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RESUMO
Este estudo teve como objetivo analisar a relação entre o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) em Instituições de 
Ensino Superior (IESs) brasileiras e a gestão da Comunicação Integrada de Marketing (CIM) no ambiente on-line, de acordo 
com o proposto por Gurau (2008). A pesquisa foi realizada com base no método exploratório, seguindo as premissas da 
narrativa e abordagem qualitativa, por meio de entrevistas estruturadas com gestores das Universidades investigadas, que 
propõe três etapas para a adaptação das mensagens on-line: aos valores corporativos, aos objetivos estratégicos e táticos 
da comunicação, bem como customização. A investigação corroborou os valores corporativos e também apresentou discre-
pâncias de achados diante das estratégias e táticas de comunicação e a customização. Ademais, agregou novas perspectivas 
ao processo da CIM no ambiente on-line das Universidades, enfatizando a importância da comunicação interna como uma 
ferramenta de suporte a gestão. 
Palavras-chave: Universidades comunitárias brasileiras. Instituições de Ensino Superior. Plano de Desenvolvimento Institucio-
nal. Comunicação integrada de marketing. Ambiente on-line. Gestão da comunicação.

INSTITUTIONAL DEVELOPMENT PLAN IN COMMUNITY UNIVERSITIES IN BRAZIL AND THE MANAGEMENT  
OF INTEGRATED MARKETING COMMUNICATION ON THE ONLINE ENVIRONMENT

ABSTRACT
This study aimed to analyze the relationship between the Institutional Development Plan (PDI) of three Community Uni-
versities in the southern region of Brazil and the management of Integrated Marketing Communication (CIM) in the online 
environment. The research was carried out based on the exploratory method, following the premises of the narrative and 
qualitative approach, through structured interviews with managers of the investigated universities, based on the model of 
Gurau (2008), which proposes three steps for the adaptation of the messages on-line: corporate values, strategic and tactical 
objectives of communication, as well as customization. The investigation corroborated the corporate values and also presen-
ted discrepancies of findings in relation to strategies and tactics of communication and customization. Also, he added new 
perspectives to the CIM process in the online environment of universities, emphasizing the importance of internal commu-
nication as a management support tool.
Keywords: Brazilian Community Universities. Higher education institutions. Institutional development plan. Integrated 
marketing communications. On-line environment. Communication management.
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No Brasil a discussão sobre a avaliação das universidades é um tema complexo 
sobretudo porque a avaliação institucional é o eixo que articula o Plano de Desenvolvi-
mento Institucional (PDI) e a gestão estratégica das IESs. Nesse contexto de busca pela 
integralidade é que foi elaborada a proposta de avaliação para a educação brasileira, 
denominada de Sistema Nacional de Avaliação da Educação Superior (Sinaes), instituída 
pela Lei nº 10.861, de 14 de abril de 2004.

O Sinaes pretendeu integrar a avaliação interna à avaliação externa, da comunida-
de acadêmica com os membros da sociedade, das instâncias institucionais com as na-
cionais e internacionais. Dentro dessa perspectiva, surge algo que na prática é traduzido 
como coordenação da configuração perfeita entre os elementos de comunicação: a Co-
municação Integrada de Marketing (CIM), que tem por objetivo criar uma sinergia entre 
as ferramentas de comunicação, de modo que elas gerem vantagens complementares 
entre si (CLOW; BAACK, 2010). 

O caráter estratégico da CIM deve considerar todas as abordagens possíveis, em-
presas e demais stakeholders envolvidos no processo de marketing, bem como os seg-
mentos de mercado que se pretende atingir (SHIMP, 2009). As organizações não podem 
deixar de lado as funcionalidades emergentes dos últimos anos, como e-commerce, co-
municação instantânea e, especialmente, mídias sociais. Essas funcionalidades impul-
sionaram a aplicação e relevância do estudo da CIM, aplicadas ao ambiente on-line.

O aumento da fragmentação da mídia e a diversidade dos clientes criaram a ne-
cessidade de uma nova abordagem de comunicação de marketing on-line, a fim de 
garantir uma gestão centralizada e mensagens corporativas (SEMENIK, 2002; SMITH, 
2009). Neste contexto, Gurau (2008) propõe um modelo de três etapas para a adapta-
ção das mensagens on-line: aos valores corporativos, aos objetivos estratégicos e táticos 
da comunicação, bem como a sua customização com o seu público-alvo e canais.

Diante do exposto, o objetivo desta pesquisa foi analisar a relação entre o Plano 
de Desenvolvimento Institucional (PDI) em IES brasileiras e a gestão da Comunicação In-
tegrada de Marketing (CIM) no ambiente on-line, de acordo com o proposto por Gurau 
(2008). As Universidades, tanto quanto as demais organizações, têm a necessidade de 
desenvolver estratégias que gerem vantagem competitiva e que se sustentem ao longo 
do tempo.

Em um ambiente cada vez mais competitivo, as IESs brasileiras precisam utilizar 
de diversas técnicas para atrair alunos e uma das formas de se promover um aumento 
da captação de estudantes é o uso de ferramentas informatizadas e virtuais, visando a 
ampliar a exposição e aumentar a equidade da marca da IES (SERRALVO et al., 2017). E 
é por meio das inovações no campo da comunicação on-line que novas formas e con-
teúdos são explorados pelas IES. Estas, que por sua vez, atuam sob os fundamentos do 
ensino, da pesquisa, da extensão e da inovação e constituem-se, também, como orga-
nizações localizadas no ciberespaço, valendo-se deste para ampliar as possibilidades de 
interações junto ao seu público e, consequentemente, ao aprofundar o conhecimento 
sobre quais são as ações estratégicas utilizadas por esse tipo de organização no meio 
on-line pode trazer aportes importantes para a compreensão da área de comunicação 
(FISCHER, 2009). 
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Este estudo justifica-se tanto pela lacuna teórica quanto empírica. Teoricamente 
pelo fato de abordar a CIM, sobretudo no ambiente on-line. Apesar do amplo percurso 
teórico relacionado ao processo do planejamento da comunicação de marketing (GALÃO; 
CRESCITELLI, 2015), uma análise detalhada considerando o aumento da competitividade 
no setor se faz necessária, uma vez que o mesmo passou a enfrentar diversos desafios, 
tais como aquisições e fusões de grandes grupos educacionais (PAIVA; AMARAL; COSTA, 
2015), e o crescente número de matrículas no Ensino a Distância (EaD) que em 2004 
tinha aproximadamente 60 mil alunos matriculados e em 2016 atingiu o expressivo nú-
mero de 1,5 milhão de matrículas (BIELSCHOWSKY, 2018), ocasionando o acirramento 
da competição entre as IESs brasileiras (PAIVA; AMARAL; COSTA, 2015). Assim sendo, 
questões como a adoção de modelos teóricos que abordam a CIM e seus processos de 
gestão são importantes neste cenário competitivo.

Quanto à aplicação prática, o trabalho contribuiu apontando para novas perspec-
tivas e discrepâncias, apresentando as possibilidades de identificação de oportunidades 
específicas para CIM no ambiente on-line das Universidades. Uma vez que se compreen-
de que a comunicação das Universidades está alinhada aos seus objetivos estratégicos e 
táticos, missão, visão e valores e, ainda, vinculada ao público-alvo, é possível considerá-la 
uma ferramenta para a obtenção de melhorias que poderão ser instituídas em seus ser-
viços.

COMUNICAÇÃO INTEGRADA DE MARKETING E EVOLUÇÃO

As estratégias de comunicação de marketing utilizadas pelas empresas são orien-
tadas pelas escolhas do mercado-alvo e do posicionamento desejado. Cabe às empresas 
levar ao mercado a sua mensagem de valor, que terá papel primordial na diferenciação 
perante os concorrentes. Para isso, o processo de comunicação deve ser planejado e 
integrado, levando em conta as diferentes possibilidades que o mix promocional pro-
porciona a fim de conseguir captar a atenção do cliente (SHIMP, 2009). 

 A CIM passou a ser vista como estudo nos anos 80 do século 20, quando as com-
panhias americanas tiveram suas atividades segmentadas em departamentos que ope-
ravam como um único centro de lucro. Em uma economia que se tornou global, foi ne-
cessário que as organizações competissem além das fronteiras geográficas, culturais, e 
dos limites internos, passando a ter uma perspectiva ampla da comunicação de marke-
ting e da necessidade de maior integração das ferramentas promocionais (BELCH et al., 
2008).

