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YIELD MANAGEMENT EM INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR: UM ESTUDO DE CASO NA
MODALIDADE DE ENSINO A DISTANCIA DE UMA UNIVERSIDADE COMUNITARIA

RESUMO

O aumento da concorréncia entre as instituices de ensino superior tem impulsionado-as a buscar maneiras de aumentar
a demanda para melhorar seus resultados. O Yield Management vem ao encontro dessa necessidade como uma
ferramenta de apoio a gestdo que trabalha o equilibrio entre a demanda e a oferta com o objetivo de maximizar receita.
Dentro deste contexto, 0 presente estudo visa analisar como o Yield Management pode ser utilizado para otimizar a
receita de um curso de graduagdo a distancia de uma instituicdo de ensino superior comunitéria. Para tanto, o estudo
envolve a aplicacdo de pesquisa exploratdria, de abordagem qualitativa na forma de estudo de caso. A coleta de dados
foi realizada por meio de entrevistas. A partir dos resultados obtidos constatou-se: i) que a instituicdo possui 0s
requisitos necessarios para a aplicacdo da ferramenta Yield Management; ii) que existe uma diminui¢cdo no nimero de
matriculas nos Ultimos dois semestres e que as estratégias utilizadas pelo curso ndo estdo sendo suficientes para o
preenchimento das vagas ofertadas; iii) que o modelo proposto permitira que o curso tenha estratégias voltadas para o
equilibrio entre a oferta e demanda, aumentando o numero de matriculas e consequentemente tornando-se mais
competitivo.

Palavras-chave: Gerenciamento de Receitas; Precificacdo; Instituicbes de Ensino Superior; Avaliacdo do Desempenho.

YIELD MANAGEMENT IN HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS: A CASE STUDY IN THE DISTANCE
OF EDUCATION FOR COMMUNITY UNIVERSITY

ABSTRACT

Increased competition between higher education institutions has driven them to seek ways to increase demand to
improve your results. Yield Management meets this need as a support management tool that works the balance between
demand and supply in order to maximize revenue. Within this context, this study aims to analyze how the Yield
Management can be used to optimize the revenue of an undergraduate degree at a distance of a top community college.
Therefore, the study involves the application of exploratory research, qualitative approach in the form of case study.
Data collection was conducted through interviews. From the results found that: i) the institution has the necessary
requirements for the application of Yield Management Tool; ii) there is a decrease in enrollment in the past two
semesters and that the strategies used by the course are not enough to fill the vacancies offered; iii) that the proposed
model will allow the course has strategies for the balance between supply and demand, increasing enrollment and thus
becoming more competitive.

Keywords: Revenue Management; Pricing; Higher Education Institutions; Performance Evaluation.
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YIELD MANAGEMENT EN INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR: UN ESTUDIO DE CASO EN
LA DISTANCIA DE EDUCACION PARA LA COMUNIDAD UNIVERSITARIA

RESUMEN

El aumento de la competencia entre las instituciones de educacién superior les ha impulsado a buscar formas de
aumentar la demanda para mejorar sus resultados. Yield Management responde a esta necesidad como una herramienta
de gestién de apoyo que trabaja el equilibrio entre la oferta y la demanda con el fin de maximizar los ingresos. Dentro
de este contexto, el presente estudio pretende analizar como el Yield Management se puede utilizar para optimizar los
ingresos de un titulo de grado a una distancia de un colegio universitario superior. Por lo tanto, el estudio consiste en la
aplicacion de la investigacion exploratoria, enfoque cualitativo en la forma de estudio de caso. La recoleccién de datos
se realiz6 a través de entrevistas. A partir de los resultados encontré que: i) la entidad tiene los requisitos necesarios
para la aplicacién de la herramienta de gestion de rendimiento; ii) hay una disminucion de la matricula en los Gltimos
dos semestres y que las estrategias utilizadas por el curso no son suficientes para cubrir las vacantes que se ofrecen; iii)
que el modelo propuesto permitira que el curso tiene estrategias para el equilibrio entre la oferta y la demanda, el
aumento de la matricula y convirtiéndose asi en mas competitivo.

Palabras clave: Gestion de Ingresos; La Fijacion de Precios; Las Instituciones de Educacion Superior; Evaluacién del
Desempefio.
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1 INTRODUCAO

O século XX foi palco de grandes desafios
para as organizagdes. A medida que o mundo dos
negécios foi se interligando, as exigéncias ficaram
mais dindmicas levando as pessoas e organizacdes a
refletirem sobre as competéncias necessarias a
sobrevivéncia num mercado competitivo. Este cenario
ndo foi diferente para o segmento educacional no
Brasil, devido a fatores como a expansdo e a
consolidacdo do setor privado até a década de 80 e a
medidas governamentais e procedimentos instituidos a
partir da década de 90 para funcionamento das escolas
de nivel superior (NASSIF; HANASHIRO, 2003).

Segundo os pardmetros divulgados pelo
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira - Inep o Brasil passou por uma
mudanca na Educagdo Superior a partir dos anos 90,
quando a Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo
flexibilizou a entrada de iniciativas privadas neste
setor. Os dados mostram que o pais passou de 894
Instituicbes de Ensino Superior (IES) em 1995 para
2.416 em 2012. Ressalta-se que das 2.416 IES, 2.112
sdo instituigdes privadas (BRASIL, INEP, 2014).

Diante dos dados apresentados, observa-se que
0 pais possui um mercado de educacdo evidenciado
pelo crescimento e pela concorréncia acirrada das
Instituicdes de Ensino Superior (IES), principalmente
quando o foco € a rede privada de ensino, for¢ando
estas instituicbes a desenvolverem novas habilidades e
em consequéncia novas formas de abordagem de
alunos, a fim de se tornarem mais eficientes no
processo de atracdo dos mesmos (ALESSIO et al.,
2010).

Desta forma, muitos sdo os desafios
enfrentados pelos gestores que a cada dia se reinventam
com o intuito de criar novas estratégias para atrair
estudantes para as salas de aula. Dentre os desafios
encontrados pelo gestor est4 a gestdo da capacidade em
um sistema prestador de servigos, pois a forma como a
capacidade é gerida pode implicar na rentabilidade, ou
ndo, de um negdcio. Isto porque o dimensionamento da
capacidade afeta o desempenho da empresa, pois tem
impacto nos investimentos e nos custos operacionais.
Em funcdo de certas caracteristicas dos servigos, como
a intangibilidade e a simultaneidade entre producdo e
consumo, a capacidade dos sistemas de servicos €
perecivel, ndo pode ser estocada (FIGUEIREDO;
ESCOBAR, 2004). No caso de uma IES, as vagas que
ndo sdo preenchidas ndo podem ser estocadas para o
préximo semestre, fato esse que acaba acarretando
perdas significativas para a instituicdo.

Outro fator importante é compreender como
funciona a demanda futura. Uma das ferramentas que
procura trabalhar a demanda, principalmente em
empresas de servico, e que tem obtido um crescente
destaque,  especialmente  internacional, é o
Gerenciamento de Receitas (Revenue Management ou
Yield Management). O principal objetivo do Yield
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Management (YM), de acordo com uma definicdo
tradicional, é extrair o maximo de receita possivel de
determinada capacidade existente, que nas empresas
onde é comumente utilizado, geralmente é fixa (GU;
CANEEN, 1998).

O YM originou-se na indistria aérea
americana apos a sua desregulamentacdo em 1978. Esta
desregulamentacdo foi um conceito revolucionario que
permitiu a liberdade na indlstria da aviagdo no
desenvolvimento de estratégias de marketing e de
precos. Estas condi¢cdes de mercado forcaram a gestdo
de companhias aéreas a se concentrar em novas
abordagens para a gestdo do produto perecivel das
companhias aéreas - 0 assento dos passageiros em cada
voo (WANG; BOWIE, 2009).

Wang e Bowie (2009) mostram que o Yield
Management (YM) tem sido amplamente adotado por
uma série de setores com limitacdes de capacidade na
indastria de servicos nas Ultimas duas décadas.
Exemplos na literatura sobre hospitalidade incluem
Orkin (1988), Kimes (1989), Brotherton e Mooney
(1992), Weatherford e Kimes (2001); na area da salde,
Kimes (1989); em centros de convengOes, Hartley e
Rand (1997); em parques tematicos, Goulding e Leask
(1997); em cruzeiros maritimos, Hoseason e Johns
(1998); e no golfe, Kimes (2000). No entanto,
considerando-se a extensa pesquisa em gestdo de
receitas nestes setores, h4 um nimero muito limitado
de pesquisas do YM no setor da educagéo.

