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RESUMO

A utilizacdo de estratégias de marketing na gestao de instituicbes de ensino, é cada
vez mais comum em universidades e escolas de renome mundial. A globalizac&o, bem
como o0 avanco da digitalizagdo, promoveram mudangas nesse segmento,
aumentando sua concorréncia e reduzindo as distancias entre as escolas e alunos.
Preocupacdo com a imagem e posicionamento da instituicdo passaram a fazer parte
de seus planejamentos estratégicos. Na literatura, € possivel encontrar diversos
trabalhos chamando atencéo para esse movimento e trazendo casos de instituicoes
aderentes. No entanto, no que diz respeito a construcao e reconstru¢cao de uma marca
em instituices de ensino superior (IES), poucos séo os trabalhos publicados. Uma
vez identificada a caréncia por trabalhos empiricos sobre o processo de Rebranding
em IES, assim como a auséncia de evidéncias de estudos sobre o tema no contexto
brasileiro, o presente trabalho tem como objetivo contribuir para a literatura sobre o
tema. Para a realizacdo desse estudo, foi explorada a literatura acerca da adocédo de
estratégias de Branding e Rebranding em ensino superior no mundo, e analisado em
profundidade um caso real de Rebranding em uma instituicdo de ensino superior
brasileira — o0 caso Insper. Pode-se destacar como um dos principais achados a
realizacdo de que a adocdo do método de andlise de eventos € eficaz para
compreender processos de Rebranding. So analisados 0s eventos normais e criticos
gue formam e orientam um processo de Rebranding em IES, e se conclui que o
processo é dindmico e muitas vezes ndo planejado. Isto significa que as instituicbes
precisam ter flexibilidade suficiente para se adaptar a diversos eventos que vao
acontecendo, e as consequéncias dos mesmos. Outra conclusdo diz respeito a
relevancia do envolvimento dos stakeholders no processo e ao comprometimento da
lideranca da instituicdo com a causa, ambos fatores criticos para o bom andamento
do processo. Do estudo resultam insights criticos para instituicdes que pretendem
iniciar ou estdo conduzindo um processo como esse, além de importante contribuicao

tedrica e sobretudo metodolégica para o estudo do fendmeno.

Palavras-chave: REBRANDING; INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR;
MARKETING; QUALITATIVO; PROCESSO



ABSTRACT

The adoption of a marketing approach in universities and major schools is getting more
popular day after day. The globalization, as well as digital improvements promoted
several changes in this industry, enhancing its competition and reducing distances
between schools and students. Concerns regarding the institution brand and its
positioning are now part of their strategic planning. In theory, there are many studies
highlighting this movement and indicating practical cases worldwide. However, when
it comes to Brand development or Rebranding in higher education institutions, there
are very few studies published. Due to this limited empirical work on Rebranding in
higher education, combined with the absence of Brazilian cases studies, this paper
aims to contribute to the with an in-depth analysis of a case of Rebranding process in
a Brazilian university. For achieving the set purpose, a thorough literature review on
Branding and Rebranding in higher education was conducted, and an empirical
qualitative research was conducted with the analysis of a single case: Insper (at S&o
Paulo, Brazil). Findings show that Rebranding processes in higher education are highly
dynamic and the institution involved required being flexible enough to change the
process’s course whenever required. Moreover, the engagement of key stakeholders
throughout the process, together with the commitment showed by the institution’s
leadership in taking the process ahead, are also critical factors in the Rebranding
process. Besides making a contribution to theory, advancing the existing knowledge
on the processes of Rebranding in higher education, this study provides a
methodological contribution, showing that the application of an event-based analysis
technique is relevant to understand Rebranding phenomena. This study also makes a
managerial contribution, providing higher education institutions that are planning to
initiate or that are going through a Rebranding process with important insights.

Key words: REBRANDING; HIGHER EDUCATION; MARKETING; QUALITATIVE
RESEARCH
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SUMARIO EXECUTIVO

A educacdo superior alcancou novas fronteiras de mercado nas Ultimas
décadas, muito por conta dos avanc¢os tecnoldgicos, das privatizag6es que ocorreram
no setor e dos progressos trazidos por um ambiente mais globalizado. As instituicbes
de ensino superior (IES) estédo se adaptando a esse novo cenario e vém fazendo cada
vez mais uso de estratégias de marketing, anteriormente restritas ao mundo dos
negécios, a fim de alcancar novos posicionamentos e alavancar a atragdo de alunos

e corpo docente de ponta.

7z

Quando se fala sobre estratégias de marca (Branding), também é possivel
identificar que escolas estéo trabalhando cada vez mais suas imagens, a fim de definir
suas coloca¢cbes no mercado. De forma mais timida, sdo encontrados na literatura
alguns casos de IES que promoveram processos de revisdo de suas marcas e
reposicionamento no mercado, conhecidos como processos de Rebranding. Os
estudos empiricos sobre o tema sdo escassos e na maioria das vezes trazem casos
de IES que ficaram restritas a revisbes de marca e identidade visual, a fim de se
dissociar de imagens do passado ou para fins de exposi¢cao de sua marca no mercado
internacional. Como casos ocorridos em escolas nos EUA, Inglaterra, Norte da Africa
e Asia.

Que tenhamos conhecimento, na literatura sobre o tema existe apenas um caso
de IES que apresentou um processo mais completo de Rebranding, o da Universidade
Embry-Riddle Aeronautical nos EUA. Esse caso é entendido como mais completo na
medida que apresenta uma motivacdo de mudanca de posicionamento da escola, que
buscava atrair um novo perfil de estudantes para se reerguer, e fez uso de estratégias
de mudanca de marca para alcanga-lo. Apesar de parecer um processo mais robusto
de Rebranding, o estudo n&o se aprofundou em detalhes do processo, percepcao dos
stakeholders ou resultados obtidos. Incide sobretudo sobre a identificacdo das fases
de Rebranding nessa IES. Percebe-se entdo que a literatura acerca de processos de

Rebranding em IES é escassa e resulta em contribuicées superficiais sobre o tema.

O presente estudo pretende analisar como se da o processo de Rebranding em
IES através do aprofundamento de um caso brasileiro - caso Insper - fazendo uso de

entrevistas em profundidade com os principais stakeholders envolvidos no processo,
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para além de outros dados de natureza secundaria. Por meio da técnica de analise de
processo e de andlise baseada em eventos, foi possivel entender como se desenrolou
0 processo de Rebranding na escola, destacando fases e eventos criticos que o
moldaram. Algumas proposi¢cdes que derivaram dessa analise servem de suporte a

gestores de IES que pretendem iniciar um processo similar. Sao elas:

1: IES que conduzem processos de Rebranding precisam estar atentas a
reacOes inesperadas e precisam ser versateis o suficiente para lidar com as

mesmas.

2: O envolvimento dos stakeholders no processo de Rebranding em IES facilita

a aceitacdo da nova marca e posicionamento da IES.

3: Uma lideranga comprometida com o processo de Rebranding é determinante

para seu bom andamento, além de garantir maior eficiéncia no processo.

4: |ES precisam contar com areas de marketing alinhadas a estratégia de

marca para conduzir um processo de Rebranding.

N&o obstante a contribuicdo gerencial do trabalho, a contribuicdo teorica e
metodoldgica do estudo deve ser destacada, uma vez que a utilizacdo da metodologia
de andlise baseada em eventos é rara para entendimento de processos em geral e de
Rebranding em particular. A aplicacdo desta metodologia é mais comum em analises
de redes de negdcios. Além disso, tendo em vista a escassez de estudos sobre o
tema, o trabalho procura preencher essa lacuna e promover a continuidade de
analises nessa linha de pesquisa. Como toda pesquisa qualitativa, a generalizacéo
deve ser evitada, uma vez que a andlise se restringiu a um caso singular e a

perspectivas de stakeholders envolvidos hum contexto especifico.
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1. INTRODUCAO

Perante o ambiente globalizado e cada vez mais competitivo que o setor de
ensino enfrenta, em especial 0 segmento de instituicdes de ensino superior (IES),
muitas instituicdes tém incorporado em sua gestao estratégias usualmente comuns
na gestao de negocios corporativos (HEMSLEY-BROWN; APTALAKA, 2006). Dentre
essas estratégias corporativas, pode-se destacar a preocupacdo cada vez mais
presente com a construcdo de uma identidade e orientacdo para o consumidor
(PESCH; CALHOUN; SCHNEIDER; BRISTOL, 2008). As IES tém feito uso de
estratégias de diversificacdo a fim de alcancar posicionamentos cada vez mais
competitivos no mercado. Elas se diferenciam por diversas formas, tais como pela
oferta de multiplos programas académicos, diferentes tipos de suporte financeiro,
parcerias com instituicbes estrangeiras ou centros de lazer, e criagdo ou alteracéo da
sua identidade visual (HEMSLEY-BROWN; APTALAKA, 2006). Em sumario, as IES
procuram oferecer uma gama de produtos que vao ao encontro do perfil de alunos
gue desejam atrair e formar, procurando também desenvolver um posicionamento que

Ihes traga vantagem competitiva.

Tal movimento pode ser identificado em diversas instituicbes de renome
mundial, como é o caso da Universidade de Harvard ou da Universidade da California
(WERNICKE, 2014; OSWALD, 2013). O movimento pode resultar de iniciativas
conjuntas, conforme ag¢do do governo do Reino Unido com suas universidades
publicas (CHAPLEO, 2007). O fenbmeno é observado a uma escala global, contudo
poucos trabalhos empiricos podem ser encontrados sobre o tema (HEMSLEY-
BROWN; APTALAKA, 2006; CHAPLEO, 2011). A pesquisa académica existente é
baseada em casos esparsos ao redor do mundo, e pouco se aprofundam os temas de
processo de Branding e Rebranding vivenciado pelas instituicdes (JEVOS, 2006;
OSWALD, 2013; CHAPLEO, 2007; ATAKAN; ATKAR, 2007). Um dos estudos mais
completos sobre o tema de Rebranding que se pode encontrar na literatura refere-se
ao processo conduzido na Universidade Embry-Riddle Aeronautical em que o0s
autores Curtis, Abratt e Minor (2009) detalham as etapas do processo efetuado pela
universidade, e chamam atencdo aos fatores que entendem como criticos para o
sucesso de uma estratégia de reposicionamento. Apesar de ser o artigo mais
completo sobre o tema, este estudo sobre o processo de Rebranding da ERAU é

bastante limitado em termos de detalhamento do processo e geracdo de analises
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sobre como se da tal processo em IES. A andlise foi neste caso conduzido a um nivel
macro, que corresponde as fases genéricas do processo de Rebranding em IES. Uma
analise conduzida a um nivel mais micro, permitiria entender com maior riqueza 0s

processos subjacentes a cada uma das fases do Rebranding.

Pode-se concluir que existe uma caréncia por trabalhos conceituais e empiricos
mais aprofundados sobre a tematica processo de Rebranding em IES por forma a
permitir um entendimento mais aprofundado e mais micro do fenémeno. Além disso,
nao encontramos até o momento evidéncias de estudos sobre o tema no contexto
brasileiro. O presente trabalho tem por fim explorar a literatura existente acerca da
adocao de estratégias de Branding e Rebranding em IES, e compreender o processo
subjacente a esse Rebranding através da analise em profundidade de um estudo de
caso brasileiro — o caso Insper. Pretende-se evidenciar através da técnica de analise
de eventos criticos como se da o processo de Rebranding. Tal analise micro traz
insights importantes para instituicdes que pretendem iniciar ou estdo conduzindo um
processo como esse. Isto para além de contribuicdo metodoldgica no que diz respeito
ao pioneirismo do emprego da técnica de analises de eventos para entendimento de
processos de Rebranding. S&o utilizados tanto dados secundarios, como estudos
empiricos conduzidos por entidades terceiras (i.e., Ibope e Interbrand), reportagens
veiculadas pela midia e artigos académicos sobre o tema, quanto dados primarios
recolhidos através de entrevistas em profundidade com atores chaves participantes

do processo de Rebranding do Insper.

O presente estudo esta organizado em seis se¢bes. Apos esta Introducéo, na
secdo dois é apresentada uma andlise critica da literatura sobre Branding e
Rebranding em geral, e depois especificamente no contexto de IES. Nesta reviséo
sdo apresentados alguns estudos empiricos ja realizados sobre o tema. Na terceira
secao detalha-se a metodologia utilizada, justificando-se todas as escolhas que foram
feitas para a pesquisa empirica, nomeadamente a natureza qualitativa e exploratéria
e explicativo do trabalho. A quarta e quinta sec¢des sao discutidos os principais
resultados da pesquisa qualitativa e as conclusbes geradas pelo trabalho,
respectivamente. Por fim, na ultima secéo sao trazidas as principais contribui¢cdes do
estudo, assim como as limitacdbes do mesmo, terminando-se com sugestbes para

estudos futuros.
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2. REVISAO DE LITERATURA

A fim de permitir o entendimento de alguns construtos de marketing centrais a
este trabalho, a revisao literaria que se segue inclui incialmente uma secéo que trata
os construtos de Branding e Rebranding e suas aplicabilidades no meio corporativo.
Em seguida, os mesmos construtos sdo tratados no ambiente especifico de IES,
contexto em estudo. Conclui-se com a justificacdo da relevancia do estudo aqui

desenvolvido.

2.1. Branding e Rebranding Corporativo

2.1.1. Branding Corporativo

Sob o ponto de vista tedrico, uma marca (Brand) pode ser entendida como um
construto multidimensional, através do qual produtos e servicos sdo embutidos de
valores que facilitam o processo de assimilacdo dos consumidores, compartilhando
da mesma identidade do produto ou servigco (CHAPLEO, 2007). A Brand seria a soma
de todas as associacbes que sao feitas acerca de uma organizacdo ou produto,
engquanto que o Branding envolve o processo de coordenacao de esforcos a fim de
influenciar associacdes & marca. E percebido como o processo capaz de direcionar a
organizacdo do status de existente para o status de desejada (SCARBOROUGH,
2007). O Branding Corporativo envolve o estabelecimento de diferenciagdo e
preferéncia ao nivel da organizagéo, o que vai além do produto ou servico prestado
individualmente (CURTIS; ABRATT; MINOR, 2009). O publico alvo, no caso
corporativo, também transcende os consumidores e inclui todos stakeholders —

empregados, fornecedores, investidores e comunidade local.

A construcao da imagem de uma organizacéo € resultado de um processo que
envolve o entendimento de todo um mapa mental, formado por ideias, sentimentos,
experiéncias prévias e recomendacfes acerca de uma organizagdo (1987, apud
ALWI; KITCHEN, 2014). O processo de tomada de decisdo em meio a esse mapa
mental esta fundamentado tanto em julgamentos estabelecidos previamente sobre a

marca, quanto em atributos cognitivos e afetivos.

O aumento da visibilidade da organizagdo, bem como seu reconhecimento e

construcéo de reputacao sdo as principais vantagens do Brand corporativo. Por outro
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lado, como todos os produtos e servicos também sdo associados a ele, qualquer
problema com a reputacdo da organizacdo afeta o portfolio da companhia como um
todo (2006, apud CURTIS; ABRATT; MINOR, 2009). Dentre os fatores criticos de
sucesso para gestdo do Branding corporativo, 0 mais relevante deles seria a alta
gestdo da instituicAo. Esta é responsavel pela iniciativa, manutencdo e
desenvolvimento do processo de Branding Corporativo. Além da alta gestdo, os
colaboradores da empresa também tém papel chave, uma vez que transmitem 0s
valores da marca corporativa e sdo a interface entre o ambiente interno e externo a
organizacdo (CURTIS; ABRATT; MINOR, 2009).

2.1.2. Rebranding Corporativo

O Rebranding Corporativo refere-se a disjungéo entre a formulagéo original de
Branding corporativo de determinada organizacdo e uma nova formulagéo
(MERRILEES; MILLER, 2008). Essa definicdo por si s6 ja traduz o tamanho da
dificuldade vivenciada num processo de Rebranding, dado que envolve conceder a
uma marca existente e jA conhecida uma nova identidade e posicionamento,
suportados muitas vezes por novo nome, simbolo, logo e design (MAKGOSA,
MOLEHFI, 2012).

Dentre as principais motivacdes para a reformulacédo de uma marca corporativa
pode-se citar primeiramente as mais tradicionais delas como as fusdes, aquisi¢des ou
mudancas societarias, o que torna os atuais nomes, logos e slogans inapropriados.
Outras razbes podem ser mudancas de posicionamento no mercado por conta de
movimentos da concorréncia ou alteracbes de cenarios econémicos, ou ainda
simplesmente a percepcdo de que a atual marca esta ultrapassada ou obsoleta
(STUART; MUZELLEC, 2004). Um caso interessante sobre drivers que motivaram
Rebranding Corporativo é o da marca Mini da BMW. Apesar de ja ter incorporado a
fabricante original do veiculo Mini, a British Mini, desde 1959, a BMW s6 sentiu
necessidade de realizar uma campanha de Rebranding da marca mais de 40 anos
apos a aquisicdo (SIMMS; TROTT, 2007). A decisédo foi impulsionada pela primeira
grande modificacao realizada no modelo original do carro em 2001, no qual o novo
produto lancado apresentou caracteristicas muito destoantes de seu antigo perfil e

marca.