Nos anos 90, essa perspectiva ampliou-se e o tema CIM ganhou mais força, in-
clusive na busca da definição do conceito. O primeiro conceito formal foi introduzido 
a partir de uma pesquisa realizada em 1989 na Northwestern University em parceria 
com a American Association of Advertising Agencies (4As) e a Associação de Publicitá-
rios dos Estados Unidos. O conceito utilizado na pesquisa trazia a proposta de que a CIM 
se refere ao planejamento da comunicação de marketing que reconhece e agrega valor 
à integração de áreas estratégicas da comunicação (propaganda, promoção de vendas, 
relações públicas) e combina essas áreas para promover clareza, consistência e impac-
to de comunicação (SCHULTZ; KITCHEN, 1997). Quando o conceito recebeu a devida 
legitimidade, uma série de outros estudos (SCHULTZ, 1992; SCHULTZ; KITCHEN, 1997) 
resultou em uma pesquisa sobre a aplicação prática do conceito pelos profissionais, es-
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pecialmente da área da publicidade em agências do Reino Unido e Estados Unidos. As 
conclusões dessas pesquisas eram complexas: por um lado, os profissionais da área da 
publicidade reconheceram o impacto da CIM no aumento da eficácia de ideias criativas, 
proporcionando maior consistência da comunicação e melhor retorno sobre o investi-
mento do cliente; por outro lado, foi possível diagnosticar problemas relacionados com 
os resultados de mensuração desta estratégia no que diz respeito a tempo e custo (KIT-
CHEN; BRINGELL; JONES, 2004).

Um exemplo desta proposta é a definição de Keegan, Moriarty e Duncan (1992, 
p. 631): “Comunicação integrada de marketing é a coordenação estratégica de todas as 
mensagens e os meios utilizados por uma organização para influenciar coletivamente 
seu valor de marca percebido”. Os autores enfatizam o conceito de “coordenação estra-
tégica”, apontando a evolução da coordenação tática para uma visão mais estratégica, 
de modo a promover uma comunicação com efeito sinérgico. Ademais, os mesmos con-
sideram “todas as mensagens”, destacando que tanto atividades internas quanto exter-
nas contribuem para os esforços de comunicação de marketing, e salientam o foco no 
valor de marca, que exige uma mudança de perspectiva entre marketing e comunica-
ção. O aspecto fundamental deste conceito é a suposição de que a credibilidade e valor, 
tanto da empresa quanto da marca, vai aumentar à medida que as mensagens transmi-
tidas aos diversos públicos tornem-se consistentes ao longo do tempo (GURAU, 2008).

De acordo com Pickton e Broderick (2001), ferramentas de comunicação de 
marketing que eram tradicionalmente divididas e aprimoradas nas atividades below-
-the-line e above-the-line, deveriam ser integradas ao conceito de CIM. Destacam que 
o principal resultado entre a pluralidade da comunicação e sua dinamicidade estraté-
gica é a sinergia. A partir desta perspectiva, as decisões de comunicação de marketing 
devem concentrar-se nos canais de comunicação de marketing que oferecem o maior 
benefício para todas as partes interessadas. Da mesma forma, Kitchen, Bringell e Jones 
(2004) salientam que a integração da comunicação corporativa não deve ser entendi-
da como uma simples uniformidade da mensagem transmitida por meio de diferentes 
canais, mas sim como a coordenação e gestão da informação transmitida pelos canais 
complementares em ordem para efetivamente apresentar uma imagem coerente da or-
ganização para o público-alvo.

Pride e Ferrell (2005) definem CIM como a coordenação da promoção e demais 
esforços de marketing para garantir o máximo impacto de informações e de persua-
são nos clientes. Exige desse  profissional uma coordenação de diversas ferramentas 
de marketing para que haja um efeito sinérgico entre elas, para que seja passada uma 
mensagem coerente aos clientes. Tem como objetivo favorecer o relacionamento de 
longo prazo com clientes e o uso eficiente dos recursos promocionais.

Duncan (2002, p. 8) afirma que a CIM é um processo cíclico e multifuncional “para 
criar e nutrir relacionamentos rentáveis com clientes e outras partes interessadas por 
controle estratégico ou influência das mensagens enviadas para estes grupos, incenti-
vando o diálogo proposital com eles”. Gurau (2008) reconhece que o processo de CIM 
refere-se a uma atividade multifuncional, ou seja, todos os espaços organizacionais que 
interagem com clientes e públicos estratégicos devem ter um objetivo comum e devem 
trabalhar em conjunto para desenvolver relacionamentos de marca em longo prazo.
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Da mesma forma, Kitchen (2005) passou a considerar a CIM uma forte estratégia 
empresarial. Ela não representa apenas um processo de comunicação, mas sim um pro-
cesso associado com gestão e marcas. Desta forma, envolve o gerenciamento da comu-
nicação de marketing de maneira holística na busca dos objetivos estratégicos de uma 
organização.

Uma definição mais abrangente considera o processo de negócio, orientado pela 
audiência, para gerir stakeholders, conteúdo, canais e resultados de programas de co-
municação sobre marcas (KLIATCHKO, 2005), especialmente no que diz respeito a fato-
res como tecnologia e mídia, além de mudanças no próprio perfil dos consumidores, 
que passaram a utilizar a Internet como aliada na busca por mais informações que sub-
sidiem a compra, o que influencia diretamente a visão das empresas sobre os meios e 
estratégias de comunicação disponíveis (BELCH et al., 2008).

A CIM também pode ser compreendida por meio da proposta de Shimp (2009), 
que a considera um processo de comunicação que abrange o planejamento, a criação, 
a integração e a instituição de diversas formas de comunicação (publicidade, promoção 
de vendas, eventos, etc.) que são lançadas ao longo do tempo para os clientes ou clien-
tes potenciais almejados de uma marca. Um aspecto importante a ser ressaltado na 
abordagem do autor é que a CIM considera todos os pontos de contato que um cliente 
tem com uma marca como possíveis canais de entrega de mensagens. Nesse contexto, 
não somente as formas tradicionais e inovadoras de comunicação devem ser levadas 
em conta pela empresa no planejamento da comunicação; além destas formas, é ne-
cessário integrar a comunicação em outros pontos de contato, como as embalagens dos 
produtos, o ponto de venda, as pessoas de contato, entre outros.

O enfoque proposto por Crescitelli e Shimp (2012) é de que a comunicação inte-
grada de marketing é uma atividade complexa, na qual estão envolvidas diversas formas 
de comunicação e é um dos mais importantes elementos de marketing, com participa-
ção cada vez mais relevante no desempenho das organizações, sejam elas de natureza 
comercial ou não.

Complementando essa ideia, Clow e Baack (2014) salientam que a CIM visa a 
coordenar e a integrar todas as ferramentas de comunicação e recursos de uma organi-
zação, dentro de um programa contínuo com o objetivo de maximizar o impacto sobre 
os consumidores e stakeholders ao menor custo possível.

A partir das análises conceituais, é possível identificar a CIM como uma oportu-
nidade para as organizações aprimorarem a sua relação com os clientes e outras par-
tes interessadas (BEVERLAND; LUXTON, 2005). A coordenação estratégica de todas as 
ferramentas de marketing e de comunicação pode levar a uma mensagem de marca 
consistente voltada para o público-alvo, utilizando planejamento de mídia eficaz. Esta 
estratégia permite um diálogo entre o consumidor e a empresa, gerando, desta forma, 
um maior envolvimento.

Batra e Keller (2016) ampliam a discussão sobre CIM enfatizando que a integração 
pode ocorrer se forem considerados os clientes consumidores mais relevantes para a 
organização e suas necessidades de informação em diferentes pontos do processo de 
decisão e, na sequência, articular mídia e mensagens específicas as diferentes necessi-
dades desses consumidores.
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A partir da análise da evolução conceitual da CIM é possível entendê-la como 
um método e um processo, que envolvem planejamento, coordenação, execução e 
avaliação estratégica dos diversos elementos promocionais e atividades de marketing. 
Ainda, é uma forma de utilizar todos os pontos de contato da empresa com seus con-
sumidores e outros stakeholders como canal para lembrar, informar, interagir e persu-
adir o público-alvo com clareza, consistência, sinergia e máximo impacto, de modo a 
criar valor, influenciar favoravelmente seu comportamento e nutrir o relacionamen-
to ao longo do tempo (YESHIN, 2003; SCHULTZ; SCHULTZ, 2004; BELCH et al., 2008; 
SHIMP, 2009). 

A partir da evolução do conceito de CIM, alguns autores trazem diferentes pro-
postas para aplicação com base no plano de comunicação, abordadas no tópico a se-
guir.