Nesse panorama, visando & obtencdo de
informacdes que possam ser aproveitadas pelas IES de
maneira estratégica para a captacdo e retengdo de
alunos, torna-se importante investigar a relevancia do
YM nesse processo, avaliando a possibilidade de sua
implantacdo, assim como os possiveis resultados de
otimizacdo dos lucros gerados pela previsdo do
comportamento da demanda. Nesse sentido, este estudo
busca responder a seguinte pergunta de pesquisa:
Como o Yield Management pode ser utilizado para
otimizar a receita da modalidade de ensino a distancia
de uma IES comunitaria?

Para responder a esta pergunta, o objetivo
geral deste estudo consiste em propor a utilizacdo do
Yield Management como ferramenta para a otimizacdo
de receitas da modalidade de ensino a distancia de uma
IES comunitéria. Para consecugdo do objetivo geral
foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:
(i) Contextualizar o problema da instituicdo de ensino,
foco do estudo, entendendo o ambiente e evidenciando
as formas de comercializacdo dos seus servicos; (ii)
Analisar se a modalidade de ensino a distancia da
instituicdo atende os requisitos necessarios para a
adocdo do Yield Management; e (iii) Propor 0s passos
para a implantagdo do YM na instituicéo.

Este trabalho estd estruturado em cinco
capitulos: introducédo, referencial tedrico, aspectos
metodoldgicos da pesquisa, resultados e analises de
dados e consideracdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A competitividade das IES privadas esta
associada, entre outros fatores, a suas estratégias de
gerenciamento de receitas e sua disseminacdo e
operacionalizacdo pelos gestores da organizagdo. E,
portanto, fundamental para o sucesso da IES que estas
sejam entendidas e mensuradas em forma inteligivel e
ndo ambigua para permitir o seu continuo
monitoramento e aperfeicoamento.

Os eixos que explicam o conteldo apresentado
nesta definicdo no entendimento do pesquisador sdo:
Avaliacdo de Desempenho, Gerenciamento de
Receitas, Ensino Superior - Recrutamento, Ingressos e
Mensalidades.

2.1 Avaliacdo de desempenho

A avalia¢do de desempenho tem sido utilizada
a milénios como instrumento gerencial. Até a década
de 1960, os meios de produgdo se baseavam
estritamente em ativos e forca de trabalho. O
gerenciamento e controle centravam na otimizacdo do
uso destes ativos em conjunc¢do com o trabalho bragal e
as organizacfes competiam apenas por preco e
qualidade (HAYS E PISANO, 1994). A partir de entéo,
as dimensdes, agilidade, flexibilidade e inovagédo, em
conjunto com qualidade e preco, passam a estabelecer
0 grau de sucesso das organizacBes. Surgem novas
formas de gestdo alicercadas em instrumentos de
avaliacdo de desempenho que centram seus esforgos
em como utilizar os meios existentes para alcancar os
objetivos estratégicos.

Associado a esta visdo emergiram indmeras
propostas para mensurar 0 desempenho das
organizacgdes, dentre elas: i- Performance Measurement
Process — Nevada Family Quality Férum; ii-
Developing Performance Indicators (MIDWINTER,
A.,1994), A systemic Approach — Sandia National
Laboratories  (SZTIPANOVITS, J; KARSAI,
G.,1997); iii- Developing Performance Metrics -
University of California Approach; Balanced Scorecard
de Kaplan e Norton (KAPLAN; NORTON, 1992,
1996, 2004); iv- Baldrige (GARVIN, D. A.,1991); v-
Strategic Measurement, Analysis, and Reporting
Technigue SMART - Performance Pyramid (CROSS;
LYNCH, 1988), Vi- Sinais Vitais (HRONEC, 1994),
vii- Performance Prism (NEELY; ADAMS;
KENNERLEY, 2002), viii - Metodologia Multicritério
em Apoio a Deciséo — MCDA (ROY, 1985; ROY,
1993; LANDRY, 1995; KEENEY, 1992; BANA E
COSTA,1993).

A gestdo organizacional neste contexto é
definida como o conjunto de atividades utilizadas para
observar,  planejar, organizar, operacionalizar,
monitorar e aperfeicoar a melhoria continua de
processos e produtos. E, uma das formas de realizar a
gestdo € por meio da construgdo de conhecimento no
gestor sobre esse contexto. Esse processo de geracdo de
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conhecimento é neste trabalho tratado como avaliacdo
de desempenho e tem a seguinte defini¢éo:

O processo para construir conhecimento no
decisor, a respeito do contexto especifico que
se propde avaliar, a partir da percepcdo do
préprio decisor por meio de atividades que
identificam, organizam, mensuram
ordinalmente e cardinalmente, integram e
permitem visualizar o impacto das acfes e seu
gerenciamento. (ENSSLIN et al., 2010).

2.2 Ensino superior - recrutamento, ingressos e
mensalidades

Montgomery  (2002) constata que a
elasticidade da escolha de uma escola de negdcios de
pés-graduacdo no que diz respeito & mensalidade é
baixa e a localizagdo é um poderoso determinante de
escolha da escola. Por outro lado, diversos outros
estudos apresentados a seguir demonstram relacdo
entre preco e demanda.

Fu (2010) desenvolveu e estimou de forma
estruturada um modelo de equilibrio para o mercado de
ensino superior que incorpora mensalidades, inscrigdes,
admissGes e matriculas. O autor concluiu que as
faculdades tendem a cobrar menos do que poderiam
quando as politicas de mensalidades ndo desempenham
um papel estratégico na instituicdo. Além disso, a
subprecificacdo é mais significativa para as faculdades
com avaliacdo mais baixas nos rankings do que para
melhores avaliadas. Epple, Romano e Sieg (2006)
apresentam um modelo de equilibrio do mercado para
0 ensino superior que prevé simultaneamente a selecéo
de alunos em instituicdes de ensino superior, auxilio
financeiro, despesas e resultados educacionais.
Mostram que o modelo da origem a uma estrita
hierarquia de faculdades que diferem pela qualidade do
ensino prestado aos alunos.

Antons e Maltz (2006) mostram que algumas
universidades oferecem ajuda financeira a uma grande
parte dos seus novos alunos, tanto como um meio de
satisfazer a necessidade financeira dos estudantes como
uma ferramenta de recrutamento. A utilizacdo de
auxilios financeiros fornece uma poderosa alavanca
para as admissdes, mas estas decisbes também
possuem implicacBes financeiras. Friedel e Thomas
(2013) apresentam como um diferencial nas
mensalidades é usado por faculdades comunitérias
norte-americanas com a finalidade de criar maior
acesso para os alunos.

Buss, Parker e Rivenburg (2004) em pesquisa
realizada em um grupo de faculdades de artes liberais
concluiram que os estudantes que ndo necessitam de
auxilio financeiro tém uma elasticidade proxima da
unidade, o que implica que o aumento de 1% na
mensalidade implica na diminui¢do de 1% no resultado
das matriculas. Analisando os beneficiarios de auxilio
financeiro, a pesquisa sugere que os valores de
mensalidades, alojamento e alimentacdo afetam
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negativamente o resultado de inscricdo desse grupo de
estudantes, enquanto auxilio financeiro e empréstimos
aumentam a probabilidade de matricula. Usando dados
do ranking das escolas de direito norte-americanas no
periodo 1996-2003, Sauder e Lancaster (2006)
concluiram que a classificacdo das escolas tem efeito
significativo sobre as decisfes de futuros alunos e as
decisBes que as escolas fazem em seus processos de
admissdo. Por sua vez, para Nurnberg, Schapiro e
Zimmerman (2012), a qualidade, o preco liquido para
um aluno em particular enfrenta (0 preco menos o
auxilio financeiro institucional), a etnia do candidato e
origem geogréafica, além dos seus interesses artisticos,
esportivos e académicos, sdo fatores que indicam fortes
indicios se o0 aluno se matriculard ou ndo em uma IES.
Hillman (2012) mostra que durante a Gltima
década, o auxilio financeiro institucional (ou
"descontos nas mensalidades”) foi o item que mais
cresceu nos or¢amentos operacionais dentro da maioria
das faculdades e universidades publicas norte-
americanas devido a uma mudanca na estrutura dos
fluxos de receitas, com mensalidades e taxas
substituindo as dotagBes estaduais como fonte de
financiamento. Demonstra que este auxilio financeiro
tem gerado receita adicional para estas IES e conclui
que essa relacdo so é sustentavel até um certo ponto.

2.3 Gerenciamento de receitas

A gestdo de receitas (revenue management ou
yield management) é uma forma sofisticada de gestdo
da oferta e da procura que equilibra as estratégias de
precos com gestdo de inventarios. E essencialmente o
processo de alocacdo do tipo certo de capacidade para
o cliente certo, na hora certa, pelo preco certo. Centra-
se a organizacdo em maximizar a lucratividade por
meio da aplicagdo de taticas disciplinados para prever o
comportamento do consumidor e controlar a
disponibilidade de estoque em cada nivel de pregos
(WIRTZ, 2003). Este assunto tem sido tratado na
literatura de diversas formas.