18

E de notar que uma vez estabelecida uma marca corporativa no mercado, todos
os stakeholders tém um entendimento claro da esséncia, posicionamento, publico
alvo, produtos e servicos prestados pela organizacdo. Orquestrar a mudanca,
divulgacao e incorporacdo de novos conceitos a todos esses stakeholders, requer
organizacao e acima de tudo comprometimento da alta gestdo da empresa, que mais
uma vez € fator critico de sucesso para implementacao dessa nova visdo. De acordo
Merrilees (2008), alguns outros fatores criticos podem ser ressaltados, tais como: (i)
foco explicito em como e o quanto sera alterado do Brand Corporativo original; (ii)
énfase na justificacdo do porqué da revisdo (beneficios e custos envolvidos); (iii)
sensibilidade a possiveis resisténcias internas e estruturagdo de um programa de
gestéo a fim de vender o novo Brand Corporativo; (iv) destacar a importancia de alertar
todos os stakeholders sobre o novo Brand.

Dentre as diferentes metodologias que evidenciam o processo de Rebranding
Corporativo, pode se citar a de Merrilees e Miller (2014) que sintetiza o processo em
trés fases claras: (1) revisdo da visao e posicionamento pretendido pela marca, (2)
construgéo de um comprometimento com a marca entre os principais stakeholders, e
(3) implementacdo da nova estratégia de Branding (MILLER; MERRILEES;
YAKIMOVA, 2014). Por exemplo, em sua campanha de Rebranding, a Accenture que
contou com alteracdo de nome, mudanca de portfélio de servicos e uma divulgacao a
nivel global, teve apoio de todos os gestores de alto escaldo na comunicacéo continua
com seus respectivos times sobre a construcdo de novo posicionamento da
companhia (KALKATI, 2003). Nao hé registros de nenhuma outra corporacao de seu
tamanho que tenha administrado um processo de Rebranding Corporativo mundial

num espaco tao curto de tempo, 147 dias.

2.2. Branding e Rebranding em Instituicbes de Ensino Superior

2.2.1. Branding em Ensino Superior

As IES tém participado de um mercado cada vez mais competitivo, no qual
estudantes sdo vistos como clientes. A disputa pela atracdo de alunos e de corpo
docente de alta qualidade ultrapassou as barreiras regionais e ganhou alcance global
(AKEL; MELEWAR, 2005). Dindmicas de globalizacéo, privatizacéo, e diversificacao

tem tomado conta do ambiente de ensino superior, o que impulsionou as
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universidades a adotarem estratégias de marketing a fim de destacar seu
posicionamento e, consequentemente, atrair e reter alunos e funcionarios de acordo
com o perfil proposto (MAKGOSA; MOLEHFI, 2012). Apesar do contexto, existem
autores oponentes a caracterizacao de IES a corporacdes de cunho comercial. Alguns
autores alegam inclusive que a globalizacdo reduziu a educacdo a commodity,
agregando ao setor um modelo de negécio de mercados competitivos sem se quer
questionar a adequabilidade de tal modelo aos reais valores da educacéo (GIBBS,
2002). O conflito moral existe, mas entretanto, as IES tém visto cada vez mais valor
nas oportunidades que sao geradas através do emprego de estratégias de marketing
em seus negocios. Dentre os beneficios da adogéo de tais estratégias, vale destacar
a melhor assertividade na selecdo de alunos e corpo docente com perfis alinhados a
proposta da instituicdo, bem como um provavel incremento desse fluxo de perfis
desejados. Como resultado disso, um nimero cada vez maior de universidades vem
implementando programas de desenvolvimento de Branding como parte de suas
estratégias de crescimento (AKEL; MELEWAR, 2005).

A gestdo da identidade em universidades desempenha papel crucial na
percepcao dos valores embutidos a marca pelos stakeholders. Conforme Mainardes
(2012), “para competir de forma eficaz, uma instituicdo de ensino necessita
diferenciar-se dos seus concorrentes atraves do desenvolvimento de uma imagem
distintiva de valor, que seja comunicada com sucesso aos estudantes e
empregadores, e que |he permita manter uma posicdo competitiva no mercado”.
Muitas vezes, uma IES tem publicos diferentes a procura de diferentes valores e
precisa se comunicar com essa diversidade de stakeholders através de uma Unica
marca. Nos EUA, por exemplo, € comum a procura por instituicdes de ensino nao
apenas pelo seu carater académico, como € esperado, mas também pelo seu
posicionamento em atividades e ligas esportivas. O desafio de Branding de tais
instituicdes, conforme relatado em artigo de Watkins e Gonzenbach (2013), estaria
entdo na compilacdo dessas duas identidades em uma Unica, a fim de atingir todos os

perfis de stakeholders interessados em fazer parte dela.

Além do fator qualidade, em IES que adotam uma orientacao de marketing, sdo
desejados também estudantes e funcionarios que estejam alinhados aos valores
anicos carregados pelas instituicbes. A fim de sustentar posicionamentos

diferenciados, universidades vém desenvolvendo uma série de vantagens
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competitivas e precisam comunica-las aos stakeholders envolvidos (vide Figura 1). A
utilizacao de Branding Corporativo nessas instituicoes, por sua vez, cumpriria o papel

de comunicar tal posicionamento a todos os interessados.

Figura 1 - Stakeholders

Fonte: Traducdo de AKEL; MELEWAR, 2005, Pg 16
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Quando se analisam os stakeholders especificos do segmento de ensino
superior, € possivel quebra-los em grandes grupos com relevancias e interesses
distintos. Conforme esperado, o grupo de stakeholder de maior relevancia seria o de
alunos (CHAPLEO; SIMMS, 2010), que pode ser quebrado em incontaveis sub grupos
como estudantes atuais, potenciais estudantes, alumni, para nédo falar de quebras
regionais como as baseadas no pais da instituicdo, estrangeiros e demais
possibilidades. As IES desenvolvem assim acdes de marketing tendo como alvo
principal esses stakeholders. Por exemplo, em 1999, na Inglaterra, o governo motivou
a pratica de estratégias de reformulacéo de Branding nas universidades publicas a fim
de atrair estudantes internacionais (HEMSEY-BROWN; GOONAWARDANA, 2007). O
objetivo de tal campanha era estabelecer uma identidade clara nas universidades, que
pudesse se comunicar com diferentes culturas, e ressaltar também o posicionamento

da Inglaterra na atracéo de alunos estrangeiros frente aos EUA e Australia.

Outros stakeholders relevantes sdo as empresas locais, seguidas do corpo de
funcionérios, e cada um deles apresentariam suas respectivas quebras. Existe entéo
uma grande complexidade de grupos de individuos e organiza¢cGes que afetam ou sdo

afetados pelo segmento em questdo. Orquestrar uma estratégia de Branding que
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consiga se comunicar com todos de forma clara e eficaz € um grande desafio para as

IES, mas que traz também consideraveis beneficios (CHAPLEO, 2011).

Apesar da relevancia do tema e do crescente numero de IES fazendo uso de
Branding Corporativo (AKEL; MELEWAR, 2005), a pesquisa empirica relativa a este
fenbmeno é ainda escassa, conforme relatada em artigos sobre o tema (HEMSLEY -
BROWN; APTALAKA, 2006; CHAPLEO, 2011). Os poucos trabalhos empiricos
concentram-se em regides especificas, sendo sua maioria nos EUA (JEVOS, 2006;
OSWALD, 2013) e Reino Unido (CHAPLEO, 2007) e algumas iniciativas no Norte da
Africa e Asia (ATAKAN; EKER, 2007; OSMAN, 2008; MAKGOSA; MOLEFHI, 2012).
O presente estudo tem entre seus objetivos agregar a literatura empirica sobre o tema,

nomeadamente com o estudo de processos de Rebranding no contexto em causa.

2.2.2. Rebranding em Educacéao Superior

A discussao sobre Rebranding em IES, em especial quando consideradas as
instituicdes mais tradicionais, traz a tona um conflito entre manutengéo da histoéria e
reputacado seculares dessas universidades versus promoc¢ao de um ambiente inovador
e atrativo (OSWALD, 2013). Apesar da contradicdo, a busca por vantagens
competitivas tem feito instituicdes reconhecidas por tradicdo secular promoverem
processos de reformulacdo de suas marcas. A seguir sdo relatadas algumas

evidéncias de tal movimento.

Motivada por uma nova presidéncia entusiasta a globalizacdo, a Universidade
de Harvard passou por algumas iniciativas de Rebranding Corporativo com enfoque
em melhorar seu posicionamento mundial e explorar o potencial de sua marca
(WERNICKE, 2014). A disponibilizagdo de materiais e cursos online foram alguns dos
atributos que encurtaram as distancias entre alunos estrangeiros e a instituicao.
Permitiram que a marca ganhasse uma imagem mais acessivel a potenciais
estudantes que se encontravam distantes ou que n&o tinham recursos para arcar com

Seus cursos presenciais.

Outro exemplo é o da Universidade da Califérnia, uma das maiores
universidades publicas de pesquisa académica, que vitima de escandalos de fraude,
sentiu necessidade de revisar sua marca a fim de se distanciar dessa imagem

negativa que assumiu nos anos precedentes (OSWALD, 2013). Foi orquestrado entao
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um processo de revisao de todo o sistema e reposicionamento da universidade a fim
de torna-la parte do dia a dia do estado californiano novamente. Apoés resisténcia de
alunos e alumni quanto a nova logo e slogan, a Universidade conseguiu dar a volta
por cima e se reestabelecer como parte integrante daquela comunidade, apés

finalizado processo de Rebranding.

O Rebranding da Universidade de Bostwana foi analisado por Makgosa e
Molefhi (2012). Estes autores analisaram a percepcao de estudantes acerca do novo
Branding da instituicdo, que passou por um processo de reformulacdo em 2008 com
0 objetivo de se diferenciar do crescente mercado de instituicbes privadas de ensino
superior na regido. As principais mudancas desse processo foram no seu logo,
simbolos e cores corporativas utilizadas. Nao foram mencionadas outras alteracdes
além da identidade visual. Um dos achados do estudo ressalta que a antiga logo da
instituicdo ainda era mais reconhecida que a atual. Tal evidéncia indica que o processo
de Rebranding ndo se encerra uma vez estabelecida a nova identidade visual,
tratando-se sim de um exercicio continuo de comunica¢do do novo posicionamento
entre a IES e todos os stakeholders. Alteracdes de forma sdo relevantes no sentido
de evidenciar mudancgas, no entanto o mais importante é a formulacdo de um novo

conceito e divulgacdo do mesmo entre todos os stakeholders.

O Rebranding envolve reconhecidamente um processo custoso, em termos de
recursos financeiros e humanos (OSWALD, 2013). Um dos fatores criticos de sucesso
evidenciados por Makgosa e Molefhi (2012) diz respeito a manutencao e se preciso
aprimoramento da estratégia de Rebranding tracada, o que implica em constantes
gastos com pesquisas de mercado e novos materiais. Isto reflete um problema para
as IES que nao tém historico de grandes orcamentos ou departamentos de marketing
(MERRILEES; MILLER, 2008). Tais fatores também precisam ser levados em
consideracdo no desenho de um processo de Rebranding nesse segmento. Além
disso, é um processo que traz consigo o risco de corromper toda uma reputacao
construida ao longo de anos de existéncia (MUZELLEC; LAMBIC, 2006). Este fato é
altamente relevante quando se trata do segmento de ensino superior, que conta com
universidades centenarias fundamentadas em bases soélidas e conhecida muitas
vezes mundialmente. A capacidade de reinvencao dessas instituicdes néo € tao veloz

quanto a de organiza¢des com carater mais comercial.
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Quando se fala de universidades publicas, a estratégia de Rebranding ganha
ainda mais sentido, mas envolve também a necessidade de se ter mais cuidado em
todo o processo. Inicialmente, tais universidades foram criadas e suportadas por
governos a fim de prover educacdo superior a populacdo, bem como formar
profissionais aptos a trabalhar nas instituicbes publicas ou no desenvolvimento de
pesquisas para o bem estar social (OSMAN, 2008). Com os efeitos da industrializagao
e mais tarde da globalizacé&o, os profissionais formados por tais instituicdes passaram
a abastecer em sua maioria as grandes organizacdes privadas. Desde entdo o cunho
social das universidades publicas veio se deteriorando, e o0 viés corporativo é cada
vez mais evidente. O crescente numero de instituicdes privadas também alterou a
dindmica do segmento, impulsionando universidades publicas a procurarem formas

de diferenciacao.

Em seu artigo sobre o processo de Rebranding das universidades publicas da
Malédsia, Osman (2008) deixa clara essa nova contextualizacdo e o esfor¢co das
instituicbes em se reinventarem. Através da andlise das novas estratégias
promocionais de onze universidades publicas locais (via brochuras promocionais), o
autor identifica os principais atributos que sdo comercializados e as mudancas na
identidade visual e linguistica. Ao concluir sua pesquisa, o autor refere-se a
experiéncia de Rebranding nas universidades publicas da Malasia como bem
sucedida, uma vez que cada vez mais as pessoas estdo se referindo as universidades
publicas pelos seus novos slogans. No entanto, o foco apenas nas alteracdes visuais
evidencia que se trata de um processo superficial de Rebranding, sem grandes
contribuicdes para o presente estudo. A citacdo desse artigo € valida para evidenciar
iniciativas de Rebranding em IES em diferentes localidades do mundo, corroborando
com a constatacdo de que a adocao de tal estratégia esta presente no segmento de

ensino superior nos dias de hoje.

Sobre a Universidade da Califérnia (UC), também publica, a populagcédo e as
organizacfes locais haviam perdido a credibilidade e referéncia na instituicdo por
conta de escandalos de fraude que fizeram parte de sua rotina entre 2006 e 2011. A
identidade da universidade naquele periodo estava perdida, ausente de valores que
fossem respeitados pela comunidade local ou pelo resto do mundo. O
reposicionamento da instituicdo era necessario a fim de reconquistar esse publico,

além de alcancar novas fronteiras. O artigo de Oswald (2013), que relata o processo
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de Rebranding administrado pela UC a partir de 2012, traz o novo posicionamento da
instituicdo e exalta sua conexao com a comunidade: “UC embodies the ambition of
California and ignites the potential of its people” (p.10). O processo de Rebranding da
instituicdo contou com nova identidade visual, mudancas drasticas de logo (Figura 2),
slogan, material promocional fisico e digital e, mais importante, mudanca de
posicionamento da instituicdo perante o publico alvo, a populacédo californiana. O
processo contou ainda com oposicdes inesperadas. Os estudantes ndo aprovaram a
nova logo e fizeram peticdes na tentativa de derruba-la. Alegou-se que a nova imagem
era vazia, nao trazia a historia ou as intenc¢des da instituicdo. Tal alegacdo demonstra
a falta de participacdo dos stakeholders no processo, dando a evidenciar a
importancia de uma comunicacdo constante, que garanta a harmonizacdo de
entendimento entre todos os envolvidos. O processo de Rebranding da UC ainda n&o
terminou e sua manutengéao deve perdurar. Em 2013, novas campanhas promocionais

foram publicadas e avangos nas redes sociais realizados.

Figura 2 - Antiga e Nova Logo UC

Fonte: Oswald, 2013

Apesar de ser possivel encontrar alguns estudos sobre Rebranding em IES,
poucos sdo 0s que analisam o processo subjacente de forma aprofundada. Uma
excecdo é o trabalho de Curtis, Abratt e Minor (2009) que analisa em termos de
processo o caso de Rebranding da universidade ERAU (Embry-Riddle Aeronautical
University) nos EUA. Estes autores detalharam as principais fases do seu processo
de reposicionamento. Apesar de ser tratado como um caso de Branding pelos autores,
as tratativas de reposicionamento iniciadas em 2006 pela nova presidéncia deixam
claro o processo de Rebranding administrado. A historica universidade de 1925
passou por diversas fases, servindo inclusive como um dos principais centros de

formacao de pilotos e técnicos de aeronautica durante a Segunda Guerra Mundial. Em
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2006, o novo presidente da ERAU assumiu também um novo posicionamento
proposto pelo conselho diretivo, ampliar a atuagéo do instituto em atividades de
pesquisa e expandir seus dominios para além dos EUA. Desde os acontecimentos de
11 de Setembro de 2001 e com a crescente oferta de instituices de ensino superior,
a ERAU vinha sentido uma queda no interesse pela instituicdo. Essa atuacao de nicho,
apesar de reconhecida no mercado, também a rotulava muito. A instituicdo queria
trazer estudantes que ndo sé se interessassem por aviagdo e a0 mesmo tempo
permanecer atuante nesse nicho. Essa nova identidade desafiadora foi trabalhada
pelo departamento interno através de um minucioso processo de Rebranding,

composto de acordo com Curtis, Abratt e Minor (2009), por 4 fases (figura 3).
Figura 3 - Processo de Rebranding

Fase 4: Campanha

. Fase 2: Avaliagdo Fase 3: Declaragdo .
Fase 1: Auditoria " de Marketing e
de Opgdes de Formal de .
de Marca o . Estabelecimento
Posicionamento Posicionamento

de Benchmark

Fonte: Traduzido de Curtis, Abratt e Minor, 2009

A primeira delas de Auditoria de Marca (“Brand Audit”), tinha o objetivo de
identificar a nova identidade proposta pela ERAU através de entrevistas com seus
principais stakeholders (internos e externos), tendo em vista suas visées atuais e de
futuro sobre a instituicdo. Os resultados dessa primeira fase deram corpo a primeira
formulacdo do novo conceito. Esse primeiro resultado seria testado na fase seguinte
relativa a Avaliagdo de OpcbOes de Posicionamento (“Positioning Options
Evaluations”), que tinha por fim avaliar o novo conceito junto com outros stakeholders,
através de entrevistas e focus groups. O feedback ajudaria na determinagcdo do
posicionamento 6timo da universidade, tendo em vista 0 novo direcionamento. A
terceira etapa de Declaracdo Formal de Posicionamento da Universidade (“The
Formal University Positioning Statement”) iria entdo formalizar seu novo
posicionamento, tendo em vista a definicdo e aprovacédo do novo conceito. E por fim,
entrou a fase responsavel pelo marketing interno e externo do mesmo, fase
denominada de Campanha de Marketing e Estabelecimento de Benchmark

(“Marketing Campaign and Establishing Benchmark) .

