sobre a relação entre orientação para o mercado e performance empresarial, pois os 

benefícios apresentados pela orientação para o mercado são de longo prazo, 

enquanto as condições ambientais são passageiras entendem Slater e Narver 

(1994).  
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Embora, os autores compactuem com Kohli e Jaworski (1990) ao explicar o 

conceito de orientação para o mercado como um certo comportamento, os primeiros 

defendem a adoção de uma perspectiva de longo prazo que envolve aspectos 

culturais na criação de valor superior para o cliente; ao definir tal orientação como 

uma cultura organizacional que estimula os comportamentos necessários à criação 

de valor superior para o cliente de forma mais eficaz e eficiente, proporcionando 

desempenho superior e sustentado. 

Já Kohli e Jaworski (1990) discutiram a orientação para o mercado a partir da 

dimensão comportamental propriamente dita, conceituando-a como um 

comportamento da firma, e não como um aspecto organizacional/cultural, afirmando 

que a orientação para o mercado seria a geração de inteligência de mercado, 

referente às necessidades atuais e futuras dos clientes, para toda a organização, 

além da inteligência entre departamentos e da capacidade de resposta de toda a 

organização para as informações coletadas. Isto é, a orientação para o mercado 

seria um conjunto de comportamentos e atividades em uma organização. Segundo 

Kirca, Jayachandran e Bearden (2005) essa perspectiva comportamental concentra-

se em atividades organizacionais e humanas relacionadas à criação, propagação e 

reação à inteligência de mercado. Os autores ainda explicam que  uma organização 

orientada para o mercado seria aquela em que os três pilares do conceito de 

marketing, foco no cliente, marketing coordenado e lucratividade, manifestam-se 

operacionalmente, sendo que seus argumentos originam-se do pressuposto de que 

as organizações coletam informações de mercado sobre necessidades, desejos, 

demandas e outras circunstâncias ambientais relevantes do consumidor para 

oferecer produtos e serviços que atendam tais necessidades e, assim, gerar um 

valor superior ao cliente e alcançar um melhor desempenho. 

Ou seja, como as necessidades e expectativas dos clientes estão sempre em 

transformação, fornecer consistentemente produtos e serviços de alta qualidade 

exige constante acompanhamento e adaptação às necessidades do mercado, ou 

seja, orientação para o mercado, pensando no consumidor no início do 

planejamento das ações organizacionais. Porém não se pode confundir orientação 

para o mercado com vendas adaptativas, pois enquanto o primeiro conceito, 

segundo Kohli e Jaworski (1990), está relacionado com a criação de ações mais 

eficazes e eficientes, por parte da organização como um todo, necessárias para criar 
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um valor superior aos clientes, as vendas adaptativas podem ser vistas como as 

ações individuais do vendedor para realizar conceitos de marketing, nas palavras de  

Deshpandé e Webster (1989).  

Assim, Kohli e Jaworski (1990) explicaram a orientação para o mercado a 

partir do ponto de vista da orientação da inteligência de mercado, pela qual coletam-

se informações de mercado para clientes atuais e potenciais, difundindo-as aos 

departamentos e induzindo uma reação adequada. Porém, a inteligência de 

mercado exige que as empresas coletem informações relevantes para produzir 

conhecimento inovador específico essencial para o desenvolvimento de estratégias 

atuais e futuras com base nas necessidades do cliente. 

Assim, a geração e disseminação de inteligência de mercado é fundamental 

para manter o foco na satisfação do cliente e garantir que as atividades sejam 

avaliadas em termos de sua contribuição para o valor do cliente, sendo vista como 

um direcionador da estratégia de negócios que requer a coleta eficiente de 

informações de mercado para fornecer a base para as decisões da empresa, 

implicando que as empresas tenham uma necessidade estratégica de desenvolver 

capacidade interna de resposta para atender às necessidades dos clientes no 

mercado, afirmam Jaworski e  Kohli (1993).  

O modelo concebido pelos autores, denominado MARKOR, define a 

orientação para o mercado como uma conduta organizacional relacionada à 

geração, disseminação e capacidade de resposta à inteligência de mercado, 

inteligência essa que gera conhecimento do cliente, em particular as necessidades 

atuais e futuras, que será disseminado por toda a organização, o que permite que a 

empresa execute as respostas necessárias por meio de ações concretas voltadas à 

real satisfação das necessidades e expectativas dos consumidores, como 

resoluções de reclamações, recuperações de serviços, melhorias no produto, ou até, 

a criação de novas ofertas. Esse modelo concentra-se em comportamentos 

específicos e, portanto, facilita a operacionalização do construto da orientação para 

o mercado.  

Dando continuidade a seus estudos, Kohli, Jaworski e Kumar (1993) 

desenvolveram uma nova medida de mensuração da orientação para o mercado, 

complementar à medida proposta por Narver e Slater (1990), com o objetivo de 

servir como instrumento para medir o grau de orientação para o mercado das 
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empresas, sendo composta por 20 variáveis divididas em três grupos: seis variáveis 

relativas à geração de inteligência de mercado, cinco variáveis relativas à 

disseminação da inteligência de mercado e nove variáveis referentes à resposta à 

inteligência gerada, explicam Perin e Sampaio (2006), revelando, com isso, o grau 

em que uma unidade de negócios realiza atividades de geração de inteligência 

multidepartamentais, dissemina essa inteligência horizontal e verticalmente por 

canais formais ou informais, desenvolve e implementa programas de marketing com 

base na inteligência gerada. 

Como a orientação para o mercado é considerada uma fonte de vantagem 

competitiva e pode ser um determinante importante do desempenho da empresa,  já 

que uma empresa orientada para o mercado torna-se capaz de satisfazer os clientes 

o efeito dessa orientação e resposta às necessidades e preferências dos clientes, 

Jaworski e Kohli (1993) procuraram entender além do porque algumas organizações 

são mais orientadas para o mercado do que outras, estudando também o efeito 

dessa orientação sobre o desempenho organizacional.   

Os autores concluíram com os dados obtidos no campo que a lucratividade é 

vista como uma consequência da orientação para o mercado, advinda da relação 

positiva entre o nível de orientação para o mercado de uma empresa e a satisfação 

do cliente. Ou seja, o impacto da orientação para o mercado é finalmente observado 

no desempenho dos negócios por meio da formulação e reformulação eficazes da 

estratégia de marketing.  

Kohli e Jaworski (1990), também apontam em relação às conseqüências da 

orientação para o mercado, que existem evidências de três tipos de benefícios, 

sendo eles o provimento de clareza de foco e visão estratégica da organização, o 

que melhora o desempenho; o provimento de benefícios psicológicos e sociais aos 

empregados; e a geracão de atitudes positivas dos clientes, pois quanto maior a 

orientação para o mercado, maior a satisfação e a taxa de compra repetida.  

Os autores assinalam ainda que o impacto da orientação para o mercado é 

influenciado pelo comprometimento da alta gerência, no sentido de assumir riscos, 

ter atitude positiva em relação à mudança e ser capaz de reduzir conflitos 

interdepartamentais pela maior conectividade interdepartamental, permitindo uma 

maior probabilidade de troca entre si de inteligência de mercado e uma reação 
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coordenada a essa inteligência; e  por um alto nível de preocupação com as idéias 

de pessoas de outros departamentos.  

Também demonstraram que a orientação para o mercado está relacionada às 

atitudes e comportamentos dos funcionários, já que esforços de orientação para o 

mercado levam a um melhor comprometimento organizacional por parte dos 

funcionários, com o desenvolvimento do espírito organizacional que modera 

positivamente o desempenho dos negócios.  

Por outro lado, embora em seus estudos iniciais os autores tenham definido 

quatro variáveis contingenciais que teriam relação positiva com a orientação para o 

mercado, influenciando no impacto nos resultados, sendo elas turbulência do 

mercado, turbulência tecnológica do mercado em que a empresa atua, alto grau de 

concorrência da indústria em questão e baixo grau de aquecimento econômico, 

sugerem que o relacionamento entre uma orientação e desempenho de mercado 

parece manter-se em vários contextos ambientais, podendo apoiar o desempenho, 

independentemente das circunstâncias externas da empresa.  

Conceitualmente falando, em seus estudos, Kohli e Jaworski (1990), Jaworski 

e Kohli (1993) e Kohli, Jaworski e Kumar (1993), assim como em Shapiro (1988), os 

conceitos de orientação para o mercado e orientação para o cliente fundem-se, 

sendo que os autores preocupam-se mais em diferenciar orientação para o mercado 

de orientação para o marketing.  

Embora Kohli e Jaworski (1990) afirmem que a orientação para o mercado 

pode significar a implementação do conceito de marketing, uma vez que  a 

formulação da estratégia de marketing é aumentada com a empresa fazendo 

esforços para desenvolver a orientação para o mercado ao gerar a capacidade de 

orientar a estratégia de marketing para os requisitos do mercado e reorientar 

continuamente sua estratégia de marketing para as mudanças que ocorrem no 

mercado e no ambiente de negócios. Eles mostram que a preocupação não é só de 

marketing, por isso o conceito orientação para o mercado é mais adequado, ao não 

exacerbar a importância de marketing e dar o devido foco de atenção ao mercado, o 

que inclui os consumidores e as forças que os afetam. 

Em uma direção semelhante a Narver e Slater (1990), Deshpandé e Webster 

(1989) atribuem uma qualidade filosófica e cultural à orientação para o mercado, ao 

tentarem investigar a inovação das empresas japonesas usando o grau de 
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orientação para o mercado para explicar a propensão das empresas a inovar. Neste 

sentido, os autores empregaram o termo orientação para o cliente para descrever 

um conjunto específico de crenças que coloca os interesses dos consumidores em 

primeiro lugar e à frente dos das outras partes interessadas, sendo que tais crenças 

devem ser consideradas parte de uma cultura corporativa. 

Porém, em estudo posterior e amplamente citado nas pesquisas sobre o 

tema, Deshpandé, Farley e Webster (1993), discordam de Narver e Slater (1990) em 

outro aspecto ao se oporem à opinião de que a orientação para o cliente seria parte 

da orientação para o mercado, por considerarem a orientação para o cliente como, 

além de parte da cultura corporativa, quase semelhante ao conceito de orientação 

para o mercado, aproximando-se nesta perspectiva da visão de Shapiro (1988). 

Em estudos iniciais, como Deshpandé e Webster (1989) e  Deshpandé, Farley 

e Webster (1993), os autores expõem a natureza da orientação para o mercado sob 

esse prisma cultural, salientando que o desejo de criar superioridade no valor e obter 

uma vantagem comparativa sustentável para o cliente levaria as empresas a criarem 

e manterem uma cultura capaz de produzir os comportamentos desejados. Ou seja, 

uma cultura organizacional moldaria os valores organizacionais e as crenças e 

forneceria indicadores individuais para as ações na organização. 

Entretanto, em trabalhos posteriores, tais como Deshpandé e Farley (1998a, 

1998b), os autores redirecionam esse pensamento, passando a adotar uma 

perspectiva mais operacional, definindo a orientação para o mercado como um 

conjunto de atividades relacionadas à constante satisfação das necessidades dos 

clientes, aproximando-se da perspectiva de Kohli e Jaworski (1990). 

Os modelos de mensuração do construto orientação para o mercado 

apresentados anteriormente apoiavam-se unicamente na auto-avaliação das 

organizações investigadas, privilegiando a opinião emitida pelos executivos das 

empresas, já Deshpandé, Farley e Webster (1993) foram pioneiros ao abordar a 

questão na perspectiva do cliente e na sua percepção sobre o nível de orientação 

para o mercado das empresas.  

Desta forma os autores introduziram um método DFW totalmente voltado para 

o cliente. Porém, Deshpandé e Farley (1998a, 1998b) integraram esse método com 

o MKTOR e o MARKOR, apresentando uma noção mais ampla de orientação para o 

mercado e denomiando o novo modelo de MORTN. O novo modelo desdobrou-se 



91 
 

 
 

em pensar os negócios como direcionados à criação de valor e negócios 

direcionados aos clientes, sem desejos expressos; negócios como um serviço para 

os clientes; e gerenciamento dos negócios no sentido de ter "clientes para toda a 

vida". 

Nessa concepção, surge, em Steinman, Deshpandé e Farley (2000), o 

conceito da lacuna de orientação para o mercado  representado pelas diferenças 

entre as percepções que empresas e clientes mantêm sobre o grau de orientação 

assumido. Para os autores, conhecer a percepção dos clientes a respeito do grau de 

orientação para o mercado, é crucial para a empresa identificar quão orientada ela 

precisa ser. Ou seja, o nível apropriado de orientação é aquele que o cliente 

considera satisfatório. Assim, em resposta à deficiência das autoavaliações dos 

indicadores de desempenho dos gerentes, eles desenvolveram uma orientação para 

o mercado definida pelo cliente, que leva em consideração os pontos de vista dos 

clientes na avaliação do valor criado pela empresa.  

Assim, como os demais autores já citados em publicações anteriores (1998a, 

1998b) concordam que a implementação da orientação para o mercado leva a um 

melhor desempenho organizacional, sendo que já em parceria com Webster (1993) 

definiram a orientação para o cliente como um conjunto de crenças que coloca o 

interesse do cliente em primeiro lugar, sem excluir os de todas as outras partes 

interessadas, como proprietários, gerentes, funcionários, a fim de desenvolver uma 

empresa lucrativa a longo prazo. Portanto, para os autores o lucro seria uma 

recompensa pela orientação para o cliente que cria um consumidor satisfeito, sendo 

que num ambiente competitivo de mercado atingir um alto nível de fidelização de 

clientes emergiu como uma preocupação gerencial central. 

Outro autor a centrar seus estudos na orientação para o cliente foi Ruekert 

(1992), que ao seguir a linha de Kohli e Jaworski (1993) definiu tal orientação como 

o nível em que uma organização coleta e usa informações dos clientes para 

desenvolver uma estratégia que satisfaça suas necessidades e executa uma 

estratégia que as satisfaça. Portanto, as atividades de conhecimento de mercado 

seriam uma maneira de vincular o cliente à empresa, pelo atendimento às suas 

expectativas.  

Porém, para Ruekert (1992) os gerentes precisam coletar e interpretar 

informações não apenas sobre o cliente em si, mas também sobre todos os fatores 
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que podem afetar suas necessidades. Nesse sentido, seus estudos focaram-se nos 

meios e barreiras para o desenvolvimento da orientação para o cliente. Desta forma, 

para o autor o conflito interdepartamental surge como uma variável que tende a inibir 

a comunicação entre os departamentos, reduzindo a disseminação da inteligência 

de mercado. Além disso, a tensão entre os departamentos provavelmente inibiria 

uma resposta coordenada deles às necessidades do público-alvo, prejudicando, 

assim, a própria orientação para o mercado. Outro ponto apontado seria a 

coordenação interfuncional, que para ser eficaz exige, entre outras coisas, um 

alinhamento entre os incentivos da área funcional e a criação de dependência 

interfuncional, de tal maneira que cada área perceba haver vantagem em cooperar 

com as demais, uma vez que se uma empresa recompensar cada área pela 

contribuição dada à criação de valor superior para o cliente, o auto-interesse levará 

as áreas a uma participação maior. 

Por sua vez, na perspectiva de Day (1994), a orientação para o mercado 

representa a habilidade superior em entender e satisfazer os clientes, tarefa que se 

relaciona inequivocamente à questão das capacidades. Uma organização orientada 

ao mercado possui as capacidades superiores de senso de mercado e relação com 

o consumidor. Para o autor, ter senso de mercado significa ter a capacidade de 

entender os eventos e tendências do ambiente de forma mais avançada que os 

competidores, enquanto a relação com o consumidor define-se como a capacidade 

em criar e gerenciar relacionamentos com os clientes. Anteriormente, apoiado por 

Wensley (1988) o autor posicionava-se no sentido de que, a orientação para o 

mercado exige que o vendedor compreenda toda a cadeia de valor do cliente, mas 

não apenas como se encontra em um momento presente, mas também como irá se 

desenvolver com o passar do tempo, de acordo com a dinâmica interna e de 

mercado.  

Assim, para os autores a orientação para o concorrente também se faz um 

componente importante de orientação par o mercado, significando a compreensão, 

por parte do vendedor, dos pontos fortes e fracos de curto prazo, e das capacidades 

e estratégias de longo prazo, tanto dos principais concorrentes atuais como dos 

potenciais.N este sentido afirmam que a busca e a troca de informações sobre a 

força e a fraqueza dos concorrentes auxiliam o desenvolvimento de um mix de 

marketing diferente do dos concorrentes, possibilitando um resultado superior, 
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seguindo nesse aspecto uma linha de raciocínio semelhante a Narver e Slater 

(1990), ao apontar que o conceito de orientação para o mercado, que depende 

apenas da tomada de decisões focada no cliente ou no concorrente, pode levar a 

uma estratégia de negócios incompleta, deixando uma organização prejudicada por 

uma postura reativa. 

Por outro lado, Day (1994) entende que sem o apoio da liderança sênior, é 

improvável que uma orientação para o mercado enraíze-se na organização, ou seja, 

sem visão gerencial e um objetivo organizado para satisfazer os clientes, os 

funcionários podem trabalhar conscientemente, mas individualmente eles não 

podem transformar uma organização. Assim, os líderes devem articular objetivos 

organizacionais em termos harmoniosos com os fatores de satisfação do cliente e 

seus comportamentos devem ser consistentes com os mandatos orientados ao 

cliente. 

Em relação ao impacto da orientação para o mercado na performance dos 

negócios, Day (1994) entende que tal orientação faz a empresa ser mais responsiva 

às modificações demandadas por mudanças no mercado do que os competidores, 

possibilitando oferecer primeiramente oferta diferenciada com valor superior e 

estabelecer relações mais duradouras com os clientes, sendo que a medida da 

posição competitiva de uma empresa pode ser avaliada na forma de desempenho 

financeiro, conforme indicado por medidas como lucro e retorno do investimento ou 

pela satisfação e lealdade do cliente. 

Outro trabalho que conceitua a orientação para o mercado do ponto de vista 

das capacidades é o de Han, Kim e Srivastava (1998), ao definir tal orientação como 

a capacidade de uma empresa gerar conhecimento sobre mercados e usá-lo em 

seus processos de negócios para criar valor superior ao cliente. Porém, os autores 

focam seu estudo nos processos de inovação e desenvolvimento de novos produtos 

como mediadores da relação entre a orientação para o mercado e o desempenho 

organizacional. 

A orientação para o mercado tende a aprimorar a capacidade de inovação de 

uma organização e o desempenho de novos produtos, uma vez que a inovação gera 

uma disposição contínua e proativa em atender às necessidades dos clientes e 

enfatiza um maior uso das informações. Isso concretiza-se na prática ao passo que 

para as organizações, a noção de que os consumidores têm necessidades 
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diferentes e demandam produtos adequados às suas expectativas sugere mais 

investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento, gerando produtos mais inovadores. 

Além disso, Han, Kim e Srivastava (1998) fornecem evidências empíricas 

relativas à cadeia de desempenho da inovação organizacional de orientação para o 

mercado, avançando no entendimento das variáveis que intermediam e possibilitam 

a relação orientação-desempenho do mercado e concluindo que a orientação para o 

mercado é propícia a facilitar tanto as inovações técnicas, envolvendo produtos ou 

processos, quanto as inovações administrativas-organizacionais. 

Em uma perspectiva diferente Brown et al (2002) estudam a orientação para o 

cliente no ponto de vista dos funcionários, apontando que um vendedor também é 

um fator chave no fornecimento de imagens corporativas para os clientes, uma vez 

que ele é o ponto de contato para que as empresas identifiquem rapidamente 

mudanças nas necessidades dos clientes, busquem e utilizem informações sobre 

eles e forneçam serviços e produtos que atendam às suas expectativas. Assim, o 

vendedor não apenas aumenta a satisfação do cliente, mas também garante um 

desempenho superior de vendas de forma sustentável.  

Neste sentido, os autores definiram a orientação para o cliente como um tipo 

de variáveis de personalidade que refletem a tendência dos prestadores de serviços 

de satisfazer as necessidades do cliente, ou seja, a orientação para o cliente é 

influenciada positivamente por traços de personalidade, tais como, estabilidade 

emocional, prazer e necessidade de atividade. 

Em termos metodológicos Brown et al (2002) desenvolveram um modelo de 

orientação dos funcionários para o cliente, denominado COSE,  estabelecendo que 

a orientação para o cliente é um construto bidimensional composto de uma 

dimensão-necessidade, que abrange a crença dos funcionários sobre sua 

capacidade de satisfazer os requisitos do cliente e uma dimensão satisfação, que se 

refere a em que medida as atividades de manutenção e interação com os clientes 

tornam-se um momento agradável para um funcionário, indicando que a orientação 

para o cliente exige que o vendedor tenha uma percepção afetiva em relação aos 

clientes, reconhecendo a importância de um relacionamento mais próximo com eles. 

Com esse modelo os autores descobriram que a orientação para o cliente 

afeta diretamente o indicador de desempenho total do cliente. Além disso, o 

comportamento dos funcionários orientado para o cliente pode construir um bom 
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relacionamento entre prestador de serviços e clientes e, posteriormente, trazer um 

desempenho aprimorado para a organização. 

Portanto, o estudo de Brown et al, (2002), possibilita que a orientação para o 

cliente possa ser avaliada em dois níveis, o da organização e o do funcionário 

voltados para o cliente. Sendo que no nível individual do funcionário, a orientação 

para o cliente refere-se à tendência ou predisposição de um indivíduo a atender as 

necessidades do cliente em um contexto de trabalho, dando vazão a importante 

posição do funcionário na cadeia de valor do mercado e seu impacto no 

desempenho de sucesso das empresas. 

Pensando em desempenho, Kirca, Jayachandran e Bearden (2005), apontam 

em seu estudo que a relação direta entre orientação para o mercado e desempenho 

da empresa encontra-se bem estabelecida, ao mesmo passo que ao realizar uma 

revisão de estudos empíricos concluem que não há evidências suficientes que 

sustentem a visão de que turbulências ambientais moderam a relação entre 

orientação para o mercado e desempenho organizacional.  

Os autores classificaram o desempenho da orientação para o mercado em 

termos de consequências para o desempenho organizacional, desempenho para os 

clientes, desempenho em inovação e desempenho para funcionários, demonstrando 

que a orientação para o mercado afeta positivamente o desempenho em todos os 

aspectos. Indicam, ainda, que a relação positiva entre orientação para o mercado e 

desempenho é mais fraca nas empresas de serviços do que nas empresas 

manufatureiras, atribuindo isso à variação aos níveis mais altos de personalização 

exigidos pelas empresas de serviços e aos custos subsequentes envolvidos. 

Ou seja, um vendedor desempenha um papel importante na representação de 

sua empresa na economia liberal de mercado. Seu papel é ainda mais crítico na 

representação de sua empresa quando os produtos da empresa não são 

particularmente superiores.  

Em resumo, desde o final da década de 1980, os estudiosos de marketing 

conceituaram a orientação para o mercado como uma cultura organizacional 

dedicada a fornecer valor superior ao cliente, com destaque para Narver e Slater, 

(1990); a temática também considera o comportamento no nível organizacional em 

relação à geração, disseminação e resposta às informações de clientes e 

concorrentes, como destacam Kohli e Jaworski (1990). Porém, Na, Kang e Jeong 
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(2019) apontam que a orientação para o mercado combinando as perspectivas 

culturais e comportamentais pode ser considerada como uma orientação estratégica 

que pode proporcionar troca de informações, criação e resposta sobre consumidores 

e concorrentes por meio da coordenação funcional. 

Assim, percebe-se claramente que a maioria dos estudos conduzidos após a 

publicação dos trabalhos de Narver e Slater e de Kohli e Jaworski utilizam-os como 

base, seja buscando compará-los ou combinando-os. Entretanto, conforme 

Jaworski, Kohli e Sahay (2000) em ambos os casos mantém-se a lógica de que uma 

empresa ao diferenciar seus produtos e serviços em atributos que não são 

comparáveis à concorrência pode modificar a estrutura de um determinado mercado 

e o processo de decisão dos consumidores. 

É neste sentido, que com a operacionalização do construto e o 

desenvolvimento dos instrumentos para mensurar orientação para o mercado, 

cresceu um corpo de pesquisa interessado em avaliar a associação da 

implementação do conceito de marketing com desempenho empresarial, relação 

essa apoiada no conceito de vantagem competitiva sustentável (DAY; WENSLEY, 

1988). 