Do ponto de vista dos pesquisadores Bobb e
Veral (2008), estudos de gerenciamento de receitas se
concentraram em pesquisas sobre overbooking com o
primeiro modelo estatistico introduzido por Beckmann
e Bobkowski em 1958. Posteriormente, o trabalho
pioneiro de Littlewood em 1972 apresentou modelos de
maximizacdo de receitas por meio de sistemas de
limites de reserva e controle de inventarios.
Historicamente, a gestdo das receitas comegou como
uma funcdo de operagdes, focando apenas na atribuicdo
de capacidade a partir das estimativas de demanda. Na
década de 1960, a American Airlines comegou a usar
modelos de Pesquisa Operacional para as decisGes de
gestdo de receitas. Na década de 1980, a gestdo das
receitas se tornou um sistema robusto e eficaz trazendo
uma solucdo pratica para resolver os problemas de
capacidade e demanda. Na perspectiva dos
profissionais da area, na década de 1990 ocorreu ndo s6
a proliferacdo de aplicacfes de gestdo de receitas na
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inddstria aérea, mas também o crescimento nas
indUstrias hoteleira, de hospitalidade e viagens, que
enfrentam problemas semelhantes.

Jallat e Ancarani (2008) mostram como a
gestdo de receitas (YM) e precos dindmicos, que se
originou no setor aéreo, estéo se difundindo em outros
setores de servicos. Demonstram que estas técnicas
podem ser proveitosamente aplicadas a setores de
telecomunicacbes e similares. Garrow et al. (2006)
apresentam as praticas de gerenciamento de receitas e
precificacdo nos diversos ramos de atividade que tem
utilizado a YM - companhias aéreas, hotéis, locadoras
de veiculos, cruzeiros, aluguéis de imoveis, fabricantes
de aeronaves, varejo, distribuicdo, e-mail marketing,
viagens, logistica, esportes, fornecedores de software,
entre outros.

Garrow e Ferguson (2009) afirmam que com a
crise econbmica norte-americana pos 11 de setembro
de 2008, muitas empresas estdo utilizando abordagens
de gerenciamento de receitas (YM) para entender
melhor os direcionadores de demanda e ofertas de
descontos que oferecem valor para segmentos
especificos de clientes.

Noone, McGuire e Rohlfs (2011) mostram que
recentemente a YM comecou a evoluir a partir de uma
orientacdo tatica para um papel mais estratégico dentro
das organizacbes hoteleiras que engloba marketing,
vendas e estratégia de canais. Com essa evolucdo
surgiu um conjunto mais amplo de responsabilidades
em outras &reas, incluindo precificagdo, gestéo do fluxo
de receitas, e uma abordagem centrada no cliente para
0 desenvolvimento de demanda.

Ng (2006) propde duas estratégias para
auxiliar as empresas a melhorar as receitas e reduzir a
incerteza: a diferenciacdo de servico dindmico e a auto-
selecdo. Pela diferenciacdo de servico dindmico, 0s
atributos de servicos sdo alterados dinamicamente de
acordo com as preferéncias dos consumidores. Propde
também que as empresas empreguem a segmentagao
baseada na auto-selecdo, oferecendo aos consumidores
uma gama de opc¢des com precos diferentes, sem a
necessidade de pré-determinar os segmentos. Gallego e
Phillips (2004) sugerem que oferecer produtos
flexiveis/substitutos tem potencial tanto para aumentar
a demanda como para melhorar o equilibrio entre
demanda e capacidade.

Schwartz  (2006) discute alguns fatores
relacionados com as reservas controlados pelos hotéis
(como o tamanho da multa por cancelamento de uma
reserva), demonstrando como eles afetam as faixas de
precos e a estratégias de reservas. A andlise indica que
a eficécia e sucesso das politicas de comercializagdo e
de precos depende da distribuicdo dos consumidores no
plano preco/utilidade. Collins e Parsa (2006), por sua
vez, mostram que as estratégias de prego final podem
ser utilizadas para sinalizar valor ou qualidade.
Demonstram que a medida que a diaria média diminui,
a pratica de precos muda de dolar, para dolar e
centavos.
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Com recursos tecnoldgicos e utilizando
técnicas matematicas, Bobb e Veral (2008) afirmam
que a ascendéncia no mercado tem historicamente
estado com os prestadores de servicos. No entanto,
aplicativos baseados na web estdo mudando lentamente
este poder para o consumidor. Inicialmente
desenvolvido como uma ferramenta de marketing para
a precificagio de passagens aéreas, inlmeras
aplicacbes de Revenue Management (RM) atuais
podem se beneficiar de ferramentas contabeis que
auxiliam a avaliar e monitorar se 0 RM aumentard o
resultado operacional (HUEFNER; LARGAY, 2008).
Bitran e Caldentey (2003) formulam um modelo para
definir dinamicamente a lista e a quantidade de
produtos e seus precos correspondentes para maximizar
a receita total ao longo do horizonte de venda. Tokman,
Davis e Lemon (2007) apresentam como a reaquisicdo
de clientes fornece as empresas elevados beneficios
financeiros e de melhoria de servicos.

Wirtz et al. (2003) alertam para possiveis
conflitos entre a estratégia de orientagdo para o cliente
e a gestdo das receitas e sugerem uma série de acles
para evitar prejuizos para 0 sucesso no longo prazo.
Lowe e Alpert (2007) investigaram a percepgdo de
precos de novos produtos e concluiram que o0s
consumidores tendem a evocar 0 conceito de prego
justo para novas categorias de produtos e do conceito
de preco esperado para as categorias existentes. Para
Xia, Monroe e Cox (2004), Mathies e Gudergan
(2007), a percepcao de injustica no preco pode levar a
consequéncias negativas para o vendedor. Wang e
Bowie (2009) afirmam que os beneficios da gestdo de
receitas recompensam principalmente a empresa,
enquanto a longo prazo o desenvolvimento de
relacionamento B2B sofre as consequéncias de curto
prazo do comportamento oportunista da empresa.

Choi e Mattila (2005) sugerem que, para
garantir os beneficios a longo prazo de préaticas de RM,
deve-se avaliar cuidadosamente a percepcdo dos
clientes da equidade destas préticas e tomar as medidas
necessarias para minimizar o potencial impacto
negativo nos negécios devido a uma possivel
percepcdo de injustica. Assim, Choi e Mattila (2005),
Wirtz e Kimes (2007) propéem que os clientes sejam
informados sobre as praticas de precos diferentes a fim
de melhorar a percepc¢éo de equidade.

Apoés trés décadas de utilizagdo cada vez
maior da gestdo de receitas (RM), o que se pode
esperar para o futuro? Milla e Shoemaker (2008)
discutem as tendéncias futuras na gestdo de receitas
(RM) na industria hoteleira com base em entrevistas
com lideres da indlastria. A integracdo do
comportamento e preferéncias dos clientes com
estratégias de marketing e de precos parece ser uma
grande tendéncia para o futuro. Cross, Higbie e Cross
(2009) concluem que conceitos como gestdo de receitas
centrada no cliente e planejamento de demanda da
empresa baseiam-se, em parte, na ideia de que o futuro
da gestdo de receitas é adicionar uma perspectiva de
longo prazo para uma disciplina que tem até agora

LIMA/ LIMA/
DIAS/ LIMA

focado no curto prazo. Esta ideia reflete a ampliacéo do
papel estratégico que a gestdo das receitas esta tendo, e
que continuard a levar novas fronteiras para a
disciplina.

3 METODO

Esta secdo  apresenta  0s  aspectos
metodolégicos da pesquisa de campo do presente
estudo, incluindo o delineamento da pesquisa, 0s
procedimentos metodolégicos a serem empregados e o
instrumento de intervencdo Yield Management.

3.1 Delineamento da pesquisa

Esta pesquisa se estrutura a partir do
Paradigma Interpretativista, pois compreende que a
sociedade se estabelece de forma subjetiva,
constituindo-se a partir da agdo dos individuos que a
compdem, construindo simbolicamente e socialmente
sua propria realidade organizacional, ou seja, € um
produto da experiéncia das relagfes entre sujeitos e/ou
sujeito e objeto. O tedrico social-interpretativista
procura compreender 0 processo em que as mdltiplas
realidades compartilhadas surgem, se sustentam e se
transformam (MORGAN, 2007, p.16).

A lbgica de pesquisa é indutiva quando o
pesquisador busca o conhecimento na observagdo da
realidade empirica e o problema pesquisado ainda é
inexplorado, trazendo novos esclarecimentos para o
meio cientifico (RICHARDSON; PERES, 1985). Este
trabalho tem ldgica indutiva, pois o conhecimento
gerado acontece a partir da visdo particular do
pesquisador a respeito da aplicacdo do instrumento
Yield Management utilizado para a gestdo de receitas
em outras areas e propostos para uma Instituicdo de
Ensino Superior.