Apesar de néo trazer explicitamente os resultados alcangados pela ERAU com
0 processo de Rebranding, os autores chamam atencdo a importancia da consulta e

aprovacao dos stakeholders durante todo o processo, 0 que ajuda na fixacdo e
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disseminag&o desse novo posicionamento durante a fase de marketing. A assimilacao
da nova identidade por todos os stakeholders é o ponto determinante de sucesso de
um processo de Rebranding. O processo proposto pelos autores do caso da ERAU
nao é o Unico e nem necessariamente o melhor processo. Sua simplicidade e atencéo
ao constante acionamento dos stakeholders, potencializa a chance de sucesso de um

processo de Rebranding em IES.

Toda a questéo de reputacéo e valores muito presentes na imagem das IES,
assim como 0s recursos necessarios e os desafios envolvidos, evidenciam o desafio
que é reformular suas identidades. Por outro lado, as novas dindmicas estabelecidas
por processos de globalizacao, privatizacdo e o aumento da competicdo no segmento
tém instigado essas organizacbes a pensarem e se posicionarem de formas
diferentes, a fim de alcancar maiores vantagens competitivas. Tendo em vista a
relevancia e contemporaneidade do tema, o presente trabalho pretende agregar a
literatura conceptual e empirica existente sobre o tema, através da analise
aprofundada de um caso de Rebranding em IES e do processo estabelecido nesse
Rebranding.

2.3. Questdes de Pesquisa

A fim de melhor direcionar os objetivos, e consequentes, achados deste
trabalho, foram estruturadas as seguintes pergunta e sub-perguntas de pesquisa, que

serdo abordadas empiricamente com um estudo de caso:
Questao de Pesquisa Principal:

“Como se da o processo de Rebranding em instituicbes de ensino superior?”

Sub-Questdes de Pesquisa:
“Quais as fases de um processo de Rebranding em IES?”
“Qual a natureza dos eventos que tém lugar nas fases desse processo?”

“Como o encadeamento de eventos permite compreender esse processo?”
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3. METODOLOGIA E DESIGN DE PESQUISA

3.1. Natureza da Pesquisa

Tendo em vista a questdo de pesquisa inicial “como se da o processo de
Rebranding em instituicbes de ensino superior?”, o presente estudo adota uma
posicdo ontoldgica de realismo critico, pretendendo entender a realidade através de
interpretacdes dos atores envolvidos, i.e. os stakeholders envolvidos num processo
de Rebranding (EASTERBY; SMITH; THORPE, 2002). Neste caso, em termos
epistemoldgicos, adota-se uma posicao interpretativista ou de construcionismo social
gue ressalta a importancia de se interpretar um evento no contexto no qual é vivido e
tem como principal objetivo aumentar o conhecimento sobre determinado tdpico
(EASTERBY; SMITH; THORPE, 2002).

Pretende-se entdo analisar de forma profunda e detalhada como se da o
processo de Rebranding em IES ao longo do tempo, e a metodologia qualitativa foi
identificada como a mais adequada para o estudo do fendmeno em causa (HUFF,
2009). De acordo com Denzin e Lincoln (2005), o emprego do método qualitativo em
analise de processos é adequado, uma vez que busca-se estudar determinado
fenbmeno ou comportamento social no seu contexto natural, buscando fazer sentido
a partir dos significados que os atores envolvidos lhes dao. Uma pesquisa qualitativa
permite analisar o processo sob diferentes visdes, proporcionando uma ideia mais
completa sobre o fenédmeno (BRYMAN, 2001). No caso de um processo
organizacional (neste caso, uma IES), € possivel descrever e explicar condi¢cdes
sociais em que a organizacdo esté inserida através da pesquisa qualitativa. Este fato
é relevante para o caso de replicabilidade de tal processo, garantindo a riqueza de
detalhes das condicdes, e compreensao das limitacdes de aplicabilidade em outros
contextos (RITCHIE; LEWIS, 2003).

O presente estudo aprofunda o entendimento sobre o processo de Rebranding
em IES através da identificacdo e analise dos eventos que moldam e guiam tal
processo. Dessa forma, para além de promover o avan¢go no conhecimento tedrico
sore 0 assunto, o trabalho pretende auxiliar gestores de IES que tém interesse em
promover um processo de Rebranding. O estudo tem entdo natureza exploratéria e
explicativa, no qual busca-se compreender as razdes de causa e efeito que levam a
determinadas situagcdes (RITCHIE; LEWIS, 2003). Tem carater indutivo, onde
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proposices serdo geradas por meio de estudo empirico, além de evidéncias que
serdo utilizados para apoiar a conclusdo (HEDRICK; BICKMAN; ROG, 1993).

3.2. Estratégia de Pesquisa: Estudo de Caso

Definida a natureza qualitativa da metodologia adotada, a estratégia que se
seguira sera o de estudo de caso (Case Study Research), com design de um caso
anico. Essa estratégia foi adotada em funcdo da necessidade de uma investigacdo
detalhada das motivacbes que precederam o processo estudado, assim como outros
fendmenos sociais complexos, como entendimento de fatores determinantes para o
sucesso e que demandam uma abordagem profunda e subjetiva (YIN, 1994). A
estratégia de pesquisa permite analisar 0 caso em seu respectivo contexto, o que se
mostra essencial para entender como que o processo € influenciado e/ou influencia o
contexto no qual esta inserido (HARTLEY, in CASSELL; SYMON, 2004). Vale
ressaltar que a unidade de andlise do presente estudo é o processo de Rebranding
em IES. Corroborando com a escolha de estudo de caso, Yin (1994) ressalta que: “Em
geral, o estudo de casos constitui a estratégia preferencial quando questdes do tipo
“por que é que” ou “como € que” sao colocadas, quando o investigador exerce pouco
controle sobre os eventos e quando o foco incide sobre um fenémeno contemporaneo

de algum contexto da vida real” (p. 9).

BN

No que diz respeito a escolha de design de caso Unico com o estudo
aprofundado de apenas um caso, primeiramente vale ressaltar uma limitacdo de
recursos na conduc¢do do estudo, o que influenciou a delimitacdo de escopo de um
caso. O caso do Insper era acessivel pela pesquisadora, uma vez que € aluna da
escola. Para além disso, a escola em causa concordou com a disponibilizacdo de
dados secundarios detalhados que foram incluidos na pesquisa, tendo-se também
disponibilizado a participar na recolha de dados primarios. Além desses fatores, a
literatura indica a baixa evidéncia de casos de Rebranding no segmento de educacao
superior (HEMSLEY-BROWN; APTALAKA, 2006; CHAPLEO, 2011). Assim, com o fim
de se realizar uma andlise critica e detalhada sobre o processo, € preferivel a sele¢éo
de um Unico caso com analise rica e aprofundada de dados, do que varios casos com

uma analise mais superficial (YIN, 1994).
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3.3. Amostragem e Coleta de Dados

3.2.1. Selegcao de Amostra Intencional

Na presente pesquisa, a definicdo da amostra foi intencional e diretamente
vinculada a presenca e/ou participagcdo do potencial entrevistado na instituicdo
durante o processo de Rebranding (SILVERMAN, 2005). As Unicas excec¢des foram a
situacao de um integrante do corpo gerencial do departamento de marketing do Insper
que ndo vivenciou o0 processo, mas que teve envolvimento direto com a estratégia da
marca, e o caso de um observador externo que foi escolhido justamente para trazer
essa percepcao externa de um ndo participante do processo. A escolha desse
observador cumpriu os critérios de individuo pertencente ao mercado de trabalho
potencial do Insper, baseado em Sao Paulo e que tinha conhecimento da escola e da
mudanca de marca vivenciada. A selecao limitou-se a um participante, uma vez que
o foco de pesquisa era a compreensao do processo sob a 6tica de seus stakeholders,
dando mais relevancia ao investimento de recursos em entrevistados que tivessem

participado do processo efetivamente.

Assim, conforme recomendado por Selltiz (1974), foram selecionadas pessoas
gue tiveram experiéncia pratica com o problema a ser estudado. Dessa forma, a
amostragem teve carater intencional (MASON, 2002). Tendo em vista o cenario, 0s
atores e o processo sob analise (MILES; HUBERMAN, 1994), os entrevistados
selecionados participaram direta ou indiretamente do processo de Rebranding do
Insper. A diversidade e a variedade foram premissas levadas em consideracdo na
selecdo dos mesmos. De forma que foram consultados tanto a alta gestdo do Insper,
em destaque a presidéncia e a diretoria de marketing que liderou tal processo, quanto
colaboradores, corpo docente, alunos e ex-alunos, que participaram das etapas
prévias e/ou das etapas posteriores ao processo de Rebranding do instituto.

A decisdo sobre quantos individuos entrevistar, ndo foi definida de anteméao.
Para compor a amostra, foram definidos primeiramente grupos de stakeholders
participantes do processo que tivessem envolvimento e, conseguentemente,
possiveis pontos de vista diferentes sobre o processo. Estes grupos de participantes
foram identificados logo de partida como relevantes para o estudo, nomeadamente:
ex-alunos, professores, diretoria de marketing institucional do Insper, presidéncia do

Insper, agéncia de Branding envolvida no processo (Interbrand) e observador externo.
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Ainda dentro desses grupos de stakeholders, foram selecionados ex-alunos com
passagens em cursos de graduacdo e ex-alunos de cursos de pos-graduacao, e
professores que participaram de forma ativa, como foi o caso de professores
participantes de workshops para tomada de decisdo durante o processo, e outros com
envolvimento passivo. Dessa forma, buscou-se cobrir os diferentes perfis de
stakeholders impactados, abrangendo tanto os idealizadores e gestores do projeto de
Rebranding, quanto as comunidades mais afetadas por ele, como foi 0 caso de ex-
alunos e professores. Segue na Tabela 1 a estrutura final de participantes,

segmentado por grupo de stakeholders:

Tabela 1- Quantidade de Participantes

Grupo de Stakeholders incluidos na Quantidade de Participantes
recolha de dados primarios
Ex-alunos 3
Professores 4
Departamento de Marketing 3
Presidéncia 1
Agéncia de Branding 1
Observador Externo 1
Total 13

Fonte: Autoria Propria, 2016

Uma vez selecionados os grupos, foram entéo escolhidos os participantes mais
indicados, levando em conta em primeiro lugar as recomendacdes do departamento
de marketing do Insper, e em segundo lugar recomendacdes dos préprios
entrevistados que sugeriram 0 home de outros possiveis participantes que poderiam
agregar para a compreenséo do fendmeno. A decisdo sobre delimitacdo do nimero
de entrevistados se deu por saturacao teorica (SILVERMAN, 2005), uma vez que 0s
relatos comecaram a se repetir, e padrdes foram sendo identificados, nesse momento
foi entdo decido restringir aquele numero de participantes. Assim, no total,
considerando as recomendacdes e a saturacdo teodrica, foram entrevistados 13

individuos de diferentes grupos de stakeholders.



Selecionados o0s

Primeiramente foi enviado um email, com copia para a professora orientadora desse
trabalho, apresentando o tema da pesquisa e solicitando de colaboracdo do
entrevistado através da concessdo de uma entrevista presencial de duracao estimada

de 40 minutos. ApGs esse contato, todos os convidados retornaram positivamente.

participantes, foi iniciado

Segue tabela (tabela 2) com o perfil dos entrevistados.

0 contato dos mesmos.

Tabela 2 - Perfil dos Participantes

# | Sigla de referéncia ao Cargo/posi¢do na Desde quando esta/esteve
nome do participante instituicao presente na Instituigao

1 #Presidente Ex-Presidente Executivo 1999

2 #Professor 1 Professor 2002

3 #Professor 2 Professor 1996

4 #Professor 3 Professor 2004

5 #Professor 4 Professor 2000

6 #Marketingl Marketing 2004

7 #Marketing2 Marketing 2008

8 #Marketing3 Marketing 2012

9 #Alunol Ex-aluno Graduagdo 2004

10 | #Aluno2 Ex-aluno Graduagao 2008

11 | #Aluno3 Ex-aluno Pds-Graduacdo 2009

12 | #Agéncia Agéncia de Branding 2008

13 | #Observador Observador Externo -

Fonte: Autoria Propria, 2016

3.2.2. Natureza dos dados recolhidos

Dados Primaérios

A coleta de informacdes foi composta de dados primarios, a partir dos dados
gerados pelas entrevistas em profundidade conduzidas face-a-face. Esse formato
permitiu abordar o tema de forma profunda e capturar opinides pessoais de atores-
chave do caso, ou seja, dos principais stakeholders do processo de Rebranding do
Insper. Segundo Kvale (1983) entrevistas desta natureza tém como proposito o
levantamento detalhado de descricbes do contexto no qual o entrevistado esta
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inserido, capturando assim a interpretacdo do seu significado quanto ao fendmeno
relatado.

Existem trés principais tipologias de entrevista em profundidade (GODOI,
MATOS, 2003): (i) a entrevista livre, sem roteiro pré-estabelecido, (i) a entrevista
baseada em roteiro que, apesar da existéncia de uma estrutura de perguntas pré-
definida, permite ao entrevistador trocar a ordenacgao e até mesmo acrescentar novas
perguntas de acordo com o andamento da entrevista e (iii) a entrevista fechada ou
padronizada, que tem carater de formulario no qual as perguntas precisam ser todas
feitas e seguir ordem pré fixada, podendo porém conter campos para respostas
abertas. Para o presente estudo, foi seguida a abordagem de entrevistas baseadas

em roteiro pré-definido.

Em todas as entrevistas realizadas foi solicitado no inicio da entrevista a
assinatura de um termo de consentimento (ver Apéndice 3), seguido de solicitacédo de
gravacao da mesma para fins de transcricdo. Todos os participantes concordaram

com tais condicdes.

O roteiro foi ajustado para diferentes grupos de stakeholders (aluno, corpo
docente, entre outros, e de acordo com o periodo em que o participante havia estado
envolvido no processo de Rebranding da instituicdo (antes, durante e/ou depois do
processo). Foram assim elaborados seis roteiros de pesquisa, um para cada grupo
(ver Apéndice 1). Ajustaram-se o0s roteiros por forma a garantir que todos os
entrevistados tivessem a mesma estrutura de temas, sendo alterada apenas a forma
de abordagem das perguntas dependendo do grupo de stakeholders a que pertenciam
0s entrevistados (ou seja, dependendo do posicionamento daquele grupo no

processo).

Todos os roteiros foram iniciados pela mesma introducdo acerca do tema e
objetivos do presente estudo, que era feita por forma a nao induzir o entrevistado em
qualguer forma de pensamento especifica). Seguia-se uma apresentacdo do
participante, em que se perguntava sobre sua formagéao e desde quando atuava na
instituicdo sob analise. Concluidas as apresentacdes, a primeira sessdo da entrevista
visava abordar o cenéario pré-rebranding, a fim de entender a percepcdo do
entrevistado sobre a principal motivagcéo para a mudanca de marca e como lhe havia
sido apresentado o projeto pelos lideres do mesmo. Em seguida, eram iniciadas as

guestBes principais do estudo, referentes aos eventos mais marcantes da época. O
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objetivo desse levantamento foi captar os eventos entendidos como criticos pelos
entrevistados e que mereceram destague nas suas descricdes dos eventos a ponto
de persistirem na memoria dos mesmos. A pendltima parte dizia respeito as reacdes
da comunidade frente ao processo de Rebranding. A Ultima secdo abordava a forma
como os participantes percebiam os resultados da mudanca nos dias de hoje e a viséo
dos entrevistados quanto ao que poderia ter sido feito de diferente na conducao do
processo de Rebranding. Sob a orientacdo da técnica de “bola-de-neve” adotada,
perguntava-se por fim uma indicacdo de demais participantes que eles entendessem

COMo essenciais para entender o processo.