Segundo Hult e Ketchen (2001), a orientação para o mercado pode melhorar 

o desempenho de mercado da empresa com base em uma resposta sensível às 

mudanças ambientais, tendo influência positiva nas capacidades de 

desenvolvimento do produto, participação no mercado do produto, vendas e ganhos, 

indo além das questões de lucratividade e rentabilidade apontadas pelos clássicos 

do tema, citados anteriormente. Portanto, deve-se enfatizar a importância de 

considerar aspectos financeiros e não financeiros na mensuração do desempenho 

gerencial  quando se estuda a orientação para o mercado. 

Por meio dos resultados de seu estudo Vieira (2010), apoiou a suposição de 

que a orientação para o mercado tem um forte impacto no lucro, mas, 

paralelamente, também confirmou o vínculo de participação no mercado na prática 

da orientação para o mercado. Assim, essas são duas medidas importantes de 

desempenho objetivo que apóiam o uso da filosofia da estratégia de marketing pelos 

gerentes.  

Kanagal (2017) explica tal relação ao apontar que a orientação para o 

mercado leva à melhoria do sucesso da escolha competitiva a favor da empresa, 
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além de resultar em ganho competitivo, por meio da excelência das operações; com 

isso a escolha da estratégia competitiva, juntamente com o ganho competitivo, 

resultaria em maior participação de mercado e rentabilidade e, se sustentada, 

poderia levar a um desempenho de longo prazo acima da média da empresa e de 

seus concorrentes. 

Os trabalhos de Deshpandé, Farley e Webster (1993), Avlonitis e Gounaris 

(1997), Pelham (2000), Olivares e Lado (2003), O’Cass e Ngo (2007) e Harris 

(2002), em empresas de diferentes regiões do mundo também colaboram para 

comprovar os impactos positivos da orientação para o mercado no desempenho, 

tanto em medidas de rentabilidade/lucratividade, como em participação de mercado, 

em todos os países. 

Já Ng e Forbes (2009), ao estudar a orientação para o cliente no âmbito 

educacional, salientam que é necessário considerar as especificidades deste serviço 

e de seu principal cliente, o aluno. 

Neste sentido, Filip (2012), entende que o serviço educacional caracteriza-se 

de um lado pelas características de intangibilidade, inseparabilidade, 

heterogeneidade e perecibilidade, e, por outro, pela necessidade da harmonização 

entre os interesses individuais de formação e aprendizagem dos consumidores 

diretos com as necessidades coletivas da sociedade como um todo na qual estes 

alunos atuarão futuramente.   

Assim, Michael (1997) lembra que os estudantes não estão na mesma 

posição de um consumidor comum, uma vez que a compra realizada por eles não é 

voltada a satisfazer uma necessidade imediata, e sim necessidades a serem 

supridas no longo prazo e que se transformarão no decorrer do consumo, além de 

que, conforme apontam Ng e Forbes (2009), os alunos participam diretamente da 

produção deste serviço, ao co-criarem a experiência da educação, cunhando-se 

assim o termo de orientação para o aluno. 

Portanto, por meio dos diversos estudos citados, fica clara a relação entre a 

orientação para o mercado/cliente/aluno e o desempenho organizacional das 

Instituições de Ensino Superor. Tendo em vista tal afirmação uma teoria focada na 

orientação para o cliente pode possibilitar revelações preditivas no que diz respeito à 

estrutura competitiva de mercado. 
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É neste sentido que emerge a utilização da teoria de Howard (1983), que 

numa tentativa de definir uma teoria de marketing da firma, reiterou a centralidade 

do conceito de marketing como um ponto focal de sua teoria: “o ponto teórico central 

é que para uma empresa ter sucesso, os clientes deveriam ser a força direcionadora 

dominante”, conforme apresenta-se a seguir. 

 

4.5 Conceitos Básicos da Teoria de Marketing da Firma de Howard 

 

 Na visão de Howard (1983), quatro conceitos descritivos são elementos 

essenciais para formulação de sua teoria normativa: o ciclo de demanda e oferta, a 

hierarquia de produtos, a estrutura competitiva e o modelo de decisão do cliente. 

Assim faz-se necessário discorrer sobre cada um deles. 

 

4.5.1 Ciclo da Demanda e Oferta  

 

 O ciclo de demanda e oferta, segundo Howard (1983), descreve o 

comportamento do cliente e da empresa fornecedora ao longo do ciclo de vida de 

um determinado produto ou serviço. Para Day (1981), há uma grande discussão em 

relação ao conceito de ciclo de vida do produto dentro do marketing, por um lado, o 

conceito tem uma aceitação duradoura devido à lógica intuitiva da sequência de 

produto, introdução/nascimento - crescimento - maturidade – declínio, baseada em 

uma analogia biológica. Por outro lado, tal simplicidade de formulação torna o 

conceito vulnerável a críticas, especialmente quando é usado como um modelo 

preditivo para antecipação de mudanças de etapas, ou como um modelo normativo 

que tenta prescrever quais estratégias alternativas devem ser consideradas em cada 

etapa. 

Howard (1983) salienta que o conceito de ciclo de vida não pretende ser 

rigoroso, mas apenas uma representação que estima que uma nova classe de 

produto normalmente cresce lentamente por um tempo, para depois evoluir 

positivamente em um ritmo mais rápido, para finalmente se estabilizar antes de ser 

substituído. Completa dizendo que o que deve ser o ponto teórico central desse 

conceito é que, para uma empresa ter sucesso, os clientes devem ser a força motriz 
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do processo. É nesse sentido que Sallby (1997) salienta que a partir dos anos 1990 

o marketing passar a enfatizar o ciclo de vida do cliente e sua fidelização. 

 Do lado da oferta, Abernathy e Uttervack (1978), demonstram que as 

empresas que inovam com sucesso em produtos exibem um certo padrão particular 

de comportamento ao longo do ciclo de vida, levando em conta os interesses do 

cliente. Assim, durante a fase de Introdução do novo produto o processo é fluído e 

dominado pelo cliente, sendo que a inovação para atendimento de suas 

necessidades e a competição ocorrem no desempenho do produto, que ainda passa 

por frequentes modificações. Já na fase de Crescimento o processo é de transição e 

dominado pelo produto, com a competição apoiada da variação do mesmo, que 

passa a ter características consolidadas; dessa forma o processo é que sofre 

mudanças para atender ao volume crescente de demanda e aos nichos de mercado 

que surgem. 

Por fim, na fase de Maturidade o processo passa a ser estável e dominado 

pelas operações, uma vez que a competição passa a ser mais acirrada e, quase 

sempre via preço, forçando inovações de processo para reduzir custos e aumentar 

qualidade. 

  Por sua vez, do lado da demanda, pesquisas do comportamento do 

consumidor, como sugerido por Howard (1989), demonstram que os clientes exibem 

um padrão de comportamento durante o ciclo de vida do produto pautado em 

requisitos de informação. A etapa de Introdução do produto é caracterizada por uma 

extensa resolução de problemas, na qual a quantidade de informações essenciais é 

grande, concentrando-se em saber como o produto pode ser utilizado, qual sua 

relação com outros produtos, quais os atributos de identificação e avaliação e qual a 

posição da marca nos atributos, gerando a necessidade de um tempo substancial 

para a decisão de compra, enquanto na etapa de Crescimento das vendas, 

caracterizada por uma resolução pequena de problemas, a quantidade de 

informações necessárias é substancial, porém concentrada na questão da marca, 

não sendo necessário um tempo muito grande para decisão. Já na etapa de 

Maturidade do produto, caracterizada pelo comportamento de resposta rotinizado, o 

número de informações requerido é pequeno, concentrando-se em um conteúdo 

informativo, praticamente não sendo necessário tempo de resposta. Como o autor 

está preocupado em comparar os ciclos da oferta e da demanda, ele não aborada a 
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fase de Declínio, que segundo Levitt (1965), o produto começa a perder o apelo e as 

vendas caem.   

 Quando os dois lados são comparados em termos dos processos implicados 

fica claro o papel central do cliente para o sucesso da empresa, conforme 

preconizado por Howard (1983). Por isso, conforme Torres e Fonseca (2012) para a 

empresa é importante manter um ciclo de comunicação interativa com o cliente,  

apoiado em conteúdos informativos, cujos reflexos vertem em conteúdo para o 

consumidor, objetivando o fornecimento de informações para o desenvolvimento de 

novos produtos e serviços, com qualidade superior para conquistar sua fidelidade. 

 Neste sentido, unindo o ciclo de vida do produto a um ciclo de comunicação, 

Crescitelli e Stefanini (2007), apontam que na fase introdutória, a propaganda e as 

relações públicas são importantes, ao apresentarem uma relação custo/benefício 

positiva, já na etapa de Crescimento as ferramentas podem ser menos agressivas, 

para reforçar a marca, enquanto na Maturidade, a Promoção de Vendas, a 

Propaganda e a Venda Pessoal são muito importantes ao impactarem no curto 

prazo, pois permitiem uma manutenção desta situação por um tempo mais 

prolongado. 

 

4.5.2 Hierarquia de Produtos 

 

 Diferentemente do Ciclo da Demanda e Oferta, que é uma imagem em 

movimento de uma agregação ao orientar-se para o crescimento, a Hierarquia de 

Produtos é uma visão estática de um cliente individual, que representa o que ele 

pensa num determinado momento. Ou seja, conforme Howard (1983, p. 93), a 

hierarquia “descreve a imagem mental de um cliente típico ou a memória de um 

produto em particular, de seus produtos concorrentes e as agregações mais gerais 

desses e das relações entre eles”. O autor continua a definição de Hierarquia de 

Produtos apontando que tecnicamente trata-se de uma taxonomia, em que os 

produtos são classificados em categorias que se relacionam umas às outras por 

inclusão de classes. Na prática, é a parte da memória semântica que pertence a um 

produto específico e seus produtos relacionados, incluindo todas as associações 

com esses produtos na mente do cliente, no sentido de identificar quão bom e como 

disponível cada um deles é. 
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 Considerando-se que o conceito existe na mente das pessoas e que elas 

buscam nos produtos e serviços a satisfação de suas necessidades e desejos por 

meio de benefícios e valores, Kotler e Armstrong (2014) desenvolvem uma 

hierarquia de valor para o cliente, composta por cinco níveis de produto com os 

quais a empresa deve preocupar-se ao planejar uma oferta ao mercado. Assim, 

inicia-se no núcleo básico que é o benefício central, ou seja, aquilo que o cliente 

está objetivamente comprando, em seguida o transforma em um produto básico, 

para posteriormente preparar um produto esperado, agregando uma série de 

atributos e condições; logo após apresenta-se um produto ampliado, que excede as 

expectativas do cliente, para finalmente pensar num produto ,.potencial, abrangendo 

as melhorias e transformações que o produto será submetido no futuro. 

 Pensando na Hierarquia de Produtos propriamente dita, Rosh et al (1976), 

apresentam uma estrutura compreendida por três níveis: básico, hiperônimo e 

subordinado. O nível básico é aquele a partir do qual o indivíduo estabelece uma 

estrutura de categoria, ou seja, o rótulo de categoria mais comum. A partir desse 

nível forma-se uma hierarquia, dada a necessidade do indivíduo de agrupar níveis 

básicos semelhantes, que são os hiperônimos, ou diferenciar objetos dentro de um 

nível básico, os subordinados.  

 De uma forma mais prática e detalhada Kotler e Keller (2012), propõem uma 

classificação de produtos considerando uma hierarquia de sete itens, sendo eles:  

a) Família da necessidade, a necessidade central que sustenta a existência 

de uma família de produtos;  

b) Família de produto: todas as classes de produtos que podem satisfazer 

uma necessidade central com certa eficácia;  

c) Classe de produtos: um grupo de produtos, dentro da família de produtos, 

que tem funcionalidades coerentes;  

d) Linha de produtos: um grupo de produtos, dentro de uma classe de 

produtos, intimamente relacionados por desempenham funções similares, serem 

vendidos para os mesmos grupos de clientes e comercializados pelos mesmos 

canais de distribuição;  

e) Tipo de produto: um grupo de itens dentro de uma linha de produtos que 

compartilham uma determinada forma possível do produto;  

f) Marca: o nome, associado a um ou mais itens da linha de produtos;  
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g) Item: unidade distinta dentro de uma marca ou linha que se distingue pelo 

tamanho, preço, aparência ou outro atributo. 

 Embora Domingues e Martins (2004) salientem que ainda não exista um 

consenso a respeito da melhor forma de classificação, de acordo com Howard 

(1983), a hierarquia de produto contribui ao fornecer uma estrutura, uma espécie de 

"mapa" para a compra, dentro da qual o cliente pode combinar um novo produto com 

uma variedade de produtos e níveis de agrupamentos de produtos na memória, 

ordenando assim o mercado para que ele possa tomar uma decisão razoavelmente 

racional. Ela também é importante por alimentar o vocabulário apropriado para o 

cliente, além de especificar quais são os concorrentes em cada nível.  

 

4.5.3 Estrutura Competitiva   

 

 A Hierarquia de Produtos aponta o que o cliente classifica como nível 

subordinado ou produtos e marcas equivalentes, determina quem compete, ou seja, 

essa é a base da estrutura competitiva de um determinado setor. Assim, conforme 

Howard (1983), o cliente não é apenas a fonte do ciclo de vida, mas também gera a 

própria concorrência. O autor aponta três dimensões que determinam a intensidade 

competitiva:  

a) o número de competidores, numa relação inversa;  

b) a distribuição de tamanho desses competidores ou grau de dominação;  

c) o grau de diferenciação do produto.  

Já Rossetti (2016) acrescenta as condições de ingresso de novas empresas e 

o grau de controle sobre os preços como características que distinguem a 

competição nos diferentes mercados. 

Essa visão dos fatores determinantes da concorrência segue uma linha 

próxima à de Porter (2004), que define cinco forças competitivas que compõem o 

grau de competitividade de determinado setor, sendo elas:  

a) rivalidade entre as empresas existentes;  

b) ameaça de entrada de novas firmas;  

c) ameaça de produtos ou serviços substitutos;  

d) poder de negociação dos fornecedores;  

e) poder de negociação dos clientes. 
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Na união destas concepções de determinantes apresenta-se a formulação de 

um quadro estratégico anteriormente proposto por Howard (1983), representando o 

poder de mercado de uma indústria versus seus clientes ou fornecedores, em que 

qualquer um desses pode influenciar as margens de lucro das empresas do setor. 

Também fazem parte desse cenário as decisões da empresa sobre se é 

aconselhável ou não utilizar o preço como ferramenta de concorrência. 

Neste sentido, Porter (2004), define estratégia competitiva como um conjunto 

de ações defensivas e ofensivas no sentido de criar uma posição vantajosa para a 

organização, apontando três posicionamentos genéricos que uma empresa pode 

adotar: liderança no custo total, diferenciação e enfoque, resultado da combinação 

do escopo de determinada empresa com dois tipos básicos de vantagem competitiva 

que tal empresa pode possuir: baixo custo ou diferenciação.  

Portanto, de acordo com Toledo (1990), a estratégia de uma empresa pode 

apoiar-se em duas linhas básicas de ação, a concorrência por preço e a 

concorrência por produto. A concorrência por produto diz respeito à diferenciação do 

produto ou serviço, que é definida por Steindl (1986) como o oferecimento de tipos, 

modelos e qualidade diferentes dos concorrentes, envolvendo mudanças em dois 

níveis: na aparência e na estrutura física do produto/serviço, o que é tratado 

genericamente na teoria econômica como concorrência em qualidade. 

É importante salientar, segundo Howard (1983), que as estratégias 

competitivas são decididas dentro de uma estrutura industrial, em que a empresa 

individual esforça-se para alcançar seus próprios fins, porém sem deixar de 

preocupar-se com o bem-estar da indústria como um todo. Nesse sentido, a 

responsabilidade de uma empresa individual aumenta em setores mais 

concentrados. Por exemplo, se a empresa tiver uma grande fatia do mercado, 

espera-se que ela sirva como um líder de preços que os outros seguirão. Assim, 

dentro dos limites dessa responsabilidade, a empresa pode se comportar 

taticamente de maneira a alcançar seu objetivo, esforçando-se para que sua ação 

alcance uma posição lucrativa de longo prazo. 

Porém, Hasenclever e Torres (2013) ao discutirem uma visão dinâmica do 

modelo estrutura-conduta-desempenho, apontam que, embora originalmente tal 

modelo pressuponha que um determinado setor é dependente da conduta das 

estratégias das empresas e que essa, por sua vez, depende da estrutura do 
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mercado desse setor, a conduta adotada pela empresa, estimulada a atender as 

necessidades dos clientes melhor que suas concorrentes, pode também afetar a 

estrutura de mercado, retroalimentando o modelo. Ou seja, na prática as empresas 

buscam alterar as condições básicas de oferta e demanda e a estrutura do mercado 

com o objetivo de obterem vantagens competitivas para si. 

 

4.5.4 Modelo de Decisão do Cliente  

  

Enquanto o ciclo de vida e a concorrência são determinados pelo que o 

cliente acha, a decisão do cliente é amplamente determinada pela forma como ele 

pensa e processa as informações sobre determinado produto ou serviço (HOWARD, 

1983). Nesse sentido, torna-se cada vez mais importante conhecer o cliente, e tal 

conhecimento deve concentrar-se na prática, sendo esse o papel do modelo de 

decisão do cliente (HOWARD, 1989). 

Segundo Porto (2010), os modelos de decisão do consumidor visam analisar 

seu processo de tomada de decisão, explicando como uma pessoa decide tornar-se 

consumidora de um determinado tipo de produto ou serviço oferecido por uma 

empresa. Para Lopes e Silva (2011), os estudos sobre o comportamento do 

consumidor nasceram na área da Psicologia e na década de 1960 ganharam força 

os modelos de hierarquia de efeitos da comunicação nos consumidores, como os 

propostos nos trabalhos de Colley (1976) e Lavidge e Steiner (1961). 

No modelo de Lavidge e Steiner (1961) os consumidores moviam-se em um 

contínuo de atitudes, a partir da exposição a uma comunicação, passando por sete 

etapas, iniciando-se no desconhecimento da existência de determinado produto e 

finalizando na efetiva aquisição do produto. Colley (1976) propôs um modelo 

semelhante definindo cinco estágios atitudinais do consumidor, porém definindo 

metas publicitárias para comparar os resultados medidos em cada estágio, ficando 

conhecido como abordagem DAGMAR. 

 Seguindo a mesma metodologia de hierarquias de efeito a psicologia do 

consumidor, buscou integrar as variáveis cognitivas, afetivas e sociais em seus 

modelos de comportamento humano, assumindo uma abordagem social-cognitiva. 

Nesse sentido, Porto (2010) aponta que vários modelos e escalas foram 
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desenvolvidos para medição de atitudes do consumidor, compostos por três 

componentes: cognitivo, afetivo e conativo. 

O autor classifica tais modelos em razão da quantidade de variáveis inseridas 

de cada componente, dividindo-os em:  

a) estudos com ênfase no componente cognitivo, em que o consumidor vai 

aprendendo cognitivamente através de uma relação com o meio físico e social ao 

qual pertencem;  

b) estudos com ênfase no componente afetivo, onde entende-se que o afeto é 

provocado diretamente por um input sensorial, sem mediação de processos 

cognitivos;  

c) estudos com ênfase no componente conativo, em que a intenção 

comportamental é tomada a partir de instruções que pessoas dão a si mesmas para 

se comportarem de determinada maneira. 

Pensando em modelos integrativos que descrevem o comportamento do 

consumidor, Lopes e Silva (2011) indicam que os modelos de Nicosia (1966), com 

ênfase no processo decisório e não no ato de compra em si; Howard-Sheth (1969), 

destinado a explicar o comportamento de compra e o processo de comparação entre 

diferentes produtos ou marcas; Engel, Blackwell e Miniard (1986), com atenção 

especial à aprendizagem, são os mais completos e abrangentes. Enquanto o modelo 

de Howard (1989) é tido pelos autores como o de maior valor preditivo, incorporando 

três possibilidades de decisão de compra em função de sua complexidade e da 

informação disponível para o consumidor: aquisição de produtos novos ou recém 

lançados no mercado, decisões de compras complexas e decisões de compra 

rotineiras. 

Porém, conforme Belch e Belch (2016), tais modelos, baseados em 

hierarquias de efeito, são incompatíveis com a atual interatividade nas relações 

entre empresas e consumidores, pois preocupam-se em medir o que a empresa 

comunica e não os efeitos dessa comunicação, assumindo as características de 

serem lineares e unidirecionais, partindo do emissor ao receptor. Os autores 

explicam que atualmente o controle do fluxo de informações é deslocado do 

fornecedor para o cliente, exigindo um novo paradigma para reconhecer o papel 

ativo dos consumidores e sua capacidade de interagir e fazer coisas com essas 

informações.  
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Assim, dentro de um contexto interativo, medidas tradicionais como 

consciência, atitudes e intenções ou escolhas não são simplesmente o resultado da 

exposição à uma comunicação, mas também resultado de escolhas diretas feitas 

pelo consumidor, que são, por sua vez, guiadas pelos seus objetivos, materializados 

nos atributos que buscam em determinados produtos ou serviços (BELCH; BELCH, 

2016). 

 

4.5.5 Integração dos Conceitos 

 

 Como já mencionado a Teoria de Marketing da Firma de Howard (1983), é 

uma teoria normativa formada por uma superestrutura de conceitos descritivos, ou 

seja, consiste em quatro conceitos descritivos integrados numa aproximação 

sistêmica, conforme pode-se notar na Figura 01. 

Figura 01 - Síntese de Integração da Teoria de Marketing da Firma 

 

Fonte: Elaborada pelo autor, com base em Howard (1983) 

 Considerando os fluxos de informação entre os quatro conceitos descritivos, 

Howard (1983) aponta um papel central para o modelo de decisão do cliente, 

primeiro, por fornecer grande parte das informações necessárias pelo lado do cliente 

do ciclo da demanda e oferta; também pelo motivo da hierarquia de produtos item 

em que se necessitam de informações consideráveis sobre o cliente; e, por fim, por 

transmitir informações importantes para a atualização da estrutura competitiva.  
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Mas, além do modelo de decisão do cliente, há outros fluxos integrativos entre 

os conceitos. A Hierarquia de Produto informa ao lado da oferta do ciclo da demanda 

e oferta se o produto é uma solução inovadora e extensiva de problemas, e também 

a estrutura competitiva:  quem são os concorrentes. Por sua vez, ao receber essa 

informação e concluir uma análise competitiva, os resultados são realimentados pelo 

lado do fornecedor do ciclo da demanda e oferta.  Assim, conforme Howard (1983) a 

superestrutura descritiva fornece informações para gerar uma estratégia de atuação 

no mercado.  
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5. METODOLOGIA 

 

 Neste capítulo são apresentados os pressupostos metodológicos que 

sustentam a presente pesquisa, bem como são detalhadas as estratégias de 

pesquisa e as técnicas empregadas para a sua execução. 

 

5.1 Características Gerais da Pesquisa 

 

 Embora os métodos de pesquisa possam ser classificados de diferentes 

maneiras, uma das classificações mais utilizadas, segundo Myers (1997), é a 

distinção entre métodos de pesquisa qualitativos, desenvolvidos inicialmente nas 

ciências sociais para permitir que os pesquisadores pudessem estudar fenômenos 

sociais e culturais, e quantitativos, com origem nas ciências naturais para estudar 

seus fenômenos. 

Exemplos de métodos quantitativos bem aceitos nas ciências sociais incluem 

surveys, experimentos de laboratório, além de métodos formais, tais como a 

econometria e a modelagem matemática. Por outro lado, as fontes de dados 

qualitativos incluem a observação e a observação participante, entrevistas e 

questionários, documentos e textos, e as impressões e reações do pesquisador, que 

auxiliam o pesquisador a compreender as relações que envolvem as pessoas e as 

organizações, considerando o contexto social e cultural no qual estão inseridas 

(MACADAR, 2006). 

Porém, conforme Deslauriers e Kérisit (2008), independentemente de qual 

método seja utilizado, quantitativo ou qualitativo, o procedimento geral de pesquisa 

será o mesmo, partindo da proposição de uma questão de pesquisa e passando 

pela coleta, tratamento e análise de informações para respondê-la.  