MODELOS DE COMUNICAÇÃO INTEGRADA DE MARKETING

Este tópico tem por objetivo descrever alguns modelos relevantes de planeja-
mento da comunicação integrada de marketing, que foram diagnosticados ao longo 
da pesquisa bibliográfica. As descrições oportunizam uma visão ampla sobre as etapas 
necessárias para desenvolvimento, instalação e controle de um plano de comunicação, 
conforme Quadro 1.

Quadro 1 – Modelos de Comunicação Integrada de Marketing

Autores Descrição Sistematização das Etapas

Burnett e Moriarty 
(1998)

Os autores desenvolvem a proposta 
em nove etapas, e consideram que o 
modelo pode ser utilizado tanto para 
estabelecer o direcionamento geral 
da comunicação como para elaborar 
um plano para uma função específica, 
como promoção de vendas ou 
propaganda. Apontam que o plano de 
comunicação é desenvolvido a partir 
do plano de marketing e seu objetivo 
é fazer o uso mais eficaz de todas as 
formas de comunicação. 

Definição do problema ou oportunidade.
Definição dos objetivos de comunicação.
Seleção do público-alvo.
Definição dos elementos do mix 
promocional.
Definição da estratégia de mensagem.
Seleção dos meios de comunicação.
Orçamento.
Instituição da estratégia.
Avaliação dos resultados.

Schultz e Barnes 
(1999)

Os autores defendem que a 
cuidadosa escolha da mídia é vital 
para a efetividade da comunicação 
integrada.

Identificação dos clientes atuais e 
potenciais.
Avaliação da interação entre o cliente e o 
produto.
Elaboração de ações para modificar ou 
reforçar o comportamento do grupo de 
clientes.
Estratégias de investimento.
Definição das mensagens aos clientes.
Definição do mix de comunicação.
Avaliação das ações esperadas pelo 
público.
Análise dos efeitos de comunicação a 
curto e longo prazos.
Definição de como os efeitos da 
comunicação serão avaliados.
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Engel et al. (2000) Os autores abordam o planejamento 
da comunicação como um processo 
contínuo e permanente, em que as 
decisões de uma etapa podem levar a 
modificações em outra. 

Análise da situação (mercado 
consumidor, mercado-alvo, concorrência, 
considerações legais e forças e fraquezas 
da organização).
Definição dos objetivos promocionais.
Definição prévia de orçamento.
Gestão dos elementos comunicacionais.
Planejamento e mensuração dos 
programas promocionais.
Avaliação geral do processo de 
planejamento.

Shimp (2000) O modelo proposto pelo autor 
contempla quatro fases, sendo 
que a primeira e a segunda estão 
relacionadas à gestão do ambiente 
de marketing e a terceira e última 
relacionadas às decisões e valor de 
marca.  

Revisão do plano de marketing. 
Monitoramento e gerenciamento do 
ambiente de marketing. 
Decisões de comunicação de marketing no 
nível da marca. 
Avaliação do aumento do valor da marca.

Fill (2002) Contempla a análise do contexto 
vivenciado pela organização 
no momento da realização do 
planejamento. 

Análise do contexto.
Definição dos objetivos promocionais.
Definição das estratégias promocionais.
Definição dos métodos promocionais.
Definição do calendário promocional, 
timing e recursos financeiros.
Definição de formas de avaliação e 
controle de resultados.

Reid, Luxton e 
Mavondo (2005)

Divide o plano de CIM em duas 
dimensões:
a) Dimensão Estratégica é definido 
segundo cinco etapas: (i) baseada 
em pressupostos do mercado e 
expectativas financeiras; (ii) refere-
se à conectividade entre clientes e 
stakeholders, uma vez que a CIM 
requer a adoção de uma abordagem 
de “fora para dentro”, que melhora a 
conectividade do cliente e capacidade 
de resposta organizacional; (iii) 
aborda a consistência estratégica, 
que reconhece que todas as partes 
da entidade marca devem estar em 
consonância com as mensagens 
enviadas aos clientes e outras partes 
interessadas; (iv) diz respeito à 
integração funcional, aspecto que 
é construído a partir do foco em 
processos internos de marketing; (v) 
refere-se ao compromisso de recursos 
para CIM. 
b) Dimensões Táticas dizem respeito 
às atividades de curto prazo utilizadas 
para introduzir o plano estratégico e 
atingir os objetivos definidos. Como 
etapas do plano tático destacam-se: 
(i) consistência a nível de campanhas; 
(ii) transparência a nível das 
campanhas; (iii) a coordenação a nível 
das campanhas.

a) Dimensões Estratégicas:
Pressupostos do mercado e expectativas 
financeiras.
Conectividade entre clientes e 
stakeholders.
Consistência estratégica.
Integração funcional.
Compromisso de recursos para CIM.
b) Dimensões Táticas
Consistência.
Transparência e 
Coordenação a nível das campanhas. 
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Belch et al. (2008) Primeiramente o modelo faz uma 
revisão do Plano de Marketing 
analisando o processo de 
comunicação. Posteriormente, 
desenvolve um plano de comunicação 
integrada e define forma de 
monitoramento.

Revisão do plano de marketing,
Análise da situação do plano promocional,
Análise do processo de comunicação,
Definição do orçamento promocional,
Desenvolvimento do plano de 
comunicação integrada,
Estabelecimento de estratégias,
Definição das formas de monitoramento,
Avaliação e controle de ações de 
comunicação.

Gurau (2008) Propõe um modelo experimental 
de CIM on-line em três etapas: (i) 
a mensagem deve considerar os 
valores corporativos essenciais 
da organização; (ii) adaptação 
da mensagem em relação aos 
objetivos estratégicos e táticos; 
(iii) customização da mensagem de 
acordo com a audiência e os canais. 

Análise da mensagem (respeitando 
e integrando valores corporativos da 
organização).
Adaptação da mensagem aos valores 
estratégicos e táticos prosseguidos através 
da campanha de comunicação on-line
Adaptação da mensagem às características 
específicas do público/canal segmentado.

Clow e Baack 
(2010, 2012)

Composto pelas etapas: (i) aborda 
a análise da situação da empresa, 
onde se procura identificar a nível 
interno as forças e fraquezas, e no 
ambiente externo as oportunidades e 
ameaças presentes; (ii)  definição dos 
objetivos de marketing, juntamente 
com a seleção dos mercados alvo; 
(iii) estratégias de marketing, que 
abrangem não só todos os elementos 
do marketing mix como também 
o posicionamento, diferenciação e 
estratégias de branding; (iv) táticas 
de marketing que surgem como 
atividades diárias que são planejadas 
para fornecer apoio a essas 
estratégias; (v) implementação e a 
avaliação do desempenho.

Análise da situação corrente da empresa. 
Definição dos objetivos de marketing e 
seleção dos mercados alvo. 
Estratégias de marketing. 
Táticas de marketing. 
Execução e a avaliação do desempenho.

Kerin et al. (2013) O modelo é baseado em uma 
abordagem sistemática e aborda os 
princípios básicos das funções de 
planejamento, instituição e controle, 
sendo, portanto, baseado em três 
grandes blocos de decisão.

Planejamento e desenvolvimento 
(definição do público-alvo, objetivos da 
comunicação, orçamento promocional, 
seleção do mix de comunicação, 
projeto de comunicação e calendário 
promocional). 
Implementação (avaliação prévia das 
ações e realização).
Controle (avaliação da efetividade dos 
esforços planejados e executados em 
relação aos objetivos). 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2018.

Neste sentido, a abordagem da Comunicação Integrada de Marketing (CIM) apre-
senta-se como uma importante análise, sobretudo a partir do reconhecimento de suas 
múltiplas contribuições a fim de difundir informações.

COMUNICAÇÃO INTEGRADA DE MARKETING NO AMBIENTE ON-LINE

Atualmente, um fluxo eficiente de produtos e serviços depende de um fluxo efi-
caz de informações (ROSENBLOOM, 1999). Desta forma, o ambiente on-line auxilia as 
empresas na disponibilização e circulação de seus produtos e serviços, bem como na 
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disseminação de conteúdos relevantes para os públicos de interesse, de maneira rápida 
e eficaz, auxiliando no processo de posicionamento da marca. Neste cenário, o fato de o 
consumidor passar a atuar como emissor e disseminador no processo de comunicação, 
somado à característica de interconectividade da Internet e à massificação dos meios 
digitais, que permitem comunicação de um para muitos, fizeram com que as marcas e 
as organizações perdessem o controle de suas mensagens, ficando mais expostas (GU-
RAU, 2008).