As entrevistas tiveram lugar entre os meses de dezembro de 2015 e abril de
2016, sendo a sua maioria realizada nos meses de fevereiro e marco. Apenas duas
entrevistas ndo foram realizadas presencialmente, sendo uma realizada por Skype e
outra por telefone, por conta de dificuldade de agenda dos participantes. Todas as
outras onze entrevistas ocorreram presencialmente em locais de conveniéncia para

0S entrevistados.

Durante as entrevistas foi feito uso de gravador de voz, pelo préprio aparelho
celular, e também anota¢des numa via impressa do roteiro de entrevista. O material
de &udio gerado nas entrevistas foi transcrito pela propria pesquisadora através do
sistema de leitura limpa, excluindo-se interjeicbes e repeticbes de palavras
(MAYRINK, 2014, p.15) e as anotacdes foram registradas em arquivo paralelo para

auxilio na fase analitica.

Dados Secundarios

Dados secundarios também foram considerados. Em termos gerais, foi incluido
material literario acerca de estudos empiricos sobre o processo de Branding e
Rebranding em instituicbes de ensino, assim como noticias de universidades aderindo
a iniciativas de marketing. Relativamente ao caso Insper, foram objetos de analise
pesquisas de mercado contratadas por instituicoes especializadas (e.g. estudos de
forca da marca produzidos pela agéncia de Branding, pesquisas de mercado do
Ibope), noticias e reportagens em veiculos de midia e quaisquer outros documentos

sobre o processo de Rebranding do Insper.
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A combinagdo de mdltiplas fontes de dados permitiu analisar as questdes de
pesquisa sob uma ética mais abrangente, bem como garantir maior embasamento as
conclusdes. Artificio bastante usual quando utilizada a estratégia de estudo de casos,
a triangulacéo de dados (PATTON, 2002) foi um dos meios adotados para dar maior

robustez ao estudo qualitativo.

3.4. Analise de Dados

3.4.1. Template Analysis

Segundo Flick (2004): “a interpretacdo de dados € o cerne da pesquisa
qualitativa”. Sendo assim, é valido ressaltar a relevancia da condugao dessa fase no
estudo, que deve inclusive anteceder a definicdo da metodologia de coleta de dados.
De forma geral, pode-se dizer que uma pesquisa qualitativa possui duas fases
marcantes de analise de dados (MARTINS, 2009). A primeira delas, a andlise prévia,
gue ocorre concomitante ao processo de coleta de dados, no qual o pesquisador pode
inclusive remodelar algumas formas de coleta a fim de aperfeicoa-las para as analises
que prosseguirdo. A segunda fase € a analise pés levantamento dos dados, na qual
procura-se identificar opinides em comum, padrdes e tendéncias, que corroborarao as

conclusoes relatadas ao final do estudo.

Os dados do presente estudo foram analisados através de uma composicao de
técnicas, conhecida como template analysis. Com esta técnica foi produzida uma lista
de cdédigos (template) que representavam o0s principais temas abordados nas
entrevistas transcritas (TESCH, 1990), vide Apéndice 4. As principais etapas da
técnica de codificacdo envolvem: (i) realizacdo de uma andlise prévia global de todas
as entrevistas, a fim de se extrair um sentido do todo; (ii) selecdo de uma entrevista
entendida como referéncia e andlise do sentido implicito da mesma (a que se refere);
(i) uma vez feito tal processo para demais entrevistas, detalhar lista de todos os
topicos identificados e agrupé-los por semelhanca; (iv) definida a lista, € possivel
voltar aos dados e indexar tais codigos na entrevistas transcritas; (v) transformar tais
elementos em categorias, agrupando-os por relacdo; (vi) reunir material dos dados
pertencentes a cada categoria e analisa-los conjuntamente; (vii) e por fim e caso

necessario, recodificar os dados (KING, 2004).
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Essa técnica de andlise de codificagdo € vantajosa ao estudar diferentes
perspectivas individuais dentro de um contexto organizacional, permitindo inclusive
compara-las. Além disso, a producdo de uma lista de codificacdo ajuda na
manutencdo da organizacdo e clareza do trabalho. Dentre os tipos de cddigos
(BOGDAN; BIKLEN, 1992) identificados, € possivel destacar: (i) cdédigos de carater
pessoal e contexto; (ii) perspectivas dos participantes; (iii) posicionamento do
participante no processo e (iv) codigos de processo. A validade da construcdo dos
dados foi atestada através da triangulacao de dados entre as diversas fontes primarias
e secundarias consideradas e revisédo da transcricdo por outros pesquisadores (YIN,
1994; BEVERLAND; LINGGREEN, 2010)

No que diz respeito a confianca do presente estudo qualitativo, uma postura
analitica e critica foi mantida durante a captacdo e analise de dados. A técnica de
Back and Forward entre o desenho e a implementacdo da metodologia asseguraram
a congruéncia entre as se¢oes do estudo (MORSE ET AL., 2012). Foi buscado a todo
momento uma contribuicdo efetiva para a literatura empirica sobre o tema explorado,
a fim de revelar achados com aplicabilidade para os gestores de IES (SILVERMAN,
2005).

3.4.2. Técnica de Andlise Baseada em Eventos

Utilizacdo de eventos para andlise de processos

A andlise de eventos vem sendo utilizada na literatura como ferramenta para o
estudo de processos sociais (HALINEN; TORNROOS; ELO, 2010). Mais
recentemente, sua aplicacdo foi empregada em andlises de processos
organizacionais e mudancas em redes de negdécios, conforme artigos de Halinen
(2012 e 2013), Tidstrom (2012) e Hedaa (2008). No que diz respeito a aplicacdo da
técnica no estudo de processos, 0 objetivo ndo é apenas analisar 0 processo e seus
resultados, mas também em como esses resultados séo influenciados e moldados
pelo processo e o ambiente no qual esta inserido (TINAKEN; TUOMINEM, 1992).

O presente estudo faz uso dessa técnica para analisar 0 processo de
Rebranding em IES a partir da andlise do caso do Insper, tratando-o como um conjunto

de eventos encadeados, que foram identificados e analisados conforme a percepc¢ao
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de agentes participantes, e levando em consideracdo o contexto social no qual
estavam inseridos (HALINEN; TORNROOQS; ELO, 2010).

Tendo em vista esse entendimento de que um processo de Rebranding pode
ser compreendido como um fluxo de eventos encadeados (HALINEN; TORNROOS;
ELO, 2010), o estudo parte da premissa de que existe uma relacéo de influéncia entre
um evento antecessor e o evento seguinte nesse encadeamento (Figura 4), sendo
gue essa conexao assume um papel temporal e légico (HALINEN; SALMI; HAVILA,
1999).

Figura 4 - Fluxo de Eventos

Influenciador Causa
EVENTO O H EVENTO 1 H EVENTO 2
T(0)=T(1)-1 T(1)=0 T(2)=T(1)+1

Fonte: Autoria Propria, 2016

Definic&o de tipos de eventos

Diferentes tipos de eventos sdo capazes de promover o entendimento de
passagem do tempo ou de evidenciar mudancas dentro de um processo. Faz-se
necessario entéo classificar esses tipos de evento, a fim de destacar aquele que é
objeto da presente analise. Com o intuito de simplificar a compreenséo, 0s eventos
levantados nesse trabalho serdo divididos entre eventos normais e eventos criticos
(HALINEN; TORNROOS; ELO, 2013). Em estudos anteriores de analises de redes,
evento critico é definido como todo evento que provoca algum tipo de mudanca na
estrutura da rede, que pode ser tanto colaborativa para o fortalecimento da estrutura,
quanto disruptiva. JA 0s eventos normais ou de inércia, assumem um papel de
mantenedores da estrutura (HALINEN; TORNROOS; ELO, 2010).

O presente estudo seguira a mesma légica, porém aplicada a analise de um
processo de Rebranding em IES. Evento normal € definido como todo o evento que
nao traz nenhuma alteracdo no fluxo do processo, mantém uma inércia. Ja os eventos
criticos ou eventos decisivos sao eventos que constituem de alguma forma marcos no
processo. Tais eventos criticos podem ainda se dividir em dois tipos, sdo eles

disruptivos e consolidadores. O primeiro € caracterizado por ser um motivador de
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mudancgas ou rupturas no processo, apresentando potencial para desviar o fluxo do
processo do curso esperado. Ja que os eventos criticos consolidadores fortalecem o

curso do processo, ajudam a corroborar aquilo que era pretendido (ver Figura 5).

Figura 5 - Identificacdo Evento Critico

EVENTO
- - CRITICO

EVENTO P Ou

Tiol=TiL)1 EnlELID
CRITICO
| Disruptivo |

Ti1)=0

Fonte: Autoria Prépria, 2016

Foi identificada a ocorréncia de eventos normais e criticos no processo de
Rebranding do Insper. Entretanto, o foco de analise foi em cima dos eventos criticos,
tanto disruptivos quanto consolidadores, uma vez que seu conhecimento e respectivas
causalidades e consequéncias se fazem mais relevantes para 0s gestores de

instituicbes de ensino.

Identificacdo de eventos criticos e normais

A identificacdo de eventos se deu durante o processo de coleta de dados, bem
como durante a fase de andlise dos mesmos. Uma vez entendidos e ordenados
cronologicamente todos os eventos, foram identificadas as potenciais relacdes de
conexdo entre eles, e por fim classificados entre criticos e normais (HALINEN;
TORNROOS; ELO, 2010), vide Figura 6. A fim de garantir a validade dos eventos,
vale ressaltar que todos os eventos selecionados e incluidos na andlise foram

mencionados por dois ou mais participantes do estudo.

Nao foi objetivo do estudo comparar as diferentes perspectivas entre
stakeholders do processo. Essa andlise so teria validade se fosse considerada uma
amostra maior de participantes de cada grupo de stakeholder entrevistado, a fim de

se encontrar padrdes, posicionamentos conflitantes e demais analises comparativas.



Figura 6 - Fluxo de Eventos Criticos e Normais
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Fonte: Autoria Propria, 2016

3.5. Sumario dos Procedimentos Metodologicos

A tabela 3 que se segue tem como objetivo organizar os procedimentos

metodoldgicos aprofundados nessa secao.

Tabela 3 - Procedimentos Metodoldgicos

Ontologia Realismo critico
Epistemologia Interpretativista
Método Qualitativo
Natureza Explicativo e Exploratdrio

Natureza da abordagem

Indutivo

Estratégia

Estudo de Caso (Case Study Research)

Unidade de analise

Processo de Rebranding em instituicdes de ensino superior

Amostra Amostragem intencional
Coleta de dados
Primarios Entrevistas em profundidade (face-a-face)

Secundarios

Noticias, Entrevistas Abertas, Estudos de Terceiros

Técnicas de analise dos dados

Template analysis e Andlise baseada em eventos

Fonte: Autoria Propria, 2016
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4. ANALISE DE DADOS

Antes de iniciar a analise dos dados coletados, faz-se necessaria a
contextualizacdo da instituicdo de ensino que é foco de andlise. Sendo assim, esta
secdo se inicia com um breve relato da histéria do Insper. Em seguida, seréo
apresentadas as principais fases do processo de Rebranding nesta IES e, por fim, o

foco do presente topico - as analises decorrentes do encadeamento de eventos.

4.1. Historia do Insper e Decisdo de Rebranding

O entendimento da motivacdo do Rebranding dessa escola esta diretamente
ligado a historia e sociedades firmadas ao longo da sua existéncia. Segue entdo uma

breve descricdo da historia da instituicdo até a decisdo de mudanca da marca.

Em 1970 foi criado o Instituto Brasileiro de Mercados e Capitais (Ibmec), a fim
de fomentar estudos sobre mercados de capitais no pais. Durante crise na década de
80, o instituto carecia de recursos financeiros e langou cursos de MBA no Rio de
Janeiro, em 1985, e em S&o Paulo em 1987. Em funcédo do sucesso dos cursos, foi
criado o segmento de pesquisa e educacdo. A partir de 1995, foram iniciados os
cursos de graduacao, primeiramente no Rio de Janeiro e depois em S&o Paulo, em
1999.

Nesse mesmo ano, Claudio Haddad, Paulo Guedes e outros s6cios minoritarios
compraram o segmento de educacédo do Ibmec, juntamente com a marca Ilbmec, e
todas as suas unidades de ensino no Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Brasilia e Belo

Horizonte.

Tendo em vista as diferentes diretrizes dos sécios quanto ao futuro do Ibmec,
foi feita uma reconfiguracdo societaria em 2004. O Ibmec de Sdo Paulo foi adquirido
por Claudio Haddad e doado ao Instituto Veris junto com outros sécios, se tornando
um instituto de ensino independente das demais unidades e sem fins lucrativos. Vale
ressaltar que Claudio Haddad permaneceu associado ao grupo Ibmec, detentor das

unidades Rio de Janeiro, Belo Horizonte e Brasilia.

A independéncia da escola de Sdo Paulo pode ser entendida como a mudanca
mais marcante e determinante para o futuro da escola paulista. Ao se estabelecer

como sem fins lucrativos, o instituto péde dar sequéncia ao projeto pioneiro no Brasil
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de ensino e pesquisa que sempre esteve nos planos de Claudio Haddad. Os
excedentes financeiros retornariam para a instituicdo, garantindo mais verba para
pesquisa, investimentos em infraestrutura e atraindo cada vez mais um publico de

rigor académico.

Sobre a marca dessa época, pouco foi feito em termos de alteragdo. Com o
intuito de preservar o nome e a reputacdo ja conhecidos no mercado, o Ibmec de Séo
Paulo fez apenas uma mudanca parcial de sua identidade visual para se diferenciar
dos demais. A escola de Sao Paulo adotou as cores azul e cinza, enquanto que 0
grupo Ibmec usava azul e dourado em sua identidade. Mudou-se o territorio visual,
mas a marca em si e o nome foram mantidos. Como resultado, o nome Ibmec era
utilizado em referéncia a todos os institutos da mesma forma, sem nenhum tipo de
diferenciacdo. Dentre alguns episodios, destacou-se a cobertura do lancamento do
livro de um professor exclusivo do Ibmec de S&o Paulo por um programa de TV aberta
nacional, no qual o nome Ibmec era usado livremente, sem referéncia a unidade ou

referéncia a unidade independente.

Uma vez que o nome estava guardado na memoria do publico como alusao a
um grupo de instituicdes de ensino, a mudanga de territério visual ndo se fazia
suficiente para destacar a instituicdo de S&o Paulo, agora autbnoma das restantes.
Desde que a unidade de S&o Paulo foi doada ao Instituto Veris, em 2004 que se iniciou
uma discusséao de possibilidade de troca de nome da instituicdo. No entanto, o corpo
diretivo julgou ser cedo e talvez desnecessario proceder a uma mudanca de marca.
N&o havia concordancia de que era preciso fazer tal mudanca, e o risco de perder
alunos, ao distanciar-se da marca consolidada no mercado, parecia alto.

A estratégia escolhida e seguindo os moldes do que se fazia no exterior, a
exemplo de University of California at Berkeley, foi adotar a sigla “SP” ao final do nome
Ibmec. Essa alteracdo poderia garantir a referéncia ao instituto paulista, a0 mesmo
tempo que nao se desprendia do grupo Ibmec. No entanto, ndo ficou claro a
dissociacao entre as instituicées. O Ibmec-SP era visto como a unidade de S&o Paulo
do grupo Ibmec e as confusdes de midia perpetuavam. As consequéncias desta falta
de clareza eram mudltiplas. Por exemplo, pesquisadores da instituicdo paulista eram
penalizados ao pleitear bolsas de auxilio a pesquisa, uma vez que 0s 0rgaos nao

entendiam a diferenca entre as instituicdes com e sem fins lucrativos. Adicionalmente,
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o grupo Ibmec dava sequéncia a expansao de suas unidades, o que dificultava ainda
mais o destaque do Ibmec-SP como uma instituicdo independente do grupo Ibmec.

A medida que o tempo foi passando, mais alunos eram formados, a
comunidade de ex-alunos aumentava e tornava-se cada vez mais complexo mudar a
marca. A motivagdo para a troca era clara. A ruptura com o grupo Ibmec fazia-se
necesséria para que a escola de Sdo Paulo pudesse alcangar seu posicionamento de
exceléncia e inovacao de forma autbnoma e sendo reconhecida por isso no ambiente
interno e externo a instituicdo. Permanecer ligada a um grupo que nao tinha mais
envolvimento e que a afastava desse projeto de educacao impar no Brasil ndo fazia
sentido. O nome Ibmec limitava os planos de crescimento e a independéncia do
Ibmec-SP.

Sendo assim, em 2007, durante o processo de reformulacdo estratégica da
instituicdo e envolvendo consultoria externa, o tema mudanga de nome voltou a ser
discutido e o conselho deliberativo foi unanime na decisdo por viabilizar essa
mudanca. Seguiu-se entdo a contratacdo de uma agéncia de Branding (Interbrand)
para liderar o processo junto ao Ibmec de S&o Paulo. A agéncia escolhida iniciou o
trabalho com a instituicAio em abril de 2008 e realizou a mudanca da marca
efetivamente em maio de 2009.