A diferenca entre as abordagens esta
relacionada a perspectiva de analise, ou seja, “enquanto
cientistas sociais que trabalham com estatistica
apreendem dos fendbmenos apenas a regido visivel,
ecolégica, morfolégica e concreta; a abordagem
qualitativa aprofunda-se no mundo dos significados das
acoes e relagbes humanas, um lado ndo perceptivel e
captavel em equagdes, médias e estatisticas”
(DESLANDES, 1999, p. 22). Este trabalho tem
abordagem qualitativa caracterizada a aplicagdo das
entrevistas semiestruturadas, nas quais o entrevistado
concede declaracdes que sdo utilizadas na analise e
interpretacdo dos dados.

Quanto os objetivos, os estudos cientificos sdo
classificados em exploratérios, descritivos e causais
(SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2003). A
pesquisa sera tratada, quanto ao objetivo, como uma
pesquisa exploratéria e descritiva. Exploratdria, ja que
o fenbmeno analisado tem sido ainda pouco
investigado e ha necessidade de ampliar a compreensao
sobre como o Yield Management pode contribuir para
otimizar receitas em instituicGes de ensino superior.
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A pesquisa descritiva, segundo Collins e
Hussey (2005, p. 24), é a pesquisa que descreve 0
comportamento dos fenémenos. E usada para
identificar e obter informacGes sobre as caracteristicas
de um determinado problema ou questéo.

Para a realizacdo da pesquisa apresentada, o
presente estudo encontra-se evidenciado pela utilizagdo
de estudo de caso e do levantamento bibliografico. Para
Trivifios (2011), o estudo de caso é categoria de
pesquisa em que se analisa uma unidade com
profundidade, ou seja, a caracteristica da pesquisa da-
se em razdo da natureza e abrangéncia da unidade.
Dessa forma, a pesquisa pode ser percebida como um
estudo de caso diante da proposta de elaboragdo do
estudo para um contexto Unico, especifico - nesse caso,
a realizacdo de uma pesquisa envolvendo o Curso de
Administracdo a Distancia da Universidade Alfa (nome
ficticio).

No que se refere ao levantamento
bibliografico, Vergara (2010) pontua que a pesquisa
bibliografica é um estudo sistematizado, desenvolvido
com base em material publicado em livros, revistas,
meios eletrdnicos e jornais. O método tem por objetivo
fornecer instrumental analitico para a pesquisa.
Trivifios (2011) acrescenta que o levantamento
bibliografico é importante para uma pesquisa na
medida em que os demais instrumentos, tais como o
questiondrio e a entrevista, também utilizados para a
coleta de informagoes, sdo iluminados pelos conceitos
verificados na teoria. Desta forma, a pesquisa
bibliogréafica serviu de base para a revisdo da literatura
que teve por objetivo proporcionar a analise critica de
publicacdes selecionadas, no sentido de evidenciar as
contribuigbes ofertadas pelo presente trabalho, bem
como suas limitacdes.

O presente estudo envolvera a coleta de dados
primarios e secundarios. A coleta de dados primarios
incluird a aplicagdo de entrevista.

A coleta de dados tera inicio com a aplicagao
do método levantamento documental, que compreende
a busca de dados secundérios pela anélise de materiais
e documentos (impressos e eletronicos)
disponibilizados pela empresa, incluindo do website
corporativo, publicacdes de mercado, documentos
internos de  marketing, material promocional/
publicitario e outros materiais/documentos internos
(como comunicados internos, declaracdo de missdo/
visdo/ valores da empresa e documento com dados
histéricos da empresa e do curso estudado). A fonte
serd secundaria quando possuir, ao menos, um nivel de
interpretacdo entre o fato e seu registro (COOPER,;
SCHINDLER, 2014). Dessa forma, podem ser
consideradas secundarias as fontes obtidas por meio de
levantamento bibliogréfico.

A segunda etapa da coleta de dados envolvera
a aplicacdo de entrevista, sendo que as mesmas serao
aplicadas de forma individualizada (em um Unico
momento) no ambiente da empresa. Os roteiros de
entrevistas serdo elaborados apo6s a coleta de dados

LIMA/ LIMA/
DIAS/ LIMA

secundarios considerando os objetivos especificos do
estudo.

Conforme Yin (2001), a analise de dados
consiste em examinar, classificar, categorizar e
recombinar as evidéncias coletadas (sejam de natureza
primaria e secundaria) para identificar conclusdes,
proposicGes e/ou hipdteses de pesquisa a serem
testadas. Qualquer técnica de andlise de dados, em
Gltima instancia, significa uma metodologia de
interpretagdo. Como tal, possui procedimentos
peculiares, envolvendo a preparacdo dos dados para a
andlise, visto que esse processo “consiste em extrair
sentido dos dados de texto e imagem” (CRESWELL,
2007, p. 194).

A anélise dos dados abrange varias etapas, a
fim de que se possa conferir significacdo aos dados
coletados (ALVES-MAZZOTTI;
GEWANDSZNAJDER, 1998; CRESWELL, 2007;
FLICK, 2009; MINAYO, 2001). A analise dos dados
primérios e secundarios foi realizada pelo método
andlise de conteddo, com abordagem qualitativa e
categorizacdo temética de dados, como recomendam
Bardin (1991) e Minayo (2008). Conforme Flick
(2009), este método de andlise é bastante utilizado
quando o estudo envolve a coleta de dados/evidéncias
resultantes de entrevistas em profundidade. Segundo
Minayo (2008), existem diferentes tipos de andlise de
contelido, incluindo: de expressdo, de avaliacdo, de
relacbes, de enunciacdo e de categorial tematico. O
presente estudo aborda a Gltima categoria e teve como
objetivo descobrir os nlcleos de sentido que compdem
uma comunicacdo que tenha real significado para o
objetivo a ser analisado, trabalhando de forma mais
interpretativa ao invés de inferéncias estatisticas.

Conforme recomenda Yin (2001), no método
estudo de caso alguns critérios de validagdo devem ser
empregados para assegurar a qualidade e credibilidade
dos resultados. Nestes estudos, a avaliacdo da validade
deve ser feita a luz do proposito da investigagdo e pode
envolver a aplicacdo de testes de validade de
constructo, validade instrumental e/ou validade interna,
dentre outros. Em Gltima analise, esta valida¢do define
a utilidade do estudo realizado e de suas proposi¢des
e/ou resultados com relagcdo ao problema investigado.
Assim, no ambito deste estudo, havera preocupacéo em
verificar a validade de constructo, instrumental e
interna do estudo de caso a ser aplicado. A validade do
construto diz respeito ao estabelecimento de medidas
de operagdo adequadas para 0s conceitos teéricos a
serem estudados. Para isso, o referencial tedrico buscou
abordar os constructos relevantes no entendimento do
fenbmeno/objeto analisado e fundamentado em
autores/estudos alinhados com o problema de pesquisa.

3.2 Instrumento de intervenc¢ao — Yield Management

Autores como Jones e Hamilton (1992),
Kimes (1989), Jauncey, Mitchell e Slamet (1995)
Treszl (2012), Van Ryzin (2004), Lieberman (2005),
Wirtz et al. (2003), expBe em suas pesquisas
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caracteristicas que as empresas que realizam YM
possuem em comum.

Harris e Peacock (1995), por exemplo,
oferecem uma lista de dez requisitos divididos entre
motivadores e habilitadores para a empresa que pensa
em adotar o sistema. Os motivadores indicam se a
empresa possui 0s requisitos para a adocdo e 0s
habilitadores se a empresa estd capacitada para a
adocéo.

Desta forma, o primeiro passo, para a
implantacdo do YM é analisar se a instituicdo atende as
condicBes favoraveis apontadas pelos respectivos
autores.

Requisitos Motivadores:

= Capacidade fixa: As decisdes de prego, pelo
menos no curto prazo, sdo tomadas
considerando-se as restricdes de capacidade;

= Capacidade perecivel: A ndo utilizacdo da
capacidade em um determinado momento
representa a sua perda, por ser impossivel
estoca-la para sua utilizacéo posterior;

= Incerteza da demanda: Quando houver
incerteza quanto ao comportamento da
demanda, é necessaria a adocdo de sistemas
para sua previsdo. Os gerentes podem se
antecipar e se preparar melhor para tomar as
devidas  acGes. Para  isso, devem
sistematicamente guardar informacdes a
respeito dos padrdes historicos da demanda,
além de processar e analisd-los para
estabelecer tendéncias, ao longo do tempo;

= Custos fixos elevados: Empresas que possuem
custos fixos elevados e custos incrementais
pequenos para atender uma unidade a mais,
levam os administradores a considerarem a
possibilidade de oferecer descontos.