Outrossim, é fato que hoje nenhuma campanha de comunicação de marketing 
consiste apenas em um elemento de comunicação (propaganda ou relações públicas: 
promoção de vendas ou qualquer outra ferramenta de comunicação) (IVANOV, 2012). 
Neste contexto, os profissionais que trabalham com comunicação de marketing têm o 
desafio de trabalhar a comunicação entre consumidores de forma sinérgica, ao invés 
de apenas estabelecer a comunicação clássica, unidirecional (IVANOV, 2012). É preciso 
entender que a conversa sobre determinada organização vai existir na rede de qualquer 
forma, a decisão que precisa ser tomada é se esta vai participar ativamente desta con-
versa ou não.

Ao apontar algumas oportunidades de sinergias na comunicação no ambiente 
on-line e os desafios da CIM surgidos com a Internet, Gurau (2008) propõe um modelo 
de três etapas: (i) a mensagem deve considerar os valores corporativos essenciais da 
organização; (ii) adaptação da mensagem em relação aos objetivos estratégicos e táti-
cos; (iii) customização da mensagem de acordo com a audiência e os canais, conforme 
apresentado na Figura 1.

Figura 1 – Modelo de CIM on-line

Fonte: GURAU (2008).

  
 

 

Mix de Comunicação 
on-line 
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As mensagens enviadas pelas instituições aos seus públicos devem ser adaptadas 
a um processo de três fases. Em primeiro lugar, a mensagem deve respeitar e integrar 
os valores corporativos essenciais da organização. Em segundo lugar, a mensagem tem 
de ser adaptada em relação aos objetivos estratégicos e táticos. E, por último, a mensa-
gem deve ser transformada, considerando as características específicas do público e/ou 
canal segmentado.

A análise do feedback também é transmitida para a administração da empresa, 
que pode decidir, se necessário, modificar os valores fundamentais da organização, a 
fim de responder melhor às exigências do mercado. Esta mudança, no entanto, não 
deve ser frequente, a fim de preservar a coerência em longo prazo da comunicação cor-
porativa on-line com a imagem corporativa desejada (GURAU, 2008).

No caso da comunicação on-line, embora a Internet possa ser considerada o prin-
cipal canal de comunicação, há, de fato, várias aplicações digitais ou modalidades de co-
municação que podem ser combinados e usados como um mix comunicacional (e-mail, 
bate-papo, web site, fóruns de discussão, entre outros). Os canais de comunicação 
on-line variam em termos do grau de transparência, interatividade, memória e seletivi-
dade, e essas dimensões devem ser levadas em consideração para que cada público-alvo 
compreenda a comunicação realizada. Esse processo de adaptação da mensagem irá 
preservar um equilíbrio flexível entre a continuidade e a personalização (GURAU, 2008). 
Por outro lado, a dimensão interativa da Internet impulsiona que a empresa adote uma 
atitude mais proativa nos processos de busca, registro e análise do feedback indireto 
transmitidas pelos públicos-alvo ou, em alguns casos, por todas as categorias de au-
diências relevantes conectadas à Internet.

A resposta provida pelo feedback deve representar um processo reativo, em vir-
tude da dinâmica do ambiente on-line e, qualquer demora de uma reação apropriada 
para as mensagens enviadas pelo público pode representar oportunidades perdidas ou 
situações agravadas. A empresa deve, portanto, utilizar as conclusões da análise do fee-
dback a fim de definir e refinar os objetivos estratégicos de suas campanhas de comuni-
cação e adaptação das mensagens às características do público (GURAU, 2008). 

O ambiente on-line representa um universo no qual não se permite ter contro-
le da mensagem, dado que não há uma única voz. É preciso saber trafegar de forma 
astuta nesse ambiente, uma vez que a repercussão pode ser positiva ou negativa e o 
impacto maior que uma campanha na TV (IVANOV, 2012). Gurau (2008) reforça que um 
conteúdo gerado pelo próprio usuário passa a ter tanta importância quanto os que são 
fornecidos pela empresa e divulgados por processos de relações públicas ou campanhas 
publicitárias. É importante, contudo, ter em mente que a comunicação na era digital é 
complexa, demanda alto nível de recursos e consistência. A efetividade do uso de meios 
digitais depende de um diagnóstico claro da realidade de comunicação da organização, 
bem como de um planejamento bem elaborado (KUNSCH, 2006).

MÉTODO

Conforme o objetivo proposto adotou-se o modelo teórico de Gurau (2008) (Figu-
ra 1). Cabe enfatizar que a escolha do referido modelo deve-se ao estudo realizado pelo 
autor em empresas de varejo on-line, quando foram analisados os vários significados da 
comunicação integrada de marketing on-line, sendo o mesmo de caráter empírico rea-
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lizado com 29 gestores no Reino Unido. A partir desta pesquisa foi proposto o modelo 
experimental de CIM on-line. Para fins deste estudo optou-se por analisar as três etapas 
relacionadas à gestão da mensagem, sendo elas: valores corporativos, estratégias e tá-
ticas e customização.

Quanto à abordagem caracteriza-se como qualitativa, visto que tenta compreen-
der de forma detalhada os significados e características das situações apresentadas pe-
los entrevistados e consiste em uma forma adequada para entender a natureza de um 
fenômeno social (STAKE, 2010). Ainda classifica-se como exploratória, que conforme 
Malhotra e Birks (2007) o objetivo principal desta categoria de pesquisa é possibilitar a 
compreensão do fenômeno enfrentado pelo pesquisador. A parte exploratória da pes-
quisa consistiu na busca de informações sobre o perfil das universidades investigadas, 
conhecendo seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), estratégias organizacio-
nais e de comunicação e marketing.

Além disso a pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso. Para Yin (2010), 
estudo de caso refere-se a uma análise detalhada de um caso específico, com o caso 
podendo ser considerado como uma unidade representativa do todo e, portanto, capaz 
de sustentar proposições acerca da realidade deste todo.

ENSINO SUPERIOR COMO CARACTERIZAÇÃO DA AMOSTRA

São denominadas de Instituições de Ensino Superior (IESs) no Brasil: (i) a Universi-
dade, instituição acadêmica pluridisciplinar que conta com produção intelectual institu-
cionalizada. Nesta tipologia estão incluídas as Universidades Comunitárias; (ii) o Centro 
Universitário, instituição pluricurricular, que abrange uma ou mais áreas do conheci-
mento; (iii) a Faculdade, IES que não possui autonomia para conferir títulos e diplomas, 
os quais devem ser registrados por uma Universidade; (iv) os Institutos Federais, unida-
des voltadas à formação técnica, com capacitação profissional em áreas diversas (MRE, 
2017).

Assim, objetivando qualificar as IES do Brasil, foi institucionalizado o Sinaes, con-
forme a Lei Nº 10.861, que tem por finalidade, conforme o Ministério da Educação 
(MEC) (BRASIL, 2004), a melhoria da qualidade da educação superior, a orientação da 
expansão da sua oferta, o aumento permanente da sua eficácia institucional e efetivi-
dade acadêmica e social, e especialmente, a promoção do aprofundamento dos com-
promissos e responsabilidades sociais da instituições de educação superior, por meio da 
valorização de sua missão pública, da promoção dos valores democráticos, do respeito 
à diferença e à diversidade, da afirmação da autonomia e da identidade institucional. É 
destacado, ainda, que os resultados favoráveis da avaliação só se concretizam se, demo-
craticamente, a avaliação for assumida por todos os seus integrantes de forma rigorosa, 
isenta e autônoma.

O Sinaes é constituído por dez dimensões avaliativas, divididas em cinco eixos: 
Eixo 1 – Planejamento e Avaliação Institucional, que considera: Planejamento e Ava-
liação; Relato Institucional que descreve o processo interno e externo de avaliação em 
relação ao PDI; Relatórios da CPA; Eixo 2 – Desenvolvimento Institucional, que conside-
ra: Missão e PDI, Responsabilidade Social; Eixo 3 – Políticas Acadêmicas, que considera: 
Políticas para o Ensino, Pesquisa e Extensão; Comunicação com a Sociedade; Políticas 
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de Atendimento aos Discentes; Eixo 4 – Políticas de Gestão, que considera: Políticas de 
Pessoal, Organização e Gestão da Instituição, Sustentabilidade Financeira; Eixo 5 – In-
fraestrutura Física, que considera: Infraestrutura Física.