4.2. ldentificacdo das Fases do Processo de Rebranding do
Insper

A analise dos dados resultou numa divisdo do processo de Rebranding do
Insper em trés fases (ver Figura 7). O objetivo desta divisdo foi permitir uma melhor
compreensao do fendbmeno, e identificar se houve alguma fase de maior relevancia
para o presente estudo. Foram também identificados os eventos mais significativos
para cada uma das respectivas fases, que séo tratados de forma breve nessa secao.
Na secédo seguinte sera explorada de forma mais analitica aquela que foi entendida

como a fase mais relevante e seus respectivos eventos.
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Figura 7 - Fases Processo de Rebranding Insper
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Fase 1 - Periodo de Decisdo de Rebranding

A primeira fase, denominada Periodo de Decisdo de Rebranding, compreende
todo o periodo entre a cisdo societaria em 2004 e a contratacdo da agéncia de
Branding Interbrand em 2008 que resultou da decisdo de mudanca de marca. Nesse
periodo, o evento mais significativo compreende o planejamento estratégico realizado
em outubro de 2007 com uma consultoria estratégica, que tinha como horizonte de
planejamento o periodo de cinco anos. O tema mudanca de marca foi abordado nessa
ocasido, depois de anos em discusséo, e aprovado por unanimidade no conselho

diretivo.

Fase 2 - Estruturacdo da Mudanca de Marca

A fase seguinte abrange a Estruturacdo da Mudanca de Marca. Dentre os

eventos mais marcantes que valem ser ressaltados, estéo:

0] Primeira comunicacdo da mudanca aos alunos e todo o corpo de
funcionarios da instituicdo. Nessa etapa, a comunicagdo limitou-se a
dizer que a marca ia mudar, sem maiores detalhes, e que no momento
estavam realizando entrevistas com uma selecao de stakeholders a fim
de a estruturar,

Conforme relatado pelo entrevistado #Marketingl, membro da diretoria

de marketing:
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“O processo comegou com uma seérie de entrevistas com conselheiros,
funcionario antigos e novos, professores, alunos, ex alunos,
empregadores. Os alunos foram comunicados de que a marca ia mudar,
mas nao tinham ideia de como, apenas que era um projeto de 8 meses
a 1 ano”. (#Marketing1)

(i) Criagcdo da marca, que envolveu a definicdo dos atributos e pilares que
sustentavam a nova marca. Os pilares resultantes desse processo,
tendo em vista o direcionamento que a diretoria havia definido para a
instituicéo e as conversas com stakeholders, foram: Inspirar, Pertencer
e Transformar. A partir de tal determinacdo, foi iniciado o processo
criativo de levantamento de nomes pela agéncia de Branding.

(i)  Votacdo e definicdo da nova marca. Uma vez levantados uma série de
nomes potenciais para a nova marca, foram escolhidos dois deles entre
a agéncia e diretoria, para seguirem para uma votagdo com alunos, ex-
alunos, funcionarios, professores. A votacao foi uma demanda da propria
instituicdo que queria envolver toda a comunidade no processo de
Rebranding, a fim de que a mesma se sentisse parte do processo. A
votagcdo teve como vencedor, numa proporgdo de aproximadamente

80%/20%, o nome Insper, em detrimento de Lidera.

O processo de criacdo de nomes foi orientado pelo consenso de que a escola
demandava um nome de carater abstrato, uma vez estabelecida sua orientacao
vanguardista e inovadora no mercado de educacdo brasileiro. Esse impeto de
diferenciacdo esta presente desde a metodologia de ensino pautada na analise de
casos, como praticado em Harvard, a infraestrutura da escola. Uma instituicdo de
educacdo com essa orientacdo, combinada com a busca constante pela exceléncia
(um dos lemas da escola), ndo toleraria ter uma marca meramente descritiva
semelhante aos que fazia a maioria das instituicbes concorrentes. O senso de
diferenciacéo se fazia presente também no nome da escola. Em virtude disso, foram
levantados nomes de carater abstrato, e Insper, especificamente, foi originado dos
pilares da marca Inspirar e Pertencer. O ent&o presidente da instituigdo, elabora um

pouco mais sobre essa fase, no trecho a seguir:

‘Uma grande discusséo foi que tipo de nome. Em geral uma escola, uma

faculdade ou universidade tem um nome descritivo, Universidade de Sao Paulo,
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ou nome de alguém. E o que eles sugeriram na época ... e depois acatamos,
ao invés de usar nome descritivo, usar um nome abstrato. Achei uma boa a

ideia...” (#Presidente)

Fase 3 — Transicao

A Ultima fase foi a Fase de Transicdo, que diz respeito a todas as a¢fes de
implementacdo da nova marca. Compreende desde a comunicacdo da nova marca
ao publico e os dois anos que se seguiram de estratégia de aderéncia da marca na

comunidade.

Escolha da Fase 3 como foco da Analise de Processos

Entendido o que cada uma das fases envolvidas no processo de Rebrading do
Insper envolveram, faz-se necessério justificar a escolha daquela que sera objeto de
andlise de processos, a Fase 3. Essa etapa € percebida como mais importante para
0 presente estudo, pois a partir dela que foi realizada a interacdo com o publico de
forma mais enfatica e foram originados os principais eventos criticos que moldaram o

processo de Rebranding da instituicao.

Relativamente a primeira e segunda fases, é de notar que a Fase 1 nao foi tida
como a mais relevante para o presente estudo, uma vez que durante 0 processo
decisério de troca de marca, a discussao sobre o tema e respectivas definicoes
ficaram restritos a diretoria da Instituicdo, com contribuicdo timida de funcionérios e
membros do conselho. Nao foram percebidos eventos de carater disruptivo que
pudessem gerar andlises relevantes para estudo. Ja4 na Fase 2, a lideranca ficou
concentrada na agéncia de Branding contratada, apesar das interagcdes constantes
com a diretoria e marketing do Insper e de entrevistas com uma selecdo de
stakeholders que incluiu alunos, funcionarios e professores. Nao foram identificados
eventos que geraram mudancgas significativas no processo de Rebranding da

instituicdo, e por essa razao nado serdo tratados eventos criticos nessa fase.
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4.3. Identificacao de Eventos no Processo de Rebranding do

Insper

Uma vez definidos os tipos de eventos criticos disruptivos e consolidadores e
eventos normais conforme discutido na secdo de metodologia, e as fases acima
descritas que compdem o processo de Rebranding do Insper, sédo analisados a seguir
os eventos identificados na Fase de Transi¢cdo, bem como suas classificagcbes. A fase
sob andlise diz respeito a todas as acodes veiculadas pela agéncia de Branding e
gestdo do Insper com a finalidade de apresentar e tornar aderente a nova marca a
comunidade. Segue imagem ilustrativa de todos os eventos mapeados na fase de
transicdo. A imagem tem o objetivo de estruturar o processo como um todo,
organizando cronologicamente os eventos, destacando suas classificacbes entre
eventos Normais e Criticos Consolidadores ou Disruptivos e evidenciando o
encadeamento dos eventos. Essas conexdes demonstram a influéncia que eventos
possuem na motivacdo de outros eventos. O encadeamento entre 0s eventos

identificados define o fluxo do processo de Rebranding sob andlise, vide Figura 8.

Figura 8 - Detalhamento de Eventos da Fase de Transicao
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Evento Normal A - A Apresentacao da Marca

O primeiro evento normal do processo de Rebranding do Insper corresponde
justamente a apresentacdo da marca. A marca foi apresentada a comunidade em dois
eventos distintos, primeiramente para académicos e funcionarios e, posteriormente,

para ex-alunos, alunos, empregadores, doadores em outro evento.

“‘Retomamos o histérico do porqué (para corpo docente e funcionérios) e
informamos que na segunda-feira de manha haveria o lancamento formal para
toda a comunidade, trouxemos alguns empregadores, doadores, ex alunos.
Muito cuidado em manter essas pessoas envolvidas o tempo todo”.
(#Marketingl)

Além dessas apresentacdes formais, os professores foram orientados a
apresentar a nova marca e contar uma breve historia da motivacao dela em todas as
palestras que realizassem pela instituicdo. Mais uma forma de divulgar a nova marca,

em especial a comunidade externa ao Insper, conforme relatos de professores e

“‘Orientavam muito os professores a usar template, powerpoint com marca
nova, preparamos pessoas da area de midia para ajudar na preparacdo do
material. Fizemos link no site com a histéria da marca e estimulamos alunos e

professores a navegar nessa pagina. ” (#Marketingl)

A preocupacgdo em contar a historia, ndo se referir a antiga marca e utilizar e
atualizar materiais com a nova identidade visual foi passada a todos os professores e
funcionéarios da instituicdo. A equipe de marketing passa a assumir um papel de
defensor e promotor da marca, com o intuito de promover seu conhecimento atraves

de todos os pontos de contato entre a instituicdo e a comunidade.

Como era de esperar, 0 evento de apresentacdo da marca implicou numa série
de reacdes por parte de toda a comunidade e deu inicio a diversas a¢des de marketing
por parte da IES. Mais especificamente, tal evento motivara tanto estranheza por parte
dos professores e revolta por parte dos alunos (Evento Critico 1 - Disruptivo), quanto

daré sequéncia a estratégia de divulgacdo da marca (Evento Normal C).

Evento Normal B — Estruturacdo da Area de Marketing
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Um outro evento normal que pode ser identificado nesse momento é justamente
a estruturacdo da area de marketing. Até entdo o marketing institucional ndo existia.
A escola possuia estruturas de marketing segmentadas entre 0s programas
oferecidos, que tinham como objetivo a promocao desses cursos especificos. Segue
abaixo relato de um dos professores sobre o papel crucial do marketing a partir de

entao:

“Precisava que o marketing fosse além dos programas, que tivesse um carater
institucional e tinha que capitalizar em cima de uma escola que tinha a

pretensédo de crescer .... 7 (#Professor3)

Antes de iniciado o processo de Rebranding ndo existia uma estratégia de
marca bem definida. Uma vez decidida a mudanca de marca e criado todo um
arcabouco de atributos derivados dela € que a marca passa a fazer parte da estratégia
de desenvolvimento da instituicdo. Vale ressaltar que o processo de Rebranding néo
foi fator Unico decisivo para a estruturacado dessa area, o marketing institucional se
fazia necessario para que a instituicdo alcancasse o posicionamento desejado.
Quando decidida a troca da marca em 2007, um gerente de marketing institucional foi
contratado e a partir de entdo a area foi estruturada. A comunicacdo da instituicao
passa a ter um mesmo discurso, 0 que era crucial na divulgagdo do novo
posicionamento da IES e orientacdo dos demais stakeholders que tinham o papel de
promocdo da marca. O marketing assume papel estratégico tanto na conducéo do

processo de Rebranding, quanto na estratégia de crescimento da instituicao.

A nova éarea tem influéncia direta nas acfes de divulgacdo da marca que se
seguirdo (Evento Normal C).

Evento Critico 1 (Disruptivo) - Indignacéo dos Professores e Alunos

No final do processo de escolha do nome e ap6és a formalizacao da nova marca,
no evento de apresentacdo da marca (Evento Normal A), € possivel identificar o
primeiro evento critico desse caso que diz respeito a indignacédo dos professores e
alunos quanto a escolha do nome Insper. Essa primeira reagdo adversa esta muito
vinculada ao carater abstrato do nome em contrapartida ao conservadorismo dos
stakeholders mais afetados. O setor de educacéo é pautado em torno de tradigéo e

reputacdo. Seus principais stakeholders, os académicos e os alunos, apesar de
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muitas vezes jovens, demandam esses atributos das instituicbes que escolhem para
trabalhar ou estudar. Se ndo bastasse o desconforto desses mesmos stakeholders
com a aceitacdo de todo o processo de Rebranding, os mesmos ainda foram
surpreendidos com a selecéao dois nomes abstratos para votacdo. Como dito por um

dos professores:
“O nome “Insper” n&o ajudou nada. ” (#PROFESSOR 4)

Durante o processo de votacdo, houveram tentativas de boicote por parte de
alguns alunos, como nao participacdo a votacao, sob a expectativa de que a instituicao
voltasse atras na escolha de nomes mais tradicionais. De forma mais recatada, os
professores também demonstraram seu desconforto com o nome. Tinham receio de
como 0 meio académico poderia acatar a instituicdo e, consequentemente, o seu

corpo docente. Seguem alguns relatos da época:

‘A semana da votagdo, foi uma semana muito tensa, alunos estavam muito
incomodados. Eram dois nomes que nao provocavam nada na época, sem
valores.” (#PROFESSOR 3)

“Os professores em geral ndo gostaram. Professor € muito tradicional, entdo
gostariam de ver Instituto de XXX .... Muita gente ficou frustrada, mas hoje em
dia esta todo mundo tranquilo, j& acostumou. ” (#PRESIDENTE)

Esse ultimo relato levanta um ponto que talvez tenha sido falho no processo de
apresentacao do nome. Muitos alunos ndo sabiam da origem desse nome abstrato ou
dos pilares da marca. Houve inclusive confuséo entre a verdadeira formacdo do nome
e algumas estratégias de promocéo da marca idealizadas pela agéncia de Branding

durante essa fase, conforme sera analisado a diante (Evento Critico 3 - Disruptivo).

Uma vez percebida a reacdo adversa dos alunos e stakeholders e o potencial
disruptivo desse evento, que claramente ndo contribuia para a estratégia de aderéncia
da nova marca, a instituicdo inicia uma série de aces tratativas a fim de mitigar tal
impacto. Essas ag¢des serdo analisadas a seguir (Evento Critico 2 - Consolidador,
Evento Critico 4 — Consolidador - e Evento Normal D) e todas apresentam um

propdsito comum, aproximar os stakeholders a instituicao.

Evento Critico 2 (Consolidador) — Reunido com Presidente
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Esse clima de inconformidade foi mais expressivo entres os alunos de
graduacé&o. Alguns deles chegaram a se vestir de preto em luto, no intuito de mobilizar
a escola ou outros alunos contra a troca de marca. Essa era uma preocupacao
constante durante todo o processo e demandava algum tipo de reacao da instituicéo,
com a finalidade de mitigar o movimento e confortar esses alunos que se sentiam
afetados de forma negativa com a mudanca de nome da escola, conforme percebido

por professores da graduacao na época e pelo departamento de marketing.
“Tanto os alunos, quanto ex-alunos se sentiam lesados” (#PROFESSOR 4)

“... alguns (alunos) ainda se exaltavam “eu entrei Ibmec, meu diploma vai ser

Insper, como os empregadores vao saber? “ (#PROFESSOR 3)

A decisao ja havia sido tomada e a escola precisava se posicionar quanto as
reacoes avessas. O departamento de marketing, sob demanda da presidéncia da
escola, organizou uma reunido entre os alunos da graduacéo e o entédo presidente da
escola na tentativa de aliviar os animos. O discurso planejado para a ocasiao tinha
como objetivo confortar os alunos, mas ao mesmo tempo seria irredutivel quanto a

decisdo de mudanca da marca.

No dia marcado para o evento, alguns alunos apareceram de preto e 0
presidente da IES mostrou-se esperan¢oso durante o encontro. O decorrer da reuniao
foi conforme o planejado. A histéria que evidenciava a necessidade de mudanca de
nome em razao do projeto de evolucao idealizado para a instituicdo e das diferencas
com o grupo Ibmec, precisou ser contada mais uma vez. Aparentemente os alunos
ainda ndo estavam comprados quanto a causa. No mais, foram destacadas todas as
acOes do processo de transicdo que estavam em andamento a fim de garantir a
manutencdo dos valores estabelecidos pela escola junto com o mercado e,
especialmente, as ac¢fes em andamento junto aos empregadores. O néo
reconhecimento da escola pelo mercado de trabalho parecia ser a maior preocupagao
entre os alunos e incomodava de forma mais direta os alunos do ultimo ano da
graduacéo. De acordo com a percepc¢ao dos professores entrevistados, os alunos
sairam da reunido mais conformados com a situagcédo. Nao houveram outros episédios

mais enfaticos adversarios a mudanca de marca.

Esse evento critico pode ser entendido como 0 mais marcante do processo de

Rebranding, tendo sido citado por quase todos os entrevistados. O que chamou muito
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a atencdo do ponto de vista dos entrevistados, foi a forma como o encontro foi
conduzido: o discurso foi firme, porém aberto a discussdo. A demonstracdo de
lideranca e o carisma do presidente foram ponderados numa medida equilibrada. Esse
alinhamento, que evidencia o carater consolidador do evento, foi decisivo para o
sucesso do encontro, que visava o0 apaziguamento do embate e o prosseguimento do
processo de Rebranding da instituicdo. Segue abaixo relato do proprio presidente e

de outros membros da instituicdo sobre o episodio.