Requisitos Habilitadores:

= Mercados segmentaveis: Um primeiro passo
essencial a ser tomado pela administracdo é
determinar se 0 mercado pode ser segmentado
de forma eficaz. A empresa deve distinguir os
segmentos do mercado onde esta atuando para
que possa selecionar 0s segmentos de
interesse e identificar oportunidades de
diferenciagéo de preco;

= Facilidade de prevenir arbitragem: Ao
segmentar o mercado, as empresas devem
atentar para a possibilidade dos seus produtos
de menor qualidade, destinados a segmentos
sensiveis a preco, serem adquiridos a precos
mais baixos, e a seguir, serem revendidos para
0s segmentos mais nobres como se fossem
produtos de alta qualidade;

= Necessidade de reservas adiantadas: As
empresas possuem uma grande vantagem na
hora de realocarem sua capacidade ou

LIMA/ LIMA/
DIAS/ LIMA

reajustarem precos quando o sistema de
pagamento ou reservas adiantadas é uma
pratica do setor;

Bancos de dados de vendas: As empresas que
planejarem e desenvolverem os seus bancos
de dados de vendas terdo uma vantagem
competitiva, pois podem verificar o
comportamento de seus clientes a variagdes no
preco, dias da semana, estacfes do ano etc.;
Previsdo: Quem fizer uma previsdo mais
precisa das vendas obterd vantagem, uma vez
que sera mais facil se adequar as alteracdes na
economia, no comportamento dos
consumidores ou no comportamento da
concorréncia;

Desenvolver um sistema de vigilancia dos
concorrentes: O sistema de Yield Management
requer ajustes rapidos a mudancas inesperadas
do mercado. Para isso deve monitorar as
atividades da concorréncia, assim como 0s
ganhos e perdas de clientes.

Uma vez satisfeitos estes requisitos, Harris e

Peacock (1995) entram nos aspectos operacionais de
implantacéo e listam 0s passos necessarios para colocar
em pratica o sistema:

Definir os segmentos de mercado: O primeiro
passo é determinar se a segmentacdo do
mercado é vidvel. Uma andlise de
segmentacdo leva a organizacdo a entender o
que os clientes estdo comprando, como eles
compram, o que eles valorizam, e quanto eles
estdo dispostos a pagar. Seu objetivo é
descobrir correlagbes entre a disposicdo a
pagar e as caracteristicas do segmento e
explorar esse comportamento com a intengéo
de aumentar as receitas;

Dentro de cada segmento especificar as
classes de servico e as condigcdes para
participar das classes. Duas ou trés classes
podem ser suficientes, mas dependendo do
negécio, dez ou quinze pode ser um ndmero
manejavel. Um exemplo é dividir as classes
em “premium”," "preco total" e "desconto";
Estabelecer o periodo que o sistema ira prever.
Ou seja, cada segmento tem suas
caracteristicas, possuindo uma determinada
sensibilidade ao tempo. Essa etapa determina
0 numero de dias antes da venda de um
servico ou unidade da capacidade. Na
indGstria da aviacdo, 0 gerenciamento da
disponibilidade de assentos comeca trezentos
dias antes da data do voo. Em hotéis,
normalmente comeca seis meses antes da
ocupacao;

Ajustar os precos para cada classe de servigo.
E importante que se facam pesquisas para os
ajustes de precos, sendo que esses podem ser
definidos pelo conhecimento da sensibilidade
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aos precos que determinado segmento de
clientes apresenta. Além disso, 0s precos
também podem ser ajustados a partir de um
conjunto de valores hipotéticos por classe e,
em seguida, levantam-se amostras
representativas de  consumidores  para
determinar sua receptividade a diferentes
precos. Uma outra alternativa é a de projetar
um experimento formal com diferentes niveis
de pregos. Esta Gltima abordagem tem o
melhor potencial de produgdo de dados com
um alto grau de validade, mas sera certamente
a mais cara e demorada dos trés;

= Coletar informacbes sobre como cada classe
estd respondendo aos diferenciadores. As
empresas interessadas em usar taticas de YM
deve continuamente identificar  novos
diferenciais. Tal como acontece com outros
sistemas de decisdo com base em previsdo, o
YM requer uma certa quantidade de ajustes
para calibrar os modelos aos dados reais;

= Especificar o tamanho relativo de cada classe
de servigo. As classes de servicos apresentam
diferencas significativas nas suas capacidades
de reserva. Para cada diferenciador pode ser
estabelecida tamanhos de classe de reservas
diferentes;

= Estabelecer as curvas limite para as dimensdes
das classes de servigos;

= Deve-se criar um caminho de crescimento
esperado para cada classe de reserva, com
curva superior, limite inferior em todo o
caminho de crescimento esperado. A trajetdria
de crescimento é uma previsdo da forma como
0s compromissos sdo feitos para aquisicdo de
unidades ao longo do tempo. As curvas de
limiar mostram se 0S compromissos para o
servico estdo no caminho certo. Se as reservas
estiverem dentro das curvas estabelecidos,
entdo nao se justifica nenhum ajuste dindmico
para o tamanho do segmento;

= Desenvolver um sistema de monitoramento
dos concorrentes. Para manter a sensibilidade
do sistema de YM, os concorrentes devem ser
monitorados. Isso  significa acompanhar
regularmente os pre¢os do mercado. O sistema
deve ser configurado para detectar qualquer
alteracdo de ganhos e perdas de clientes.

4 APRESENTACAO DO CASO

Esta secdo contextualiza a Universidade Alfa e
aborda sua estrutura organizacional, missdo, visdo e
valores. Além disso, caracteriza o Curso de
Administracdo a Distancia, apresentando o problema
da instituicéo, foco do estudo.

LIMA/ LIMA/
DIAS/ LIMA

4.1 A universidade Alfa

Esta pesquisa foi realizada na Universidade
Alfa, uma instituicdo comunitaria multicampi orientada
para a producdo da educacdo, ciéncia, cultura e para o
desenvolvimento social. E uma universidade de caréter
comunitario, sem fins lucrativos.

A Universidade Alfa possui trés Campi,
denominados Campus Sul, Campus Norte e Campus
Virtual. No Campus Sul o nimero de colaboradores é
de 600 (seiscentos) profissionais, e 13.000 (treze mil)
alunos; no Campus Norte, 0 nimero de colaboradores é
de 500 (quinhentos) profissionais, e 12.000 (doze mil)
alunos; e no Campus Virtual o ndmero de
colaboradores é de 400 (quatrocentos) profissionais e
25.000 (vinte e cinco mil) alunos.

A escolha desta IES justifica-se pelo fato da
Alfa ser reconhecida como uma das maiores ofertantes
de EaD do pais. No Ranking Internacional -
Cybermetrics Lab 2013 - a Alfa esta entre as 56
melhores universidades brasileiras no que tange a
disseminagdo do conhecimento na web. Em 2013
contava com 25.000 (vinte e cinco mil) alunos,
tornando-se uma das mais importantes instituicbes do
pais nessa modalidade em apenas alguns anos.

Com relagdo a amostragem, o estudo da Alfa
envolvera a coleta de dados com gestores do Curso de
Administracdo a Distancia e da AlfaVirtual. Em termos
quantitativos, o tamanho da amostra serd definido a
medida que o pesquisador constatar que a quantidade
de entrevistas e evidéncias coletadas for suficiente para
atender ao objetivo geral e aos objetivos especificos do
estudo, considerando a populacdo envolvida. Assim, o
processo de amostragem deste estudo é por
intencionalidade (julgamento do pesquisador) na
sele¢do dos entrevistados e por saturacdo teorica (ou
saturation sampling) na definicho do tamanho
amostral.

4.2 O curso de Administracéo a distancia

O projeto de educacdo a distancia da Alfa
inclui o adequado planejamento de infraestrutura fisica
e, principalmente, tecnolégica, que é desenvolvida
objetivando o0 atendimento das necessidades
pedagdgicas e de comunicagdo entre professor, aluno e
Instituicdo. Os cursos contam com 0s servicos de
atendimento estruturados pela Universidade para
suporte e atendimento aos estudantes, dentre eles
destacam-se: Secretaria de ensino, Secretarias de apoio,
SAIAC, Laboratérios, Biblioteca, Polos de apoio
presencial e demais servigos de atendimento on-line
disponibilizados no Portal Alfa. Por meio do Espago
Virtual de Aprendizagem (EVA), aos professores cabe
a responsabilidade pela gestdo pedagdgica, atualizagédo
dos contetdos e metodologias e interagindo de maneira
democratica com os académicos.

Na modalidade a Distancia a secretaria de
Ensino inicia o registro académico de cada aluno a
partir do envio da documentacéo exigida para ingresso.
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Toda a documentacéo recebida é cadastrada no Sistema
Académico, bem como a classificacio de cada
candidato. Ap6s a classificacdo, é feita a matricula dos
candidatos classificados e a partir da confirmacdo da
matricula iniciam-se os registros de incluséo dos alunos
matriculados nas turmas no Sistema Académico,
registro de notas, conferéncia dos dados pessoais,
expedicdo da documentagdo solicitada pelo aluno,
como declaragdes, historicos entre outros.