Neste sentido, Kirk e Miller (1986) refutam a dicotomia entre pesquisa 

qualitativa e quantitativa, considerando que a escolha entre as abordagens 

normalmente está relacionada ao propósito principal da pesquisa. Ou seja, se em 

uma pesquisa qualitativa alguma variável pode ser mensurada, o pesquisador não 

deve deixar de fazê-lo, bem como, em pesquisas quantitativas elaborações teóricas 

consistentes podem só ser possíveis graças a estudos exploratórios calcados em 
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métodos típicos das pesquisas qualitativas, como entrevistas em profundidade, 

grupos focais e estudos de casos. 

Assim, é possível pensar na combinação de ambas as abordagens em uma 

mesma pesquisa, utilizando-se os chamados métodos mistos, que, segundo 

Creswell (2010), podem seguir a ordem qualitativo/quantitativo, no caso de servirem 

como forma de se gerar hipóteses a serem testadas, ou a ordem contrária, quando 

são usados para explicar o porquê de um determinado resultado. 

Indo além, Currall et al (1999), combinaram a abordagem em três etapas, 

iniciando por uma fase qualitativa para facilitar a descoberta de uma teoria, seguida 

de uma etapa quantitativa para promover a validação das proposições teóricas, e 

retornando para uma nova fase qualitativa completando o processo de triangulação, 

no sentido de elucidar novas questões teóricas para estudos futuros. 

Considerando que na presente pesquisa pretendeu-se analisar a estrutura 

competitiva que emerge num mercado piloto, no caso o mercado de pós-graduação 

lato sensu presencial em formação gerencial no município de Piracicaba-SP, na 

perspectiva da Teoria de Marketing da Firma, concebida por Howard (1983), 

constituída por quatro conceitos descritivos integrados numa aproximação sistêmica; 

a Figura 02 apresenta as etapas que foram necessárias para se alcançar tal 

objetivo. 

Figura 02 - Framework geral da pesquisa 

 
Fonte: Elaborada pelo autor, com base em Howard (1983) 
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Assim, seguindo a tradição de trabalho qualitativos/quantitativos apresentados 

por Creswell (2010), procurou-se combinar métodos qualitativos e quantitativos, 

partindo dos primeiros para materializar os conceitos de ciclo da demanda e oferta e 

hierarquia de produtos para o mercado em análise e posteriormente avançar em 

estudos quantitativos para determinação do modelo de decisão do cliente e da 

estrutura competitiva do setor.  

Porém, como apontado por Currall et al (1999) o trabalho necessitou de uma 

análise mais qualitativa da estrutura competitiva, por meio da integração dos 

conceitos, para concluir a triangulação, possibilitando sugerir novas questões 

teóricas para estudos futuros. 

Aprofundando-se no que diz respeito à tipologia nas pesquisas em marketing, 

Malhotra (2012) aponta que elas podem enquadrar-se em:  

a) exploratória, quando o pesquisador tem a necessidade de definir o 

problema com maior precisão, identificar cursos relevantes de ação ou desenvolver 

hipóteses de pesquisa;  

b) descritiva, utilizada para descrever características e percepções de grupos, 

mercados e variáveis;  

c) causal, usada para obter evidências de relações de causa e efeito entre 

variáveis. 

O presente estudo apresenta características da três metodologias, uma vez 

que a pesquisa inicia-se com uma fase qualitativa exploratória para entender-se o 

ciclo da demanda e oferta e a hierarquia de produtos do mercado estudado, gerando 

conteúdos que foram utilizados na segunda etapa descritiva quantitativa que 

permitiu caracterizar o modelo de decisão dos clientes dos serviços em questão e a 

estrutura de competição presente no lado da oferta, finalizando com uma análise 

causal para a integração dos conceitos, considerando a premissa da teoria de 

Howard (1983) de que as empresas direcionadas para o cliente são mais propensas 

a terem sucesso.  

Já Hair Jr, Harrison e Risher (2018), vão além ao desdobrar as pesquisas em 

marketing em três abordagens: descritiva, preditiva e analítica prescritiva. A primeira 

diz respeito a pesquisa tradicional que utiliza métodos descritivos e diagnósticos, 

sendo mais explicativa e confirmatória. Por sua vez, a pesquisa preditiva utiliza-se 

da tecnologia avançada dos dias de hoje combinada com algoritmos complexos no 
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sentido de promoverem narrativas para uma avaliação mais eficaz de oportunidades, 

além da previsão de desenvolvimentos futuros. Por fim, a análise prescritiva é um 

nível avançado de análise que examina o que deve ou pode ser feito para que algo 

aconteça, permitindo que os pesquisadores de marketing determinem os 

comportamentos ideais e avaliem o impacto final de ações nos negócios. 

Neste sentido, o presente trabalho teve um início mais descritivo e explicativo 

para caracterizar os conceitos de acordo com o objeto de estudo, avançando para 

momentos preditivos ao utilizar técnicas de agrupamento para visualizar as 

possibilidades competitivas de cada IES que forma o mercado piloto, permitindo no 

final uma análise prescritiva apontando estratégias que poderiam ser sugeridas para 

alcançar as  oportunidades apontadas pelo estudo realizado. 

 

5.2 Métodos e Técnicas de Análise 

 

 Nos tópicos a seguir serão apresentados os métodos e técnicas utilizados em 

cada etapa da pesquisa.  

 

5.2.1 Ciclo da Demanda e Oferta 

 

 Com o objetivo de compreender o comportamento da oferta e da demanda 

durante o ciclo de vida dos diferentes cursos de pós-graduação lato sensu em 

formação gerencial ministrados em Piracicaba-SP foi realizado nessa primeira etapa 

um estudo de natureza exploratória utilizando dados secundários coletados junto ao 

Ministério da Educação (MEC) bem como nos sites e redes sociais da instituições de 

ensino que oferecem tais cursos no município, seguindo uma série de procedimento 

conforme ilustrado pela Figura 03. 
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Figura 03 - Framework para levantamento do Ciclo da Demanda e Oferta 

 
Fonte: Elaborada pelo autor, com base em Howard (1983, 1989) e Abernathy e Uttervack 
(1978) 
 

A pesquisa exploratória foi planejada no sentido de proporcionar uma maior 

familiaridade com o problema em estudo, buscando torná-lo mais explícito e 

permitindo construir elementos para análise. Desta forma o estudo exploratório 

assume seu objetivo principal, conforme Malhotra (2012), que é possibilitar a 

compreensão do problema enfrentado pelo pesquisador. 

 Para o levantamento das instituições que ofertam cursos de especialização 

presencial em formação gerencial em Piracicaba-SP os dados secundários foram 

coletados junto ao Cadastro Nacional de Cursos e Instituições de Educação Superior 

(E-MEC), indicando a presença de 9 instituições com oferta ativa em 2020, que são 

apresentadas e caracterizadas no item 6.2. 

Enquanto no que se refere aos cursos ofertados por tais instituições no 

momento da pesquisa foram sondados junto aos seus sites institucionais, apontando 

que entre agosto de 2019 e agosto de 2020, período que abrange a oferta de cursos 

para os dois semestres letivos do ano corrente, foram oferecidos 69 cursos. 

 Pensando no ciclo de vida da demanda e da oferta, considerando as 

indicações de Torres e Fonseca (2012) que para as empresas é importante manter 

um ciclo de comunicação interativa com o cliente, com base em conteúdos 

informativos, optou-se por estudar tal ciclo por meio das propagandas que as 
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instituições fazem em suas redes sociais, uma vez que se trata de uma mídia capaz 

de promover experiências e interações diretas entre a instituição e seu público alvo, 

conforme Moura (2010). 

 Neste sentido, o Facebook e o Instagram foram as redes sociais escolhidas 

para serem analisadas por terem o número de usuários em constante crescimento 

no país e por serem considerados os mais populares atualmente, conforme Cruz et 

al (2012). 

 Para analisar as propagandas coletadas escolheu-se como método a análise 

de conteúdo, que segundo Bardin (2011) é um conjunto de técnicas que utiliza 

procedimentos sistemáticos e objetivos de descrição do conteúdo de mensagens 

para analisar comunicações. Tal método, conforme Chizzotti (2006), tem por objetivo 

compreender criticamente o sentido das comunicações, seu conteúdo manifesto ou 

latente, além das significações explícitas ou ocultas, recorrendo para tanto de 

indicadores, inclusive quantitativos, embora se trate de uma técnica qualitativa. 

Assim, a técnica da análise de conteúdo foi adaptada ao mundo virtual, tendo 

como ponto de partida as mensagens emitidas nas postagens promocionais 

verificadas nas redes sociais das instituições, considerando, conforme orientado por 

Puglisi e Franco (2005) e Castro e Spinola (2015), as condições contextuais de seus 

produtores e assentando-se na concepção crítica e dinâmica da linguagem, ou seja, 

levando em conta não apenas a semântica da língua, mas também a interpretação 

do sentido que um indivíduo atribui às mensagens.  

Neste caso, a análise de conteúdo buscou representar de forma clara, 

concisa, organizada, objetiva e quantitativa o conteúdo explícito das comunicações 

realizadas pelas instituições nas postagens em suas redes sociais. Sendo que a 

coleta de dados foi realizada por meio do acompanhamento das páginas das IES no 

Facebook e no Instagram no período de 1 de agosto de 2019 à 31 de agosto de 

2020, abrangendo o recorte temporal que diz respeito a campanha de captação de 

alunos os semestres letivos do ano de 2020, permitindo análise de 280 posts 

promocionais. 

 Para explorar o material coletado por meio da análise de conteúdo Mozzato e 

Grzybovski (2011) apontam ser necessário definir categorias de análise, isto é, 

sistemas de codificação. Neste trabalho, as categorias de análise foram definidas de 

acordo com os estudos de Abernathy e Uttervack (1978) e Howard (1989) que 
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apontam que durante a fase de Introdução do novo produto o processo é fluído e 

dominado pelo cliente, sendo caracterizado por informações sobre as características 

do produto. Já na fase de Crescimento o processo é de transição e dominado pelo 

produto, sendo significativas as informações sobre características da marca. Por fim, 

na fase de Maturidade o processo passa a ser estável e dominado pelas operações, 

sendo essenciais os conteúdos informativos, sobretudo sobre preço. 

 Para a avaliação quantitativa dos resultados da análise de conteúdo as 

categorias de análise transformam-se em em critérios e cada critério subdivide-se 

em subcritérios que se referem às questões que guiarão a análise de cada 

postagem, que no caso do presente estudo diz respeito aos atributos de escolha, 

enquanto as respostas a tais questões tiveram como unidades de medida o número 

0, quando certo atributo não for representado no post em análise, e 1, quando o 

atributo for encontrado, conforme pode-se visualizar no Quadro 08. 
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Quadro 08 - Sistema de classificação e medida das informações do Ciclo da Demanda 
e Oferta 

Critérios Subcritérios Unidades de Medida 

Introdução 

Grade Curricular  0 - Não; 1- Sim 

Corpo Docente 0 - Não; 1- Sim 

Metodologia de Ensino 0 - Não; 1- Sim 

Material Didático 0 - Não; 1- Sim 

Duração do Curso  0 - Não; 1- Sim 

Área de Atuação 0 - Não; 1- Sim 

Crescimento 

Imagem de Qualidade  0 - Não; 1- Sim 

Tecnologia 0 - Não; 1- Sim 

Infraestrutura Física  0 - Não; 1- Sim 

Infraestrutura de Apoio 0 - Não; 1- Sim 

Atendimento 0 - Não; 1- Sim 

Direção 0 - Não; 1- Sim 

Internacionalização 0 - Não; 1- Sim 

Uso de Mídias Tradicionais 0 - Não; 1- Sim 

Maturidade 

Network 0 - Não; 1- Sim 

Indicação de Alunos  0 - Não; 1- Sim 

Novos Conhecimentos 0 - Não; 1- Sim 

Reconhecimento 0 - Não; 1- Sim 

Indicação de Amigos e Familiares 0 - Não; 1- Sim 

Empreendedorismo 0 - Não; 1- Sim 

Capacitação Profissional 0 - Não; 1- Sim 

Progressão de Carreira  0 - Não; 1- Sim 

Indicação de Empresas 0 - Não; 1- Sim 

Exigência da Empresa 0 - Não; 1- Sim 

Preço  0 - Não; 1- Sim 

Localização 0 - Não; 1- Sim 

Forma de Ingresso  0 - Não; 1- Sim 

Flexibilidade 0 - Não; 1- Sim 
    Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Abernathy e Uttervack (1978) e Howard (1989) 

 Os resultados foram analisados utilizando-se das medidas descritivas de 

frequencia, distribuição percentual e média, considerando-se a natureza qualitativa 

nominal das variáveis. 
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5.2.2 Hierarquia de Produtos  

 

 Partindo do intuito de caracterizar a oferta, observando as características dos 

cursos que formam o mercado em estudo, por meio do conceito de hierarquia de 

produtos apresentado por Rosch et al (1976), em que a partir de um nível básico 

(cursos de pós-graduação lato sensu em formação gerencial) o indivíduo agrupa os 

produtos em níveis semelhantes (tipos de curso) e posteriormente os diferenciam 

(atributos dos cursos), nessa etapa do trabalho propõs-se um segundo estudo 

exploratório utilizando de análise de conteúdo seguindo os passos representados na 

Figura 04.  

Figura 04 - Framework para levantamento da Hierarquia de Produtos 

 
Fonte: Elaborada pelo autor, com base em Howard (1983), Hunt e Speck (1986) e na 
Revisão Sistemática da Bibliografia 
 

Num primeiro momento,  para classificar os cursos por tipo foi realizada uma 

análise de conteúdo com informações coletadas via pesquisa documental, 

considerando as matrizes dos cursos disponibilizadas pelas IES em seus sites na 

internet. Conforme Silva, Almeida e Guindani (2009), a pesquisa documental se dá 

quando o pesquisador utiliza documentos, no caso as matrizes curriculares, 

objetivando extrair deles informações, utilizando técnicas apropriadas para seu 

manuseio e posterior análise. 

 Para a análise de conteúdo definiu-se como categorias a tipologia de Hunt e 

Speck (1986) que distribui os cursos de especialização em formação gerencial em 



117 
 

 
 

cursos generalistas, cursos especializados, cursos generalistas com opções de 

especialização e cursos especializados em nicho. 

 Por sua vez, para aprofundar-se na hierarquia alcançando os atributos que 

diferenciam os cursos foi necessário realizar uma revisão sistemática da literatura 

sobre o assunto para definir as categorias de análise, conforme apresentado no item 

3.2 da revisão teórica, alcançando a distribuição de atributos elencados na Figura 

04. 

 Com as categorias em mãos foram analisadas as postagens promocionais 

que as instituições fazem em suas redes sociais, mais especificamente, Facebook e 

Instagram, como já apresentado e justificado anteriormente, para identificar os 

atributos que as IES evidenciam para diferenciar seus cursos. 

 Para a avaliação quantitativa dos resultados da análise de conteúdo as 

categorias de análise foram transformadas em critérios, no caso os tipos de curso e 

os tipos de atributo, e cada critério foi subdividido em subcritérios que se referem às 

questões que guiaram a análise de cada postagem, ou seja, as características dos 

cursos e atributos de escolha proporiamente ditos, enquanto as respostas a tais 

questões tiveram como unidades de medida os número 0, quando uma determinada 

característica não diz respeito a certa matriz curricular ou quando um certo atributo 

não for representado no post em análise, e 1, quando derteminada característica 

representa determinado curso ou quando o atributo for encontrado na postagem, 

conforme pode-se visualizar no Quadro 09. 

Quadro 09 - Sistema de classificação e medida das informações da Hierarquia de 
Produtos 

Tipos de Curso 
Critérios Subcritérios Unidades de Medida 

Generalistas 

Habilidades genéricas e 
conhecimento em gestão, voltados à 
todas as áreas independente do 
setor produtivo 

0 - Não; 1- Sim 

Especializados 
Aprofundamento numa área 
específica da gestão, independente 
do setor produtivo 

0 - Não; 1- Sim 

Generalistas 
com Opção de 
Especialização 

Disciplinas dos cursos generalistas 
seguidas de um aprofundamento 
numa área específica da gestão, 
independente do setor produtivo 

0 - Não; 1- Sim 

Especializados 
em Nichos 

Aprofundamento num setor 
produtivo específico 

0 - Não; 1- Sim 
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Tipos de Atributo 
Critérios Subcritérios Unidade de Medida 

Atributos do 
Curso 

Grade Curricular  0 - Não; 1- Sim 

Corpo Docente 0 - Não; 1- Sim 

Metodologia de Ensino 0 - Não; 1- Sim 

Material Didático 0 - Não; 1- Sim 

Duração do Curso  0 - Não; 1- Sim 

Área de Atuação 0 - Não; 1- Sim 

Atributos 
Ligados aos 
Motivos 
Pessoais 

Network 0 - Não; 1- Sim 

Indicação de Alunos  0 - Não; 1- Sim 

Novos Conhecimentos 0 - Não; 1- Sim 

Reconhecimento 0 - Não; 1- Sim 

Indicação de Amigos e Familiares 0 - Não; 1- Sim 

Empreendedorismo 0 - Não; 1- Sim 

Atributos da 
instituição de 
ensino 

Imagem de Qualidade  0 - Não; 1- Sim 

Tecnologia 0 - Não; 1- Sim 

Infraestrutura Física  0 - Não; 1- Sim 

Infraestrutura de Apoio 0 - Não; 1- Sim 

Atendimento 0 - Não; 1- Sim 

Direção 0 - Não; 1- Sim 

Internacionalização 0 - Não; 1- Sim 

Uso de Mídias Tradicionais 0 - Não; 1- Sim 

Atributos 
Relacionados 
ao Mercado de 
Trabalho 

Capacitação Profissional 0 - Não; 1- Sim 

Progressão de Carreira  0 - Não; 1- Sim 

Indicação de Empresas 0 - Não; 1- Sim 

Exigência da Empresa 0 - Não; 1- Sim 

Atributos de 
conveniência 

Preço  0 - Não; 1- Sim 

Localização 0 - Não; 1- Sim 

Forma de Ingresso  0 - Não; 1- Sim 

Flexibilidade 0 - Não; 1- Sim 
           Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Hunt e Speck (1986) e da Revisão 
Sistemática da Bibiliografia 

 

Os resultados foram analisados utilizando-se das medidas descritivas de 

frequencia, distribuição percentual e média, considerando-se a natureza qualitativa 

nominal das variáveis. 
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5.2.3 Modelo de Decisão do Cliente 

 

 Visando conhecer a demanda pelos cursos de especialização em formação 

gerencial, concentrando-se na identificação e levantamento dos atributos que levam 

o demandante principal, no caso o aluno, a escolher o curso de uma determinada 

instituição de ensino superior, realizou-se uma pesquisa descritiva quantitativa, por 

meio de levantamento de dados secundários, em estudos que ouviram os alunos e 

potenciais alunos de cursos de pós-graduação lato sensu no no Brasil e no mundo, 

conforme os procedimentos apresentados na Figura 05. 

 
Figura 05 - Framework para levantamento do Modelo de Decisão do Cliente 

 
Fonte: Elaborada pelo autor, a partir de Howard (1983) e da Revisão Sistemática da 
Bibliografia 

 

A pesquisa descritiva, de acordo com Vieira (2002), visa conhecer e 

interpretar a realidade sem nela interferir, tendo um caráter conclusivo descritivo, 

sendo ideal para descrever o comportamento de consumidores. Assim o estudo 

descritivo foi executado com o interesse em observar os elementos de análise 

construídos na pesquisa exploratória na realidade, procurando descrevê-los, 

classificá-los e interpretá-los. 

A população de pesquisa se formou a partir de uma revisão sistemática da 

bibliografia, apresentada em partes no item 3.2 da revisão teórica, buscando-se por 

teses de doutorado e artigos publicados em periódicos com os termos Lato Sensu, 
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MBA, Formação Gerencial, Management Training, Escola de Negócios e Business 

School nas bases Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL), Scientific 

Electronic Library Online (SCIELO), Portal Brasileiro de Publicações Científicas em 

Acesso Aberto do Instituto Brasileiro de Informação em Ciência e Tecnologia – IBICT 

(OASISBR) e Banco de Teses do Portal de Periódicos da CAPES/MEC, Portal 

Brasileiro de Publicações Científicas em Acesso Aberto do Instituto Brasileiro de 

Informação em Ciência e Tecnologia – IBICT (OASISBR), WorldWideScience.Org e 

Education Resources Information Center (ERIC). 

Os critérios definidos para escolha e inclusão dos estudos encontrados na 

presente pesquisa seguiram os procedimentos metodológicos pautados nos estudos 

de Rosenthal (1995) e Moher et al (2009): após o levantamento dos estudos com os 

termos procurados, efetuou-se o fichamento dos resumos destes estudos, avaliando 

os problemas de estudo, objetos e objetivos de estudo, selecionando os trabalhos 

que tinham relação com a decisão do cliente. Avançando na análise dos textos, 

buscou-se pelos métodos adotados e principais resultados, chegando naqueles 

estudos que permitiam algum tipo de mensuração de atributos de escolha, 

totalizando 104 estudos, sendo 61 internacionais e 43 nacionais, divididos em 19 

teses e 85 artigos, publicados entre os anos de 1993 e 2020. 

Os estudos selecionados apresentam 149 amostras independentes, 

totalizando 26.321 respondentes, sendo que entre os estudos brasileiros 5 obras 

tinham abrangência nacional e as demais dizem respeito a pesquisas de 

abrangência local/regional cobrindo os Estados de São Paulo, Santa Catarina, Minas 

Gerais, Rio Grande do Sul, Ceará, Paraná, Espírito Santo, Goiás, Paraíba, Rio de 

Janeiro, Bahia, Pernambuco e Rio Grande do Norte. Enquanto, em relação aos 

textos internacionais 54% encontram-se nas Américas, 18% na Ásia, 15% na 

Europa, 5% na África, 3% na Oceânia, além de 5% de estudos que comparam 

países de diferentes continentes. 

A opção por incluir textos internacionais na presente pesquisa, advém da 

comparação de evolução da estrutura de importância dos atributos entre os estudos 

nacionais e internacionais, mencionada no item 3.2 da revisão teórica, que aponta 

os caminhos trilhados internacionalmente uma tendência para o que pode 

acontercer no Brasil nos próximos anos. Fato este somado ao recorte temporal mais 
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amplo, permitiu um ranqueamento de atributos que pôde ser utilizado para avaliar 

diferentes momentos do mercado. 

Levando em conta o objetivo desta etapa do estudo de identificar e mensurar 

a importância dos atributos levados em conta pelos alunos para escolha de cursos 

de pós-graduação lato sensu em formação gerencial, optou-se pela meta-análise, 

como método de análise.  

A meta-análise, conforme Glass (1976) e Roscoe e Jenkins (2005), é um 

procedimento metodológico que consiste em colocar diferentes estudos juntos em 

um mesmo banco de dados, analisando estatisticamente um grande grupo de 

resultados individuais com o propósito de integrá-los, sintetizando uma determinada 

quantidade de conclusões num campo de pesquisa específico. De acordo com 

Figueiredo Filho et al (2014, p. 209), uma das vantagens desta metodologia “é elevar 

a objetividade das revisões de literatura, minimizando possíveis vieses e 

aumentando a quantidade de estudos analisados”. 

De acordo com Brei, Vieira e Matos (2014), é muito raro que pesquisas 

estudem e mensurem as mesmas variáveis de forma semelhante, assim o tamanho 

de efeito, ou seja, a medida da força do relacionamento entre duas variáveis em 

uma população, no caso do presente trabalho, a relação de cada atributo com a 

opção de um aluno por uma determinada instituição, acaba sendo calculado, 

utilizando diferentes medidas estatísticas, como por exemplo χ², f-test, t-test, z-test e 

β-values, entre outras, fazendo-se necessária uma conversão/padronização dos 

dados. 

Na presente pesquisa optou-se pela padronização via método de minímos e 

máximos, criando pesos, com base nos quartis, para integrar e ordenar os atributos 

de cada artigo. Os quartis para Wiezzel (2012) são medidas de posição relativa que 

possibilita a construção de índices de peso. Portanto, o uso de quartis permite 

estabelecer referências, assim os atributos enquadrados no primeiro quadril revelam 

uma posição desfavorável em relação aos demais atributos, recebendo um peso 

menor.  