“Eu fui com uma camisa branca e gravata verde, e falei: “vocés sao jovens, tem
que olhar pra frente, gostar de mudanca, de mudar. Eu ja estou velho, estou aqui
guerendo mudancga, e vocés? Fiz questdo de vir hoje aqui com a camisa do branco da
paz e o verde da esperanca na gravata, e estou pronto para responder perguntas,
explicar o porqué, discutir e etc”. Ai expliquei o porqué e todos sairam mais

confortaveis... A preocupacgéo deles era legitima na época. ” (#PRESIDENTE)

‘Lembro de uma reunido com o presidente, que ele teve uma presenca de

espirito fantastica. Reverteu um auditorio cheio de alunos, alguns muito bravos..
(#PROFESSOR 4)

“Fizemos uma reunido no auditorio, em que 0s alunos estavam um pouco mais
agressivos e o presidente falou: “reine todo mundo e vamos conversar’. Eu estava
receosa e invejei o savoir fair...O discurso foi na linha de vamos em frente, confiem
em nos. ” (#MARKETING1)

Essa reacdo dos alunos foi recebida pela instituicio com receio. Apesar de
reacoes adversas serem esperadas, a equipe de marketing ficou apreensiva com as
possiveis consequéncias que esses alunos insatisfeitos poderiam trazer. O encontro
com o presidente foi organizado, mas esse clima de incerteza perdurou até o final da
reunido. Entretanto, entre os alunos entrevistados essa o0posi¢ao nao pareceu ter sido
td0 enfatica assim. E possivel identificar diferentes percepgdes sobre o evento entre
o grupo de stakeholders que estava gerenciando o processo, corpo diretivo e
professores, e agueles que estavam vivenciando-o, os alunos. Segundo esse ultimo
grupo, foi uma reacao isolada, de uma pequena parcela de alunos, ja conhecidos

como rebeldes.
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“Teve uma reacao contraria, mas foi muito isolada, tipo 10 alunos. N&o foi uma
grande preocupacdao. Foi o pessoal de uma chapa de D.A. que quis fazer um barulho.
" (#ALUNO2)

Independente da magnitude percebida em relacédo as acbes adversas, existe
um consenso de que o evento, apesar de carater disruptivo, teve um desfecho bem
sucedido. Mesmo que de forma indireta, esse evento teve influéncia em outro evento
futuro que evidencia a harmonizacao entre alunos e a nova marca e o sentimento de
pertencimento a instituicdo, conforme sera observado mais na frente (Evento Critico 5

- Consolidador).

Evento Normal C — Estratégia de Transicdo de Divulgacdo da Marca

Sobre a estratégia de divulgacdo da marca, foi realizado um processo gradual
de apresentacdo do nome até chegar na utilizacéo de “Insper” apenas, como nos dias
atuais. Essa metodologia é comumente aplicada em processos de mudanc¢a de marca,
conforme informado pela agéncia de Branding, a fim de tornar mais facil a assimilagdo
da novidade pelo publico. E se faz ainda mais necessaria quando 0 hovo nome nao
tem nenhuma associagdo a antiga marca ou € um nome abstrato, como o caso do

Insper.

Nos primeiros dois anos apds a mudanca da marca, os veiculos de midia foram
orientados de utilizar a extensdo “/lbmec-SP” ou “(ex-lomec-SP)”, sempre que
mencionado o nome Insper. Esse mecanismo era capaz de evidenciar gue uma marca
havia sido criada, em substituicdo a uma anterior. Era especialmente importante tal
associacao ser realizada através desse canal, pois tinha o poder de atingir publicos
mais amplos, fora do meio académico e comunidade Insper. Além dessa estratégia
com a midia, nas sinalizac@es internas dentro da instituicdo, bem como nos materiais
promocionais veiculados em meio impresso e digital, foi adotado o uso de um
complemento ao nome Insper a fim de caracteriza-lo como uma instituicdo de ensino.
O fato de ser um nome abstrato e novo no mercado, demandava esse tipo de rétulo a
fim de associa-lo ao seu negécio fim. Logo, em todos esses materiais foi adotado o
uso de “Insper [ Instituicdo de Ensino e Pesquisa]’. Ambas estratégias foram utilizadas
ate 2011, apods esse ano a divulgacao da marca ficou restrita ao nome Insper. Seguem

algumas evidéncias, obedecendo a cronologia de datas e evolugcédo da estratégia de
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transicdo na divulgacdo da marca: estratégia de referéncia a antiga marca (Figura 9);
associacdo da marca abstrata a instituicdo de educacao (Figura 10); utilizacdo da
marca singular na midia (Figura 11).

Figura 9 - Noticia Jornal

19/02/2010 as 00h0D

Pontuacio no Enade permite aumentar
mensalidade

Por Beth Koike, de Sdo Paulo E E| m m

Em meio 4 guerra de precos entre as faculdades para baixar o valor das mensalidades, uma
pesquisa feita pelo Insper (ex-Tbmec) e da PUC do Rio Grande do Sul (PUC/RS) mostra que
as instituicoes de ensino conseguem aumentar o valor das mensalidades, e naoc perder alunos
para os concorrentes, ao melhorar o nivel de qualidade de ensino.

Fonte: Valor Econdmico, 19/02/2010

Figura 10 - Sinalizacao Insper

Fonte: Insper, Foto Institucional, 2011
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Figura 11 - Entrevista Televisdo

- < .
i >
MARIA LYDIA ENTREVISTA
. HUMBERTO DANTAS, PROF. INSPER

—r——— e e

a Humberto Dantas, prof. Insper (08/07/14)

Fonte: Jornal da Gazeta - Maria Lydia entrevist

No entanto, essas ferramentas de associa¢do acabaram também confundindo
0 publico, e o entendimento do nome da nova marca ganhava diferentes
interpretacfes, saindo do controle da instituicdo. Por sua vez, esse evento tem
influéncia direta no evento critico que se segue, que trata justamente dos conflitos
sobre a origem da marca e processo de comunica¢do do mesmo (Evento Critico 3 -
Disruptivo).

Evento Critico 3 (Disruptivo) — Desentendimento sobre Origem do Nome

O que havia sido planejado para facilitar o conhecimento e a transi¢cao entre a
marca antiga e nova, acabou gerando mais duavida. Conforme mencionado
anteriormente, o nome abstrato Insper havia causado desconforto e a sua origem,
baseada nos pilares da marca Inspirar e Pertencer, ndo foi comunicada a comunidade
de maneira eficaz. O uso do nome “Insper [Instituicdo de Ensino e Pesquisa]” acabou
por induzir o publico a acreditar que Insper era uma sigla, originada de Instituicdo de

Ensino de Pesquisa. Como evidenciado por alunos e publicado pela midia (Figura 12):
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“‘Achava o nome estranho. Pensava que Insper vinha de Instituto de Ensino e
Pesquisa”. (#ALUNO1)

Figura 12 - Noticia Jornal 2

BC nao é insensivel ao crescimento quando
define taxa Selic, diz Insper

Por Luiz Sérgio Guimardes, de Sdo Paulo | £1E 2 in f 2|

O Banco Central reduz a Selic de forma mais intensa em periodos em que
as expectativas de inflagio estio abaixo da meta do que sobe quando elas
estao acima do alve. Embora s6 tenha mandato legal para se preccupar
com a inflagio, o BC nao é insensivel ao crescimento econémico. O BC
atnal pode ser considerado mais avesso 4 recessao do que a inflacao.
Polémicas, pois contestam o senso comum segundo o qual o BC brasileiro é
ultraconservador e sé tem olhos para a inflacio, as conclusdes sio de um

estudo feito pelo Instituto de Ensino e Pesquisa (Insper, antigo Ibmee-SP).
SpeEL, anhigo omec o)

Fonte: Valor Econémico, 29/12/2009

A apresentacdo de um nome abstrato a um publico conservador sem um
embasamento sobre sua origem, ou envolvimento de mais stakeholders em sua
criacao, pode ter potencializado a dificuldade de aceitacao entre alunos e professores
(Evento Critico 1 - Disruptivo). Essa hip6tese € confirmada por um entrevistado, que
alega que quando tinha a oportunidade de explicar a origem do nome, baseada nos

atributos da marca, o publico ouvinte acatava mais facilmente o nome Insper.

“Tiveram algumas pessoas que adoraram também, depois que sabiam que o

nome vinha de Inspirar e Pertencer. Achavam bacana depois que ouviam isso.
(#PRESIDENTE)

Vale ressaltar que esse evento ndo gerou contrapartidas da instituicdo na
época. Através das entrevistas é possivel evidenciar que esse evento nao foi
percebido ou tido como critico para a maioria dos funcionarios e gestores da
instituicdo, exceto pelo presidente. O que motivou a classificacdo como um evento
critico e de potencial disruptivo foram os relatos de alunos e professores que deixaram

claro o desalinhamento quanto a origem e os pilares da marca. Seu carater disruptivo
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se d& pelo comprometimento que essa confusdo causou a aceitacdo e aderéncia do

novo nome na comunidade.

Evento Normal D — Aproximacao Alunos e Diretoria

Outras acdes que visavam suportar o processo de transicdo dizem respeito a
programas pautados na aproximagao entre alunos e corpo diretivo. Um deles,
chamado “Fale com o Presidente”, era um canal de comunicacao entre funcionarios e
o presidente da escola, que tinha uma frequéncia trimestral e funcionava desde antes
da mudanca de marca. Na época da transicdo da marca, o programa passou a ser
realizado com mais frequéncia e estendido a alunos. Um dos temas que sempre
estava na pauta era a questao da nova marca, suas motivacdes, explicacdes sobre a
histdria, escolha do nome e futuro da instituicdo. O fato do presidente da escola estar
proximo dos alunos, levantando esse tema e tirando suas davidas, lhes traria um
conforto. Auxiliaria na mitigacdo das incertezas que um processo de Rebranding pode
gerar, em especial em instituicbes de ensino. Segue relato de um professor sobre o

programa:

“O programa acontecia umas quatro vezes por ano, todos os funcionarios eram
convidados, na ocasido estavam fazendo tipo um por més e em algum momento foi
estendido para os alunos e ai foram feitas sessdes especificas do presidente com os

alunos. ” (#Professor3)

Esse evento é tido como Normal apesar de trazido nas entrevistas com o corpo
de marketing e com alguns professores, pois ele nao foi lembrado ou mencionado por
nenhum aluno. Uma vez que esses stakeholders ndo perceberam tal programa como
contributivo, ele néo teria efeito critico no processo. Talvez uma maior divulgacéo
sobre o programa e mais atratividade das pautas discutidas, poderia gerar um valor

mais significativo dentro da fase de transi¢éo da marca.

Evento Critico 4 (Consolidador) — A¢des com Empregadores e Ex-alunos

No que diz respeito a a¢cdes com publico externo a IES, foram veiculadas
iniciativas com alumni e com empregadores. Sobre as agbes com ex-alunos, assim

gue comunicada a mudanca de marca, foi oferecido a eles a emisséo de novo diploma
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com a nova marca, retificando que o aluno havia se formado no Insper. No entanto, a
procura de ex-alunos por esses novos diplomas foi baixa. A razdo por essa baixa
demanda pode ser por conta da falta de interesse dos graduados na alteracdo da
marca da instituicdo de formacgéao ou por insucesso da comunicacao entre a instituicao
e esses alunos. Nessa época ainda ndo existia uma area dedicada a relacionamento
com alumni, relatos de ex-alunos evidenciam algumas falhas na comunicacdo da

instituicdo com esse publico na ocasido da mudanca de marca.

“Na ocasido, como ex-aluna, ndo lembro de ter recebido nada. Em 2009, parei
de receber qualquer mailing” (#MARKETING3)

“O que surpreendeu é que nos preparamos para emitir certificados com a marca

Insper ... Achava que seria um movimento grande, mas nao foi.” (#MARKETING1)

A estratégia junto aos empregadores parece ter sido mais bem conduzida. A
escola ja tinha um departamento dedicado, o Nucleo de Carreiras, para manter essa
proximidade com as principais empresas contratantes. Foram preparados materiais
promocionais, agendadas visitas para apresentacdo da nova marca e da instituicao,
enfatizando a manutencao dos valores e primor pela exceléncia da escola. Alguns
desses empregadores participaram inclusive da fase de entrevistas com stakeholders
no processo de criacdo da nova marca. Essa iniciativa tinha como objetivo envolve-

los e minimizar eventuais surpresas no mercado.

” Estava muito claro para o Insper que precisava passar para os empregadores

que nomes mudam, valores ficam.” (#MARKETING1)

“Tinha o pessoal do Carreiras, que estava fazendo um trabalho com as
empresas, explicando o que era aquilo, que estava mudando. Achei a estratégia de

comunicacao bem razoavel. ” (#ALUNO3)

O trabalho de comunicacdo junto aos empregadores era crucial para
tranquilizar os alunos, em especial aqueles que estavam concluindo a graduacéo e
em breve iniciariam suas carreiras no mercado de trabalho. A evidéncia do trabalho
do ndcleo de Carreiras da instituicdo foi percebida pelos alunos e contribuiu para a

fase de transicdo da marca como um todo.

Evento Critico 5 (Consolidador) — Discursos de Formatura
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Tradicionalmente, os discursos de formatura da graduagédo traziam
perspectivas realistas dos alunos sobre o que vivenciaram na instituicdo nos anos em
gue passaram la. A formatura da turma de 2009, que seria a primeira turma formada
com a nova marca, gerou uma série de expectativas do corpo docente e diretoria da
escola. Sabiam que a questado da marca seria tratada no discurso e talvez de forma
negativa, uma vez que os alunos que estavam nos Ultimos periodos da graduacéo
eram 0S mais avessos a mudanca e a receber o diploma com o nhome de uma

instituicdo que ainda nédo era tdo conhecida no mercado.

Para surpresa, o tom do discurso foi ameno. Nem pejorativo e nem animado
quanto a mudanca de nome, apenas disseram: "Entramos Ibmec, saimos Insper. ”.
Essa aceitacdo, sem mais revoltas, pode ser entendida como uma primeira vitoria de
todas as acles veiculadas para aderéncia da marca, bem como todos os esfor¢os
extras para conter potenciais adversidades (Evento Critico 2 - Consolidador, Evento
Critico 4 - Consolidador). Trata-se claramente de um evento critico de caréater

consolidador.

No ano seguinte, 2010, mais um discurso de formatura chama atencédo e
corrobora para o amadurecimento dos stakeholders quanto a aceitacdo da nova
marca e senso de pertencimento a instituicdo. O trecho de destaque “nds nao apenas
fizemos Insper, nés somos Insper”, evidencia mais uma vez o carater consolidador

desse evento.

4.4. Breve Conclusao da Analise de Dados

Conforme explorado na secdo anterior e ilustrado na Figura 8, é possivel
compreender o processo de Rebranding administrado pela IES através do
encadeamento de eventos normais e criticos. Os dois tipos de evento tiveram sua

relevancia e contribuicdo para o0 processo.

Os eventos criticos, como dito anteriormente, sdo caracterizados por marcar o
processo, ja que a sua ocorréncia pode transformar o fluxo do mesmo. Os eventos
levantados no caso do Insper cumpriram esse papel. A indignacdo dos principais
stakeholders e a ndo compreensao da origem da marca poderiam colocar em cheque
a estratégia de transicdo de marca. Enquanto que os eventos criticos de carater

consolidador, que por vezes foram veiculados apos ocorréncia de eventos disruptivos,
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cumpriram seus papéis de fortalecedores da estratégia, contribuindo para a aderéncia
da nova marca. No caso Insper, estes eventos foram a reunido com o presidente da
escola, as a¢cdes com stakeholders de carater critico, e os discursos de formatura que

verbalizavam a percepc¢éo dos alunos em relacdo a IES.

N&o menos importantes, 0S eventos normais serviram para manter o
andamento do processo, garantindo que a estratégia de transi¢do fosse cumprida. No
caso de Insper, esses eventos foram a apresentacao da nova marca, a estruturacéo
da area de marketing institucional que perdurou todo o processo, as estratégias de

divulgacdo da marca e aproximacao da diretoria e corpo de alunos.
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5. DISCUSSAO E CONCLUSOES

Nessa secédo, sao discutidas as principais associa¢cées encontradas entre o
caso analisado e a literatura existente, sendo também apresentadas algumas
proposicdes que derivaram do estudo empirico e que resumem alguns dos principais

achados da pesquisa.

5.1. Comparacao entre o Caso Insper e casos de Rebranding
em |IES pesquisados anteriormente

Quando comparado com a literatura existente e nomeadamente com estudos
anteriores sobre o tépico de Rebranding em IES, o caso do Insper chama atencao
pela singularidade de sua motivacdo. Na maior parte das vezes, o Rebranding é
motivado por um impeto de dissociacdo do passado, como € o caso da Universidade
da Califérnia e outras africanas, ou por um interesse em internacionalizar ou alcancgar
novos publicos, como é o caso de Harvard e da Universidade de ERAU. Que
tenhamos conhecimento, questdes de reformulacdo societaria até entdo ndo haviam
sido analisadas na literatura. O caso do Insper é pioneiro e contribui para a teoria

nesse sentido.

Numa vertente também precursora, o Rebranding do Insper foi além apenas de
mudancas de identidade visual, conforme ocorrido na escola em Bostwana e na
Universidade da Califérnia. A dimensdo do projeto, o envolvimento de diversos
stakeholders e as mudancas arrojadas propostas no Rebranding do Insper, conferem
uma outra magnitude a caracterizacdo de um processo de Rebranding em IES.
Conforme trazido pelos autores Makgosa (2012) e Merrilles (2008), ndo € comum a
existéncia de departamentos de marketing significativos e com alto orcamentos nesse
segmento. O investimento do Insper na contratacdo de agéncia de Branding de ponta
para ajudar no processo, bem como na estruturacdo de uma area de marketing
institucional para sustentar sua estratégia de marca evidenciam um processo de
Rebranding de outra dimensao, ndo apresentado na literatura existente até entdo no

contexto de IES.