Como sala de aula, os estudantes utilizam o
Espaco Virtual de Aprendizagem (EVA). O EVA
oferece toda a estrutura necessaria de suporte técnico e
pedagdgico no que diz respeito ao uso de multimidias,
contelidos digitais, dos acervos bibliograficos (livros,
revistas, entre outros materiais) e dos espacos de trocas
de aprendizagem com professores, tutores e com 0s
colegas. Além da estrutura fisica da sede e do Espaco
Virtual de Aprendizagem o curso também conta com a
estrutura fisica dos polos para o atendimento presencial
aos estudantes.

4.3 Contextualizando o problema da instituicdo de
ensino

Hoje as instituicbes de ensino superior que
ofertam cursos, tanto na modalidade presencial como a
distancia, percebem que a realidade apresentada pelo
mercado é um excesso de oferta de vagas bastante
superior @ demanda atual. Esse fato acabou gerando o
aumento de vagas ociosas na maioria das IES, em
especial as particulares. O numero crescente de IES
oferecendo cursos a distdncia, o encolhimento do
crescimento populacional na faixa etaria de 18 a 24
anos, reduzindo a populagdo com algum potencial de
investir em formacdo superior (LIMA, 2006), a
realidade econdmica vivenciada no pais, sdo alguns dos
fatores que tem levado as instituicbes a rever suas
estratégias e buscar novos caminhos para se manterem
competitivas.

Diante  desse cendrio, o Curso de
Administracdo a Distancia da Universidade Alfa tem
procurado oferecer uma variedade de formas de
descontos para atrair novos estudantes. No entanto,
avaliar se as estratégias utilizadas estdo trazendo os
resultados esperados é fundamental para o futuro da
instituicdo.

Nesse sentido, as etapas que seguem trazem
para o Curso de Administracio uma proposta de
implantacdo do YM. Assim, ap6s contextualizar a
instituicdo e o0 curso, passa-se para a etapa que envolve
a entrevista com os gestores com o objetivo de analisar
a viabilidade para sua implantagdo. A terceira e Gltima
etapa, engloba a proposta do uso da ferramenta pelo
curso. Nesta etapa, estdo presentes todos 0s processos
que sdo utilizados hoje pela Alfa, assim como a
proposta de utilizacdo da ferramenta Y M.

LIMA/ LIMA/
DIAS/ LIMA

4.4 Instrumento de Intervencdo - Yield
Management

Essa etapa se constitui em suas secBes. A
primeira apresenta a entrevista realizada com os
gestores do Curso de Administracdo a Distancia e da
AlfaVirtual e a segunda parte engloba a proposta de
utilizacdo do YM para o respectivo curso baseado nos
estudos de Jones e Hamilton (1992).

O primeiro passo, para a implantagdo do YM &
analisar se a instituicdo atende o0s Requisitos
Motivadores - indicam se a empresa possui 0S
requisitos para a adocdo e os Requisitos Habilitadores -
se a empresa esta capacitada para a adogdo. Desta
forma, os requisitos foram apresentados para 0s
entrevistados para que eles analisassem esses aspectos
sob o seu ponto de vista. Essa se¢do contém os dados
coletados, com os depoimentos dos entrevistados, que
estdo identificados como entrevistados 1, 2 e 3.

Requisitos Motivadores

1. Ainstituicdo possui capacidade fixa?

Os trés entrevistados entendem que a Alfa
possui capacidade fixa, pois tem um nlmero
determinado de vagas. O Entrevistado 1 relata: “a
capacidade fixa nos temos, pois sabemos mais ou
menos quantos alunos temos que atender por ingresso,
entrada, semestre, enfim. Sabemos que ndo podemos
ultrapassar esse numero por atendimento, sendo
teriamos que aumentar o nimero de funcionarios na
area de atendimento, matricula, producdo de materiais,
pois temos um limite de atendimento que acabamos
ndo chegando, mas tem uma capacidade fixa sim”. O
entrevistado 2 afirma que “a institui¢do tem capacidade
fixa por ter um limite de vagas” e o entrevistado 3
pontua que “existe a capacidade fixa, no entanto ndo ha
variacbes de precos. No maximo temos politicas
comerciais que atendem determinados grupos, mas ndo
hd essa flexibilidade para alterar mensalidades em
fungdo do que acontece no mercado”.

2. A capacidade da instituicdo é perecivel?

Os entrevistados expdem que a capacidade da
instituicdo é perecivel. O Entrevistado 1 acredita que
sim, pois “se vocé ndo encher a sala, vocé esta pagando
os professores do mesmo jeito. Mesmo sendo EaD, é
perecivel”. Para o Entrevistado 2: “Sim, a capacidade ¢
perecivel e ndo estocavel. Comegou 0 semestre as
vagas ndo preenchidas se tornardo ociosas”. O
Entrevistado 3 pontua que € perecivel.

3. Existe a incerteza da demanda?

Os trés entrevistados entendem que a demanda
do mercado € incerta. Para o Entrevistado 1: “Existe a
demanda incerta sim, principalmente por ser mercado
nacional, o mercado regional tem controle total. Hoje
temos grupos internacionais de educagdo que investem
milhGes na area e adquirem aquisicGes de grupos,
surgem novas concorréncias e vem com pregos
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atraentes. A qualidade ndo conhecemos, mas 0 prego é
atraente, é diferente do presencial que tem que ter
instalacdes [...] a primeira coisa que 0 aluno vé é
realmente o preco, pois ndo tem uma estrutura para se
encantar”. Os entrevistados 2 e 3 relatam que 0 curso
possui um acompanhamento histdrico de inscricfes e
matricula, baseado em série historica e estas sdo
acompanhadas e estudadas.

4. Os custos fixos séo elevados?

Os custos fixos do EaD sdo muito elevados,
principalmente as fases iniciais, segundo o0s trés
entrevistados. “Juntando o atendimento e pessoal sdo
mais de 130 funcionarios trabalhando sé para EaD.
Além disso, tem mais os professores e coordenadores,
¢ muita gente. A estrutura toda, os polos, 0s
atendimentos, tudo isso envolve muitas pessoas”.

Requisitos Habilitadores

5. O mercado é segmentavel?

Os entrevistados entendem que o0 mercado do
curso é segmentavel, sendo que os entrevistados 1 e 3
expdem que uma das formas de segmentar os alunos
seria por regiao.

6. Existe a necessidade de reservas
adiantadas?

Em relacho as reservas antecipadas, o
Entrevistado 1 diz que “a inscricdo ¢é feita com
antecedéncia. Sendo que a etapa de inscricdo passa por
um processo que envolve o encaminhamento de
documentacdo e a promulgacdo dos documentos para
depois efetivar a matricula. Porém, no decorrer desse
processo a instituicdo vai perdendo alunos em todas as
etapas. Ou seja, a matricula ndo chega nem a 30% ou
40% dos alunos que fizeram a inscrigdo no inicio. O
aluno se perde por alguns motivos como pelo fato da
inscricdo ndo ser paga ou pela falta da documentagdo
exigida”. O Entrevistado 2 acredita que “ndo existe a
necessidade de reserva adiantada, porque sempre sobra
vaga em todas as instituicbes. Ndo é como o curso de
medicina que tem 50 candidatos por vaga, hoje ndo tem
mais isso, pois é s apresentar o histérico escolar e o
aluno entra. Ele s vai perder a vaga se ndo apresentar
algum documento legal”. O Entrevistado 3 relata que
os alunos fazem a reserva por meio da inscricdo, o
problema é a morosidade do processo que pode levar
até trés meses e nesse periodo muitos alunos acabam
desistindo do curso.

7. Utilizam bancos de dados de vendas?

Os trés entrevistados afirmam que sim. O
Entrevistado 1 afirma que “sim, mas ndo ¢ especifico
para cada curso. A AlfaVirtual tem, e por meio dele
conseguem acompanhar o comportamento do aluno
online. A divulgacdo das inscricbes do curso de
administracéo tem algumas informacges como: quantos
alunos clicaram, quais os links, onde navegaram, o que
mais os atraiu na pagina”. O Entrevistado 2 acrescenta

LIMA/ LIMA/
DIAS/ LIMA

“h& a utilizacdo do Business Intelligence, ndo com
banco de dados, mas com planilhas, pesquisas com
alunos, com dados e pesquisa de evasdo”.

8. Realizam previsdo?

O curso realiza previsdo, segundo os trés
entrevistados. O entrevistado 1 complementa relatando
que “as previsdes sdo feitas como acompanhamento
dos resultados das divulgacGes que caso ndo deem
retorno, 0s meios de comunicacao sdo acionados. Além
disso, as previsbes de mercado tém levado em conta a
realidade da economia que estamos vivendo e ja estdo
trabalhando para o ano que vem e visualizando o que
vai acontecer para os cursos do EaD”. O Entrevistado 2
pontua que “desde 2007 a instituicdo estd monitorando
0 mercado, a economia, a concorréncia. Pois, é por
meio do monitoramento que fazemos as previsdes e
trabalhamos a partir delas”. O Entrevistado 3 relata que
previsdes fazem parte do cotidiano do curso.