 Em 1993, um grupo de instituições comunitárias da Região Sul do Brasil firmou 
um Protocolo de Ação Conjunta, constituindo o Consórcio das Universidades Comunitá-
rias Gaúchas (Comung). O objetivo era viabilizar um processo integrativo que resultasse 
no fortalecimento individual das instituições e no consequente favorecimento da co-
munidade universitária sul-rio-grandense e da sociedade gaúcha. O Comung representa 
programas e experiências compartilhadas, avaliação institucional, intercâmbios de pro-
fessores e de alunos, qualificação e treinamento de funcionários e professores e fóruns 
de tecnologia da informação, além da integração entre diversos segmentos, como as-
sessorias jurídicas, recursos humanos, assessorias de comunicação e bibliotecas.

 Assim, Frantz (2002) define as Universidades Comunitárias como oriundas da 
organização de comunidades regionais, de iniciativas da sociedade civil, sem vincula-
ção com instituições como igrejas ou grupos privados. A ideia do termo comunitário, 
na Região Sul do Brasil, tem origem na união de pessoas e organizações com objetivo 
de viabilização de um projeto comum, cujo desafio se constitui na organização e na re-
gulamentação deste projeto: a Universidade. É por meio da estruturação da rede de re-
lações entre pessoas e organizações da comunidade regional que se sustenta o projeto 
politicamente, constituindo esta a condição qualificadora da organização e da regulação 
do sentido de Universidade Comunitária. As IESs Comunitárias são marcadas pelo forte 
vínculo com suas comunidades, além de não ter fins lucrativos e caracterizam-se pela 
gestão democrática e participativa (COMUNG, 2017).

As Universidades Comunitárias desenvolveram o seu próprio programa de avalia-
ção institucional denominado de Programa de Avaliação Institucional das Universidades 
Integrantes do Comung (Paiung), tendo como objetivo principal fortalecer a avaliação 
institucional como um processo permanente de melhoria da educação superior. Reúne 
15 Universidades Comunitárias, que partilham de um ideal comum de Educação Supe-
rior, com diretrizes que trazem a preocupação com a afirmação desse modelo de ensino 
e o seu papel para o desenvolvimento da sociedade. Para o Paiung a avaliação institu-
cional assume também um compromisso com a sociedade, tendo como objetivo verifi-
car o cumprimento da missão e dos compromissos assumidos para o desenvolvimento 
da Ciência, da Tecnologia e da Cidadania (PAIUNG, 2017).

 Considerando a crescente demanda do Ensino Superior no Brasil, entende-se a 
necessidade do aprimoramento da gestão da comunicação alinhando os pressupostos 
do Sinaes junto a gestão educacional articulada ao PDI das instituições, buscando me-
lhor eficiência e eficácia na mensagem com os diversos públicos no ambiente on-line.

A escolha pelo objeto de estudo se justifica tendo em vista a importância que a 
comunicação adquire ao ser considerada como dimensão avaliativa proposta pelo Sis-
tema Nacional de Avaliação da Educação Superior (Sinaes). Para fins deste estudo, tem-
-se como referência o Eixo 3 – Políticas Acadêmicas – que considera os procedimentos 
organizativos e operacionais das instituições e tem por concepção a consistência das 
propostas de comunicação com a sociedade. Neste eixo encontram-se dois grupos de 
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indicadores, os chamados indicadores de Comunicação Interna (análise da comunicação 
com os públicos internos) e da Comunicação Externa (análise da comunicação com o 
mercado/marketing).

Foram selecionadas três Universidades Comunitárias da Região Sul do Brasil, ca-
racterizadas a seguir no Quadro 2, que para preservar suas identidades foram denomi-
nadas de: Universidade A, Universidade B e Universidade C. O critério de representati-
vidade atribuído para a determinação do objeto foi acessibilidade e tipicidade, ou seja, 
amostragem por conveniência e julgamento. Segundo Malhotra (2011), a amostragem 
por conveniência e por julgamento envolve a obtenção de uma amostra de elementos 
baseada na conveniência do pesquisador, com o julgamento constituindo uma forma 
de amostragem por conveniência na qual os elementos populacionais são selecionados 
com base no julgamento do pesquisador.

Quadro 2 – Caracterização das Universidades Comunitárias

UNIVERSIDADES CARACTERIZAÇÃO
Universidade A Fundada em 1992. Atende à população que provém de mais de cem municípios das 

regiões Alto Uruguai, Médio Uruguai, Missões e Centro Oeste. Oferece 27 cursos 
de Graduação, em diversas áreas do conhecimento. Cursos Lato Sensu nas áreas 
da Saúde; Agrárias; Sociais Aplicadas; Linguística, Letras e Artes; Exatas e da Terra; 
Humanas; Ciências Biológicas; e Engenharia e Ciência da Computação. Stricto Sensu, 
com dois Mestrados e um Doutorado. Missão: “Formar pessoal ético e competente, 
inserido na comunidade regional, capaz de construir conhecimento; promover 
a cultura, o intercâmbio, a fim de desenvolver a consciência coletiva na busca 
contínua da valorização e solidariedade humanas”. Visão: “Ser reconhecida como 
uma universidade de referência que prima pela qualidade, ação solidária, inovação e 
integração com a comunidade”.

Universidade B Fundada há cerca de 60 anos. Abrange 55 municípios das regiões Noroeste Colonial, 
Celeiro e Fronteira Noroeste. Mantém 32 cursos de Graduação, 26 na modalidade 
presencial e 6 na modalidade a distância; Cursos Lato Sensu nas áreas de Agrária e 
Veterinária, Ciências Biológicas, Direito, Educação, Engenharia e Tecnologia, Gestão 
e Negócios, Saúde, Estética e Cosmética. No Stricto Sensu oferece 5 cursos; Missão é 
“formar e qualificar profissionais com excelência técnica e consciência social crítica, 
capazes de contribuir para a integração e o desenvolvimento da região”. Visão está 
centrada em “consolidar-se como universidade comunitária, pública não estatal, 
referenciada pela excelência e organicidade de suas ações e integrada ao processo de 
desenvolvimento da região”. 

Universidade C Fundada em 1968. Abrange 150 municípios da região Norte. Mantem 58 cursos de 
Graduação. Cursos Lato Sensu nas áreas: Ciências Exatas e da Terra, Ciências Biológicas, 
Engenharias, Ciências da Saúde, Ciências Agrárias, Ciências Sociais Aplicadas, Ciências 
Humanas, Linguística, Letras e Artes. Stricto Sensu oferece 15 cursos de Mestrado 
e 6 de Doutorado. Missão: “produzir e difundir conhecimentos que promovam a 
melhoria da qualidade de vida e formar cidadãos competentes, com postura crítica, 
ética e humanista, preparados para atuarem como agentes de transformação.” Visão: 
"consolidar-se como universidade comunitária regional, pública não estatal, de 
excelência, por meio do reconhecimento de sua qualidade, valores acadêmicos, seu 
compromisso social e suas ações inovadoras e sustentáveis."

Fonte: Elaborado pelos autores, 2018. 

Destaca-se que Bauer e Gaskell (2003) evidenciam a generalização dos resultados 
dos fenômenos observados em pesquisa social, tendo como pressuposto que a cons-
trução da amostra seja representativa quando são levados em consideração os critérios 
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de: relevância, homogeneidade e sincronicidade dos elementos escolhidos. Assim, con-
forme os autores, uma amostra representa a população se a distribuição dos critérios 
é idêntica tanto na amostra quanto na população, pois trata-se de casos que possuem 
similaridade, o que justifica a generalização dos resultados desta pesquisa para IESs bra-
sileiras.

De forma a alcançar o objetivo do estudo foram utilizados, como instrumentos de 
coleta de dados a pesquisa bibliográfica (COOK; MULROW; RAYNES, 1997), análise docu-
mental e entrevistas em profundidade. A análise documental consistiu na avaliação do 
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da IES, de forma a conhecer seus valores, 
missão e visão, bem como o planejamento estratégico. Este documento serviu de subsí-
dio para análise das entrevistas e do conteúdo, de modo a verificar se correspondem às 
propostas da IES. É um documento articulado com a prática e os resultados da avaliação 
institucional, realizada tanto como procedimento autoavaliativo quanto externo, sendo, 
portanto, uma exigência nos processos de avaliação institucional, cursos e órgãos de 
fomento.