Desta forma, os atributos de cada artigo foram divididos em quatro classes de 

peso: do valor mínimo ao 1º quartil receberam peso 1; do 1º quartil ao valor mediano 

(2º quartil) receberam peso 2; do valor mediano ao 3º quartil receberam peso 3; do 

3º quartil ao valor máximo receberam peso 4.  
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Posteriormente pode-se realizar a soma e o cálculo das medidas descritivas 

de média e distribuição percentual, utilizando-se a média padronizada de cada 

atributo como meida do effect size. 

Após a padronização dos dados, para a mensuração e identificaçãos dos 

atributos que melhor explicam as ecolhas dos alunos por cursos de formação 

gerencial, escolheu-se a aplicação de testes de hipótese paramétricos e não 

paramétricos.  

Conforme Jacques (2003), nos testes paramétricos os valores da variável 

estudada devem ter distribuição normal ou aproximação normal, enquanto os testes 

não-paramétricos não têm exigências quanto ao conhecimento da distribuição da 

variável na população.  

Segundo Hackbarth Neto e Stein (2003), verifica-se o emprego cada vez mais 

acentuado dos testes não-paramétricos em análise estatística em pesquisas de 

Marketing, principalmente no que diz respeito ao estudo do comportamento humano, 

representando um conjunto de ferramentas de uso mais apropriado em pesquisas 

nas quais não se conhece bem a distribuição da população e seus parâmetros. De 

acordo com Rocha e Delamaro (2011) a motivação para a utilização destes testes 

parte da pertinência em avaliar o nível de confiança/significância dos achados em 

pesquisas que lidam com escalas ordinais.  

Por outro lado, segundo Mattar (1998), um teste estatístico é chamado 

paramétrico, quando especifica certas condições sobre parâmetros da população, da 

qual a amostra foi obtida, considerando-se a necessidade das observações serem 

independentes, retiradas de populações normalmente distribuídas, com variâncias 

iguais, ou, pelo mesnos, com relação entre as variâncias conhecidas e com as 

escalas de mensuração que permitam serem efetuadas operações aritméticas com 

elas. 

Assim, considerando-se que não se tem total conhecimento que as exigências 

citadas acima foram atendidas em todos os estudos agrupados na meta-análise aqui 

realizada, além do fato de que a padronização dos dados os converteu em uma 

escala nominal de acordo com os pesos inferidos, num primeiro momento optou-se 

pela utilização de testes não paramétricos. 

 Porém, conforme Montgomery e Runger (2009, p.381), “um procedimento 

não-paramétrico será menos eficiente que o procedimento paramétrico 
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correspondente”, entretanto, An e Cuoghi (2004, p.100) apontam que “muitos artigos 

supõem que os dados sejam normais sem, entretanto, verificá-los, o que pode 

comprometer a veracidade dos resultados”. Desta forma, o presente estudo aplicou 

os dois tipos de testes para encontrar os resultados que melhor se adequassem à 

natureza da pesquisa. Para analisar os dados coletados e realizar os testes 

propostos foi utilizado o software estatístico SPSS (Statistical Package for Social 

Sciences).  

 Embora a elaboração de hipóteses seja opcional para cada trabalho meta-

analítico, segundo Brei, Vieira e Matos (2014), elas são úteis para representar o 

efeito positivo ou negativo de determinadas variáveis. Por isso, conforme Figueiredo 

Filho et al (2014), uma das formas mais simples de acumular os achados de 

pesquisa é analisar a distribuição dos testes de significância ou da direção dos 

resultados. Assim, no presente estudo determinou-se uma hipótese a ser testada 

para cada um dos 28 atributos de escolhas definidos na revisão sistemática da 

literatura, como se apresenta no Quadro 10. 

Quadro 10 - Hipóteses da meta-análise para elaboração do Modelo de Decisão do 
Cliente 

Atributos Hipóteses Hipóteses Nulas 

Grade Curricular  

H1: A grade curricular é um 
atributo com importância 
significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma 
instituição 

H0: A grade curricular não 
possui importância significativa 
para a escolha de um aluno 
pelo curso de uma instituição 

Corpo Docente 

H2: O corpo docente é um 
atributo com importância 
significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma 
instituição 

H0: O corpo docente não 
possui importância significativa 
para a escolha de um aluno 
pelo curso de uma instituição 

Metodologia de Ensino 

H3: A metodologia de ensino é 
um atributo com importância 
significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma 
instituição 

H0: A metodologia de ensino 
não possui importância 
significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma 
instituição 

Material Didático 

H4: O material didático é um 
atributo com importância 
significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma 
instituição 

H0: O material didático não 
possui importância significativa 
para a escolha de um aluno 
pelo curso de uma instituição 

Duração do Curso  

H5: A duração do curso é um 
atributo com importância 
significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma 
instituição 

H0: A duração do curso não 
possui importância significativa 
para a escolha de um aluno 
pelo curso de uma instituição 
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Área de Atuação 

H6: A área de atuação do curso 
é um atributo com importância 
significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma 
instituição 

H0: Aárea de atuação do curso 
não possui importância 
significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma 
instituição 

Network 

H7: A possibilidade de network é 
um atributo com importância 
significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma 
instituição 

H0: A possibilidade de network 
não possui importância 
significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma 
instituição 

Indicação de Alunos  

H8: A indicação de alunos é um 
atributo com importância 
significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma 
instituição 

H0: A indicação de alunos não 
possui importância significativa 
para a escolha de um aluno 
pelo curso de uma instituição 

Novos Conhecimentos 

H9: A busca por novos 
conhecimentos  é um atributo 
com importância significativa 
para a escolha de um aluno pelo 
curso de uma instituição 

H0: A busca por novos 
conhecimentos  não possui 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso 
de uma instituição 

Reconhecimento 

H10: A busca por 
reconhecimento é um atributo 
com importância significativa 
para a escolha de um aluno pelo 
curso de uma instituição 

H0: A busca por 
reconhecimento não possui 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso 
de uma instituição 

Indicação de Amigos e 
Familiares 

H11: A indicação de amigos e 
familiares é um atributo com 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso 
de uma instituição 

H0: A indicação de amigos e 
familliares não possui 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso 
de uma instituição 

Empreendedorismo 

H12: A intenção em emprrender 
é um atributo com importância 
significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma 
instituição 

H0: A intenção em empreender 
não possui importância 
significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma 
instituição 

Imagem de Qualidade  

H13: A imagem de qualidade da 
instituição é um atributo com 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso 
de uma instituição 

H0: A imagem de qualidade da 
instituição não possui 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso 
de uma instituição 

Tecnologia 

H14: A inserção tecnológica da 
instituição é um atributo com 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso 
de uma instituição 

H0: A inserção tecnológica da 
instituição não possui 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso 
de uma instituição 

Infraestrutura Física  

H15: A infraestrutura física da 
instituição é um atributo com 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso 
de uma instituição 

H0: A infraestrutura física da 
instituição não possui 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso 
de uma instituição 

Infraestrutura de Apoio 

H16: A infraestrutura de apoio da 
instituição é um atributo com 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso  

H0: A infraestrutura de apoio da 
instituição não possui 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso  
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Atendimento 

H17: O atendimento dos 
funcionários é um atributo com 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso 
de uma instituição 

H0: O atendimento dos 
funcionários não possui 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso 
de uma instituição 

Direção 

H18: O atendimento da 
coordenação e direção é um 
atributo com importância 
significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma 
instituição 

H0: O atendimento da 
coordenação e direção não 
possui importância significativa 
para a escolha de um aluno 
pelo curso de uma instituição 

Internacionalização 

H19: A internacionalização da 
instituição é um atributo com 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso 
de uma instituição 

H0: A internacionalização da 
instituição não possui 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso 
de uma instituição 

Uso de Mídias 
Tradicionais 

H20: O uso de mídias 
tradicionais por parte da 
instituição é um atributo com 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso 
de uma instituição 

H0: O uso de mídias 
tradicionais por parte da 
instituição não possui 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso 
de uma instituição 

Capacitação 
Profissional 

H21: A busca por capacitação 
profissional é um atributo com 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso 
de uma instituição 

H0: A busca por capacitação 
profissional não possui 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso 
de uma instituição 

Progressão de 
Carreira  

H22: A busca por progreesão na 
carreira é um atributo com 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso 
de uma instituição 

H0: A busca por progreesão na 
carreira não possui importância 
significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma 
instituição 

Indicação de 
Empresas 

H23: A indicação de empresas é 
um atributo com importância 
significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma 
instituição 

H0: A indicação de empresas 
não possui importância 
significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma 
instituição 

Exigência da Empresa 

H24: A exigência da empresa é 
um atributo com importância 
significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma 
instituição 

H0: A A exigência da empresa 
não possui importância 
significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma 
instituição 

Preço  

H25: O preço e a forma de 
pagamento do curso é um 
atributo com importância 
significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma 
instituição 

H0: O preço e a forma de 
pagamento do curso não 
possui importância significativa 
para a escolha de um aluno 
pelo curso de uma instituição 

Localização 

H26: A localização da instituição 
é um atributo com importância 
significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma 
instituição 

H0: A localização da instituição 
não possui importância 
significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma 
instituição 
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Forma de Ingresso  

H27: A forma de ingresso ao 
curso é um atributo com 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso 
de uma instituição 

H0: A forma de ingresso ao 
curso não possui importância 
significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma 
instituição 

Flexibilidade 

H28: A flexibilidade oferecida 
pelo curso é um atributo com 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso 
de uma instituição 

H0: A flexibilidade oferecida 
pelo curso não possui 
importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso 
de uma instituição 

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir da Revisão Sistemática da Literatura 

 Após o teste de hipóteses, selecionou-se os atributos signiificantes para a 

decisão dos alunos determinando-se um ranking, segundo a visão dos 

consumidores, a partir da média padronizada e representando graficamente este 

modelo de decisão, no sentido de considerar quais atributos mais influenciam a 

escolha, por meio do gráfico de linha. 

 

5.2.4 Estrutura Competitiva 

 

 Para avaliar a formatação da estrutura competitiva do mercado em estudo, 

tendo em consideração a premissa apresentada por Howard (1983) de que as 

empresas direcionadas para o cliente estão mais propensas a terem melhores 

resultados, foi realizado um estudo estatístico preditivo, conforme visualiza-se na 

Figura 06. 

Figura 06 - Framework para levantamento da Estrutura Competitiva 

 
Fonte: Elaborada pelo autor, com base em Howard (1983) 

Considerando que a Teoria da Firma em Marketing de Howard (1983) 

consiste em quatro conceitos descritivos integrados numa aproximação sistêmica, 
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partindo das informações obtidas sobre o ciclo da demanda e da oferta, a hierarquia 

de produtos e o modelo de decisão do cliente, desenvolveu-se uma proposta 

preditiva de estrutura competitiva para o mercado de pós-graduação lato sensu em 

formação gerencial no município de Piracicaba-SP, baseada na orientação ao 

cliente, utilizando-se para tal o método estatístico da análise de agrupamento ou 

análise de cluster, por meio de medidas estatísticas de semelhança e proximidade. 

O termo análise de agrupamentos, primeiramente usado por Tryon (1939), 

comporta uma série de algoritmos de classificação diferentes, todos voltados para a 

questão de como organizar dados observados em estruturas que façam sentido, ou 

como desenvolver taxonomias capazes de classificar dados observados em 

diferentes classes. Segundo Moori, Marcondes e Ávila (2002), essa análise, também 

denominada análise de cluster, é uma técnica estatística que permite separar ou 

classificar objetos ou idnvíduos observados em grupos ou conglomerados 

mutuamente exclusivos, de modo que os subgrupos formados tenham 

características de grande similaridade interna e grande dissimilaridade externa, de 

maneira a apresentar a distância entre os agentes estudados. 

Como nesta etapa do estudo buscou-se entender a estrutura competitiva do 

setor em análise, relacionando os atributos oferecidods pelas IES com os atributos 

desejados pelos alunos, esta metodologia permitiu agregar as diferentes 

distribuições de atributos por oferta e visualizar as semelhanças do que era 

oferecido em cada instituição e a distância de cada uma para o que era demandado 

pelos clientes. 

Entretanto, considerando que a interligação dos conceitos será realizada 

utilizando as médias calculadas nas etapas anteriores, e levando em consideração 

que os cálculos se deram utilizando variáveis categóricas nominais de dois pontos, 

no caso do Ciclo da Demanda e Oferta e da Hierarquisa de produtos, e variáveis 

categóricas nominais de quatro pontos, no caso do Modelo de Decisão do Cliente, 

se fez necessário normalizar os dados para garantir que, ao se efetuar o 

agrupamento, cada variável tivesse o mesmo peso, exercendo a mesma influência 

na execução do algorítmo. 

A normalização se deu mais uma vez pelo método de minímos e máximos, 

criando pesos, com base em quartis, para integrar e ordenar os atributos de cada 

artigo. Assim, os atributos de cada artigo foram divididos em quatro classes de peso: 
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do valor mínimo ao 1º quartil receberam peso 1, sendo atributos de pouca 

relevância; do 1º quartil ao valor mediano (2º quartil) receberam peso 2, sendo 

atributos de moderada relevância; do valor mediano ao 3º quartil receberam peso 3, 

sendo atributos relevantes; do 3º quartil ao valor máximo receberam peso 4, sendo 

atributos de muita relevância. Enquanto os atributos com valores zero da oferta, ou 

seja aqueles que não apareceram nas propagandas analisadas de determinada 

instituição receberam peso zero, sendo considerados irrelevantes para aquela IES.  

De acordo com Zanini (2004) existem vários métodos para obtenção dos 

clusters, desde os métodos estatísticos clássicos hierárquicos  e não hierárquicos, 

até os métodos de inteligência artificial como as redes neurais. No presente estudo 

utilizou-se a análise hierárquica de clusters com o método Ward, usando a distância 

euclidiana quadrada como medida de similaridade.  

De acordo com Damaso (2008) este é um método aglomerativo utilizado em 

análises exploratórias que permite identificar possíveis agrupamentos pela utilização 

de alguma medida de similaridade ou de distância, sendo o ideal para delinear 

preditivamente uma estrutura competitiva e posteriormente analisá-la. 

A análise da estrutura competitiva se deu por meio da matriz de proximidade, 

que apresenta a distância das instituições entre elas e os clientes, que 

posteriomente teve seus resultados representados graficamente por uma ávore 

hierárquica do tipo dendograma. 

 

5.2.5 Integração dos Conceitos 

 

Considerando que a Teoria de Marketing da Firma de Howard (1983) é uma 

teoria normativa formada por uma superestrutura de conceitos descritivos, ou seja, 

consiste em quatro conceitos descritivos integrados numa aproximação sistêmica, tal 

superestrutura descritiva fornece informações para gerar estratégias de atuação 

dentro da estrutura de mercado delineada.  

Nesse sentido, o Quadro 11 apresenta a matriz de integração gerada no 

presente trabalho. 

 

 
 
 
 



129 
 

 
 

 
Quadro 11 - Matriz de integração dos conceitos 

 
Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Howard (1983) 

A partir desta matriz foi possível realizar uma análise prescritiva, baseada na 

revisão teórica realizada, permitindo apontar novas ações e comportamentos 

competitivos por parte das IES, formatando estratégias adequadas para a estrutura 

de mercado vigente. 

Demonstrando a integração dos conceitos e demonstrando como a 

metodologia adotada propociou o alcance dos objetivos do trabalho, desenvolveu-se 

para finalizar a apresentação dos aspectos metodológicos da pesquisa a Matriz de 

Associação Metodológica, proposta por Mazzon (2018) que tem o objetivo de avaliar 

a coerência das relações estabelecidas entre as dimensões e decisões 

metodológicas de uma pesquisa, indicando  a consistência da intervenção científica, 

focalizado na questão da aderência e da compatibilidade entre o modelo teórico de 

pesquisa, os objetivos da e pressupostos de pesquisa, apresenta-se no Quadro 12 a 

matriz para o presente estudo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cursos 
generalistas

 Cursos 
especializados

Gursos 
generalistas 
com opções 

de 
especialização

Cursos 
especializados 

em nichos. 

Cursos 
generalistas

 Cursos 
especializados

Gursos 
generalistas 
com opções 

de 
especialização

Cursos 
especializados 

em nichos. 

Introdução
Crescimento

Maturidade

Instituições

Ciclo

Atributos de conveniência

Atributos do curso
Atributos da instituição de ensino

Atributos ligados aos motivos pessoais
Atributos relacionados ao mercado de trabalho

Atributos de conveniência

Oferta Demanda

Atributos do curso
Atributos da instituição de ensino

Atributos ligados aos motivos pessoais
Atributos relacionados ao mercado de trabalho
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Quadro 12 - Matriz de associação metodológica 

 
Elaborado pelo autor, adaptado de Mazzon (2018). 

Por meio desta matriz, demonstra-se como a metodologia aqui adotada 

pretendeu representar o desenho de pesquisa apresentado na Introdução deste 

trabalho. 

No próximo capítulo serão apresentados e discutidos os resultados da 

aplicação operacional da Teoria de Marketing da Firma, concebida por Howard 

(1983), tendo como premissa a orientação para o aluno. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pergunta de Pesquisa Pressupostos Objetivo Geral Objetivos Específicos
Conceitos Teóricos / 

Procedimentos 
Metodológicos

Integração dos Conceitos

As IES que oferecem em 
seus serviços atributos mais 
próximos daqueles que os 
alunos almejam podem 
assumir um melhor 
posicionamento competitivo 

Analisar o comportamento da 
oferta e da demanda durante 
o ciclo de vida dos diferentes 
cursos ministrados de pós-
graduação lato sensu  em 
formação gerencial

Ciclo da Oferta e 
Demanda / Análise de 
Conteúdo

Verificar a oferta, observando 
os atributos das instituições e 
dos cursos que formam esse 
setor educacional

Hierarquia de Produtos / 
Análise de Conteúdo

Identificar o perfil da demanda 
por cursos de pós-graduação 
lato sensu em formação 
gerencial
Detectar e levantar os 
atributos que levam o 
demandante principal, no 
caso os alunos, a escolher 
uma determinada instituição 
de ensino superior

Avaliar a estrutura competitiva 
do mercado

Investigar se as instituições 
direcionadas para o cliente/ 
aluno estão mais propensas a 
ter melhores resultados no 
processo de serem 
escolhidas por esse motivo

Superestrutura descritiva 
fornece informações para 
gerar estratégias de atuação 
dentro da estrutura de 
mercado delineada

A estrutura competitiva desse 
mercado considerando a 
oferta atual de cursos 
emergirá da 
operacionalização dos 
conceitos que formam a 
Teoria de Marketing da Firma

Modelo de Decisão do 
Cliente / Meta-análise

A aplicação operacional da 
Teoria de Marketing da Firma 
permite instrumentalizar a 
adoção de estratégias de 
marketing pelas instituições 
de ensino que visam assumir 
um melhor posicionamento 
competitivo considerando sua 
estrutura e estratégias de 
sustentabilidade no mercado?

A adoção de estratégias 
competitivas orientadas ao 
aluno podem alterar tal 
estrutura

Verificar a aplicabilidade da 
operacionalização da 
integração dos conceitos da 
Teoria de Marketing da Firma, 
concebida por Howard (1983), 
para analisar a estrutura 
competitiva do setor de 
Serviços Educacionais de 
Pós-Graduação Lato Sensu 
em formação gerencial, tendo 
como premissa a orientação 
para o aluno 

Estrutura Competitiva / 
Análise de Cluster
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6. ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 

 No presente capítulo apresentam-se os resultados da aplicação operacional 

da Teoria de Marketing da Firma, concebida por Howard (1983), por meio do estudo 

piloto realizado no mercado de cursos presenciais de pós-graduação lato sensu em 

formação gerencial no município de Piracicaba-SP, analisando-os e discutindo-os 

com foco na premissa de que as insituições orientadas ao aluno estão mais 

propensas a obter melhores resultados no mercado competitivo. 

 Os resultados estão distribuídos de acordo com a operacionalização de cada 

conceito descritivo, sendo que a ordem de apresentação respeita as características 

metodológicas de cada etapa realizada, além da lógica de integração sistêmica que 

baseia a teoria aqui utilizada. 

 Assim inicia-se o capítulo com os resultados referentes ao Modelo de Decisão 

do Cliente, já que a metodologia proposta permite testar, por meio de hipóteses, os 

atributos que apresentam importância significativa na tomada de decisão do aluno. 

Posteriormente, a partir dos atributos apontados como siginificativos apresenta-se a 

Hierarquia de Produtos e ao redistribuí-los discute-se o Ciclo da Oferta e Demanda. 

A interligação dos conceitos anteriores permite identificar a Estrutura Competitiva, 

enquanto a integração dos resultados possibilita apontar ações baseadas na 

orientação aos alunos no sentido de buscar um melhor posicionamento competitivo 

no longo prazo. 

 

6.1 Modelo de Decisão do Cliente 

 

 Considerando-se que os resultados da operacionalização do presente 

conceito se fez a partir da realização de uma meta-análise, num primeiro momento 

faz-se necessário caracterizar a amostra de trabalhos analisados, utilizando 

estatística descritiva, apresentando-se análise de frequência e participação e tendo 

como variáveis o ano de publicação dos estudos, a localização geográfica e a 

mensuração de amostras e respondentes referentes a cada pesquisa. 

 Assim, considerando a Tabela 01, que apresenta os estudos por ano de 

publicação, é possível entender a evolução dos estudos sobre a pós-graduação lato 

sensu em formação gerencial no Brasil e no mundo.  
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Tabela 01 - Caracterização da amostra de estudos analisados por ano de publicação 

Ano 
Nacional Internacional Total 

Frequência % Frequência % Frequência % 

1990-2000 0 0,00 1 1,64 1 0,96 
2001-2005 2 4,65 2 3,28 4 3,85 
2006-2010 9 20,93 16 26,23 25 24,04 
2011-2015 18 41,86 22 36,07 40 38,46 
2016-2020 14 32,56 20 32,79 34 32,69 
Total 43 100,00 61 100,00 104 100,00 

       Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos resultados da meta-análise 

Neste sentido, dentre os 43 artigos que permitiram a mensuração dos 

atributos desejados pelos alunos no Brasil aproximadamente 95% foram publicados 

a partir de 2006, com uma concentração entre 2011 e 2015 (42%), advinda de um 

substancial aumento de estudos neste período em relação aos anos anteriores, 

sendo que em seguida houve estabilização, mantendo-se com um volume 

importante de estudos (33%). Já internacionalmente, a maior parte dos estudos 

também foram publicados entre 2011 e 2015 (95%), porém o maior movimento de 

crescimento de estudos se deu entre 2006 e 2010, ou seja em período anterior ao 

Brasil, mantendo-se uma certa estabilidade a partir de então. 

Tal situação condiz com o cenário traçado por Ruas e Comini (2007) de que 

na metade final da década 1990 os cursos lato sensu passaram a ganhar força no 

Brasil, principalmente no que diz respeito aos ligados à formação gerencial, tendo 

como exemplo o que já era oferecido nas escolas de negócios internacionais.  

Neste sentido, o acirramento da concorrência, a partir de meados dos anos 

2000, fez com que o oferecimento de tais cursos crescesse substancialmente, 

criando assim um ambiente para o aumento gradual dos estudos a respeito. Ou seja, 

o cenário competitivo faz com que as instituições de ensino, em qualquer lugar do 

mundo, tenham que se tornar mais ativas na busca dos estudantes, levantando a 

necessidade de se investigar o que as pessoas buscam nesse tipo de curso.  É  no 

momento que se dá o acirramento da concorrência, que se justifica uma aceleração 

de estudos primeiramente no ambiente internacional e posteriormente no país, e é 

assim que se diferencia em cada país ou região o perfil da oferta de cursos de pós-

graduação em negócios. 

Desta forma, faz-se importante entender a origem geográfica dos estudos 

analisados, como demonstrado na Tabela 02, pois mesmo que nas diferentes 

regiões e países os MBAs apresentem características e formatos distintos seus 
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objetivos não mudam, ou seja, permanece a busca de especializar o aluno para 

atuação gerencial no mundo dos negócios. 