No que diz respeito a aversdo de alunos a mudancga de marca, todos 0s casos
gue relatam essa reacdo se assemelham, inclusive o do Insper. Na Universidade da

California alunos chegaram a escrever peticdo em oposi¢cédo a alteracdo. Conforme
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analisado anteriormente, essa reacao é esperada em processos de Rebranding em
instituicbes de educacgédo por conta do carater conservador e pautado em reputacéo

do segmento.

Especificamente sobre o processo de Rebranding da universidade de ERAU
(CURTIS, ABRATT, MINOR, 2009), ainda que de conteudo limitado, este é o artigo
mais completo dentre os analisados. Segue uma comparacédo entre as fases do
processo de Rebranding da universidade de ERAU e do Insper. As duas primeiras
fases descritas pelo autor do artigo sobre a ERAU dizem respeito a identificacdo da
nova identidade proposta pela instituicdo (“Brand Audit’) e ao teste desse novo
conceito no mercado junto aos stakeholders (“Positioning Options Evaluations”).
Pode-se perceber uma semelhanca com a fase de estruturacdo da marca do processo
de Rebranding do Insper. Ambas tém como objetivo estruturar os pilares de
sustentacdo da nova marca através de entrevistas com stakeholders e
posicionamento almejado pelo corpo diretivo e também envolvimento desses
stakeholders para validacao final do novo conceito. A terceira etapa do caso de ERAU,
“The Formal University Positioning Statement”, referente a formalizacdo de seu novo
posicionamento, é semelhante ao evento de apresentacdo da marca do Insper que da
inicio a fase de transi¢cdo da marca nesse caso. Ja a Ultima fase de reposicionamento
de ERAU, que é a responsavel pelo marketing interno e externo do mesmo, é
comparavel ao evento de estratégias de divulgacdo da marca do caso Insper,

conduzido pelo departamento de marketing institucional e agéncia de Branding.

Apesar do artigo referente ao caso de ERAU ser bastante simplificado, o
processo de Rebranding de ambas IES sdo semelhantes em termos de estrutura e
também no que diz respeito ao constante alinhamento junto aos stakeholders. Embora
nao tenha evidenciado rea¢fes dos stakeholders quanto a mudanca no artigo, € de
se esperar que na universidade de ERAU também tenham ocorrido reacdes adversas,
assim como as ocorridas no Insper e na Universidade da Califérnia, e que a instituicdo
tenha realizado acdes para mitiga-las, algumas de sucesso outras nem tanto, como

também aconteceu no caso do Insper.

Em relacdo a este caso da ERAU, embora haja alguma sobreposicdo em
termos de fases encontradas, a analise do caso Insper é feita ndo sé ao nivel mais

macro das fases de Rebranding em IES, como também inclui uma analise mais micro
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do processo, analisando uma das fases com grande pormenor usando para isso a

andlise de eventos e interdependéncia entre 0s mesmos.

Por fim, vale ressaltar que tanto no caso de ERAU, quanto de outras
universidades analisadas, de forma direta ou indireta, € unanime a opiniao de que o
fator critico de sucesso de um processo de Rebranding em IES é o envolvimento dos
stakeholders no processo. Essa orientacdo foi muito clara durante o processo de
Rebranding no Insper e pdde ser evidenciada em diversos episédios, como nas
entrevistas de estruturacdo da marca, na votacdo do novo nome, nas acdes de
aproximagdo da comunidade a instituicdo. O Insper e todas essas escolas analisadas
no passado veicularam acfes para que os stakeholders participassem do processo.
Esse de fato parece ser o caminho para mitigar as reacdes contrarias e tornar a nova

marca mais harmonica e parte da comunidade.

5.2. Principais Achados e Desenvolvimento de Proposicdes

O processo de Rebranding em IES € constituido por uma série de eventos
interligados que, na maioria das vezes, ocorrem em paralelo. Numa IES, por conta do
conservadorismo e aversao a mudancgas por parte dos stakeholders, eventos como
reacoes oponentes sao esperadas, mas ndo podem ser premeditados em sua
totalidade. Sendo assim, apesar de um planejamento minucioso de implementacao da
nova marca na IES, levando em conta reacdes adversas previstas, como resisténcia
dos alunos e de professores, situacfes inesperadas podem ocorrer e comprometer
toda a estratégia proposta. A instituicdo precisa ser flexivel e agil o suficiente para
reagir. A atencdo a essas ocorréncias repentinas e a capacidade de adaptacédo as

novas condi¢cbes séo primordiais para manutencao do controle e éxito do processo.

Proposicéo 1: IES que conduzem processos de Rebranding precisam estar
atentas a reacdes inesperadas e precisam ser versateis o

suficiente para lidar com as mesmas.

Os stakeholders sao fundamentais para o bom prosseguimento de um processo
de Rebranding. Um planejamento de implementag&o de nova marca numa IES precisa
levar em consideragéo o gerenciamento de expectativa desses afetados e, sempre
que possivel, engaja-los e envolve-los em decisdes do processo. Essa se mostrou

uma boa estratégia para que eles se sintam parte do processo e o absorvam com
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mais naturalidade. Essa tatica foi também adotada no caso da Universidade de ERAU,
no qual alunos e ex-alunos foram envolvidos na fase de avaliagdo do novo
posicionamento, a fim de recolher feedbacks sobre o novo conceito, antes de
formalizar a mudanca (CURTIS; ABRATT; MINOR, 2009).

Proposicéo 2: O envolvimento dos stakeholders no processo de Rebranding
em IES facilita a aceitacdo da nova marca e posicionamento da
IES.

Ainda sobre os stakeholders, o comprometimento da lideranca da IES com o
processo de Rebranding € fator critico para o seu prosseguimento, conforme
evidenciado no bem sucedido caso de Rebranding da Accenture (KALKATI, 2003). A
percepcdo de uma lideranca presente e ativa nessa causa transmite seguranca para
demais stakeholders, em especial agueles que possam ser oponentes a mudanca,
além de dar mais fluidez e agilidade a tomadas de decisdo durante a conducéo do

processo.

Proposicdo 3: Uma lideranca comprometida com o processo de Rebranding é
determinante para seu bom andamento, além de garantir maior

eficiéncia no processo.

Por fim, conforme apresentado na revisdo da literatura sobre o tema,
nomeadamente com o trabalho de Merrilees e Miller (2008), as areas de marketing
tém papel chave para garantir o bom andamento do processo de Rebranding. Em
alguns casos, o0 proprio departamento de marketing € gquem orquestra todo o
planejamento de Rebranding da IES, como foi o caso da Universidade de ERAU
(CURTIS; ABRATT; MINOR, 2009). E possivel dizer que o processo de Rebranding
do Insper ndo poderia ter sido conduzido caso a area de marketing institucional néo
tivesse sido construida antes e durante o processo de transicdo da marca. O
departamento é responsavel por garantir que a estratégia de marca seja cumprida e

percebida por todos os stakeholders, além da orientacéo pratica de todo o processo.

Proposicéo 4: IES precisam contar com areas de marketing alinhadas a

estratégia de marca para conduzir um processo de Rebranding.
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6. Principais Contribuicdes, Limitacdes e Sugestdes para estudos
futuros

Nesta secdo sao apresentadas as principais contribui¢ées do trabalho, tanto
gerenciais como tedricas, sendo apresentadas as principais limitacdes do estudo e

sugestdes de estudo futuros.

6.1. Contribuicdes para a Teoria

Conforme mencionado na se¢ao de metodologia, que tenhamos conhecimento,
a técnica de analise baseada em eventos ndo havia sido utilizada até o momento para
entendimento de processos de Rebranding. Esse estudo € pioneiro nessa aplicacéo,
e a adocao da técnica permitiu a compreensao de forma aprofundada do processo
Rebranding em uma IES. Quando comparado a teoria existente, foi possivel perceber
similaridades com outros processos de Rebranding j4 analisados nesse mesmo
segmento, como 0s casos observados nos EUA (JEVOS, 2006; OSWALD, 2013) e
Reino Unido (CHAPLEO, 2007) e outras iniciativas no Norte da Africa e Asia
(ATAKAN; EKER, 2007; OSMAN, 2008; MAKGOSA; MOLEFHI, 2012), porém sob

outras formas metodoldgicas.

Conforme levantado no Referencial Tedrico do presente trabalho, esse parece
ser o primeiro estudo acerca de processos de Rebranding em instituicbes de ensino
superior com contetdo detalhado sobre um caso especifico e andlises que permitem
a compreensdao de como se da o processo, bem como comparacdo com demais
experiéncias. O artigo mais completo achado até entdo, referente ao caso da Embry-
Riddle Aeronautical University nos Estados Unidos (CURTIS; ABRATT; MINOR,
2009), se limita a contextualizar o processo de Rebranding vivenciado em quatro
diferentes fases, sem entrar em aprofundamentos acerca de fatores criticos,
detalhamento da experiéncia, compartilhamento da opinido de stakeholders
determinantes no processo, comparagdo com outros casos ou outras analises mais
profundas. Nesse sentido, o0 presente estudo se destaca em termos de contribuicao

metodoldgica e pratica para o tema.

Por fim, vale ressaltar que este € o primeiro estudo aprofundado de uma

instituicdo de ensino superior brasileira que passou por um processo de Rebranding.
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Apesar de serem conhecidos outros casos, até o momento ndo foram desenvolvidos

estudos para compartilhamento dessas outras experiéncias.

6.2. Contribui¢cOes para a Pratica

O presente estudo tem em vista servir de ferramenta de consulta para gestores
de IES que pretendem iniciar ou estdo conduzindo um processo de Rebranding. O
detalhamento de um caso, através da andlise dos diferentes pontos de vista dos
stakeholders chave e na comparacao com outros casos existentes, tem o objetivo final
de munir ao maximo um gestor desse segmento na conducdo de um processo de
Rebranding, tendo em vista todas as limitagBes decorrentes da anélise de um caso
anico. A andlise de evento permitiu um entendimento micro do processo envolvido
numa situacdo de Rebranding em IES. As proposi¢cées, em especial, cumprem um
papel mais pratico de acbes que devem ser consideradas na conducdo de um

processo como esse.

Além dos gestores de instituigfes, o trabalho também se faz Gtil para o corpo
técnico de marketing, em destaque os especialistas em Branding. O entendimento de
como se da processo de Rebranding em instituicdes de ensino superior pode ser rico
para futuras comparacdes entre industrias ou até mesmo para extrapolar para outros
segmentos do setor educacional, como o de ensino elementar. Mais uma vez, vale

ressaltar o cuidado na generalizacdo das analises referentes a um caso Unico.

6.3. LimitacOes e Estudos Futuros

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa que analisa em profundidade um caso
singular, a primeira limitacdo se refere a impossibilidade de generalizacdo dos
achados. Os resultados dessa pesquisa empirica sdo especificos das experiéncias
compatrtilhadas pelos stakeholders entrevistados. Entretanto, a discussédo com a teoria
existente sobre o tema, indica uma série de semelhancas entre 0s processos e traz
contribuicbes para a aprofundamento do conhecimento sobre o tema, além de

incentivar proximos estudos nessa mesma linha de pesquisa.

Outras limitacbes que se seguem dizem respeito ao método de coleta de
informacdes, entrevistas em profundidade, e & analisa qualitativa do contetdo feita

pela entrevistadora, também autora desse estudo. A utilizacdo de um roteiro
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semiestruturado nas entrevistas, montado a partir das andlises tedricas realizadas, e
adaptado para cada perfil de entrevistado teve por objetivo reduzir o viés do

entrevistador, mas ndo garante que esse tenha sido completamente eliminado.
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APENDICES

APENDICE 1 — ROTEIRO DE ENTREVISTA

a. ROTEIRO PARA ALUNOS
Briefing:

Essa entrevista € uma das fontes de coleta de dados para a dissertacao de
mestrado (MPA) acerca do processo de Rebranding em instituicbes de ensino
superior. Foi selecionado o caso do Insper para analise qualitativa detalhada, tendo
em vista o0 processo que o mesmo vivenciou e a facilidade de acesso a informacéo.
O foco da pesquisa € o processo de mudanca, logo, além dos resultados e do
processo em si, seréo identificados e analisados os eventos que moldaram tal
processo e foram criticos para sua realizacao.

Além de vocé outros participantes que fizeram parte do grupo de alunos, corpo
docente ou time corporativo do Insper durante o periodo de Rebranding serédo
entrevistados.

Pedido de Gravacao e Assinatura de Consentimento Informado.

Apresentacéo do Entrevistado

. Anos em que estudou no Insper e quais Cursos

Questdes
PANORAMA PRE-REBRANDING
1. Quando e como o projeto de Rebranding lhe foi comunicado?

2. Qual teria sido, de acordo com seu entendimento, a principal motivacao do
Insper para decisao de conduzir um processo de mudanca como esse?

3. Como a escola era vista antes do processo de rebranding (seja pela 6tica do
mercado, ou Otica pessoal)?

4. Como acha que a escola queria ser vista?

EVENTOS
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5. Quais foram as primeiras mudanc¢as notadas com o inicio do processo?

6. Como relataria o processo de rebranding em acontecimentos?

7. Quais foram os acontecimentos mais marcantes (turning points) do processo
e por qué?

a. Para entender:

I Quais as motivagOes para tomada dessas agdes (antecedentes)?
il. De que forma elas contribuiram para o processo?

iii. Quem eram os agentes motivadores dessas acfes?

V. Quem eram os principais afetados por elas?

V. Quais as acdes consequentes geradas?

REACAO/PARTICIPACAO

8. Como foi a reacao sua reacao e de demais alunos a esses eventos
marcantes?
9. Durante o processo, vocés foram envolvidos de alguma forma?

10. Houve resisténcia durante o processo? Por parte de quem?

11. Como elas foram contornadas?

VISAO ATUAL

1. Qual era sua percepcéao hoje sobre a mudanca? Acredita que é um
posicionamento melhor (para vocé) do que o anterior ao rebranding?

2. Como acredita que o mercado enxerga a instituicdo atualmente? E os alunos
e proprios funcionarios?

3. Quiais foram os grupos mais afetados pelo processo e por qué?

4. Acredita que algo poderia ter sido feito diferente durante a conducéo do
processo? O que?

5. Quiais os principais desafios de um processo de mudanca como esse?
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6. Tem algum outro participante que acredita ser importante ser entrevistado
para esse trabalho?

Debriefing

. Perguntar se ha alguma davida

. Explanar proximos passos

. Agradecimento (envio de email pés-entrevista)

b. ROTEIRO PARA PROFESSORES

Questbdes

PANORAMA PRE-REBRANDING

1. Quando e como o projeto de Rebranding Ihe foi apresentado?

2. Qual teria sido, de acordo com seu entendimento, a principal motivacao do
Insper para decisao de conduzir um processo de mudanga como esse?

3. Como a escola era vista antes do processo de rebranding (seja pela 6tica do
mercado, ou Gtica pessoal)?

4. Como acha que a escola queria ser vista?

EVENTOS

o

Quais foram as primeiras mudancas notadas com o inicio do processo?
6. Vocés, professores, foram orientados a tomar determinadas agdes durante o
processo? Quais foram elas?
Como relataria o processo de rebranding em acdes?
8. Quais foram os acontecimentos mais marcantes (turning points) do processo
e por qué?
a. Para entender:
i. Quais as motivacdes para tomada dessas acoes
(antecedentes)?

ii. De que forma elas contribuiram para o processo?

iii. Quem eram 0s agentes motivadores dessas acdes?

iv. Quem eram os principais afetados por elas?

v. Quais as acdes consequentes geradas?

~
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REACAO/PARTICIPACAO

9. Como foi a reacéo dos alunos e comunidade a esses eventos marcantes?

10. Acredita que o processo de rebranding foi democratico? Em que medida e
guem pode colaborar?

11.Houve resisténcia durante o processo? Por parte de quem?

12.Como elas foram contornadas?

VISAO ATUAL

13. Atualmente, de acordo com seu ponto de vista, no que a instituicdo mais se
difere em relacédo a instituicdo anterior ao processo de rebranding?

14.Como acredita que o mercado enxerga a instituicdo atualmente? E os alunos
e proprios funcionarios?

15. Quais foram os grupos mais afetados pelo processo e por qué?

16. Acredita que algo poderia ter sido feito diferente durante a conducéo do
processo? O que?

17.Quais os principais desafios de um processo de mudanga como esse?

18.Tem algum outro participante que acredita ser importante ser entrevistado
para esse trabalho?

c. ROTEIRO PARA EQUIPE MARKETING

Questdes
PANORAMA PRE-REBRANDING

1. Vocé teve atuacéo direta ou indireta no processo de Rebranding do Insper?
Caso positivo, qual o papel desempenhado?

2. Qual teria sido, de acordo com seu entendimento, a principal motivacao do
Insper para decisdo de conduzir um processo de mudanca como esse?

3. Como a escola era vista antes do processo rebranding (seja pela o6tica do
mercado, ou O6tica pessoal)?

4. Como acha que a escola queria ser vista?

EVENTOS

o

Quais foram as primeiras mudangas notadas com o inicio do processo?