Entre os métodos de coleta de dados disponíveis optou-se pela entrevista em 
profundidade por apresentar maior flexibilidade e permitir que o entrevistado cons-
trua suas respostas sem ficar preso a um nível mais rigoroso de diretividade e mediação 
por parte do entrevistador (MALHOTRA; BIRKS, 2007). A técnica foi aplicada junto aos 
responsáveis por fornecerem os dados para a realização do estudo. Assim, trata-se de 
sujeitos pré-definidos por setores, pois não se baseia em procedimentos estatísticos, 
sendo selecionados pelo critério julgamento pessoal do pesquisador. O Quadro 3 sin-
tetiza as atribuições dos sujeitos escolhidos para entrevista, a fim de obter os dados da 
pesquisa.

Quadro 3 – Sujeitos da pesquisa

Sujeitos Atribuições
Vice-Reitores 
Administrativos/Diretor

Administrativo

Responsáveis pelo planejamento, organização e controle de todas as 
atividades desenvolvidas na instituição, além de serem os profissionais 
designados ao estudo de estratégias e métodos de trabalho.

Gestores de Comunicação 
e Marketing

Responsáveis pela curadoria de conteúdo e disseminação de informações 
acerca das instituições, além de serem responsáveis pela elaboração de 
planos estratégicos da área de comunicação e marketing, envolvendo 
tanto o público interno quanto externo.

Coordenadores da CPA

Responsáveis pela autoavaliação da Instituição, ancorada nos cinco 
eixos, que são: Eixo 1 – Planejamento e Avaliação Institucional; Eixo 2 
– Desenvolvimento Institucional; Eixo 3 – Políticas Acadêmicas; Eixo 4 – 
Políticas de Gestão; e Eixo 5 – Infraestrutura.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2018.

O perfil dos entrevistados, quanto ao cargo, formação, titulação e referido nome 
fictício são ilustrados no Quadro 4. 



ISSN 2237-6453  –   ano 18  •  n. 51  •  abr./jun. 2020  

Plano de Desenvolvimento Institucional em Instituições de Ensino Superior Brasileiras  
e a Gestão da Comunicação Integrada de Marketing no Ambiente On-Line

345

Quadro 4 – Perfil dos entrevistados

Unidade Cargo Formação Titulação Nome Fictício

Universidade A

Diretor Administrativo Ciências Contábeis Mestre Entrevistado 1
Coordenador de 
Comunicação e Marketing Administração Mestre Entrevistado 2

Coordenador da CPA Administração Doutor Entrevistado 3

Universidade B

Vice-reitor Administrativo Administração Rural Mestre Entrevistado 4
Gerente da Coordenadoria 
de Marketing Administração Graduado Entrevistado 5

Coordenador da CPA Filosofia Mestre Entrevistado 6

Universidade C

Vice-reitor Administrativo Engenharia Mecânica Doutor Entrevistado 7
Coordenador de 
Comunicação e Marketing Administração Pós-graduado Entrevistado 8

Coordenador da CPA Matemática Doutor Entrevistado 9

Fonte: Elaborado pelos autores, 2018.

A elaboração do instrumento de pesquisa seguiu a proposta do modelo de Gu-
rau (2008) para a análise das mensagens. A validação do instrumento foi feita por sete 
especialistas no tema, quatro doutores na área de Administração, um doutor na área 
de Comunicação, pertencentes ao quadro de professores permanentes de programas 
de Pós-Graduação da área de Administração e Comunicação Social, e dois consultores 
(experts) de agências de comunicação. Foi solicitado aos especialistas que julgassem as 
questões quanto ao grau de relevância, pertinência e clareza. Após as considerações, 
foram revistas as questões a partir das contribuições propostas para posterior alteração 
de palavras ou expressões com a finalidade de aumentar a clareza da pergunta e, ainda, 
foram incluídas questões, também sugeridas pelos especialistas. A seguir, no Quadro 5, 
apresenta-se o roteiro de entrevista. 

Quadro 5 – Roteiro de questões da entrevista

Questões
a) Gestão Organizacional (Valores Corporativos)
1. Quais são os valores que representam a IES? (missão, valores e visão)
2. Como esses valores se propagam na IES?
b) Gestão Organizacional (Estratégias e Táticas)
1. Como a IES define seus objetivos estratégicos e táticos? Por quê?
2. Quem participa do processo de definição das estratégias e táticas? Por quê?
3. A IES estabelece previamente estratégias e táticas de comunicação e marketing? Se sim, como? Em 

que momento? Quem é responsável por isso?
c) Customização
1. As estratégias e táticas de comunicação consideram os públicos da IES em sua formulação e suas 

devidas características? Por quê? E de que forma?
2. Essas estratégias também são aplicadas ao público do ambiente on-line?

Fonte: Elaborado pelos autores, 2018. 

O método adotado foi análise de conteúdo que, segundo Stake (2010), refere-se a 
um conjunto de técnicas de análise das comunicações que visa a interpretar o conteúdo 
das mensagens, indicadores que permitam a interpretação de conhecimentos relativos 
à recepção dessas mensagens. Bardin (2010) apresenta a análise de conteúdo como 
uma técnica da análise qualitativa. A proposta parte de três processos, ou fases, que 
julga necessárias para se realizar uma análise de conteúdo: 1) pré-análise, 2) exploração 
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do material e 3) tratamento dos resultados, inferência e interpretação. Vinculado à téc-
nica da análise de conteúdo considerou-se também os critérios propostos no modelo de 
Gurau (2008), consideradas como categorias a priori: (i) valores corporativos, (ii) estra-
tégias e táticas de comunicação e (iii) customização.

Foi realizado cruzamento entre os dados coletados nas entrevistas e na análise de 
documentos institucionais oficiais das Universidades, objetivando obter validade e con-
sistência na análise. Na sequência realizou-se a análise considerando os dados obtidos no 
caso com o objetivo de encontrar evidências contraditórias ou padrões de similaridade.

ANÁLISE DOS RESULTADOS

O objetivo deste tópico é analisar a percepção dos entrevistados acerca da Gestão 
das Mensagens, item que contempla os valores corporativos e como estes se propagam 
nas instituições investigadas, além de estratégias e táticas de comunicação e customiza-
ção das mensagens no ambiente on-line.

Os gestores são enfáticos em salientar o principal aspecto do perfil comunitário 
da IES: desenvolvimento, sobretudo colaborativo e regional, acerca dos valores corpora-
tivos que norteiam a instituição, conforme fica evidente nas falas: 

Nossa missão, como instituição, sempre foi de desenvolvimento regional. Promo-
ver o desenvolvimento regional através da formação dos jovens, criar oportunida-
des. Porque antigamente, se a gente fosse pegar uns anos atrás, muitos jovens não 
ficavam aqui (...). Então é uma forma de desenvolver a região formando e fazendo 
com que eles fiquem aqui, porque os jovens, quando se formam e vão para fora, 
muitos não retornam mais... [Entrevistado 1, Universidade A].

A IES tem toda uma visão de ser uma universidade comunitária voltada para o de-
senvolvimento regional. [Entrevistado 2, Universidade A].

Valorização do ser humano, importância do desenvolvimento a partir da educação, 
formulação de estruturas que possam garantir o senso de pertencimento a esse 
espaço de universidade... [Entrevistado 5, Universidade B].

Formar pessoas, profissionais com excelência técnica e consciência social crítica ca-
pazes de contribuir para integração e desenvolvimento da região. [Entrevistado 6, 
Universidade B].

Esta instituição é colegiada, onde as decisões são desenvolvidas e executadas de 
maneira colaborativa e cooperativa... [Entrevistado 9, Universidade C].

Os gestores concordam com a definição de valores corporativos, salientando so-
bretudo as ações de desenvolvimento com a comunidade e os pilares ensino, pesquisa 
e extensão, fundamentais em uma Universidade Comunitária; e na forma como os valo-
res corporativos são propagados nas universidades, reiterando a importância que exer-
cem os documentos institucionais como PDI, Projeto Político-Pedagógico Institucional 
(PPI) e Plano de Gestão, bem como ações internas e externas, conforme é evidenciado 
nas falas:

Por meio de formalidades para o nível tático e estratégico; e operacional é por 
meio de sensibilizações, reuniões, seminários, que chegam até eles. Os documen-
tos institucionais estão disponíveis, mas nem sempre um professor que não é da 
área de gestão vai conhecer a importância do PDI [Entrevistado 3, Universidade A].



ISSN 2237-6453  –   ano 18  •  n. 51  •  abr./jun. 2020  

Plano de Desenvolvimento Institucional em Instituições de Ensino Superior Brasileiras  
e a Gestão da Comunicação Integrada de Marketing no Ambiente On-Line

347

Tratamos dos valores em fóruns e na CPA… [Entrevistado 4, Universidade B].