9. Possuem algum sistema de vigilancia
concorrente?

A instituicdo faz o monitoramento constante
da movimentacdo da concorréncia. Para o Entrevistado
1: “Existe Monitoramento da concorréncia ndo por
curso, mas por instituicdo. E feito de forma semestral
pelos boletins do EaD por instituicdo e pelo censo da
Abed anual do EaD. Estamos sempre antenados nos
novos entrantes, se tem algum curso novo e se 0s
precos sdo diferenciados”. De acordo com o
Entrevistado 2: “Sim, constantemente”. O Entrevistado
3 acrescenta que acompanham a concorréncia, “mas
implementar  mudancas  baseadas nos  dados
apresentados, ¢ outra historia”.

Diante dos resultados da pesquisa sobre os
requisitos motivadores e habilitadores, foi possivel
constatar que a instituicdo de ensino possui todos os
requisitos necessarios para a implantagdo da ferramenta
YM. Desta forma, o estudo segue com uma proposta
baseada na implantagio do YM no Curso de
Administracdo a Distancia, tendo como objetivo
apresentar aos gestores uma forma nova de trabalhar o
equilibrio entre oferta e demanda com o intuito de
maximizar receita.

4.5 Proposta de utilizacdo do YM para o curso de
Administragéo a Distancia da universidade Alfa

Os resultados das pesquisas realizadas sobre o
YM mostram que essa ferramenta tem sido utilizada
principalmente em companhias aéreas, hotéis e esté se
espalhando entre setores como entretenimento, aluguel
de carros, restaurantes, dentre outros. No entanto, foi
possivel observar que ndo existem pesquisas ou estudos
que tenham como foco a utilizagcdo do YM no setor da
educacao.

Nesse sentido, esta pesquisa traz uma proposta
da utilizacdo do YM adaptada para o Curso de
Administracdo a Distancia da Alfa, tendo como base 0s
estudos de Jones e Hamilton (1992) que apontam sete
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passos para o sucesso da implantagdo de um modelo de
sistema de YM. A Figura 1 representa graficamente

estes passos e destaca 0sS
desenvolvidos em cada passo.

principais  tdpicos

Figura 1 - Passos para implantacdo e acompanhamento do YM no curso de Administracdo a distancia da universidade

Alfa
1° passo - Desenvolvimento de uma cultura de receitas
Recrutamento . . Reunides . Marketing
~ Treinamento Monitoramento L Politicas de -
e selecao > . > > estratégicas > . ; > interno
intensivo cosntante : incentivo .

corretos mensais estimulante

2° passo - Analisar a demanda
Analise de Analise de Formas de Abandonos
fatores > Fatores [» ingressonos > trancamentos
externos Internos Ccursos e desisténcias

3° passo - Estabelecer a relagdo entre preco e valor

Discussao
informal

Pesquisa de
mercado

Analise da
concorréncia

4° passo - Criar segmentos de mercado apropriados

Analise da politica Proposta de nova
comercial de captagio politica
de clientes comercial

>

5° passo - Analisar o padrdo de demanda

Analise do comportamento da demanda ao
longo dos periodos — 2° passo

6° passo - Monitorar os padrdes de reserva

Analisar o planejado x realizado para as
matriculas

7° passo - Avaliar e revisar o sistema

resultados.

Reavaliar os passos anteriores e os resultados encontrados,
promovendo 0s ajustes necessarios para a maximizacgao dos

Fonte: Autores da pesquisa, 2015.

O primeiro passo foca no desenvolvimento de
uma cultura de receitas na IES, para tal Centurion
(2014) propde algumas agdes: o recrutamento e selecdo
correto dos profissionais que atuardo na implantacéo do
marketing para 0 YM; o treinamento intensivo da
equipe que deve estar familiarizada com a filosofia de
maximizacdo de receitas; a criagdo de metas
especificas que proporcionem a visualizacdo da
evolucdo dos resultados com a implantacdo do YM,;
reunides estratégicas que envolvam previsdo de
demanda, segmentacdo de clientes e gestdo dos canais
de distribuicdo; a promogdo de politicas de incentivo;
por meio de um marketing interno ativo estimular e
valorizar colaboradores que destacam-se nas estratégias
implantadas.

LIMA/ LIMA/
DIAS/ LIMA

O segundo passo da énfase para a andlise da
demanda que ocorre em dois momentos: (i) a analise de
fatores externos utilizando a ferramenta PESTAL que
considera a andlise politica, econdmica, social,
tecnoldgica, ambiental e legal; avaliando os fatores de
risco considerados em cada grupo, representados no
Quadro 1. A segunda andlise enfatiza os fatores
internos por meio de entrevistas com os gestores da
Alfa Virtual e do Curso de Administracdo a Distancia.
No segundo momento é feita a andlise da demanda
propriamente dita, em que se propde para 0 caso O
levantamento dos dados histéricos das formas de
ingresso no curso nos ultimos trés anos, além dos
abandonos, trancamentos e desisténcias no mesmo
periodo.
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Quadro 1 - Analise Pestal da Alfa Virtual

Fatores

Fatores de risco

Politica econdmica

Politica de taxas e impostos

Programas e atitudes do governo

Fatores Politicos g ilidade politica

Politicas de educacédo

Politicas de infraestrutura

Crescimento econdmico

Taxas de juros e politica monetéria

Despesas do governo

Fatores Econémicos ~
Inflagdo

Taxa de cambio

Taxa de desemprego

Distribuicgdo de renda

Taxa de crescimento da populacdo

Distribuigdo da idade

Fatores Sociais Mudancas no estilo de vida

Atitudes do trabalhador

Grau de instrucéo

Consciéncia da saude e seguranca

Novos produtos e servicos
Ciclo de vida da tecnologia

Fatores

Mudancas na tecnologia da informacéo

Vsl legiess Mudancas na internet

Mudancas na tecnologia movel

Regulamentos e prote¢des ambientais

Fatores Ambientais | Aspectos demograficos

Clima

LegislacOes especificas

Cdbdigo de Defesa do Consumidor (CDC)

Leis trabalhistas (CLT)

FEEIES gl Orgéos fiscalizadores

Regulamentos entre concorréncia

Regulamentos de seguranca

Fonte: Campos (2014).

Para o terceiro passo 0s pontos a serem
levantados tem por objetivo estabelecer uma relagdo
entre preco e valor. A investigacdo passa por identificar
como o cliente percebe o valor dos servicos oferecidos.
O instrumento identificado como adequado para o
levantamento dessas informacfes € a pesquisa de
mercado que deve ser realizada identificando os niveis
de qualidade do curso. Estes devem ser mensurados e
comparados com a concorréncia em conjunto com
valores cobrados. Por fim, a coleta de informagdes por
meio de discussdes informais internas em conjunto
com o0s demais dados levantados irdo formar a nocéo
de valor do curso oferecido.

Ja no quarto passo as informacOes coletadas
nos passos anteriores servem de insumo para
estabelecer quais os potenciais segmentos de mercado

LIMA/ LIMA/
DIAS/ LIMA

para atuar, verificando sua composi¢do, tamanho,
elasticidade-preco e necessidades especificas. Neste
momento sdo analisadas as politicas comerciais de
captacdo de clientes da IES e, identificados os
segmentos com melhor potencial, apresenta-se uma
nova proposta de atuacdo para cada segmento.

O quinto passo remete a analise do padréo da
demanda a partir da nova proposta implantada no passo
anterior. Os dados para andlise sdo0 0s mesmos
levantados nos dois dltimos itens do segundo passo: a
forma de ingresso no curso e 0s abandonos,
trancamentos e desisténcias.

O sexto passo é critico quanto ao aspecto
agilidade, pois 0 monitoramento do comportamento da
demanda nas matriculas leva a novas estratégias para o
alcance dos resultados desejados. Neste passo o

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE
Vol. 15, N. 3. Julho/Setembro. 2016



83

Yield Management em Instituigdes de Ensino Superior: Um Estudo De Caso na Modalidade de Ensino a

Distancia de uma Universidade Comunitaria

planejado x realizado é acompanhado praticamente em
tempo real. De acordo com 0s resultados parciais das
matriculas efetivadas, comparados com as expectativas
dia a dia até a data final para a efetivacdo das
matriculas, as a¢cdes de promocao sdo modificadas.

O sétimo e Ultimo passo propde a reavaliagao
dos passos anteriores e o0s resultados obtidos,
promovendo correcBes e melhorias nos pontos que
apontam fragilidades e, por outro lado, destacando os
casos de sucesso e oferecendo incentivos as pessoas
envolvidas no processo. Como forma de realizar esta
reavaliacdo algumas perguntas podem ser realizadas
para realinhar os objetivos da Instituicao:

= Os segmentos de mercado estdo respondendo
de acordo com o que foi planejado?