6. Os docentes, corpo de funcionarios ou alunos foram orientados a tomar
determinadas ag¢0es durante o processo? Quais foram elas?

7. Como relataria o processo de rebranding em acontecimentos?
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8. Quais foram os acontecimentos mais marcantes (turning points) do processo
e por qué?
a. Para entender:
i. Quais as motivacdes para tomada dessas acoes
(antecedentes)?
ii. De que forma elas contribuiram para o processo?
iii. Quem eram o0s agentes motivadores dessas acdes?
iv. Quem eram os principais afetados por elas?
v. Quais as a¢0es consequentes geradas?

REACAO/PARTICIPACAO

9. Como foi a reacéo dos alunos e comunidade a esses eventos marcantes?

10.Acredita que o processo de rebranding foi democréatico? Em que medida e
guem pode colaborar?

11.Houve resisténcia durante o processo? Por parte de quem?

12.Como elas foram contornadas?

VISAO ATUAL

13. Atualmente, de acordo com seu ponto de vista, no que a instituicdo mais se
difere em relacao a instituicdo anterior ao processo de rebranding?

14.Como acredita que o mercado enxerga a instituicdo atualmente? E os alunos
e préprios funcionarios?

15. Quais foram os grupos mais afetados pelo processo e por qué?

16. Acredita que algo poderia ter sido feito diferente durante a condugéo do
processo? O que?

17.Quais os principais desafios de um processo de mudanga como esse?

18.Tem algum outro participante que acredita ser importante ser entrevistado
para esse trabalho?

d. ROTEIRO PARA AGENCIA DE Branding
PANORAMA PRE-REBRANDING

19.Com qual motivacéo o Insper procurou a agéncia quando decidido o processo
de Rebranding?

20.De acordo com as analises, qual era a posicionamento da escola no momento
pré-rebranding?

21.Qual era o posicionamento que desejavam alcancar pos-rebranding?

22.Em que frentes a Interbrand atuou?
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EVENTOS

aorwbdE

Quais as primeiras acfes/mudancas que implementadas junto ao Insper?
Quem eram os stakeholders mais relevantes e por qué?
Quem eram os stakeholders mais influenciadores?
Como relataria o processo de rebranding do Insper em acontecimentos?
Quais foram os acontecimentos mais marcantes (turning points) do processo
e por qué?
a. Para entender:
i. Quais as motivacdes para tomada dessas acoes
(antecedentes)?

ii. De que forma elas contribuiram para o processo?

iii. Quem eram os agentes motivadores dessas acdes?

iv. Quem eram os principais afetados por elas?

v. Quais as a¢des consequentes geradas?

REACAO/PARTICIPACAO

© oNO

Tem retorno de como as agOes foram recebidas pelos alunos e comunidade?
Essas reagdes estavam dentro do esperado?

Soube se houve resisténcia durante o processo? Por parte de quem?

Como elas foram contornadas?

VISAO ATUAL

N =

ok

O posicionamento desejado (no inicio do processo) fora alcancado?

Como acredita que o mercado enxerga a instituicdo atualmente?

Acredita que algo poderia ter sido feito diferente durante a conduc¢éo do
processo? O que?

Quais os principais desafios de um processo de rebranding?

Quais os principais desafios de um processo de rebranding em instituices de
ES, como o Insper?

Tem algum outro participante que acredita ser importante ser entrevistado
para esse trabalho?
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APENDICE 2 —- TRANSCRICAO ENTREVISTA #ALUNO2
Entrevista: #ALUNO2 (Ex-aluno graduacao, atual aluno mestrado)

Apresentacdo: Entrou no Ibmec SP em Janeiro 2005 até Dezembro 2009,
graduacédo Administragcdo. Quando era na Maestro Cardim e mudaram para a Rua

Quata em Janeiro 2006.

O antigo Ibmec tem cultura bem diferente que na Quata, primeiro que antes era
um prédio com duas salas por andar, entdo toda a vivéncia universitaria era quase
nula. Entdo coincidentemente ndo foi s6 a mudanca da marca em si, mas foi quase
simultdneo um novo ambiente de fato. Nesse sentido a propria marca significou para

os alunos ou pra mim na época. Essa foi uma mudanca positiva, inclusive.

A primeira comunicagao foi quando eu entrei na verdade. Tinha acabado de
acontecer a separacao do Veris educacional e o Ibmec de fato. Entdo ja ali eram
instituicbes separadas. Comecou ja ali essa comunicacédo, em 2005. Em meados de
2006, se ndo me engano, veio uma comunicacao primeiro pra mim, porque eu era
presidente da Atlética na graduacdo, entdo me envolvia mais nos assuntos do Insper.
Soube um pouco antes que comecaria um projeto e que a principio os alunos teriam
alguma participacao inclusive nisso. Ai 6 meses depois, se nhdo me engano veio 0
anuncio de duas marcas, sempre trazendo a histéria do porqué ia trocar a marca,
contando a histdria do Veris educacional de 2004 e 2005. Entdo néo foi uma surpresa
pra mim, que participei dessa parte da historia, muito clara. Teve um diretor
operacional do Insper, que veio perguntar pra a gente da Atlética, logo que eles
divulgaram as duas opc¢des de marca, qual era a opinido e como estdvamos sentindo
as outras pessoas em relagédo a isso. Teve uma reunido dessa. Como aluno geral
mesmo, além de comunicagdo por email e etc, teve a apresentacdo em uma aula,
uma coisa assim. Trouxeram trés nomes, se hdo me engano. E ndo me lembro dos
outros dois. Na verdade, no comeco eram trés e na votacdo de fato foram dois.

Cheguei a ter informacéo de um terceiro, mas acho que nao foi pra frente.

De queixa que lembro da época era um pouco de teoria do bote, porque o
Lidera é muito ruim entéo vou para o Insper. O menos pior. E teve uma certa confuséo
guando eles mudaram o logo, a identidade visual completa, onde a gente via um
formato de coracdo, alguma coisa assim. Talvez fosse uma confusdo se era ou néo

para significar isso. Acho que o R com o E, se ndo me engano, o E tem uma serifa a
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mais. Se vocé observar forma um coracdo e ndo sei se era proposital ou ndo. E teve
também uma duavida nas palavras da explicacdo da prépria Interbrands, se ndo me
engano, que era uma palavra abstrata, mas que tinha uma origem em Inspirar e
Pertencer. Ai ficou na duvida se isso seria um slogan ou alguma mensagem. N&o
ecoou muito bem com os alunos e acha que logo tiraram ou nunca escreveram de
fato. Uma falha na comunicacédo de onde que veio a palavra e deu a entender que
significaria isso e ndo era. Era uma palavra abstrata. Falaram sobre os trés pilares do
Insper, mas soO lembrou agora porque vocé falou. Nao é algo que ficou marcado. Ficou
marcado que era uma evolucdo do que era antes, porque tinha separado, mas nao

tinha separado. Até os professores eram os mesmos. A grade era semelhante.

Motivacdo: era em cima da ruptura com o grupo Ibmec, inclusive detalhes de
non compete em 2013 ou 14, se ndo me engano, encerraria 0 ndo compete que era

100 km na cidade de SP, alguma coisa assim.

Percebe mudancas no momento em que virou sem fins lucrativos, porque
mesmo tendo entrado no primeiro ano, percebia algumas coisas que ficaram da outra
estrutura como o estilo dos professores ou visdo, como tratar o aluno. O préprio foco
em financas, percebia mudanca de grade. Acha que no ano em que entrei a grade
havia mudado pela primeira vez, depois de ter 3 ou 4 turmas formadas. Grade mais
diversificada e um pouco mais moderna também. Menos so finangas. Teve isso e
talvez a marca nesse sentido tenha ficado com essa identidade, talvez um pouco.
Minha percepcédo, até porque antes tinha a referéncia do instituto brasileiro de

mercados e capitais, e quando tirou isso tirou essa associacao de mercado financeiro.

Motivacdo, além da mudanca societaria, eram as confusdes sobre citacdo na
midia, fazendo referéncia a Ibmec geral, ou quando era em SP néao falava nada, s6

Ibmec. Isso era bem claro.

Naquela época a escola queria ser vista como a vanguarda e ser moderna,
inclusive se revisando. Porque era tudo muito novo, tinha o simbolo de ser a primeira
faculdade a exigir um notebook. Isso na época era muito moderno. E também que
teria um rigor académico muito elevado, mas com algum nimero restrito de formados
também. E isso mudou, a minha turma foi a primeira com 100 alunos, se ndo me

engano.
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(Sobre os eventos mais marcantes) A gente estava comec¢ando uma marca de
uma universidade nova em Sao Paulo nos jogos das Economiadas, a primeira vez
gue participou as cores eram azuis e brancos, tinha ja uma identidade. Para o aluno
de graduacédo a camisa de time ficar mudando de cor era simbolico, mudar para rubro
negro era ainda mais estranho. Mas enfim, foi um primeiro choque. Mas logo depois
isso ja acabou. Estavamos comecando a nos colocar, ainda erdAmos muito pouco

conhecidos entre as universidades GV, USP.

Teve também o pessoal que estava se formando com uma preocupacado muito
grande sobre diploma, o que colocar no diploma. Coloca o0 novo nome ou nao. Ainda
vejo no Linkedin um pessoal que se formou Insper e que ainda usa Ibmec. As pessoas
achavam que o mercado poderia ndo aceitar. Eu, particularmente ndo, achava que a
comunicacao ia ser bem feita. Era mais um choque inicial como em qualquer mudanca
de marca. Eu confiei na escola e achei tudo bem natural. Tinha bastante
relacionamento com a diretoria académica, entdo estava bem préximo e talvez por
isso via como estava sendo feito o trabalho. Um trabalho super sério. E isso passava
uma confianca. Nem todo mundo tinha essa mesma viséo, alunos em geral. I1sso foi
um grande ruido em 1 més, 2 meses, um choque do comeco, e logo depois foi rapida
a aceitacao. Foi natural.

(Sobre o episddio reunido com #PRESIDENTE e Luto). Teve mas foi muito
isolado, tipo 10 alunos. Nao foi uma grande preocupacao. Foi o pessoal de uma chapa

de DA la que quis fazer um barulho.

(Sobre a¢bes no Insper para trabalhar comunicacao da transicdo): mostraram
algumas acdes na midia que estavam sendo feitas, talvez pela primeira vez, mostrar
como estava sendo feito o projeto. A cada 6 meses davam um follow up durante uns
2 anos, pra mostrar o que estava em andamento. Tinha o pessoal do Carreiras, que
estavam fazendo um trabalho com as empresas, explicando o que era aquilo, que

estava mudando. Achou a estratégia de comunicacdo bem razoavel.

(O que mudou na escola depois que retornou ao mestrado?) Nao tem nenhum
resquicio de que la era o Ibmec. Ja é outro lugar de fato, distante do que foi Ibmec.
Isso é positivo, sem duvida. E hoje tem mais uma consolidacao da reputagéo, porque
antes as pessoas nao conheciam tanto e hoje vé que é mais popular, mais

reconhecido. Isso é bem nitido. Talvez o curso de engenharia e o laboratério sejam
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uma coisa mais inovadora. De novo, saindo mais de um lado mercado financeiro e

indo pra um lado mais empreendedor, e iSSo era uma queixa dos alunos.

(O mercado tem mesma visdo?) Sim, hoje ja reconhece claramente que é
Insper, poucos ainda falam Ibmec. Visao de escola mais completa, ndo tao financeira,
ainda néo é tado entendida no mercado. Ainda acham que tem viés financeiro, analitico,

para consultorias ou algo assim.

(Sobre a escolha do Ibmec para graduacao) Na época estava entre Insper, GV
e FEA, ndo que tenha passado para todas. Escolhi porque vi que era uma escola
nova, que tinha propositos de rever grade curricular, fazer uma nova escola, coisas
mais recentes, muito pautado em Harvard. Tanto no ambiente de sala de aula, quanto
na metodologia de cases. Como aluno achava isso muito moderno e inovador. E muito
diferente de uma GV que era muito mais tradicional. Talvez mais 0 meu perfil. Quis
fazer uma aposta, ndo era uma escola segura. Tinha dois amigos da cidade dele, que

estavam |4 na graduacéo.

(Teria algo a ser feito diferente no processo?) Nada muito especifico. Repetiram
durante varios momentos, com muita clareza, mesmo antes de fazer falaram “olha,
daqui a um ano vai mudar a marca, vocés vao saber”, isso vai ser revisto. Talvez até
um pouco disso, isso pode ter sido um pouco demais, eu diria. Deu muita abertura
pros alunos. Foi positivo o presidente fazer esse encontro, mas talvez tenha sinalizado

até a inseguranca da direcdo. Talvez tenha sido democrético demais.

(Hoje consegue ver alcance da mudanca se estivesse com nome Ibmec?) Néo,
sem chances. Teria cada vez uma imagem mais negativa, menos rigorosa e algo mais
antigo, que traz em raizes de MBA, de como foi fundada a escola, inclusive 14 no Rio.
Mudanca de nome teria sido inevitavel e na opinido na minha opinido poderia ter sido

feita até antes.
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APENDICE 3 - TERMO DE CONSENTIMENTO
Prezado(a) participante:

Sou estudante do curso de Mestrado Profissional em Administragéo do Insper
e, atualmente, encontro-me na fase de elaboracdo da Dissertacdo. Estou realizando
uma pesquisa, sob supervisdo de minha professora-orientadora Carla Ramos, cujo
um objetivo é entender como se da o processo de Rebranding em instituices de

Ensino Superior, tendo o caso do Insper como foco da analise.

Sua participacdo envolve a concessao de uma entrevista que sera gravada,
caso permitir, com duracdo de cerca de 40 minutos. A participacdo nesse estudo &
voluntaria e se vocé decidir ndo participar ou quiser desistir de continuar em qualquer
momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo. Na publicacdo dos resultados desta
pesquisa, sua identidade serd mantida no mais rigoroso sigilo. Serdo omitidas todas

as informacdes que permitam identifica-lo(a).

Mesmo néo tendo beneficios diretos em participar, indiretamente vocé estara
contribuindo para a compreensado do fendmeno estudado e para a producdo de

conhecimento cientifico.

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderdo ser esclarecidas pelo(s)
pesquisador(es) fone (11) XXXX-XXXX.

Atenciosamente,

Brena Coelho

Local e data

Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma coépia deste
termo de consentimento.

Nome e assinatura do participante

Local e data
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APENDICE 4 — MATRIZ DE CODIFICAGAO (Amostra)

TEMAS

ELEMENTOS

DIMENSOES

A.

HISTORIA
IBMEC/INSPER

- Década de 80, instituicdo sem fins lucrativos,
braco de pesquisa do IBMEC

- Crise da década de 80, falta fundo e iniciam
MBA para rentabilizar

- Lanca graduacao no Rio

- Compra Ibmec em 99

- Instituicdo de exceléncia, moldes Harvard

- Comecar instituicdo de educacao do zero em
SP, desafiador e animador

- Compra do s6cio a unidade de SP em 2003,
sem fins lucrativos

- Manter projeto de inovacgéo, exceléncia,
reinvestir na instituicido sempre

- CH permanece com sociedade no Rio e
Presidente executivo em SP

- Pensam em mudar de nhome em 2004, mas
ficam inseguro

- N&o fica claro as mudancas de sem e com
fim, professores sdo penalizados com essa
confuséo

- Cada vez mais dificil de mudar de nome,
mais ex alunos

- Voltam a discutir troca de home em 2007

- Decisao de troca em 2008

1. Ibmec - Antes CH assumir
2. Ibmec - Apos CH assumir
3. Ibmec/SP - Sem fins
Lucrativos

4. Decisdo mudanca de nome

ANTIGA VISAO
DE MERCADO

1. Imagem de Finangas

2. Exceléncia, metodologia
diferenciada

3. Novo no mercado

4. Sisuda e Elitista

5. Moderna, vanguardista

MOTIVACAO

1. Medidas paliativas (SP,
logo)

2. Confusdes em geral (midia,
bolsas de pesquisa)

3. Identidade prépria

4. Nome limitador

5. Digitalizacdo

FASES
PROCESSO

DO

1. Comunicag¢do da mudanca
de marca

2. Criagéo
Identidade
3. Escolha do Nome

4. Estratégias de aderéncia do
nome

da Marca e

EVENTOS
MARCANTES

1. Alunos indignados (ou néo,
Piero)

2. Exigéncia de mais
participacdo (ou ndo, Piero)

3. Incbmodo com nome

4. Reunido com Claudio

5. Discursos de formatura

FERRAMENTAS
E PROGRAMAS

1. Desassociardao gradual a
Ibmec
2. Troca de diplomas
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3. Alinhamento dos
stakeholders

4. Aproximacao ao presidente
5. Marketing Institucional

NOVA VISAO 1. Reconhecimento maior
2. Mais cool
3. Elasticidade da marca
4, Portfélio maior e
diversificado
DESAFIOS E 1. Peculiaridade do caso
FATORES 2. Mercado de educacao
CRITICOS avesso a mudancas

3. Instituicdo jovem foi positivo
4. Comunicacdo e
alinhamento

5. Envolvimento da lideranca
6. Democracia