Tudo isso está articulado, capilarizado neste olhar de missão institucional a qual 
hoje é proposta e está desenvolvida, descrita em nossos documentos institucionais 
[Entrevistado 9, Universidade C].

Isso demonstra que há consonância, neste aspecto, entre os discursos e conhe-
cimento dos gestores. Esta assertiva reforça a importância do mapeamento da missão, 
visão e valores das organizações, momento em que os profissionais de comunicação 
têm ao seu dispor vários recursos da comunicação dirigida e de massa para estabelecer 
o diálogo com os públicos de interesse (KUNSCH, 2006).

Este aspecto apontado nas entrevistas amplia a proposição do modelo de Gurau 
(2008), e aponta que, para que haja uma sinergia entre os valores corporativos, público-
-alvo, estratégias e táticas e comunicação realizada pela instituição, é importante que a 
comunicação interna seja efetiva dentro da gestão organizacional e seja percebida pelas 
pessoas que fazem parte da instituição. Esta prerrogativa corrobora a visão de Smith 
(2005), que considera essencial que a perspectiva interna de comunicação seja condi-
zente com as mensagens externas, de acordo com o público com o qual se pretende 
interagir. Este aspecto também está ancorado no conceito de Kunsch (2006), que ob-
serva que a comunicação interna é eficaz à medida que esta se desenvolve no conjunto 
de uma comunicação integrada, tendo políticas globais bem delineadas e programas de 
ação voltados prioritariamente para todo o público interno.

Com relação à etapa que se refere às estratégias e táticas de comunicação, se-
guindo o modelo de Gurau (2008), esta é delineada a partir da visão, missão, propósito, 
princípios e valores, e serve como suporte para o desdobramento de suas propostas en-
quanto IES. Há, entretanto, um desalinhamento no discurso dos gestores com relação às 
estratégias e táticas de comunicação. Pelo fato de o PDI não contemplar este aspecto, 
seus discursos são divergentes e não estão em consonância, resultando em uma discre-
pância e falhas na comunicação interna, de acordo com as falas:

Não é algo formal. Trabalhamos visando à comunicação com a sociedade, interna 
e com os alunos. Em cima disso sempre se trabalha com o gestor do marketing, o 
que vai ser feito durante o ano (...). Cada evento é planejado isoladamente, em um 
determinado momento, mas já tem contratos com televisões, rádios, através dos 
quais são divulgadas as campanhas. Quem trabalha isso é o setor de marketing 
[Entrevistado 1, Universidade A].

As estratégias e táticas geralmente são definidas no momento em que se necessita 
de uma campanha. Em algumas situações, planejamos previamente. (...) A gente 
não consegue antecipar muito as coisas. Quando começa a apertar datas e prazos, 
aí começa a ser “ouvido”. Mas ainda não existe essa cultura de fazer esse planeja-
mento de médio e longo prazo... é planejamento por ações [Entrevistado 2, Univer-
sidade A].

A IES coloca estratégias e táticas no Plano de Gestão e no PDI, não com as palavras 
de comunicação e marketing, mas com uma palavra e termos mais abrangentes, 
que integram a comunicação e marketing e, se isso não for internamente pensado, 
não vai dar resultado eficaz. Elas são estabelecidas no PDI [Entrevistado 3, Univer-
sidade A].
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Sim. Até para sabermos como vamos caminhar nos espaços futuros. Participam to-
das as unidades que têm objeto-fim com aquilo que está sendo estabelecido. A 
gente foca no processo, e todos participam [Entrevistado 5, Universidade B].

Tem um conjunto de ações que são normalmente feitas, que ocorrem como roti-
na na IES. Tem procedimentos que são padrão, principalmente do vestibular. Nós 
temos um momento que é mensal com o marketing que é o café com a imprensa. 
(….) E também o planejamento do marketing, esse de longo prazo, que é feito pelo 
Gestor e sua equipe [Entrevistado 7, Universidade C].

Enquanto alguns gestores acreditam que há estratégia para a comunicação que é 
desenvolvida nas universidades, outros reconhecem que, muitas vezes, há falha neste 
processo, e as estratégias são moldadas ao acaso e conforme a situação. Essa discrepân-
cia pode ser justificada pelo fato de que os usuários passam a atuar como emissores e 
disseminadores no processo de comunicação, somado à característica de interconecti-
vidade da Internet e à massificação dos meios digitais, que permitem comunicação de 
um para muitos, fazendo com que as marcas e as organizações perdessem o controle 
de suas mensagens, ficando mais expostas, conforme aponta o pressuposto de Gurau 
(2008). Este mesmo pressuposto considera que, em razão de o público ter acesso a ou-
tros meios de comunicação, consultando múltiplas fontes de informação por meio da 
Internet, qualquer declaração feita pode ser interpretada, analisada, discutida e contes-
tada em pouco tempo por indivíduos interessados.

Ainda, com relação à participação do processo de definição das estratégias e tá-
ticas de comunicação, este aspecto também é justificado por Ivanov (2012), que argu-
menta ser desafiador para os profissionais que trabalham com comunicação de marke-
ting integrarem a comunicação entre consumidores de forma sinérgica, ao invés de 
apenas estabelecer a comunicação clássica, unidirecional. É preciso entender que a tro-
ca de informação sobre determinada organização vai existir na rede de qualquer forma.

Quanto à etapa customização, os gestores compreendem que as mensagens di-
vulgadas no ambiente on-line passam por um processo de avaliação, de modo a consi-
derar e abordar seus diferentes públicos. Eles destacam:

Eu acho que ali a estratégia é feita e colocada nas redes, mas não está segmentada 
a quem vai atingir. Talvez a gente não tenha clareza de que público está ali. Prova-
velmente seja o jovem, provavelmente” [Entrevistado 1, Universidade A].

Não é jogado, tem uma estratégia. Lá no Facebook, por exemplo, qual é o melhor 
horário para fazer uma inserção ou publicação. O que ainda nós não fizemos é im-
pulsionar através do Facebook. Mas no Twitter, também vamos colocar no horário 
de maior audiência do público que a gente quer buscar. Se é o público mais jovem, 
determinado horário. Se é pais, é outro horário [Entrevistado 2, Universidade A].

Eu acho que quando o coordenador de cada curso vai conversar com seus dife-
rentes públicos, ele adapta a comunicação. Existem algumas divulgações, comuni-
cações que podem ser mais gerais. Nosso setor de comunicação e marketing tem 
comunicações que atendem a todos os cursos porque são mais gerais. Mas o coor-
denador do curso vai reformular, em função de quem ele quer conversar (...) Mas 
acho que sim, tem que reformular de acordo com as necessidades e com o perfil 
do público. [Entrevistado 3, Universidade A].

Tem que ser adaptada… Não sei responder se conseguimos fazer isso claramente 
como o sujeito lá fora vê e pensa [Entrevistado 4, Universidade B].
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Existem estratégias específicas e mídias focadas no público-alvo. (...) Então a equi-
pe se preocupa muito com isso – com quem quer se comunicar e o que dizer para 
ele [Entrevistado 5, Universidade B].

A diferença é exatamente que a gente tem que planejar, agir e mensurar. As mídias 
digitais têm um planejamento macro [Entrevistado 8, Universidade C].

Percebe-se na fala dos gestores da Universidade A um certo desalinhamento de 
discurso que fica evidente acerca das mídias digitais utilizadas pela instituição. O gestor 
administrativo destaca que não conhece as mídias que são utilizadas na IES, demons-
trando que este assunto é de total responsabilidade do setor de comunicação. Este as-
pecto contradiz o proposto por Schultz e Kitchen (1997), que argumentam que deve 
existir a sinergia e a integração entre as diversas áreas, ferramentas e necessidades de 
comunicação de uma organização, e, ainda, a comunicação integrada necessita de um 
processo de planejamento estratégico, pois requer uma visão acurada e abrangente das 
necessidades comunicacionais da organização para atingir o objetivo final, que é o de 
contribuir para a construção das imagens interna e externa da empresa. Os gestores das 
Universidades B e C, no entanto, reconhecem que a comunicação on-line passa por um 
processo de customização direcionada ao seu público-alvo.

A seguir apresenta-se o Quadro 6 com a sistematização da análise das etapas do 
modelo de Gurau (2008).

Quadro 6 – Sistematização da Análise das Etapas do Modelo de Gurau

Etapas Unidade de Registro

Gestão da 
Mensagem

Valores Corporativos

Desenvolvimento colaborativo e regional
Formação, ensino, pesquisa e extensão
Propagação dos valores por meio de documentos e ações 
institucionais

Estratégias e Táticas de 
Comunicação

Baseado no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)
Situacional
Planejadas

Customização Adaptadas ao público das mídias

Fonte: Elaborado pelos autores, 2018.