= A demanda estd de acordo com a que foi
prevista?

= Os gestores envolvidos no processo estéo
respondendo continuamente ao desafio do
YM?

= Houve uma maximizag&o da receita?

= Houve diminuicéo da taxa de evasdo?

Para resultados de destaque € sugerida
introducdo de formas de incentivo aos colaboradores
envolvidos no processo. O Quadro 2 traz algumas
formas de incentivo aos colaboradores da instituicéo.

Quadro 2 - Formas de incentivo aos colaboradores

Conquistas

Formas de incentivo

Aumento do IGC

o Comunicado de parabéns pela reitoria a todos os envolvidos.
e Encontro comemorativo, almogo ou jantar para a equipe.
e Bonus financeiro.

Aumento no nimero de matriculas

e A cada semestre quando 0 aumento de matriculas ultrapassar
0 semestre anterior a equipe ganha um prémio (passeio de
escuna, diaria em um hotel, etc.)

Boas ideias para captacdo de alunos e Incentivar boas ideias entre os colaboradores, premiando as
melhores.

Fonte: Autores da Pesquisa.

O Yield Management ndo é um programa de
computador, na verdade, é sim uma técnica de apoio ao
gerenciamento e que deve ser visto como uma forma de
pensar compartilhada por toda a empresa. Nesse
sentido, alguns fatores devem ser levados em
consideracdo ao adota-lo: € preciso que seja realizada
com seriedade, pois se ndo for, melhor ndo fazé-lo;
faca gradualmente e tenha certeza de que vocé pode
implementar sua estratégia de precos; ndo transforme
seus sonhos em pesadelos e comunique-se sempre;
nunca fique satisfeito.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Para melhorar sua competitividade as
instituicdes de ensino superior passaram a utilizar
mecanismos para mensurar € monitorar o desempenho
dos processos e da organizacdo como um todo. A
avaliacdo de desempenho é a ferramenta de gestdo
utilizada com este propasito.

A fim de aumentar a demanda e maximizar
receita as IES devem buscar ferramentas que auxiliem
0s gestores na tomada de decisdes buscando alavancar
a inovacdo e o diferencial competitivo tanto para sua
estrutura organizacional como para 0S Servicos que
oferece. Os beneficios de uma implementacéo de Yield

LIMA/ LIMA/
DIAS/ LIMA

Management como forma de trabalhar o equilibrio
entre a oferta e a demanda tem atraido muitas empresas
de servigos para essa forma de gestéo.

Nesse sentido, este estudo buscou responder a
seguinte pergunta de pesquisa: Como o Yield
Management pode ser utilizado para otimizar a receita
da modalidade de ensino a distdncia de uma IES
comunitaria?

Para alcancar o objetivo geral dessa pesquisa
de propor a utilizagdo do Yield Management como
ferramenta para a otimizag&o de receitas da modalidade
de ensino a distancia de uma IES comunitéria buscou-
se desenvolver os seguintes objetivos especificos: 1)
Contextualizar a instituicdo de ensino, foco do estudo,
entendendo o ambiente; 2) Analisar se a modalidade de
ensino a distancia da instituicdo atende os requisitos
necessarios para a adocdo do Yield Management; 3)
Propor os passos para a implantagdo do YM na
instituicdo
Com relacdo a contextualizacdo da instituicdo,
levantaram-se informages existentes na organizacgéo,
como estrutura organizacional, missdo, visdo, valores,
assim como a contextualizagho do Curso de
Administracdo tanto na modalidade presencial quanto a
distdncia. Essas informacfes permitiram um maior
entendimento e conhecimento sobre a instituicdo, sua
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trajetoria e seus objetivos para dar subsidios para as
propostas realizadas pelo respectivo estudo.

Quanto aos requisitos necessarios para ado¢do
do Yield Management, os entrevistados pontuam que o
curso possui todas as caracteristicas para a adogéo tanto
dos requisitos Motivadores quanto dos requisitos
Habilitadores. Nesse sentido, afirmam que o curso
possui capacidade fixa mesmo sendo a distancia,
ofertando 250 vagas a cada semestre e que seus custos
fixos sdo elevados, pois a partir do momento que uma
turma inicia, as vagas que ndo foram preenchidas sdo
perdidas, ou seja, sua capacidade é perecivel. O setor
da educacdo, segundo os entrevistados, também ¢é
permeado de incertezas quando o assunto é a demanda,
pois mesmo tendo um acompanhamento constante de
informacdes a respeito da concorréncia, das vendas, da
economia, 0S gestores ndo tem a certeza do que
acontecera nos semestres que estao por vir. Ressalta-se
que em apenas um item “necessidade de reservas
antecipadas”, um dos entrevistados pontuou que como
sobram vagas, hoje ndo ha a necessidade de fazer
reservas. Apesar de ndo haver essa necessidade, muitos
alunos ainda fazem sua inscricdo com o intuito de
reservar sua vaga. No entanto, todos os gestores
relatam que o processo de inscrigdo € extremamente
moroso, pois, além de demorar em média trés meses
até a sua finalizac&o, o aluno nesse periodo ndo precisa
pagar nenhuma quantia. Assim, esses fatores acabam
facilitando e contribuindo de maneira bastante
significativa para a perda de alunos inscritos.

Como resultado para a pesquisa, a
confirmagdo  dos  Requisitos  Motivadores e
Habilitadores possibilitou a realizagdo da proposta do
Yield Management para o Curso de Administracdo a
Distancia.

Quanto a proposta de utilizagdo do Yield
Management (objetivo especifico 3), esta foi baseada
nos estudos de Jones e Hamilton (1992), abordando
sete passos para sua implantacdo. Dentro de cada passo
sdo apresentados dados a serem levantados na
instituicdo, referentes aos dltimos trés anos de
exercicio, como: histéricos de ingresso de alunos,
formas de comercializacdo dos servigos, dados sobre
evasdo, concorréncia. Essas informagbes  sdo
fundamentais para dar subsidios para a implantacéo de
novas estratégias por meio da ferramenta YM.

Para a implantacdo do YM bem-sucedido é
preciso entender que as pessoas sdo a parte principal de
todo o processo, pois, por mais que se tenham sistemas
sofisticados e inimeros dados histéricos da demanda,
da concorréncia, do mercado, pouco acontecera se as
pessoas envolvidas ndo forem valorizadas. Assim, a
proposta traz a importancia de se ter inicialmente ao
menos um colaborador da &rea de marketing para gerir
o YM.

Cabe ao gestor responsavel uma leitura
constante sobre o comportamento da oferta e da
demanda. Essa leitura deve ser feita observando tanto
os historicos referentes ao curso, preco, mudangas no
mercado, na concorréncia, nas leis, na economia.

LIMA/ LIMA/
DIAS/ LIMA

Enfim, o gestor deve ser agil e se antecipar a todas as
mudancas que possam surgir.

Uma constatacdo da pesquisa por meio das
entrevistas foi que apesar de haver um interesse dos
gestores em novas estratégias, principalmente as que se
relacionam a preco, esses se mostraram incrédulos a
mudancas, pois relataram que as decisdes ainda estdo
muito centradas em poucas pessoas que ndo vivenciam
a realidade do curso e por isso, muitas vezes, tomam
decisbes pautadas nas suas proprias percepcles de
mercado. No YM, as decisdes sdo pautadas por uma
equipe ou um gestor qualificado que levam em
consideracdo todas as analises que envolvem o
movimento da demanda e oferta. Ndo é simplesmente
uma questdo de dar descontos, mais sim procurar
preencher as vagas ociosas com 0s alunos que sdo mais
sensiveis ao preco, oferecendo, por exemplo, bolsas e
descontos.

O melhor caminho para a mudancga de um pais
que deseja crescer por meio da justica e da igualdade ¢é
dar educacdo de qualidade para seus cidaddos. A
educacéo transforma vidas. O YM vem ao encontro de
duas necessidades do mercado: a de trazer mais alunos
para as salas de aula e maximizar receita e a de ajudar a
melhorar a vida de tantas pessoas que ainda sonham em
poder frequentar uma instituicdo de ensino superior. O
equilibrio é o ponto chave dessa ferramenta que vem ao
encontro da realidade do mercado.

Este estudo representa uma contribuicdo
tedrica relevante para o tema. Contribuiu para ampliar
0 conhecimento académico sobre o tema Yield
Management em Instituicbes de Ensino Superior, tendo
em vista seu ineditismo. Os resultados do estudo
apontaram que o Curso de Administragdo a Distancia
da Alfa possui os requisitos para adocéo da ferramenta
e esse fato abre novas possibilidades para futuros
estudos sobre o tema. Para estudos futuros propfe-se a
implantacdo e execucdo dos passos apresentados com a
formatacdo de uma proposta de acdo de implantagdo do
YM na IES estudada.
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