Tabela 02 - Caracterização da amostra de estudos analisados por localização 
geográfica 

Nacional Internacional 

Região Frequência % Continente Frequência % 

Sudeste 18 41,86 Américas 33 54,10 
Sul 9 20,93 Ásia 11 18,03 
Nordeste 8 18,60 Europa 9 14,75 
Centro-Oeste 1 2,33 África 3 4,92 
Nacional 7 16,28 Oceania 2 3,28 

  Mundial 3 4,92 
Total 43 100,00 Total 61 100,00 

           Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos resultados da meta-análise 

 Em termos nacionais, percebe-se que a Região Norte é a única não 

representada diretamente nos estudos, embora que em torno de 16% dos trabalhos 

analisados referem-se ao ambito nacional, atingindo também alunos desta região, ou 

seja, a amostra abrange a produção acadêmica de todo o território nacional, tendo 

uma concentração maior na Região Sudeste (42%), o que se justifica pelo processo 

recente de desconcentração espacial do sistema de educação superior brasileiro, 

conforme apontam Diniz e Vieira (2015), que já traz como resultado uma boa 

representação da Região Nordeste (19%). 

 Em relação aos estudos internacionais aponta-se uma concentração na 

investigação de alunos do continente americano, com mais de metade dos trabalhos 

analisados, com destaque para o Estados Unidos, que sozinho representa 46% da 

amostra dos artigos selecionados. Nesse sentido, é interessante pontuar que, 

embora, as origens do MBA tenham surgido quase que simultaneamente nos EUA e 

na Europa, conforme Lock (1996), foi o modelo adotado no país americano que 

propiciou o sucesso e a expansão deste tipo de formação pelo mundo, o que explica 

o maior interesse de estudo nessa região. Porém, é interessante notar que as 

pesquisas avaliadas abrangem todos os continente, demonstrando que a formação 

gerencial atualmente está consolidando-se globalmente, trazendo desafios 

competitivos às instituições e atraindo o interesse das comunidades acadêmicas 

mundiais. 

 Dando continuidade à caracterização dos estudos utilizados na meta-análise, 

ao levar consideração que uma das vantagens na adoção desse método é a 

possibilidade de elevar o número de respostas sobre determinado tema, a Tabela 03 
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apresenta o quantitativo de pessoas estudadas nos trabalhos, isto é, a quantidade 

de respondentes que emitiram suas opiniões sobre os atributos de escolhas em 

relação aos cursos de formação gerencial. 

Tabela 03 - Caracterização da amostra de estudos analisados por total de 
respondentes 

Respondentes 
Nacional Internacional Total 

Frequência % Frequência % Frequência % 

Até 100 19 44,19 25 40,98 44 42,31 
De 101 à 200 7 16,28 15 24,59 22 21,15 
De 201 à 300 8 18,60 7 11,48 15 14,42 
De 301 à 400 2 4,65 1 1,64 3 2,88 
De 401 à 500 2 4,65 4 6,56 6 5,77 
De 501 à 600 4 9,30 2 3,28 6 5,77 
De 601 à 700 1 2,33 4 6,56 5 4,81 
Acima de 700 0 0,00 3 4,92 3 2,88 
Total de Estudos 43 100,00 61 100,00 104 100,00 
Total de Respondentes 8142   18179   26321   
Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos resultados da meta-análise 

 Em torno de 58% dos trabalhos analisados consultaram mais de 100 alunos 

ou potenciais alunos, participação que não apresenta maiores diferenças entre os 

estudo nacionais (56%) e internacionais (59%). De forma geral foram considerados 

para aplicação da meta-análise 26.321 respondentes, sendo 8.142 estudantes 

brasileiros e 18.179 espalhados pelo mundo. 

 Estes respondentes distribuíram-se por uma série de amostras 

independentes, que foram integradas pela meta-análise. De acordo com a Tabela 

04, aproximadamente 29% das dos estudos utilizaram mais do que uma amostra, 

apmplaindo assim a quantidade de observações em relação a quantidade de 

estudos, totalizando 149 amostras, sendo 98 internacionais e 51 nacionais. 

Tabela 04 - Caracterização da amostra de estudos analisados por total de amostras  

Qtdade Amostras 
Nacional Internacional Total 

Frequência % Frequência % Frequência % 

1 38 88,37 36 59,02 74 71,15 

2 4 9,30 16 26,23 20 19,23 

3 0 0,00 6 9,84 6 5,77 

4 0 0,00 3 4,92 3 2,88 

5 1 2,33 0 0,00 1 0,96 

Total de Estudos 43 100,00 61 100,00 104 100,00 

Total de Amostras 51   98   149   
Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos resultados da meta-análise 
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 Após a caracterização da amostra, avança-se neste texto para a análise dos 

resultados da meta-análise sintetizados na Tabela 05. Ressalta-se que os efeitos 

encontrados nos artigos analisados para cada atributo de escolha foram codificados 

e transformados em médias padronizadas, pelo método de mínimos e máximos. 

Tabela 05 - Síntese dos resultados da meta-análise 

Atributos k o N MP sig1 sig2 

Área de Atuação 15 21 2012 0,394 0,000 0,000 
Atendimento 24 31 5818 0,596 0,000 0,000 
Capacitação Profissional 51 65 13997 1,413 0,000 0,000 
Corpo Docente 70 106 19436 1,933 0,001 0,000 
Direção 12 19 3143 0,288 0,000 0,001 
Duração do Curso  32 48 11989 0,760 0,000 0,000 

Empreendedorismo 13 18 2857 0,337 0,000 0,001 

Exigência da Empresa 2 4 136 0,029 0,000 0,181 

Flexibilidade 10 17 1691 0,202 0,000 0,005 
Forma de Ingresso  11 21 3034 0,212 0,000 0,005 
Grade Curricular 76 108 19885 2,106 0,017 0,000 
Imagem de Qualidade  49 73 10099 1,442 0,000 0,000 
Indicação de Alunos  53 75 12777 1,288 0,000 0,000 
Indicação de Amigos e Familiares 16 18 3567 0,337 0,000 0,000 
Indicação de Empresas 11 18 3163 0,212 0,000 0,003 
Infraestrutura de Apoio 31 52 6851 0,596 0,000 0,000 
Infraestrutura Física  30 48 8158 0,654 0,000 0,000 
Internacionalização 8 13 2178 0,183 0,000 0,011 
Localização 19 27 9467 0,471 0,000 0,000 
Material Didático 35 52 6730 0,981 0,000 0,000 
Metodologia de Ensino 71 110 20295 1,779 0,027 0,000 
Network 61 89 13408 1,327 0,000 0,000 
Novos Conhecimentos 33 51 5221 0,971 0,000 0,000 
Preço  25 35 9740 0,596 0,000 0,000 
Progressão de Carreira  37 50 12308 0,894 0,000 0,000 
Reconhecimento  34 49 6057 0,837 0,000 0,000 

Tecnologia 32 48 8389 0,827 0,000 0,000 

Uso de Mídias Tradicionais 3 3 904 0,029 0,000 0,083 
(k) número de estudos utilizados para análise; (o) número de observações extraídas dos estudos para 

análise; (N) número de reposntentes acumulados dos estudos avaliados (MP) média padronizada 

corrigida pela amostra - effect size; (sig1) grau de significância do effect size com teste não 

paramétrico; (sig2) grau de significância do effect size com teste paramétrico.  

Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos resultados da meta-análise 

 Adotando-se no presente estudo o nível de significância de 5%, só é 

considerada rejeitada a hipótese nula, se o valor p dos testes de significância for 

menor que 0,05. Assim, percebe-se que ao considerar o teste não paramétrico (sig1) 
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todas as hipóteses nulas do presente trabalho seriam rejeitadas, indicando que 

todos os atributos elencados teriam importância significativa para a escolha de um 

aluno por um determinado curso de uma insitiuição. Entretanto, ao verificar o teste 

paramétrico (sig2), nota-se que duas hipóteses nulas são aceitas, por apresentar 

valores maiores que 0,05, sendo elas as que se referem à importância dos atributos 

exigência da empresa e uso de mídias tradicionais, ou seja, tais atributos não teriam 

importância significativa na escolha do estudante.  Embora esses dois atributos 

sejam citados em alguns estudos, sua importância não pode ser generalizada no 

período atual, pois muitas mudanças vêm ocorrendo no mundo empresarial nas 

últimas décadas.  

Quando se pensa em exigência da empresa, relaciona-se à prática de 

imposição concreta por parte das empresas, tática essa que vem sendo substituída, 

conforme Enriquez (2002), pela construção de uma subjetividade integrada ao 

projeto da empresa, centrando-se na adesão e interiorização dos objetivos 

empresariais.  

Já quando se refere ao uso de mídias tradicionais, torna-se importante 

ponderar que as estratégias de marketing atual contam, em sua implementação, 

com tecnologias formadas por computadores e celulares de preços acessíveis, por 

internet de baixo custo e por aplicativos de fonte aberta, que, segundo Schultz e 

Barnes (2001), permitem uma maior interatividade, fazendo com que a informação e 

o conhecimento fluam em mão dupla, ou seja, da instituição para o aluno e também 

do aluno para a instituição.  

 Levando em conta que um procedimento não-paramétrico é menos eficiente 

que o procedimento paramétrico correspondente, entendendo, também, que as 

hipótese nulas não rejeitadas correspondem aos atributos que são citados pelo 

menores números de estudos, optou-se por adotar no restante da pesquisa os 

resultados referentes ao teste paramétrico, ou seja, a partir deste momento os 

atributos cujas hipóteses nulas não foram rejeitadas não serão mais considerados 

como variáveis de análise.  

 Assim,  é possível elaborar um ranking dos atributos que influenciam a 

decisão do alunos por um curso de pós-graduação lato sensu em formação 

gerencial, conforme ilustra a Tabela 06, partindo do effect size (tamanho de efeito) 
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de cada variável, representado pela média padronizada de cada ítem na meta-

análise. 

Tabela 06 - Ranking de importância dos atributos para tomada tomada de decisão do 
aluno 

Atributos Effect Size 

Grade Curricular 2,106 
Corpo Docente 1,933 
Metodologia de Ensino 1,779 
Imagem de Qualidade  1,442 
Capacitação Profissional 1,413 
Network 1,327 

Indicação de Alunos  1,288 

Material Didático 0,981 
Novos Conhecimentos 0,971 
Progressão de Carreira  0,894 
Reconhecimento  0,837 
Tecnologia 0,827 
Duração do Curso  0,760 
Infraestrutura Física  0,654 
Atendimento 0,596 
Infraestrutura de Apoio 0,596 
Preço  0,596 
Localização 0,471 
Área de Atuação 0,394 
Empreendedorismo 0,337 
Indicação de Amigos e Familiares 0,337 
Direção 0,288 
Forma de Ingresso  0,212 
Indicação de Empresas 0,212 
Flexibilidade 0,202 
Internacionalização 0,183 

                         Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos resultados da meta-análise  

 Assim, foi possível  propor um modelo de decisão do cliente, no caso o aluno, 

considerando que seu processo de tomada de decisão é resultado de escolhas 

diretas guiadas pelos seus objetivos, materializados nos atributos que buscam nos 

cursos e nas insituições que os oferecem. No mercado aqui estudado os alunos em 

média tomariam suas decisões avaliando os cursos e instituições a partir da grade 

curricular do curso até a internacionalização da insitituição, passando pelos atributos 

ponderando seu peso de acordo com a importância apresentada, como melhor 

pode-se visualizar no Gráfico 01. 
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Gráfico 01 - Modelo de decisão do cliente/aluno por atributos 

 
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos resultados da meta-análise 

 Considerando o discorrido acima e a classificação por tipo de atributos 

apresentada no ítem 3.2 deste estudo, pode-se a partir Tabela 07 desenvolver um 

ranking e um modelo de decisão levando em conta a importância de cada tipo 

classificado. 
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Tabela 07 - Ranking de importância dos atributos por tipo 

Atributos Effect Size 

Grade Curricular  2,106 

Corpo Docente 1,933 

Metodologia de Ensino 1,779 

Material Didático 0,981 

Duração do Curso  0,760 

Área de Atuação 0,394 

Atributos do Curso 7,952 

Network 1,327 

Indicação de Alunos 1,288 

Novos Conhecimentos 0,971 

Reconhecimento  0,837 

Empreendedorismo 0,337 

Indicação de Amigos e Familiares 0,337 

Atributos Ligados aos Motivos Pessoais 5,096 

Imagem de Qualidade  1,442 

Tecnologia 0,827 

Infraestrutura Física  0,654 

Atendimento 0,596 

Infraestrutura de Apoio 0,596 

Direção 0,288 

Internacionalização 0,183 

Atributos da Instituição de Ensino 4,587 

Capacitação Profissional 1,413 

Progressão de Carreira 0,894 

Indicação de Empresas 0,212 

Atributos Relacionados ao Mercado de Trabalho 2,519 

Preço  0,596 

Localização 0,471 

Forma de Ingresso  0,212 

Flexibilidade 0,202 

Atributos de Conveniência 1,481 
                       Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos resultados da meta-análise  

Assim, também pode-se  delinear um modelo de decisão do cliente  baseado 

no tipo de atributo (Gráfico 02), em que os atributos do curso apresentam um maior 

destaque na preferência dos alunos, seguidos dos atributos ligados aos motivos 

pessoais e dos atributos da isntituição de ensino, enquanto aqueles relacionados ao 

mercado de trabalho e os de conveniência representam uma menor importância em 

suas decisões de escolha. 
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Gráfico 02 - Modelo de decisão do cliente/aluno por tipo de atributo 

 
               Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos resultados da meta-análise 

Portanto, os atributos do curso são aqueles que apresentam maior peso de 

importância na decisão dos alunos, tendo como destaques a grade curricular, o 

corpo docente, e a metodologia de ensino. Nesse sentido, aponta-se que, muito 

além de obter um diploma, os alunos de cursos lato sensu em formação gerencial 

preocupam-se com o conteúdo do curso, entendendo-o como um componente 

primordial de um programa de MBA de sucesso, como também apontou Blackburn 

(2011) em seus estudos. Dessa forma, os potenciais clientes procuram uma 

educação consistente que possa agregar conhecimento à vida profissional e 

pessoal, e isto se dá por meio de inovações pedagógicas orientadas para a prática e 

para a problemática empresarial, combinado às experiências teóricas e práticas dos 

docentes. 

A classificação que vem em seguida na preferência dos alunos são os 

atributos ligados aos motivos pessoais, destacando a questão da network,  a 

indicação de alunos e ex-alunos de determinada instituição, a busca por novos 

conhecimentos e o reconhecimento que um título de especialista pode proporcionar. 

Os alunos pensam em network associado à empregabilidade e/ou à troca de 

experiências,focando além de oportunidades futuras, a própria ampliação de 

conhecimentos práticos. No que se refere ao reconhecimento, para muitos alunos 

apenas o fator de ter o título já é um motivador que proporcionará maior prestígio 

profissional, ou seja, os gestores que buscam um MBA são dotados de uma 

ambição por mudança pessoal e profissional, e nesse sentido a recomendação 
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pessoal, como Nicholls et al (1995) já apontavam, apresenta-se como uma garantia 

de que tal objetivo será alcançado. 

Também merecem destaque os atributos da instituição de ensino, com maior 

ênfase para a imagem de qualidade, a infraestrutura teconológica e a infraestrutura 

física. Esse resultado é consistente com as descobertas de Chiu (1999) e Al-Mutairi 

e Saeid (2016), que relataram que a reputação e a qualidade da instituição 

desempenham um papel importante, afetando a escolha do curso pelo aluno. A 

imagem de qualidade influencia consideravelmente o comportamento de 

consumidores, principalmente no caso de serviços educacionais que trabalham com 

um produto intangível. Enquanto evidências físicas como infraestrutura físcia e 

tecnológica também fazem parte da concepção de qualidade por parte do estudante, 

além de poderem apontar para a preocupação com a modenidade para a melhor 

formação do gestor. 

Por outro lado, os atributos relacionados ao mercado de trabalho e os de 

conveniência demonstram menor importância frente aos demais tipos. No que diz 

respeito ao mercado de trabalho, apesar da posição de destaque do atributo 

capacitação profissional, pois os cursos estão focados em estudantes graduados 

que pretendem orientar suas carreiras para o exercício de uma atividade 

profissional, o resultado inferior do agregado da classificação, tem relação, de um 

lado, com as características da geração que frequenta os cursos citados, pois ela  

tende a priorizar o lado pessoal frente às questões profissionais, preocupando-se em 

integrar as necessidades pessoais, familiares e da carreira; por outro lado, com fato 

pesquisado por Lock (1996), que os prêmios salariais para os pós-graduados 

tendem a diminuir à medida que a oferta desse profissional aumenta no mercado, 

fazendo com que este atributo deixe der ter tanta importância na escolha por um 

curso. 

Combinando as análises realizadas sobre os demais tipos de atributos, pode-

se também justificar a baixa participação dos atributos de conveniência, uma vez 

que os alunos estão dispostos a assumir sacrifícios monetários e não monetários 

quando os benefícios oferecidos pelo curso atingem aquilo que eles buscam. Assim, 

a maior importância do preço entre esses atributos, sugere que ele funcione mais 

como um fator de custo-benefício em relação ao que é oferecido pela instituição, 

reverberando os resultados apontados por Lock (1996) em seus estudos. 
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6.2 Hierarquia de Produtos 

 

 Considerando que este conceito parte do princípio de caracterizar a oferta do 

mercado piloto  em análise no presente estudo, primeiramente, por meio da Tabela 

08, apresentam-se as nove IES pesquisadas e suas características em relação à 

atuação geográfica, tipo de instituição e modalidades de cursos oferecidos, sendo 

que todas encontravam-se oferecendo cursos de pós-graduação lato sensu na área 

de gestão no formato presencial no município de Piracicaba-SP entre os meses de 

agosto de 2019 e agosto de 2020, também se indica a quantidade de tais cursos por 

elas oferecidos.  

Tabela 08 - IES que oferecem cursos de pós-graduação lato sensu em gestão no 
formato presencial no município de Piracicaba-SP e suas características 

IES Atuação Tipo de IES 
Modalidade de Cursos 

Oferecidos 

Cursos Pós-
Graduação 

Gestão 
% 

1 Estadual Universidade Graduação, Pós-Graduação 7 10,14 

2 Local Faculdade 
Graduação, Pós-Graduação, 
Cursos Livres 

11 15,94 

3 Nacional Faculdade Pós-Graduação, Cursos Livres 2 2,90 

4 Local Faculdade 
Graduação, Pós-Graduação, 
Cursos Livres 

8 11,59 

5 Estadual Faculdade Pós-Graduação, Cursos Livres 5 7,25 

6 Nacional Faculdade Pós-Graduação 12 17,39 

7 Estadual Universidade 
Graduação, Pós-Graduação, 
Cursos Livres 

3 4,35 

8 Local Universidade 
Graduação, Pós-Graduação, 
Cursos Livres 

11 15,94 

9 Estadual 
Centro 
Universitário 

Graduação, Pós-Graduação, 
Cusos Livres 

10 14,49 

Total       69 100,00 
Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos dados do E-MEC e dos sites das IES 

 Conforme a Tabela 08 pode-se perceber que seguindo as tendências do 

modelo de expansão do ensino superior adotado no país a partir da década de 1970 

e reforçado neste século, as faculdades isoladas representam a maioria da oferta, 

ou seja, participam com aproximadamente 55% das instituições que oferecem os 

cursos analisados no presente estudo e possuem 55% das especializações 

presenciais em gestão no município. 
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 Ainda em relação ao número de cursos por IES, aponta-se que as instituições 

2, 6, 8 e 9 são as que oferecem a maior variedade de cursos, representando em 

torno de 64% da oferta do mercado. 

Também é possível notar que embora uma instituição ofereça apenas cursos 

de pós-graduação, o que caracterizava a origem das escolas de negócios norte-

americanas com seus MBAs, as demais IES apresentam a diversificação relatada 

por Fischer (2001), representada pela continuidade dos cursos de pós-graduação, 

bem como pela proliferação de formatos, atuando também com cursos de curta 

duração, além da graduação. 

Considerando que no presente estudo o nível básico da hierarquia do produto 

são os cursos de pós-graduação lato sensu em formação gerencial, cabe agora 

agrupar esses cursos por tipo, alcançando os níveis semelhantes da hieraquia.  

Considerando a classificação proposta por Hunt e Speck (1986), percebe-se 

na Tabela 09 uma diversificação da oferta com os cursos distribuídos em  

generalistas, especializados, generalistas com opções de especialização e 

especializados em nichos. 

Tabela 09 - Cursos de pós-graduação lato sensu em gestão no formato presencial 
ofertados no município de Piracicaba-SP por instituição e tipo 

IES 

Tipos de Cursos Pós-Graduação em Gestão 

Generalistas Especializados 
Generalistas com 

Opção de 
Especialização 

Especializados 
em Nichos 

Total 

1 1 5 0 1 7 
2 0 8 0 3 11 
3 0 2 0 0 2 
4 1 6 0 1 8 
5 2 0 2 1 5 
6 3 7 0 2 12 
7 1 1 0 1 3 
8 2 7 0 2 11 
9 1 8 0 1 10 

Total 11 44 2 12 69 
Part (%) 15,94 63,77 2,90 17,39 100,00 
Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos dados do E-MEC e dos sites das IES  

Assim, nota-se que os cursos especializados em áreas específicas da 

administração são os mais populares, representando em torno de 64% dos cursos 

ofertados, seguidos pelos especializados em nichos, assuntos e setores produtivos 

específicos (17%) e pelos que tratam a administração como um todo (16%); já os 
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cursos generalistas com possibilidade de aprofundamento em áreas específicas são 

os menos ofertados, referindo-se a pouco menos de 3% da oferta. 

Avançando na hierarquia por níveis de semelhanças, a Tabela 10 permite 

visualizar quais áreas de especialização são temas dos cursos especializados, 

sendo que se destacam as áreas de Finanças, Projetos, Recursos Humanos e 

Marketing que juntas dizem respeito a 63% dos cursos oferecidos. Porém, deve-se 

destacar a diversidade de temas abrangidos no mercado em análise, pois os demais 

47% de cursos dividem-se em outras 8 áreas da administração. 

Tabela 10 - Cursos especializados e generalistas com opção de especialização 
ofertados no município de Piracicaba-SP por área 

Áreas de Especialização Cursos % 

Finanças e Tributos 8 17,39 
Projetos 8 17,39 
Recusos Humanos 7 15,22 
Marketing 6 13,04 
Logística 4 8,70 
Jurídica 3 6,52 
Qualidade 3 6,52 
Comércio Exterior 2 4,35 
Manutenção 2 4,35 
Comercial 1 2,17 
Processos 1 2,17 
Tecnologia da Informação 1 2,17 

Total 46 100,00 
                       Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos dados do E-MEC e dos sites das IES  

É importante salientar que os cursos generalistas com opção de 

especialização, oferecidos neste mercado por apenas uma instituição, distribuídos 

nas áreas de recursos humanos e projetos, também estão inseridos na Tabela 10, 

uma vez que tratam de uma determina área de especialização, embora num modelo 

diferente de curso. 

Ainda tratando-se de especialização destacam-se também os cursos 

direcionados a nichos, nesse sentido a diversificação mostra-se ainda maior, sendo 

que os 12 cursos oferecidos deste tipo dividem-se em 10 setores produtivos, de 

acordo com a Tabela 11, sendo que apenas à indústria manufatureira e ao setor de 

saúde são oferecidos mais de um curso. 
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Tabela 11 - Cursos especializados em nicho ofertados no município de Piracicaba-SP 
por setor 

Setor de Especialização Cursos % 

Indústria Manufatureira 2 16,67 
Saúde 2 16,67 
Agronegócios 1 8,33 
Alimentação 1 8,33 
Ambiental 1 8,33 
Construção Civil 1 8,33 
Contabilidade 1 8,33 
Educação 1 8,33 
Mídia Digital 1 8,33 
Setor Público 1 8,33 

Total 12 100,00 
                       Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos dados do E-MEC e dos sites das IES 

Os cursos generalistas, que têm como objetivo desenvolver habilidades 

genéricas e conhecimentos em gestão voltados a todas as áreas, 

independentemente do setor produtivo, dividem-se em cursos com enfoques 

estratégicos e outros que tratam os negócios de forma mais ampla. 

Em relação à variedade de cursos encontrada no mercado em estudo, segue 

uma tendência apontada tanto por autores internacionais, como Hunt e Speck 

(1986), tanto por autores nacionais, como Cruz e Wood Jr (2013) e Wood Jr e Cruz 

(2014), uma vez que a diversidade de contextos de cada região, irá gerar grande 

diversidade de modelos, temas de cursos e conteúdos apresentados dentro de cada 

local do planeta. 