A partir desta análise pode-se constatar que os entrevistados concordam quanto 
à importância dos valores corporativos alinhados às mensagens direcionadas ao seu pú-
blico-alvo. Nas questões específicas de estratégias e táticas de comunicação no ambien-
te on-line, os entrevistados não demonstram um discurso estratégico alinhado. Contra-
diz, portanto, o pressuposto por Kunsch (2006), que argumenta sobre a necessidade 
de convergir as atividades comunicativas, com base numa política global, claramente 
definida, e nos objetivos gerais da organização, que possibilitarão ações estratégicas e 
táticas de comunicação mais pensadas e trabalhadas com vistas à eficácia das organiza-
ções.

Também foi possível diagnosticar que nem todas as informações contempladas no 
discurso dos gestores estão explicadas no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), 
ferramenta de gestão que, de acordo com a Lei do Sinaes, deve contemplar, no eixo 3 
(Políticas Acadêmicas) as ações de comunicação das universidades com a comunidade 
interna e externa. Apesar de fornecerem informações primárias da gestão institucio-
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nal, os documentos são bastante incipientes nos conteúdos de comunicação interna e 
externa, limitando-se apenas ao mapeamento pontual sobre veículos de comunicação 
tradicionais que são utilizados pelas universidades, conforme a pesquisa de dados se-
cundários.

Pode-se constatar, neste aspecto, que nem todas as informações repassadas pelos 
entrevistados estão contempladas no documento oficial da instituição e, ainda, a com-
preensão dos gestores sobre alguns aspectos contemplados no PDI, tais como os valo-
res corporativos e os aspectos relacionados à comunicação. Estes aspectos de gestão 
que devem ser revistos e considerados pelas Instituições de Ensino Superior de modo a 
atender às exigências da Lei do Sinaes.

Os resultados da pesquisa também legitimam a perspectiva de que o ambiente 
on-line tornou-se uma plataforma significativa e multifacetada da Comunicação Integra-
da de Marketing (CIM), uma vez que os gestores têm ciência da importância da utiliza-
ção das ferramenta on-line, considerando os diversos públicos e as mensagens a serem 
comunicadas.

DISCUSSÃO DO MODELO DE GURAU E NOVAS PERSPECTIVAS

A investigação permite destacar aspectos que corroboram com o modelo de Gu-
rau (2008), bem como evidenciou-se discrepâncias de achados diante da comunicação 
formal da IES e a prática da gestão. Além disso, é possível inferir novas perspectivas ao 
processo de comunicação interna que refletem diretamente nas estratégias das mídias 
sociais digitais da IES, conforme pode ser observado no Quadro 7.

Quadro 7 – Evidências, Discrepâncias e Perspectivas

Modelo Evidências Discrepâncias Perspectivas
Valores 
Corporativos

Os gestores concordam que 
os valores corporativos das 
Universidades Comunitárias 
estão intrínsecos às ações 
de gestão, sendo reiterados 
no PDI, PPI e no Plano de 
Gestão.

Aponta para a prerrogativa 
norteadora de uma 
comunicação interna 
que efetivamente seja 
percebida pelo público 
interno. Sendo capaz de 
articular e promover a 
sinergia entre valores 
corporativos, estratégias 
e táticas de comunicação 
e a customização 
praticada pela gestão das 
universidades.

A CIM assume um papel 
estratégico atuando como 
uma ferramenta de suporte 
a gestão da comunicação 
interna e externa.

Estratégias 
e táticas de 
comunicação

Existe o desalinhamento 
no discurso dos gestores 
e isso se deve ao fato do 
PDI não contemplar os 
processos de comunicação 

Customização Constatou-se que 
as percepções são 
divergentes sobre diversos 
aspectos, entre eles, por 
exemplo, o público-alvo 
da comunicação realizada 
pelas universidades no 
ambiente on-line e que 
responsabilidade é do 
setor de comunicação. 
Por fim, entende-se que 
a comunicação deve 
atingir a comunidade 
interna e externa mas com 
mensagens diferentes.

Fonte: Elaborado pelos autores, 2018. 
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Como prerrogativa norteadora a comunicação interna contempla um setor plane-
jado, cujos objetivos precisam ser bem definidos para integrar, na medida do possível, 
a organização e os funcionários, utilizando desde as ferramentas da comunicação ins-
titucional e até da comunicação mercadológica (KUNSCH, 2006). Conforme a autora, a 
comunicação interna poderá ser mais eficaz à medida que esta for se desenvolvendo 
no conjunto de uma comunicação integrada, tendo políticas globais bem delineadas e 
programas de ação voltados prioritariamente para todo o público interno. Independen-
temente dos recursos disponíveis para estabelecer o diálogo com o público interno (In-
tranet, blog corporativo, jornal mural, etc.), é importante ressaltar que comunicar não 
se resume à difusão de informações, é preciso estabelecer um processo dialógico, hori-
zontal. Afinal, comunicação transparente motiva funcionários e contribui para a forma-
ção da identidade corporativa.

A CIM também amplia o modelo dando uma nova perspectiva, uma vez que tem 
um papel estratégico fundamental e deve ser utilizada como um instrumento de gestão 
interna, corroborando o conceito de Keegan, Moriarty e Duncan (1992), os quais apon-
tam que CIM é a coordenação estratégica de todas as mensagens e os meios utilizados 
por uma organização para influenciar coletivamente o seu valor de marca percebido. E, 
neste caso, não somente da marca, mas sim de suas ações, seus objetivos, seus valores 
e suas perspectivas na condição de instituição ensino.

CONSIDERAÇÕES E AGENDA DE PESQUISA

Partindo do pressuposto da importância das organizações integrarem funcionali-
dades emergentes dos últimos anos, como e-commerce, comunicação instantânea no 
ambiente on-line, aliadas a uma comunicação adequada com seus diversos públicos, 
tanto quanto as demais organizações, com ou sem fins lucrativos, públicas, privadas ou 
filantrópicas, têm a necessidade de desenvolver estratégias que gerem vantagem com-
petitiva e que se sustentem ao longo do tempo.

A utilização das plataformas on-line como uma ferramenta estratégica com os di-
versos públicos tem sido uma necessidade emergente da comunicação das universida-
des, uma vez que é preciso interagir com esses públicos sem, no entanto, perder o foco 
dos seus valores corporativos e estratégias e táticas de comunicação.

A contribuição teórica no campo da Comunicação Integrada de Marketing e da ge-
stão educacional apresentou um avanço no modelo de Gurau (2008), uma vez que este 
modelo não faz menção à importância da comunicação interna, aspecto que permeia as 
falas dos gestores das universidades. Para tanto, a sistematização da CIM no ambiente 
on-line das universidades estudadas amplia o elemento gestão de comunicação, agre-
gando o aspecto da comunicação interna. Assim, sugere-se a inserção da dimensão co-
municação interna articulando as três etapas, valores corporativos, estratégias e táticas 
de comunicação e customização, que possibilitaria um melhor alinhamento na gestão 
das mensagens das universidades para com seu público interno e externo, possibilitan-
do resultados mais eficientes.

Outra contribuição teórica a ser destacada foi a aplicabilidade do modelo em em-
presas essencialmente prestadoras de serviços, neste caso específico, universidades.
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Entre as limitações desta pesquisa, pode-se constatar a escassez de conteúdos e 
estudos que abordem o tema Comunicação Integrada de Marketing em universidades, 
sobretudo outros modelos que contemplem gestão da comunicação no ambiente on-li-
ne. Nesse sentido, o estudo oferece uma contribuição perante a lacuna do conhecimen-
to que existe neste tema. 

Sugere-se, para estudos futuros, a aplicação do modelo na sua íntegra consideran-
do, ainda, a dimensão comunicação interna em outras organizações, com ou sem fins 
lucrativos, de forma a sistematizar seus objetivos e estratégias de comunicação, bem 
como compreender se há consonância dos aspectos de gestão com as mensagens di-
fundidas no ambiente on-line. Ainda, ampliar o escopo de pesquisa para demais cola-
boradores institucionais, como coordenadores de cursos de Graduação, Pós-Graduação 
(lato e stricto sensu), e discentes respectivamente, acerca das mensagens destinadas ao 
ambiente on-line, com vistas a qualificar a gestão educacional das universidades. Tam-
bém, junto a outros stakholders importantes para a consolidação da imagem institucio-
nal das organizações de Ensino Superior.
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