Porém, tal diversidade é cerne da competitividade do mercado, fazendo com 

que cada IES tenha que diferenciar sua oferta, não só no tipo ou especialidade do 

curso, mas sim em suas características; é nesse ponto que se chega ao último 

degrau da hierarquia, representado pelos atributos que cada instituição utiliza para 

posicionar seus cursos no mercado. 

Considerando que o presente estudo está voltado para um mercado do setor 

de serviços, ou seja, as IES estudadas oferecem um bem intangível, grande parte do 

esforço para posicionar os serviços oferecidos via seus atributos dá-se por meio do 

processo de comunicação mercadológica, como apontaram Lovelock e Wright 

(2001), pois essa é a melhor maneira de convencer o aluno a adquirir produtos que 

não podem ser tangibilizados antes da compra.  
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É neste sentido, que foram analisadas as postagens promocionais que as 

instituições fazem em suas redes sociais, mais especificamente, Facebook e 

Instagram, levando em conta a possbilidade de comunicação interativa que tais 

redes proposcionam, para identificar os atributos que as IES evidenciam para 

diferenciar seus cursos, conforme apresenta-se na Tabela 12. 

Tabela 12 - Postagens promocionais postadas por IES no Facebook e Instagram entre 
agosto de 2019 e agosto de 2020 

IES Postagens % 

1 3 1,07 
2 65 23,21 
3 6 2,14 
4 8 2,86 
5 82 29,29 
6 8 2,86 
7 52 18,57 
8 21 7,50 
9 35 12,50 
Total 280 100,00 

               Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos dados coletados na redes sociais das IES  

 Levando em conta as postagens destinadas à divulgação dos cursos lato 

sensu das instituições pesquisadas percebe-se em relação ao número de postagens 

que as IES 5, 2 e 7 são as que mais utilizam as mídias sociais estudadas, 

respectivamente, para divulgar seus cursos, garantindo assim também uma maior 

assiduidade e continuidade de suas ações na rede, de forma a realizar uma 

campanha efetiva de divulgação durante o período avaliado.  

Em contrapartida, as instituições 1 e 3 são as que menos utilizam as redes 

sociais na divulgação dos cursos de pós-graduação, sendo que a IES 1 foca a 

utilização da página na interação com os alunos atuais, principalmente da 

graduação, e apresentando projetos e eventos para a sociedade, enquanto a IES 3 

também direciona a página para a divulgação de seus cursos livres.  

Após a descrição do que foi analisado neste tópico do estudo, as Tabelas 13, 

14 e 15 apresentam os resultados da análise de conteúdo realizada, permitindo 

determinar os atributos que possuem maior peso de importância para cada 

instituição, no posicionamento de seus cursos. 
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Tabela 13 - Atributos identificados nas postagens promocionais no Facebook e 
Instagram por IES – Parte 1 

Atributos 
IES 1 IES 2 IES 3 

Freq. % Média Freq. % Média Freq. % Média 

Área de Atuação 0 0,00 0,00 57 87,69 0,88 3 50,00 0,50 

Atendimento 0 0,00 0,00 3 4,62 0,05 0 0,00 0,00 

Capacitação 
Profissional 

0 0,00 0,00 54 83,08 0,83 2 33,33 0,33 

Corpo Docente 0 0,00 0,00 6 9,23 0,09 1 16,67 0,17 

Direção 0 0,00 0,00 12 18,46 0,18 0 0,00 0,00 

Duração do Curso 0 0,00 0,00 25 38,46 0,38 3 50,00 0,50 

Empreendedorismo 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 

Flexibilidade 0 0,00 0,00 2 3,08 0,03 1 16,67 0,17 

Forma de Ingresso  3 100,00 1,00 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 

Grade Curricular 0 0,00 0,00 36 55,38 0,55 0 0,00 0,00 

Imagem de 
Qualidade  

2 66,67 0,67 42 64,62 0,65 3 50,00 0,50 

Indicação de Alunos 0 0,00 0,00 3 4,62 0,05 1 16,67 0,17 

Indicação de Amigos 
e Familiares 

0 0,00 0,00 1 1,54 0,02 0 0,00 0,00 

Indicação de 
Empresas 

0 0,00 0,00 6 9,23 0,09 0 0,00 0,00 

Infraestrutura de 
Apoio 

0 0,00 0,00 3 4,62 0,05 0 0,00 0,00 

Infraestrutura Física  0 0,00 0,00 4 6,15 0,06 0 0,00 0,00 

Internacionalização 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 

Localização 0 0,00 0,00 3 4,62 0,05 1 16,67 0,17 

Material Didático 0 0,00 0,00 2 3,08 0,03 0 0,00 0,00 
Metodologia de 
Ensino 

0 0,00 0,00 16 24,62 0,25 1 16,67 0,17 

Network 0 0,00 0,00 9 13,85 0,14 0 0,00 0,00 

Novos 
Conhecimentos 

2 66,67 0,67 26 40,00 0,40 1 16,67 0,17 

Preço  3 100,00 1,00 6 9,23 0,09 5 83,33 0,83 

Progressão de 
Carreira  

0 0,00 0,00 27 41,54 0,42 3 50,00 0,50 

Reconhecimento  3 100,00 1,00 20 30,77 0,31 3 50,00 0,50 

Tecnologia 0 0,00 0,00 37 56,92 0,57 2 33,33 0,33 
Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos resultados da análise de conteúdo 

Analisando-se os resultados por instituição na Tabela 13, percebe-se que a 

IES 1 investe nos atributos forma de ingresso, preço e reconhecimento, sendo os 

dois primeiros relacionados à escolha de conveniência por parte do aluno, enquanto 

o outro foca a motivação pessoal do consumidor. Já em relação à IES 2 os maiores 

esforços de comunicação são direcionados aos atributos de área de atuação, 
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capacitação profissional e imagem de qualidade, diversificando o posisionamento de 

sua oferta em três atributos: do curso, do mercado de trabalho e da instituição, 

respectivamente. Por sua vez, o único atributo que se destaca na divulgação da IES 

3 é o atributo preço, ou seja, essa instituição caracteriza sua oferta 

predominantemente pela conveniência. 

Tabela 14 - Atributos identificados nas postagens promocionais no Facebook e 
Instagram por IES – Parte 2 

Atributo 
IES 4 IES 5 IES 6 

Freq. % Média Freq. % Média Freq. % Média 
Área de Atuação 1 12,50 0,13 82 100,00 1,00 0 0,00 0,00 

Atendimento 1 12,50 0,13 3 3,66 0,04 2 25,00 0,25 

Capacitação 
Profissional 

1 12,50 0,13 62 75,61 0,76 3 37,50 0,38 

Corpo Docente 3 37,50 0,38 9 10,98 0,11 0 0,00 0,00 
Direção 0 0,00 0,00 4 4,88 0,05 0 0,00 0,00 

Duração do Curso 2 25,00 0,25 10 12,20 0,12 8 100,00 1,00 

Empreendedorismo 0 0,00 0,00 3 3,66 0,04 0 0,00 0,00 
Flexibilidade 2 25,00 0,25 3 3,66 0,04 0 0,00 0,00 
Forma de Ingresso  0 0,00 0,00 4 4,88 0,05 0 0,00 0,00 

Grade Curricular 6 75,00 0,75 48 58,54 0,59 1 12,50 0,13 

Imagem de 
Qualidade  

3 37,50 0,38 53 64,63 0,65 8 100,00 1,00 

Indicação de Alunos 0 0,00 0,00 8 9,76 0,10 0 0,00 0,00 
Indicação de Amigos 
e Familiares 

0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 

Indicação de 
Empresas 

0 0,00 0,00 2 2,44 0,02 2 25,00 0,25 

Infraestrutura de 
Apoio 

1 12,50 0,13 4 4,88 0,05 0 0,00 0,00 

Infraestrutura Física  0 0,00 0,00 6 7,32 0,07 0 0,00 0,00 
Internacionalização 0 0,00 0,00 21 25,61 0,26 1 12,50 0,13 

Localização 0 0,00 0,00 10 12,20 0,12 8 100,00 1,00 

Material Didático 1 12,50 0,13 2 2,44 0,02 0 0,00 0,00 

Metodologia de 
Ensino 

3 37,50 0,38 43 52,44 0,52 0 0,00 0,00 

Network 0 0,00 0,00 8 9,76 0,10 0 0,00 0,00 

Novos 
Conhecimentos 

0 0,00 0,00 31 37,80 0,38 0 0,00 0,00 

Preço  0 0,00 0,00 9 10,98 0,11 4 50,00 0,50 

Progressão de 
Carreira  

5 62,50 0,63 51 62,20 0,62 0 0,00 0,00 

Reconhecimento  1 12,50 0,13 62 75,61 0,76 3 37,50 0,38 

Tecnologia 3 37,50 0,38 22 26,83 0,27 0 0,00 0,00 
Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos resultados da análise de conteúdo 
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 No que diz respeito à IES 4, conforme a Tabela 14, o foco transparece na 

grade curricular e na progressão da correira, ou seja, os esforços de comunicação 

mesclam-se na apresentação do cursos e na integração com o mercado de trabalho. 

A IES 5 apresenta maior preocupação em apresentar como atributos principais a 

área de atuação, atributo do curso, a capacitação profissional, atributo ligado ao 

mercado de trabalho, e o reconhecimento, atributo de motivação pessoal. Já a IES 6 

destaca em seu posicionamento a duração do curso, a imagem de qualidade e a 

localização, o diversificando am atributo do curso, da insituição e de conveniência. 
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Tabela 15 - Atributos identificados nas postagens promocionais no Facebook e 
Instagram por IES – Parte 3 

Atributo 
IES 7 IES 8 IES 9 

Freq. % Média Freq. % Média Freq. % Média 
Área de Atuação 29 55,77 0,56 3 14,29 0,14 6 17,14 0,17 

Atendimento 8 15,38 0,15 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 

Capacitação 
Profissional 

11 21,15 0,21 15 71,43 0,71 21 60,00 0,60 

Corpo Docente 15 28,85 0,29 0 0,00 0,00 4 11,43 0,11 
Direção 4 7,69 0,08 0 0,00 0,00 3 8,57 0,09 
Duração do Curso 21 40,38 0,40 3 14,29 0,14 3 8,57 0,09 
Empreendedorismo 1 1,92 0,02 2 9,52 0,10 0 0,00 0,00 
Flexibilidade 8 15,38 0,15 0 0,00 0,00 1 2,86 0,03 

Forma de Ingresso  8 15,38 0,15 16 76,19 0,76 1 2,86 0,03 

Grade Curricular 18 34,62 0,35 3 14,29 0,14 2 5,71 0,06 

Imagem de 
Qualidade  

43 82,69 0,83 4 19,05 0,19 32 91,43 0,91 

Indicação de Alunos 13 25,00 0,25 5 23,81 0,24 6 17,14 0,17 

Indicação de Amigos 
e Familiares 

3 5,77 0,06 0 0,00 0,00 1 2,86 0,03 

Indicação de 
Empresas 

0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 

Infraestrutura de 
Apoio 

7 13,46 0,13 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 

Infraestrutura Física  3 5,77 0,06 0 0,00 0,00 2 5,71 0,06 
Internacionalização 2 3,85 0,04 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 

Localização 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 32 91,43 0,91 

Material Didático 5 9,62 0,10 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 
Metodologia de 
Ensino 

18 34,62 0,35 0 0,00 0,00 2 5,71 0,06 

Network 4 7,69 0,08 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 

Novos 
Conhecimentos 

7 13,46 0,13 3 14,29 0,14 6 17,14 0,17 

Preço  3 5,77 0,06 4 19,05 0,19 23 65,71 0,66 
Progressão de 
Carreira  

5 9,62 0,10 7 33,33 0,33 20 57,14 0,57 

Reconhecimento  48 92,31 0,92 10 47,62 0,48 26 74,29 0,74 

Tecnologia 29 55,77 0,56 17 80,95 0,81 26 74,29 0,74 
Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos resultados da análise de conteúdo 

 Por meio da Tabela 15 percebe-se que A IES 7, apresenta o reconhecimento, 

a imagem de qualidade e área de atuação como destaque em sua comunicação, 

dedicando-se à questão da motivação pessoal do estudantes, à imagem da 

insituição e ao direcionamento do curso. Já a IES 8 aponta que a tecnologia, a forma 

de ingresso e a capacitação profissional são os atributos que melhor a representam 
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frente aos seus concumidores, demonstrando preocupação com a modernização da 

instituição, com a conveniência de ingresso do aluno e com a sua inserção no 

mercado de trabalho. Por fim, a IES 9 indica a imagem de qualidade, a localização, o 

reconhecimento e a tecnologia como foco de seu posicionamento, centralizando 

seus esforços em apresentar os atributos da instituição e sua preocupação com a 

conveniência e a motivação pessoal do estudante. 

Os resultados descritos apontam uma grande variedade na combinação de 

atributos utilizados pelas instituições, o que colabora com estudo de Heslop e 

Nadeau (2010) que aponta que em um mercado altamente competitivo a 

diferenciação e o posicionamento efetivo são as chaves para o sucesso dos 

concorrentes, buscando posicionar suas ofertas de cursos de forma distinta aos das 

outras IES, com base no entendimento do que vem sendo buscado no mercado de 

educação. 

 Porém, mesmo considerando tamanha diversidade de posicionamentos, 

alguns atributos destacam-se quando se analisa o mercado como um todo, como se 

pode notar na Tabela 16. 
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Tabela 16 - Atributos identificados nas postagens promocionais no Facebook e 
Instagram no total do mercado  

Atributos 
Total da Oferta 

Frequência % Média 

Imagem de Qualidade  190 67,86 0,68 
Área de Atuação 181 64,64 0,65 
Reconhecimento  176 62,86 0,63 
Capacitação Profissional 169 60,36 0,60 
Tecnologia 136 48,57 0,49 
Progressão de Carreira  118 42,14 0,42 
Grade Curricular 114 40,71 0,41 
Metodologia de Ensino 83 29,64 0,30 
Novos Conhecimentos 76 27,14 0,27 
Duração do Curso 75 26,79 0,27 
Preço  57 20,36 0,20 
Localização 54 19,29 0,19 
Corpo Docente 38 13,57 0,14 
Indicação de Alunos 36 12,86 0,13 
Forma de Ingresso  32 11,43 0,11 
Internacionalização 24 8,57 0,09 
Direção 23 8,21 0,08 
Network 21 7,50 0,08 
Atendimento 17 6,07 0,06 
Flexibilidade 17 6,07 0,06 
Infraestrutura Física  15 5,36 0,05 
Infraestrutura de Apoio 15 5,36 0,05 
Indicação de Empresas 10 3,57 0,04 
Material Didático 10 3,57 0,04 
Empreendedorismo 6 2,14 0,02 
Indicação de Amigos e Familiares 5 1,79 0,02 

                   Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos resultados da análise de conteúdo 

 Considerando o mercado em estudo como um todo, percebe-se que 4 

atributos destacam-se ao serem utilizados em mais metade das postagens 

analisadas, sendo eles a imagem de qualidade (atributo da instituição), a área de 

atuação (atributo do curso), a capacitação profissional (atributo relacionado ao 

mercado de trabalho) e reconhecimento (atributo ligado aos motivos pessoais). 

 A posição de destaque da imagem de qualidade reverbera o relato de Naudé 

e Ivy (1999) que em seus estudos apontaram que tradicionalmente as instituições 

utilizam a imagem pública, sendo percebida como uma oferta de ensino de alta 

qualidade e uma excelência de reputação, como um pilar fundamental de sua 

estratégia competitiva. Já em relação à área de atuação, Turner, Stawicki e Guo 

(2018), relevaram que as IES ao defininir os currículos de seus cursos atentam-se à 
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área ao qual o curso é destinado, pois tal área direcionará o público de interesse do 

curso.  

 Como grande parte da crítica aos cursos de formação gerencial refere-se  à 

relevância de tais cursos na carreira profissional dos alunos, como concluíram  

Pfeffer e Fong (2003), e à distância com as necessidades práticas empresarias, 

conforme estudos de  Bennis e O’toole (2005), Rubin e Dierdorff (2009) e Baldwin et 

al (2011), é natural que as IES busquem defender que seus cursos direcionam-se 

para capacitar o aluno no atendimento às exigências do mercado de trabalho. Por 

outro lado, Wood Jr e Cruz (2014) apontam o fato de os alunos buscarem uma nova 

credencial para o currículo, associada a uma marca específica, como algo 

importante em suas carreiras, o que  justifica as IES direcionarem seus esforços de 

comunicação para convencer os potenciais alunos que seus cursos  proporcionarão 

um alto grau de reconhecimento a eles.  

 Direcionando a análise para os tipos de atributos, a Tabela 17 permite 

visualizar os que são distribuídos por classe e quais os resultados em termos de 

médias para cada IES e para o mercado ofertante como um todo.  
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Tabela 17 - Atributos identificados nas postagens promocionais no Facebook e 
Instagram por tipo 

Atributos 
Médias 

IES 
1 

IES 
2 

IES 
3 

IES 
4 

IES 
5 

IES 
6 

IES 
7 

IES 
8 

IES 
9 

Oferta 

Área de Atuação 0,00 0,88 0,50 0,13 1,00 0,00 0,56 0,14 0,17 0,65 

Grade Curricular  0,00 0,55 0,00 0,75 0,59 0,13 0,35 0,14 0,06 0,41 

Metodologia de Ensino 0,00 0,25 0,17 0,38 0,52 0,00 0,35 0,00 0,06 0,30 

Duração do Curso  0,00 0,38 0,50 0,25 0,12 1,00 0,40 0,14 0,09 0,27 

Corpo Docente 0,00 0,09 0,17 0,38 0,11 0,00 0,29 0,00 0,11 0,14 

Material Didático 0,00 0,03 0,00 0,13 0,02 0,00 0,10 0,00 0,00 0,04 

Atributos do Curso 0,00 2,18 1,33 2,00 2,37 1,13 2,04 0,43 0,49 1,79 

Imagem de Qualidade  0,67 0,65 0,50 0,38 0,65 1,00 0,83 0,19 0,91 0,68 

Tecnologia 0,00 0,57 0,33 0,38 0,27 0,00 0,56 0,81 0,74 0,49 

Internacionalização 0,00 0,00 0,00 0,00 0,26 0,13 0,04 0,00 0,00 0,09 

Direção 0,00 0,18 0,00 0,00 0,05 0,00 0,08 0,00 0,09 0,08 

Atendimento 0,00 0,05 0,00 0,13 0,04 0,25 0,15 0,00 0,00 0,06 

Infraestrutura de Apoio 0,00 0,05 0,00 0,13 0,05 0,00 0,13 0,00 0,00 0,05 

Infraestrutura Física  0,00 0,06 0,00 0,00 0,07 0,00 0,06 0,00 0,06 0,05 

Atributos da Instituição 
de Ensino 

0,67 1,55 0,83 1,00 1,38 1,38 1,85 1,00 1,80 1,50 

Reconhecimento  1,00 0,31 0,50 0,13 0,76 0,38 0,92 0,48 0,74 0,63 

Novos Conhecimentos 0,67 0,40 0,17 0,00 0,38 0,00 0,13 0,14 0,17 0,27 

Indicação de Alunos 0,00 0,05 0,17 0,00 0,10 0,00 0,25 0,24 0,17 0,13 

Network 0,00 0,14 0,00 0,00 0,10 0,00 0,08 0,00 0,00 0,08 

Empreendedorismo 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00 0,02 0,10 0,00 0,02 

Indicação de Amigos e 
Familiares 

0,00 0,02 0,00 0,00 0,00 0,00 0,06 0,00 0,03 0,02 

Atributos Ligados aos 
Motivos Pessoais 

1,67 0,91 0,83 0,13 1,37 0,38 1,46 0,95 1,11 1,14 

Capacitação Profissional 0,00 0,83 0,33 0,13 0,76 0,38 0,21 0,71 0,60 0,60 

Progressão de Carreira 0,00 0,42 0,50 0,63 0,62 0,00 0,10 0,33 0,57 0,42 

Indicação de Empresas 0,00 0,09 0,00 0,00 0,02 0,25 0,00 0,00 0,00 0,04 

Atributos Relacionados 
ao Mercado de 
Trabalho 

0,00 1,34 0,83 0,75 1,40 0,63 0,31 1,05 1,17 1,06 

Preço  1,00 0,09 0,83 0,00 0,11 0,50 0,06 0,19 0,66 0,20 

Localização 0,00 0,05 0,17 0,00 0,12 1,00 0,00 0,00 0,91 0,19 

Forma de Ingresso  1,00 0,00 0,00 0,00 0,05 0,00 0,15 0,76 0,03 0,11 

Flexibilidade 0,00 0,03 0,17 0,25 0,04 0,00 0,15 0,00 0,03 0,06 

Atributos de 
Conveniência 

2,00 0,17 1,17 0,25 0,32 1,50 0,37 0,95 1,63 0,57 

Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos resultados da análise de conteúdo 

 



155 
 

 
 

 Os atributos de curso, surgem como aqueles que melhor caraterizam as 

ofertas do total do mercado, sendo também o ponto-chave para as instituições 2, 3, 

4, 5 e 7, com destaque para a área de atuação e a grade curricular, aprofundando-

se na importância dada pelas IES para o currículo do curso. Assim, as insituições 

citadas concentram-se na apresentação de seus conteúdos programáticos, 

descrevendo uma síntese dos objetivos, conteúdos e aplicações dos cursos, 

apontando para as vantagens dos cursos em relação à área de atuação à qual eles 

se destinam. 

 Também aparecem com relevância na composição da oferta os atributos 

relativos à instituição de ensino, sendo o segundo tipo colocado no total do mercado 

e o primeiro para a IES 9, destacando-se a imagem de qualidade e a tecnologia, 

questões importantes para a reputação acadêmica da instituição. Nesse sentido, 

percebe-se que as instituições destacam em suas postagens a conquista de 

premiações, a autointulação como referência em pós-graduação e a modernização 

de seus cursos, método de ensino e aprendizagem, equipamentos e infraestrutura. 

 Em terceiro lugar na caraterização do total da oferta surgem os atributos 

ligados aos motivos pessoais, tendo o de reconhecimento destacado como o com 

maior importância, seguido pelo oferecimento de novos conhecimentos. Logo em 

seguida aparecem os atributos relacionados ao mercado de trabalho, sendo o 

principal componente da oferta da IES 8, destacando-se a capacitação profissional e 

a progressão de carreira. Nesse aspecto, as instituições buscam direcionar a 

percepção do cliente atrelando seus cursos às conquistas e alavancagem de 

carreiras, apresentando imagens focando jovens bem-sucedidos em seus postos de 

trabalho, experiências que poderão ser vividas profissionalmente e depoimentos de 

ex-alunos demonstrando o sucesso em suas vidas e carreiras. 

 Por sua vez, os atributos de conveniência são aqueles menos utilizados no 

mercado como um todo para representar a oferta, embora sejam os principais 

diferenciais oferecidos pelas instituições 1, 6 e 9, tendo como destaque o preço e a 

localização. No tocante a política de preços divulga-se a concessão de descontos, 

parcelas e financiamentos e no que se refere à localização, as instituições 

demonstram preocupação em se comunicar e atrair os interessados da região. 

 

 



156 
 

 
 

6.3 Ciclo da Demanda e Oferta  
 
 Para a operacionalização do conceito de ciclo de vida da demanda e da 

oferta, é necessário considerar que para as empresas é importante manter um ciclo 

de comunicação interativa com o cliente, por meio de conteúdos informativos, sendo 

assim partindo-se da mesma análise de conteúdo realizada no item anterior, 

realizou-se uma redistribuição dos atributos de acordo com os estágios do ciclo da 

demanda e oferta, coforme demonstra a Tabela 18. 

Tabela 18 - Atributos identificados nas postagens promocionais no Facebook e 
Instagram por estágio do ciclo da demanda e oferta 

Atributos 
Médias 

IES 
1 

IES 
2 

IES 
3 

IES 
4 

IES 
5 

IES 
6 

IES 
7 

IES 
8 

IES 
9 

Oferta 

Área de Atuação 0,00 0,88 0,50 0,13 1,00 0,00 0,56 0,14 0,17 0,65 

Grade Curricular  0,00 0,55 0,00 0,75 0,59 0,13 0,35 0,14 0,06 0,41 

Metodologia de Ensino 0,00 0,25 0,17 0,38 0,52 0,00 0,35 0,00 0,06 0,30 

Duração do Curso  0,00 0,38 0,50 0,25 0,12 1,00 0,40 0,14 0,09 0,27 

Corpo Docente 0,00 0,09 0,17 0,38 0,11 0,00 0,29 0,00 0,11 0,14 

Material Didático 0,00 0,03 0,00 0,13 0,02 0,00 0,10 0,00 0,00 0,04 

Introdução 0,00 2,18 1,33 2,00 2,37 1,13 2,04 0,43 0,49 1,79 

Imagem de Qualidade  0,67 0,65 0,50 0,38 0,65 1,00 0,83 0,19 0,91 0,68 

Tecnologia 0,00 0,57 0,33 0,38 0,27 0,00 0,56 0,81 0,74 0,49 

Internacionalização 0,00 0,00 0,00 0,00 0,26 0,13 0,04 0,00 0,00 0,09 

Direção 0,00 0,18 0,00 0,00 0,05 0,00 0,08 0,00 0,09 0,08 

Atendimento 0,00 0,05 0,00 0,13 0,04 0,25 0,15 0,00 0,00 0,06 

Infraestrutura de Apoio 0,00 0,05 0,00 0,13 0,05 0,00 0,13 0,00 0,00 0,05 

Infraestrutura Física  0,00 0,06 0,00 0,00 0,07 0,00 0,06 0,00 0,06 0,05 

Crescimento 0,67 1,55 0,83 1,00 1,38 1,38 1,85 1,00 1,80 1,50 

Reconhecimento  1,00 0,31 0,50 0,13 0,76 0,38 0,92 0,48 0,74 0,63 

Capacitação Profissional 0,00 0,83 0,33 0,13 0,76 0,38 0,21 0,71 0,60 0,60 

Progressão de Carreira 0,00 0,42 0,50 0,63 0,62 0,00 0,10 0,33 0,57 0,42 

Novos Conhecimentos 0,67 0,40 0,17 0,00 0,38 0,00 0,13 0,14 0,17 0,27 

Preço  1,00 0,09 0,83 0,00 0,11 0,50 0,06 0,19 0,66 0,20 

Localização 0,00 0,05 0,17 0,00 0,12 1,00 0,00 0,00 0,91 0,19 

Indicação de Alunos 0,00 0,05 0,17 0,00 0,10 0,00 0,25 0,24 0,17 0,13 

Forma de Ingresso  1,00 0,00 0,00 0,00 0,05 0,00 0,15 0,76 0,03 0,11 

Network 0,00 0,14 0,00 0,00 0,10 0,00 0,08 0,00 0,00 0,08 

Flexibilidade 0,00 0,03 0,17 0,25 0,04 0,00 0,15 0,00 0,03 0,06 

Indicação de Empresas 0,00 0,09 0,00 0,00 0,02 0,25 0,00 0,00 0,00 0,04 

Empreendedorismo 0,00 0,00 0,00 0,00 0,04 0,00 0,02 0,10 0,00 0,02 

Indicação de Amigos e 
Familiares 

0,00 0,02 0,00 0,00 0,00 0,00 0,06 0,00 0,03 0,02 

Maturidade 3,67 2,42 2,83 1,13 3,09 2,50 2,13 2,95 3,91 2,78 
 Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos resultados da análise de conteúdo 
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 Nota-se que no total do mercado, como em praticamente todas as 

instituições, com exceção da IES 4, as ações de comunicação concentram-se em 

atributos que caracterizam o estágio da Maturidade, o que indica, de acordo com 

Mukerji e Tripathi (2004), que os cursos oferecidos já obtiveram aceitação na 

sociedade, sendo necessário defendê-los em relação à concorrência, voltando-se 

para um conteúdo informativo direcionado para atender as necessidades pessoais 

dos alunos, agregando atributos de motivação pessoal, de mercado de trabalho e de 

conveniência. 

 Em relação ao total do mercado as comunicações das intituições concentram-

se em segundo lugar no estágio de Introdução, mesma tendência seguida pelas IES 

2, 3, 5 e 7; já a IES 4 tem nessa fase a maioria de suas ações, que se caracteriza 

por ser o momento em que o curso está sendo itroduzido na sociedade. Em tal 

estágio, a comunicação concentra-se em áreas-chave que caracterizam o produto, 

incluindo currículo do curso, corpo docente, qualidade da experiência do aluno, 

garantia de aprendizagem e, até mesmo, o redesenho da grade curricular no caso 

de cursos que estão sendo reformulados, como também foi identificado por Busing e 

Palocsay (2015). 

 Em relação ao estágio de Crescimento, período de rápida aceitação do curso 

pela sociedade, é o que menos se destaca em relação ao total das postagens 

estudadas, embora possua importância significativa nas comunicações das IES 1, 6, 

8 e 9. Nesse estágio destacam-se os atributos que reforçam as características da 

marca, ou seja, focam na qualidade da instituição, como aponta Abdous (2009) a 

relatar que a questão da garantia da qualidade está na vanguarda das preocupações 

das insituições em crescimento, no sentido de manter suas posições no mercado. 

 Os resultados da operacionalização do ciclo da demanda e oferta, ao não 

oferecer um padrão claro do estágio dentro do mercado, seguem uma característica 

específica dos mercados de pós-graduação, levando em consideração a 

complexidade da recompra por parte dos alunos, embora  possam ingressar em 

outro curso, ou até mesmo gerar indicações para o curso que realizaram, uma vez 

que o próprio aluno tem um ciclo de vida dentro da insituição, como apontam 

Oluseye, Tairat e Emmanuel (2014). Assim, as instituições precisam focar 

continuamente em novos alunos que não tenham conhecimento da oferta já 

consolidada, bem como, torna-se necessária a criação de novos cursos e a 
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reformulação daqueles já existentes para mantê-las competitivas no mercado, frente 

aos clientes. 

 Com isto, o ciclo da demanda e oferta não se dá na forma de uma curva em S 

típica, uma vez que segue um padrão de ciclo de vida diferente, identificado nos 

estudos de Mukerji e Tripathi (2004) como padrão de ciclo de reciclagem, em que 

normalmente se tem uma magnitude e duração menores do que o ciclo tradicional.  

 

6.4 Estrutura Competitiva 

 

 Considerando que a Teoria da Firma em Marketing de Howard (1983) 

consiste na integração dos conceitos numa aproximação sistêmica, para a 

operacionalização do conceito de estrutura competitiva partiu-se das informações 

obtidas sobre os demais conceitos para aplicar uma análise de agrupamento com o 

objetivo de predizer uma tendência de estrutura competitiva para o mercado em 

análise. 

Em um primeiro momento a partir da matriz de proximidade, apresentada na 

Tabela 19, pode-se avaliar por meio das medidas de dissimilaridade, representadas 

pela distância euclidiana quadrática, as semelhanças das ofertas das IES que 

competem no mercado estudado, levando em conta a combinação de atributos que 

caracterizam a comunicação postada pelas IES em suas redes sociais. 

Tabela 19 - Matriz de proximidade referente ao mercado de pós-graduação lato sensu 
em formação gerencial do município de Piracicaba-SP 

IES 
 Distância Euclidiana Quadrática 

IES 1 IES 2 IES 3 IES 4 IES 5 IES 6 IES 7 IES 8 IES 9 

IES 1 0 163 128 192 142 116 152 84 118 

IES 2 163 0 67 73 27 133 45 77 47 

IES 3 128 67 0 92 58 124 76 72 28 

IES 4 192 73 92 0 74 154 60 120 106 

IES 5 142 27 58 74 0 116 46 66 40 

IES 6 116 133 124 154 116 0 154 118 110 

IES 7 152 45 76 60 46 154 0 74 70 

IES 8 84 77 72 120 66 118 74 0 52 

IES 9 118 47 28 106 40 110 70 52 0 
Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos resultados da análise de cluster 

 Conferindo as células destacadas em cinza na matriz, que representam as 

duas ofertas que mais se aproximam da oferta de cada instituição,  é possível 

perceber que a IES 5 é aquela que mais se realça, ao estar entre as ofertas mais 
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semelhantes de 6 concorrentes, seguida pelas IES 2 e 7, que apontam relações de 

semelhanças com outras três ofertantes. Assim essas IES aparecem no centro da 

estrutura competitiva, abrangendo uma maior gama de atributos em suas 

propagandas. Por outro lado, as IES 6 e 1, repectivamente, são aquelas que 

apresentam ofertas mais distintas no mercado, utilizando uma combinação de 

atributos distante das demais concorrentes. 

 Porém, ao levar em conta que a teoria de Howard (1983), baseia-se na 

premissa de que as IES orientadas ao cliente são aquelas que possuem maior 

probabilidade de melhores resultados no mercado, é necessário analisar a distância 

das ofertas propostas pelas IES com aquilo que os clientes potenciais almejam no 

mercado, representado aqui pela combinação média de atributos levantada no 

modelo de decisão do cliente, conforme pode ser visualizado na Tabela 20. 

Tabela 20 - Distância entre as ofertas das IES e o desejo médio dos alunos 

IES Distância c/ Demanda 
IES 5 31 
IES 7 35 
IES 2 38 
IES 9 63 
IES 4 69 
IES 3 79 
IES 8 95 
IES 6 137 
IES 1 173 

                                Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos resultados da análise de cluster 

 As IES 5, 7 e 2 são as que aproximam suas ofertas daquilo que a demanda 

procura em média no mercado, uma vez que conforme observado anteriormente na 

Tabela 17, são as instituições que melhor combinam os 5 tipos de atributos em suas 

postagens promocionais, bem como, também distribuem suas comunicações nos 

três estágios do ciclo de vida dos cursos, de acordo com a Tabela 18, atingindo 

assim uma amplitude maior de possíveis clientes. Já as IES 9, 4, 3 e 8, encontram-

se numa posição intermediária da estrutura, sendo que abrem mão de alguns tipos 

de atributos em benefício de outros em suas propagandas, afastando-se  assim de 

parte dos potenciais consumidores. Por fim, as IES 1 e 6, são as que mais se 

distanciam do “consumidor médio”, ao concentrar seus esforços de comunicação 

nos atributos de conveniência, atingindo um nicho específico de alunos que 

priveligiam tais atributos em suas escolhas. 
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 O desenho da estrutura competitiva do mercado em análise, conforme 

descrito acima, pode ser melhor visualizado na Gráfico 03, que apresenta o 

dendograma usando a ligação média entre os grupos de IES por semelhança das 

propostas ofertadas e os desejos médios da demanda do mercado. 

Gráfico 03 - Dendograma dos clusters da estrutura competitiva do mercado de pós-
graduação lato sensu em formação gerencial do município de Piracicaba-SP 

 
    Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos resultados da análise de cluster 

Observa-se, pela análsie do Gráfico 3, que as IES 5, 7 e 2, são as que estão 

mais próximas dos desejos dos alunos, estando diretamente ligadas com a 

demanda, melhor atendendo os diferentes interesses deste “consumidor médio”. Por 

sua vez,  as IES 6 e 1 são as mais distantes dos desejos totais dos alunos, 

atendendo uma parcela específica de clientes potenciais, enquanto as demais 

insitutições encontram-se numa distância intermediária, atingindo parcelas distintas 

dos desejos do mercado. 

A posição no mercado do grupo de IES que está mais próximo dos interesses 

da demanda, pode ser explicado a partir dos achados de Ghosh, Javalgi e Whipple 

(2007) que idenficaram que cada vez mais o público de formação gerencial está 

segmentado em diferentes grupos de alunos que diversas necessidades exclusivas. 

Dessa forma, para que uma instituição conquiste parcelas maiores deste mercado, é 
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necessário identificar tais necessidades e traçar estratégias para atender cada 

segmento, ou seja, é preciso combinar atributos que atendam diferentes pessoas, 

não concentrando sua comunicação em um só tipo de atributo.  

Trazendo esta questão para o mercado como um todo, Thomas (2007), indica 

que as implicações da competição e da dinâmica competitiva para a educação 

gerencial, entre outras questões, incluem uma busca constante por melhorias de 

produtividade e segmentação criativa, um foco renovado nas competências centrais 

da escola de negócios e atributos viáveis, uma reorientação regular das disciplinas 

centrais dos cursos, e uma maior orientação para o cliente. 

É neste tópico da orientação da oferta para o aluno, que as instituições que 

atendem tipos de atributos específicos devem atentar pois conforme apontam 

Burganova, Abdugalina e  Tuyakova (2018), um processo educacional orientado 

para o aluno deve ser cada vez mais determinado pelo que os alunos desejam e 

tenham capacidade de alcançar do que pelo que a instituição pode ou quer ofertar.  

Porém, como Ng e Forbes (2009) sinalizam em seus estudos, embora, a 

orientação para o aluno ameace a autoridade da instituição sobre o que é bom para 

o aluno, isso não significa assumir estratégias de clientelismo que levem ao 

consumismo e desinteresse dos alunos, comunicando um processo de valor co-

criado, em que a IES compromete-se a  entregar atributos que auxiliem-na a 

alcançar suas expectativas de demanda futura.  

 

6.5 Integração dos Conceitos 

 

 Considerando que a teoria de base do presente estudo consiste na integração 

dos 4 conceitos descritivos, acima operacionalizados, numa aproximação sistêmica, 

cabe agora integrar os resultados alcançados de forma a fornecer informações para 

gerar estratégias de atuação dentro da estrutura de mercado delineada. 

 Neste sentido, a Gráfico 04 integra a Hierarquia de Produtos com o Modelo de 

Decisão do Cliente, ao permitir a comparação dos atributos valorizados pelos alunos 

com os atributos oferecidos pelo mercado ofertante, relebrando que para tornar os 

resultados comparáveis realizou-se uma normalização por classes de peso, em que 

o peso 1, refere-se aos atributos de pouca relevância, os pesos 2 e 3 representam 

relevância intermediária e o peso 4 muita relevância. 
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Gráfico 04 - Comparação dos atributos valorizados pelos lados da oferta e da 
demanda do mercado de pós-graduação lato sensu em formação gerencial do 
município de Piracicaba-SP 

 
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos resultados da pesquisa 

 Pode-se perceber que em relação a 9 atributos os resultados são 

concincidentes, ou seja, o grau de importância dispensado pela maioria das 

instituições se igualam a relevância declarada pelos consumidores, sendo tais 

atributos: capacitação profissional, duração do curso, empreendedorismo, 

atendimento, grade curricular, indicação de amigos e familiares, indicação de 

empresas, novos conhecimentos e imagem de qualidade, sendo que 3 destes 

atributos apresentam peso de importância máxima. Em termos estratégicos sugere-

se a manutenção das atratégias adotadas em relação a estes quesitos, pois as 

instituições estão satisfazendo os desejos dos futuros alunos em tais aspectos. 

 Porém, 7 atributos encontrados no serviços oferecidos pela IES do mercado 

em análise estão sendo trabalhados com uma relevância menor do que aquela 

apontada pela demanda em seu processo de decisão, sendo eles, corpo docente, 

indicação de alunos, network, metodologia de ensino, infraestrutura de apoio, 

infraestrutura física e material, sendo que os 4 primeiros quesitos apontados estão 

entre os aqueles aos quais são atribuídos importância máxima pelos alunos 

potenciais, enquantos os demais atributos recebem relevância moderada. 
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 Assim, em termos de estratégia competitiva, parece ser essencial um reforço 

dos atributos de maior relevância na oferta das instituições que almejam uma maior 

participação no mercado, buscando entender melhor o que procura a demanda em 

relação à estes aspectos e incluindo tais questões em seus serviços e na 

comunicação de seu posicionamento de mercado.  

Tendo como base um estudo mais aprofundado na literatura utilizada na 

meta-análise, aponta-se que no que se refere ao corpo docente, os alunos buscam 

por cursos que sejam ministrados por professores com boa formação acadêmica, 

experiência docente e conhecimento teórico, mas também que tragam consigo 

experiência, prestígio e conhecimento profissional, técnico e prático, envoltos por 

boa didática e segurança em relação ao conteúdo apresentado, além de um bom 

relacionamento com a classe.  

No tocante à indicação de alunos, o público alvo aponta que pesquisam a 

história de sucesso dos egressos de determinadas insituições e cursos, o perfil da 

experiência e o comportamento dos alunos presentes, além de levar em conta em 

sua decisões as recomendações de que já estudou ou estuda em certa IES. 

Quando se pensa em network as questões relacionadas à indicação de 

alunos e corpo docente auxiliam neste aspecto, pois, os alunos potenciais buscam 

criar e ampliar uma rede de contatos qualiificada e influente, o que depende de 

quem são os colegas e professores com quem vão relacionar-se, por outro lado a 

literatura levantada demonstra que esses clientes também buscam interações 

profissionais e de negócios, além de relações afetivas. 

Por sua vez, no que tange à metodologia de ensino, os possíveis alunos 

almejam que as instituições foquem na aprendizagem, adotando metodologias 

inovadoras e ativas, utilizando tecnologia para o desenvolvimento das aulas, e 

lançando mão de sistemas modernos para a realização das atividades e avaliações, 

facilitando a didática das aulas por parte dos professores. 

Já os atributos com relevância intermediária, também podem ser 

considerados estrategicamente no sentido de propiciar um diferencial para aquelas 

instituições que já entregam aquilo que é mais importante para os alunos. 

Neste sentido em relação à infraestrutura física e de apoio os potenciais 

alunos por instalações físicas adequadas, salas confortáveis e funcionais com 

audiovisiual e demais equipamentos necessários disponíveis, laboratórios bem 
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equipados, biblioteca que atenda adequadamente ao que o curso pede, boa 

infraestrutura de comunicação, serviços de apoio qualificados, além de 

estacionamento, acessibilidade e segurança. No que diz respeito ao material 

didático, os possíveis consumidores esperam que se adote material para leitura, 

pesquisa e reflexão com conteúdo de qualidade e aplicável na realidade profissional 

e que seja disponibilizado em diversos meios (físico, digital, virtual entre outros). 

Desta forma, nota-se que embora os atributos que representam as evidências 

físicas do serviço possam ser importantes para diferenciar a oferta, são em grande 

parte os aspectos intangíveis que melhor personificam os desejos dos alunos. 

Considerando os anseios explicitados nos atributos corpo docente, indicação de 

alunos, network, metodologia de ensino, fica claro que a  percepção de Ng e Forbes 

(2009) sobre a orientação da IES para o aluno aplica-se  ao mercado em questão, 

pois os potenciais alunos não estariam praticando ações de um simples clientelismo 

e conscientes de sua participação para o sucesso do curso, cabendo às instituições 

comprometerem-se com estratégias que entreguem nos atributos caracterísitcas que 

auxiliem seus consumidores a alcançar suas expectativas de futuro. 

No Gráfico 04, também é possível visualizar 9 atributos que compõem os 

serviços ofertados que se encontram com uma relevância superior daquela 

apontada pela demanda, sendo eles: área de atuação, localização, progressão da 

carreira, reconhecimento, tecnologia, direção, flexibilidade, forma de ingresso e 

internacionalização. Neste caso, aos 5 primeiros atributos são atribuídas pelos 

alunos uma importância intermediária, podendo ser mantidos pelas instituições como 

um diferencial, não se deixando de cuidar daqueles  quesitos que a demanda atribui 

maior atenção. 

Já no que se refere aos atributos de direção, flexibilidade, forma de ingresso e 

internacionalização, que estão entre os atributos de menor importância para o 

público consumidor, as instituições que mantiverem as estratégias focadas 

preferencialmente em tais quesitos estarão restringindo sua oferta a um nicho 

específico do mercado. 

Após uma visão geral do mercado, a Tabela 21 permite uma análise mais 

detalhada em relação ao comportamento de cada insituição frente à demanda, 

permitindo uma certa integração também o conceito da Estrutura de Mercado. 
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Tabela 21 - Comparação dos atributos valorizados pelos lados da oferta e da demanda 
por IES do mercado de pós-graduação lato sensu em formação gerencial do município 
de Piracicaba-SP 

Atributos 
IES 
1 

IES 
2 

IES 
3 

IES 
4 

IES 
5 

IES 
6 

IES 
7 

IES 
8 

IES 
9 

Demanda 

Área de Atuação 0 4 4 3 4 0 4 3 3 2 

Grade Curricular  0 4 0 4 4 3 3 3 2 4 

Metodologia de Ensino 0 3 3 4 4 0 3 0 2 4 

Duração do Curso  0 4 4 3 2 4 4 3 2 3 

Corpo Docente 0 2 3 4 2 0 3 0 2 4 

Material Didático 0 1 0 3 1 0 2 0 0 3 

Atributos do Curso 0 3 2 4 3 1 3 2 2 3 

Imagem de Qualidade  4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 

Tecnologia 0 4 3 4 3 0 4 4 4 3 

Internacionalização 0 0 0 0 3 3 1 0 0 1 

Direção 0 3 0 0 1 0 2 0 2 1 

Atendimento 0 1 0 3 1 3 3 0 0 2 

Infraestrutura de Apoio 0 1 0 3 1 0 3 0 0 2 

Infraestrutura Física  0 2 0 0 2 0 2 0 2 2 

Atributos da Instituição de 
Ensino 

1 2 1 2 2 1 3 1 2 2 

Reconhecimento  4 3 4 3 4 4 4 4 4 3 

Novos Conhecimentos 4 4 3 0 4 0 3 3 3 3 

Indicação de Alunos 0 1 3 0 2 0 3 3 3 4 

Network 0 3 0 0 2 0 2 0 0 4 

Empreendedorismo 0 0 0 0 1 0 1 2 0 1 

Indicação de Amigos e 
Familiares 

0 1 0 0 0 0 2 0 1 1 

Atributos Ligados aos 
Motivos Pessoais 

1 2 2 1 2 1 3 2 2 3 

Capacitação Profissional 0 4 3 3 4 4 3 4 4 4 

Progressão de Carreira 0 4 4 4 4 0 2 3 4 3 

Indicação de Empresas 0 2 0 0 1 3 0 0 0 1 

Atributos Relacionados ao 
Mercado de Trabalho 

0 3 2 2 3 2 2 2 3 3 

Preço  4 2 4 0 2 4 2 3 4 2 

Localização 0 1 3 0 2 4 0 0 4 2 

Forma de Ingresso  4 0 0 0 1 0 3 4 1 1 

Flexibilidade 0 1 3 3 1 0 3 0 1 1 

Atributos de Conveniência 2 1 3 1 2 2 2 2 3 2 
Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos resultados de pesquisa 

  Pode-se perceber que a IES 1 apresenta em suas postagens promocionais 

uma importância menor do que a expressa pelos consumidores em 21 atributos, 

igualando a relevância em 1 quesito e oferecendo mais do que em média os alunos 

buscam em 4 pontos de análise. De forma geral, percebe-se que os resultados 
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coincidem apenas no que diz respeito aos atributos de conveniencia, quando se 

analisam os demais tipos de atributos nota-se que a relevância do item em que a 

instituição investe está abaixo do que os potenciais clientes desejam. 

 Resultados semelhantes podem ser apontadas em relação às IES 3, 6 e 8, 

todas igualando ou superando (IES 3) os níveis das relavâncias com o que é 

buscado pela demanda apenas no tocante aos atributos de conveniência, além de 

quantidade expressiva de atributos com importância inferior que a indicada pelos 

potenciais alunos, 16, 17 e 16 quesitos, respectivamente. 

 Assim, pode-se deduzir que ao manter as estratégias atuais estas instituições 

restringiriam sua participação de mercado a um público muito específico, que dá 

preferência aos aspectos de conveniência em suas escolhas, sendo que as IES 3 e 

8 estariam com uma pequena vantagem concorrencial frente às outras duas, por 

possuírem menos atributos abaixo da importância sinalizada pela demanda. 

 Por sua vez, as IES 5 e 7 são aquelas que mais se aproximam do que é 

desejado pelo alunos, por investir em atributos com relevância menor do que a 

sinalizada pelos potenciais alunos, 8 e 9, respectivamente. A diferença é que 

enquanto a IES 5 despende uma menor importância em relação ao que é buscado 

pelos consumidores para os atributos ligados aos motivos pessoais, a IES 7 

apresenta um foco menor no que diz respeito aos atributos relacionados ao mercado 

de trabalho. Tais aspectos podem ser melhor trabalhados por estas instituições na 

busca por manter e ampliar a liderança do mercado. 

 Em seguida a tais instituições, apresenta-se a IES 2, dando importância 

menor em relação ao que é indicado pelos clientes potenciais a 11 atributos, 

concentrando-se naqueles ligados aos motivos pessoais e nos atributos de 

conveniência. Já a IES 9, embora apresente resultado semelhante, com 12 atributos 

com menor relevância do que a demanda deseja, concentra-os naqueles ligados aos 

motivos pessoais e nos tributos do curso. 

Considerando que os atributos do curso tenham uma maior 

representatividade na decisão de escolha dos alunos do que os atributos de 

conveniência, a IES 2 estaria um pouco à frente na disputa concorrencial em relação 

à IES 9, porém ambas podem melhorar os aspectos citados buscando acirrar a 

concorrência com as instituições melhor posicionadas no mercado. 



167 
 

 
 

Por fim a IES 4 apresenta uma posição estratégica intermediária entre 

aquelas que melhor atendem os desejos da demanda e aquelas mais se distanciam 

do que é o buscado pela médias dos alunos potenciais, ao indicar em suas 

postagens promocionais um relevância menor do que expressam os consumidores 

no que diz respeito aos atributos ligados aos motivos pessoais, relacionados ao 

mercado de trabalho e aos quesitos de conveniência. 

Avançando na matriz de integração para incluir o Ciclo da Demanda e Oferta, 

a Tabela 22, depois de agregados os tipos de atributos, apresenta a importância 

dispensada pelas instituições para cada estágio do ciclo, permitindo comparação 

com os estágios em que se encontra a demanda, em termos de informações que 

elas buscam para tomar suas decisões. 

Tabela 22 - Comparação dos estágios do ciclo da demanda e oferta por IES do 
mercado de pós-graduação lato sensu em formação gerencial do município de 
Piracicaba-SP 

Etapa 
IES 
1 

IES 
2 

IES 
3 

IES 
4 

IES 
5 

IES 
6 

IES 
7 

IES 
8 

IES 
9 

Oferta 
Total 

Demanda 

Introdução 0 3 2 4 3 1 3 2 2 3 3 
Crescimento 1 2 1 2 2 1 3 1 2 2 2 
Maturidade 1 2 2 1 2 1 2 2 2 3 2 

         Fonte: Elaborada pelo autor, a partir dos resultados de pesquisa 

 Atentando para o tipo de informações que os potenciais alunos buscam para 

auxiliar na tomada de decisões precebe-se uma certa prioridade às carcaterísticas 

dos cursos, uma vez que os atributos que representam o estágio de Introdução são 

aqueles que totalizam maior relevância, porém não abrem mão das características 

da instituição  e do conteúdo informativo, já que os estágios de Crescimento e 

Maturidade apresentam importância moderada. 

 Tais resultados estão diretamento relacionados com outra especificidade do 

mercado de pós-graduação lato sensu, que é a baixa probabilidade de recompra por 

parte dos alunos, pois embora eles possam ingressar em outro curso, ou até mesmo 

gerar indicações para o curso que realizaram, surgindo sempre novos alunos que 

não tenham conhecimento da oferta já consolidada e muitas vezes forçando as 

insituições a criar novos cursos ou reformular aqueles já existentes para ampliar sua 

atuação no mercado. 

Olhando para a oferta do mercado como um todo não se percebe uma 

distância muito grande de importância entre o que é comunicado e o que os 

consumidores buscam de informação, porém ao analisar cada instituição 
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isoladamente nota-se que as IES 2, 5 e 7 são aquelas que em média mais se 

aproximam do que é desejado em termos de informações por parte da demanda, ao 

terem a relevância de todos os estágios igualadas com a importância expressa pela 

clientela. 

 Já as IES 1 e 6 não atendem às necessidades de informações dos 

consumidores em nenhum estágio, apresentando uma relevância menor em todos 

eles, enquanto a IES 4 está em termos de comunicação abaixo no que  se refere ao 

estágio de Maturidade e a IES 9 ao estágio de Introdução. Por outro lado, as IES 3 e 

8 somente atendem às demanda comunicacionais dos potenciais alunos no que se 

refere ao estágio de Maturidade. 

Desta forma percebe-se que esse ponto da análise coincide com a 

configuração da Estrutura de Mercado operacionalizada no item anterior deste 

estudo, em que as IES 5, 7 e 2, são aquelas que ocupam uma melhor posição ao 

mercado quando se leva em conta a orientação para o cliente/aluno;  já  as IES 6 e 1 

são aquelas que teriam menor participação no mercado, atendendo uma parcela 

específica de clientes, enquanto as demais insitutições encontram-se numa posição 

intermediária, atingindo parcelas distintas do mercado.    

 Assim, considerando-se o ciclo da demanda e oferta pode-se inferir que o 

maior ou menor sucesso das instituições em atender os desejos informacionais da 

demanda está relacionado com a habilidade estratégica de entender que o ciclo de 

vida de cursos de especialização segue um padrão diferente, conforme apontam os 

estudos de Mukerji e Tripathi (2004), sendo necessário adotar um ciclo de 

reciclagem, estando sempre preparadas para atender consumidores em diferentes 

estágios dentro do mercado.  

 Por fim, o Quadro 13, permite expandir a integração dos conceitos para a 

Hierarquisa de Produtos em termos de tipos de cursos oferecidos, propociando uma 

análise mais focada de como se dá a concorrência para cada serviço oferecido. 
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Quadro 13 - Ranking das instituições pos posicionamento na estrutura de mercado e 
tipo e quantidade de cursos 

Generalistas Especializados 
Especializados em 

Nichos 

IES 5 (2) IES 5 (2) IES 5 (1) 

IES 7 (1) IES 7 (1) IES 7 (1) 

IES 9 (1) IES 2 (8) IES 2 (3) 

IES 4 (1) IES 9 (8) IES 9 (1) 

IES 8 (2) IES 4 (6) IES 4 (1) 

IES 6 (3) IES 3 (2) IES 8 (2) 

IES 1 (1) IES 8 (7) IES 6 (2) 

IES 2 (0) IES 6 (7) IES 1 (1) 

IES 3 (0) IES 1 (5) IES 3 (0) 
                                Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos resultados de pesquisa 

 Primeiramente é importante apontar que no presente quadro não se 

apresentam os cursos generalistas com opção de especialização, pois apenas a IES 

5 os oferecem, porém estes cursos também acabam concorrendo diretamente com 

os especializados, por isto estão considerados nesta categoria. 

 Assim, percebe-se que a IES 5 embora tenha posição de liderança no que se 

refere a ter uma oferta mais adequada ao que a demanda deseja em termos de 

atributos, este posicionamento no que se refere aos cursos especialistas limita-se a 

dois temas, recursos humanos e projetos, e no que se refere aos cursos que 

atendem nichos, apenas ao setor industrial. Muito próxima é a situação da IES 7, 

que restringe sua boa posição de mercado a um tema de specialização, projetos, e a 

um nicho setorial, o agronegócio. 

 Desta forma a IES 2, que não compete no segmento de cursos generalistas, 

ocupa uma posição de destaque em relação aos demais cursos, pois apresenta uma 

variedade maior, competindo diretamente com as instituições de melhor posição no 

que se refere as áreas de recursos humanos e projetos. Nas demais áreas de 

especialização a competição se dá entre as IES 9 e 4, que também apresentam uma 

diversidade de temas, porém com umaior distância em relação aos atributos 

desejados pelo mercado alvo. 

 A IES 3 concorre apenas no segmento de cursos especialistas, atendendo 

especificamente a área jurídica, na qual  concorre com apenas mais instituição (IES 

9), porém estando relativamente distante, em termos de características de atributos, 

daquilo que os potenciais alunos almejam, ela pode ter sua posição ameaçada por 

outras insituições que decidam oferecer novos cursos nesta área. 
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 Por sua vez, as IES 8, 6 e 1, atuam nos três segmentos, como uma 

interessante variedade cursos, porém restringindo seus públicos àqueles alunos que 

dão preferência pela conveniência em suas escolhas. 

 Portanto, percebe-se que a estratégia de quantidades e tipos de cursos 

oferecidos também pode alterar a configuração da estrutura de mercado, mesmo 

tendo como premissa a orientação ao cliente/aluno, ratificando a aplicabilidade da 

teoria de Howard (1983), que reitera a centralidade do conceito de marketing como 

um ponto focal ao considerar os clientes como força direcionadora dominante, 

porém sem deixar de lado aspectos da oferta. 

 De forma geral, os resultados aqui apurados colaboram com a lógica 

apontada por Jaworski, Kohli e Sahay (2000) de que uma empresa ao diferenciar 

seus produtos e serviços em atributos que não são comparáveis à concorrência 

podem modificar a estrutura de um determinado mercado e o processo de decisão 

dos consumidores e com isso poderia levar a uma melhor posição e participação de 

mercado e, se sustentada, poderia levar a um desempenho de longo prazo acima da 

média da empresa e de seus concorrentes. 
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7. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

 Este capítulo encerra o estudo, com a consolidação final da pequisa. Nesses 

termos, são retomados e discutidos as questões e o problema de pesquisa, os 

objetivos definidos, assim como os pressupostos de pesquisa. Após esta primeira 

discussão, são avaliadas as implicações acadêmicas e gerenciais do trabalho. Por 

fim, são apontadas e discutidas suas limitações e sugeridas algumas propostas de 

novos estudos. 

O estudo desenvolvido originou-se a partir de diversas leituras e avaliações 

de outras pesquisas das áreas de formação gerencial, marketing aplicado a 

educação, orientação para o cliente/aluno, posicionamento competitivo e estrutura 

competitiva, bem como da atuação profissional do pesquisador na área e de 

diversos diálogos com gestores educacionais, e de modo mais intenso com a 

orientadora.  

Os diversos questionamentos desenvolvidos, apontados no capítulo de 

Introdução, formaram a base dos objetivos delineados, e conduziram ao problema 

central de pesquisa. Estas questões, problema e objetivos são a seguir retomados e 

comentados à luz dos resultados do trabalho empírico piloto realizado. 

Considerando que o objetivo geral da pesquisa foi verificar a aplicabilidade da 

operacionalização da integração dos conceitos da Teoria de Marketing da Firma, 

concebida por Howard (1983), para analisar a estrutura competitiva do setor de 

serviços educacionais de pós-graduação lato sensu em formação gerencial, ao 

tomar como estudo piloto o município de Piracicaba-SP, conclui-se que o trabalho 

teve êxito ao permitir identificar o posicionamento das instituições que concorrem no 

mercado em análise levando-se em consideração a orientação para o aluno, ou seja, 

quanto mais próximo o serviço ofertado por uma IES encontra-se dos desejos 

declarados pelos alunos potenciais, melhores os resultados desta em termos de 

posição na estrutura competitiva delineada para o mercado.  

Para atingir o objetivo proposto foi necessário definir uma metologia para 

operacionalizar cada conceito descritivo que forma a teoria de base e que delimitou 

os objetivos específicos da pesquisa. 

Assim, primeiramente por meio da realização de uma meta-análise foi 

possível estabelecer um Modelo de Decisão do Cliente, caracterizando o perfil da 
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demanda por cursos de pós-graduação lato sensu em formação gerencial, por meio 

da identificação e levantamento dos atributos que levam os alunos a escolher uma 

determinada instituição de ensino superior, sendo que entre os atrativos levantados 

na revisão da literatura apenas dois não tiveram significância comprovada na 

tomada de decisões do alunos, uso de mídias tradicionais e exigência da empresa, 

como pode-se visualizar no Quadro 14. 

Quadro 14 - Conclusões sobre o grupo de hipóteses referente ao Modelo de Decisão 
do Cliente 

Atributos Hipóteses Resultado 

Grade Curricular  
H1: A grade curricular é um atributo com 
importância significativa para a escolha de um 
aluno pelo curso de uma instituição 

Validada 

Corpo Docente 
H2: O corpo docente é um atributo com 
importância significativa para a escolha de um 
aluno pelo curso de uma instituição 

Validada 

Metodologia de Ensino 
H3: A metodologia de ensino é um atributo com 
importância significativa para a escolha de um 
aluno pelo curso de uma instituição 

Validada 

Material Didático 
H4: O material didático é um atributo com 
importância significativa para a escolha de um 
aluno pelo curso de uma instituição 

Validada 

Duração do Curso  
H5: A duração do curso é um atributo com 
importância significativa para a escolha de um 
aluno pelo curso de uma instituição 

Validada 

Área de Atuação 
H6: A área de atuação do curso é um atributo 
com importância significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma instituição 

Validada 

Network 
H7: A possibilidade de network é um atributo 
com importância significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma instituição 

Validada 

Indicação de Alunos  
H8: A indicação de alunos é um atributo com 
importância significativa para a escolha de um 
aluno pelo curso de uma instituição 

Validada 

Novos Conhecimentos 
H9: A busca por novos conhecimentos  é um 
atributo com importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso de uma 
instituição 

Validada 

Reconhecimento 
H10: A busca por reconhecimento é um atributo 
com importância significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma instituição 

Validada 

Indicação de Amigos e 
Familiares 

H11: A indicação de amigos e familiares é um 
atributo com importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso de uma 
instituição 

Validada 
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Empreendedorismo 
H12: A intenção em emprrender é um atributo 
com importância significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma instituição 

Validada 

Imagem de Qualidade  

H13: A imagem de qualidade da instituição é 
um atributo com importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso de uma 
instituição 

Validada 

Tecnologia 
H14: A inserção tecnológica da instituição é um 
atributo com importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso de uma 
instituição 

Validada 

Infraestrutura Física  
H15: A infraestrutura física da instituição é um 
atributo com importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso de uma 
instituição 

Validada 

Infraestrutura de Apoio 

H16: A infraestrutura de apoio da instituição é 
um atributo com importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso de uma 
instituição 

Validada 

Atendimento 
H17: O atendimento dos funcionários é um 
atributo com importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso de uma 
instituição 

Validada 

Direção 

H18: O atendimento da coordenação e direção 
é um atributo com importância significativa para 
a escolha de um aluno pelo curso de uma 
instituição 

Validada 

Internacionalização 
H19: A internacionalização da instituição é um 
atributo com importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso de uma 
instituição 

Validada 

Uso de Mídias 
Tradicionais 

H20: O uso de mídias tradicionais por parte da 
instituição é um atributo com importância 
significativa para a escolha de um aluno pelo 
curso de uma instituição 

Não Validada 

Capacitação Profissional 
H21: A busca por capacitação profissional é um 
atributo com importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso de uma 
instituição 

Validada 

Progressão de Carreira  
H22: A busca por progreesão na carreira é um 
atributo com importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso de uma 
instituição 

Validada 

Indicação de Empresas 
H23: A indicação de empresas é um atributo 
com importância significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma instituição 

Validada 
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Exigência da Empresa 
H24: A exigência da empresa é um atributo 
com importância significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma instituição 

Não Validada 

Preço  

H25: O preço e a forma de pagamento do curso 
é um atributo com importância significativa para 
a escolha de um aluno pelo curso de uma 
instituição 

Validada 

Localização 
H26: A localização da instituição é um atributo 
com importância significativa para a escolha de 
um aluno pelo curso de uma instituição 

Validada 

Forma de Ingresso  

H27: A forma de ingresso ao curso é um 
atributo com importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso de uma 
instituição 

Validada 

Flexibilidade 

H28: A flexibilidade oferecida pelo curso é um 
atributo com importância significativa para a 
escolha de um aluno pelo curso de uma 
instituição 

Validada 

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos resultados de pesquisa 

 Considerando os atributos com significância atestada encontram-se na 

preferência da demanda os atributos do curso, tendo como destaques a grade 

curricular, o corpo docente e a metodologia de ensino, seguidos dos atributos 

ligados aos motivos pessoais, destacando a questão da network e a indicação de 

alunos e ex-alunos de determinada instituição. 

Tal resultado indica que grande parte do mercado-alvo de cursos de 

especialização tem consciência das especificidades de tais serviços ao dar posição 

de destaque em sua tomada de decisão para os aspectos intangíveis da oferta, cujo 

alcance depende diretamente de sua participação na produção deste serviço, ou 

seja, entendendo o processo de co-criação que caracteriza a educação, não 

praticando ações de um simples clientelismo, corroborando com as teorias sobre a 

orientação para o aluno.  

Posteriormente, por meio de uma análise de conteúdo realizada estudando as 

postagens promocionais efetivadas pelas instituições em suas redes sociais foi 

possível verificar a oferta, determinando a Hierarquia de Produtos e observando os 

atributos utilizados para caracterizar os diferentes cursos que formam esse setor 

educacional, indentificando-se que ressaltam os atributos de curso, com destaque 

para a área de atuação e a grade curricular; e os atributos da instituição de ensino, 

destacando-se a imagem de qualidade e a tecnologia. Porém três instituições 
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apresentam os atributos de conveniência como pontos principais de sua oferta, 

principalmente no que se refere a preço e localização. 

Assim, nota-se que nem todas as instituições seguem os embasamentos da 

orientação para o aluno de comunicar que o serviço educacional diz respeito a um 

processo de valor co-criado, em que a IES compromete-se a investir em atributos 

que auxiliem a alcançar as expectativas de futuro dos alunos, aproximando-se de 

uma estratégia que restringe suas ofertas aos consumidores que escolhem por 

conveniência.  

Uma segunda análise de conteúdo utilizando as mesmas postagens 

promocionais permitiu analisar o comportamento da oferta e da demanda durante o 

ciclo de vida dos cursos ministrados ao fundamentar o Ciclo da Demanda e Oferta, 

designando que tal ciclo não se dá na forma de uma curva em S típica, como aponta 

a teoria, uma vez que segue um padrão de ciclo de vida diferente, denominado Ciclo 

de Reciclagem, o qual normalmente tem uma magnitude e duração menores do que 

o ciclo tradicional, uma vez que as instituições precisam focar continuamente em 

novos alunos que não tenham conhecimento da oferta já consolidada, bem como, 

torna necessária a criação de novos cursos e a reformulação daqueles já existentes 

para mantê-las competitivas no mercado.  

Em seguida, aplicando uma Análise de Cluster, avaliou-se a Estrutura 

Competitiva do mercado, tendo em consideração que a concepção teórica que as 

instituições direcionadas para o aluno são mais propensas a terem melhores 

resultados, apontando que grupo de IES está mais próximo dos interesses da 

demanda, é formado por aquelas instituições que melhor combinam os atributos que 

atendem a diferentes segmentos de alunos, não concentrando sua comunicação em 

um só tipo de diferencial, pois um processo educacional orientado para os alunos 

deve ser cada vez mais determinado pelo que eles desejam e tenham capacidade 

de alcançar do que pelo que a instituição pode ou quer ofertar. 

Ou seja, este estudo possibilitou apontar que a aplicação da Teoria de 

Marketing da Firma é capaz de identificar e explicar as características da estrutura 

competitiva do mercado de pós-graduação lato sensu em formação gerencial, 

levando em consideração que as IES direcionadas para o cliente/aluno estão mais 

propensas a terem melhores resultados, como questionado no início da pesquisa, 

pois elas apresentam posição de destaque no mercado piloto em questão. 
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Com isto, integrando-se os quatro conceitos acima mencionados, pode-se 

responder à questão central de pesquisa, no sentido de que a aplicação operacional 

da Teoria de Marketing da Firma permite instrumentalizar a adoção de estratégias 

de marketing pelas instituições de ensino que visam assumir um melhor 

posicionamento competitivo considerando sua estrutura e estratégias de 

sustentabilidade no mercado, já que indica que uma IES ao diferenciar seus 

produtos e serviços em atributos que não são comparáveis à concorrência podem 

modificar a estrutura de um determinado mercado e o processo de decisão dos 

consumidores e com isso levar a uma melhor posição e participação de mercado. 

 Neste sentido, o estudo também valida os pressupostos de pesquisa, pois as 

instituições de ensino que oferecem em seus serviços atributos mais próximos 

daqueles que os potenciais alunos almejam assumem um melhor posicionamento 

competitivo no mercado; a estrutura competitiva desse mercado considerando a 

oferta atual de cursos é desenhada a partir da operacionalização dos conceitos que 

formam a Teoria de Marketing da Firma de Howard (1983); e a reavaliação de 

estratégias competitivas orientadas ao aluno podem alterar tal estrutura, uma vez 

que ela depende das condutas dos ofertantes no sentido de melhor atender a 

demanda. 

 

7.1 Contribuições Acadêmicas e Gerenciais 

  

 Esta pesquisa, embora baseada na esfera da ciência administrativa, ao se 

situar na linha de pesquisa do Marketing, conversou diretamente com outras 

ciências, sobretudo a Educação e a Economia. 

 No que se refere a Administração, o estudo discutiu as questões relativas à 

aplicação de conceitos de marketing, mais especificamente o marketing de serviços 

e social, num ambiente peculiar, que é o setor educacional, em especial o mercado 

de cursos de pós-graduação lato sensu em formação gerencial.  

Quanto à Educação, ao tratar tal mercado, o trabalho trouxe a tona a 

discussão da sobre a aplicação ou não do marketing nesta esfera, lançando mão 

das teorias de orientação ao aluno.  
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Por sua vez, pelo lado da Economia, debruçando-se na Teoria da Firma, 

propriciou-se utilizar a riqueza sistemática e lógica dessa ciência para discutir 

estrutura de mercado e competitivade na ótica do marketing.  

Desta forma, pensando academicamente, a pesquisa contribui ao resgatar 

uma teoria bastante citada por sua importância histórica, ao buscar construir uma 

Teoria da Firma na ótica do Marketing, porém pouco aplicada operacionalmente, e 

demonstra que ela é viável para se estudar um mercado competitivo, com tantas 

especificidades, como o mercado de pós-graduação lato sensu em formação 

gerencial.  

 Os resultados alcançados também referendam apontamentos de estudos 

anteriores que tratam da formação gerencial sob a ótica da management industry, da 

Teoria da Firma, do Marketing de Serviços e Educacional, da orientação para o 

cliente e para o aluno e do ciclo de vida dos serviços educacionais, demonstrando a 

riqueza de detalhes que a aplicação da Teoria de Marketing Firma de Howard (1983) 

possibilita em termos de análise de mercado. 

 Também é interessente argumentar como a adoção de uma metodologia 

funcional, para operacionalizar tal teoria, permite vislumbrar prováveis estratégias 

para a atuação gerencial das insituições no mercado, auxuliando no processo de 

avaliação e permitindo mudanças de posicionamento e alterações da estrutura 

competitiva, além de permitir uma ação sustentável no mercado, com desempenho 

de longo prazo acima da média da empresa e de seus concorrentes, mesmo 

levando em consideração a complexidade do serviço prestado. 

 

7.2 Limitações e Oportunidades de Estudos Futuros  

 

Em termos de limitações, deve-se lembar que o período de levantamento de 

informações para a operacionalização dos conceitos de Ciclo da Demanda e Oferta 

e Hierarquia de Produtos, junto às redes sociais das instituições que formam o 

mercado piloto, se deu entre agosto de 2019 e agosto de 2020, sendo assim 

impactada pelos desafios que as IES tiveram para dar continuidade a suas 

atividades frente à pandemia de Covid-19, infecção respiratória aguda causada pelo 

coronavírus SARS-CoV-2, potencialmente grave, de elevada transmissibilidade e de 

distribuição global, que se manifestou a partir do final de 2019. Ou seja, os 
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resultados alcançados traz em si comportamentos especíificos relacionados com 

este momento, que podem ou não se consolidar num futuro próximo, cabendo uma 

reaplicação da pesquisa como um estudo futuro para comparar estratégias e 

posicionamento antes, durante e após a pandemia.   

Outro ponto a se apontar é que o presente trabalho não se propôs a se 

aprofundar nas estratégias gerenciais que podem ser tomadas pelas insitituições, 

indicando caminhos pelos quais pode-se atuar. Portanto, tendo-se em vista os 

resultados alcançados, novos estudos podem concentrar-se na análise detalhada 

das diferentes estratégias possíveis frente aos cenários apontados. 

 Também, deve-se reforçar que o presente estudo caracteriza-se como um 

piloto para analisar a viabilidade da utilização da operacionalização da teoria em 

estudo, a partir da sinalização positiva do seu uso, cabendo, então, expandir a 

aplicação do modelo metodológico para o total do mercado de formação gerencial 

nacional, incluir os cursos à distância, inclusive comparando os achado nas duas 

modalidades, podendo também ser replicado em mercados de outros países, 

permitindo a comparação entre as caracterísitcas locais de cada estrutura 

competitiva. É também possível aplicar esta metodologia para outros setores 

competitivos, pois ela mostrou-se adaptável a diferentes especificidades setoriais. 
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