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RESUMO

O objetivo da presente dissertacdo é verificar a aplicacdo do conceito de Orientacédo
para o Mercado pelas Instituicdes de Ensino Superior Publicas, através da evolugéo
da sua utilizacdo na instituicdo estudada: FECEA - PR. Esta pesquisa teve um
carater exploratério e descritivo e adotou como procedimento o estudo de caso,
procurando abordar o problema de forma qualitativa. As evidéncias do presente
estudo foram obtidas através da triangulacdo de dados, por meio de pesquisa
documental, observacdo e entrevistas com a aplicacdo da escala de Markor
adaptada por Antoni, Damacena e Lezana (2006). Também foi utilizado um
guestionario com questdes elaboradas a partir do referencial bibliogréafico levantado,
sendo observada a realizacdo de trés tarefas na IES: geracdo de inteligéncia de
mercado; disseminacdo de inteligéncia de mercado e resposta da organizacdo a
esta inteligéncia. O resultado da pesquisa demonstrou que a instituicdo estudada
ainda esta com sua cultura um pouco apegada ao modo tradicional de administrar,
embora tenha uma administragdo muito dinamica, apresentando um esforgco muito
grande por parte de todos os niveis hierdrquicos em adotarem a orientacdo para o
mercado e aplicarem seus conceitos. Observou-se que 0s niveis médio e
intermediério adotam alguns conceitos de OPM, mas geralmente de modo informal.
Isto leva a crer que a instituicdo estd no caminho certo para se orientar para o
mercado.

Palavras-chave: Orientacdo para o0 mercado, Ensino Superior, Educagao,
Estratégia.



ABSTRACT

Santana, Lindinalva Rocha of Souza Scandiuzzi. Orientation for the Market in
Public higher education: A Study Case at Fecea/Pr. 2009. Dissertacdo (Master's
degree in Administration) - | Center of Research and Masters degree in
Administration of the Federal University of Parana/CEPPAD - UFPR. Curitiba.

The objective of the present dissertation is to verify the application of the Orientation
for the Market concept by Public Higher Education Institutions (Universities) through
the evolution of its use in the studied institution, Fecea - PR. This research had an
exploratory and descriptive character. It adopted the case study as procedure, trying
to approach the problem in a qualitative way. The evidences of the present study
were obtained through the triangulation of data, through documental research,
observation and interviews with the application of the scale of Markor adapted by
Antoni, Damacena and Lezana (2006). A questionnaire was also used with subjects
elaborated based on the bibliographical referential mentioned on this research. The
analysis of this questionnaire took into account the accomplishment of three tasks in
PHI (Public Higher Education Institutions): generation of market intelligence;
dissemination of market intelligence and the answer of the organization to this
intelligence. The result of the research demonstrated that the culture of institution
studied is still a little attached to the traditional way of administering, although it has a
very dynamic administration which presents a very big effort on the part of all the
hierarchical levels to adopt the orientation to the market and to apply its concepts. It
was observed that the medium and intermediate levels adopt some concepts of
OFM, but usually in an informal way. This analysis makes believe that the institution
is in the right road to be guided for the market.

Word-key: Orientation for the market, higher education, Education, Strategy.
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1. INTRODUCAO

Atualmente o mercado de trabalho espera cada vez mais dos candidatos ao
preenchimento de vagas ofertadas. Buscando sempre o desenvolvimento
organizacional, as empresas modernas objetivam producdes elevadas e se adaptam

as pressoOes da sociedade, tanto em esfera econdmica, quanto socioambiental.

Para atender a demanda do mercado, criou-se uma nova cultura nacional de
gue a formacao superior garante 0 acesso aos meios empregaticios, seja em esfera

publica, seja em esfera privada.

Assim, a populagdo académica cresce em ritmo constante, com o0

aparecimento exagerado de centros académicos privados.

~

Desta forma, geram-se duvidas quanto a qualidade dos profissionais
colocados no mercado por tais centros académicos, e ativa-se a idéia de como
formar cidaddos amplamente capacitados, considerando 0s aspectos de
crescimento e desenvolvimento em primeiro plano. E, outra davida ainda, é se os
referidos profissionais estdo realmente preparados para satisfazer as necessidades

do corpo empregador.

De acordo com Loch e Reis (2004) baseados em dados do MEC e INEP
sobre a situacdo do ensino superior privado no Estado do Parana entre os anos de
1997 a 2002 o Estado contou com um crescimento de 220% na oferta de

empreendimentos privados de educacédo superior.

Para as Instituicbes Publicas, o preenchimento de vagas nunca foi problema,
uma vez que estudar em tais instituicbes transmite certo grau de status e uma
formacdo invejavel, sem contar o aspecto financeiro durante toda a formacéo

académica.

De qualquer modo, o mercado de formacgdo universitaria cresceu e, como
consequéncia, houve um grande aumento concorrencial entre os participantes,
obrigando-se agora uma maior dedicacdo para a area de Marketing em todas as

instituicbes de ensino superior.
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Comunicar o valor de uma instituicdo passou a ser tarefa-chave para o
crescimento e desenvolvimento, buscando cada vez mais atrair candidatos em

concursos vestibulares além de outras modalidades para ingresso.

7

O objetivo central desta dissertacdo € avaliar a aplicagdo do conceito
Orientacdo para o Mercado pelas Instituicdes de Ensino Superior Publicas, uma vez
gue, para instituicbes de ensino superior, a esfera do Marketing s6 se tornou
importante quando seus mercados passaram a sofrer mudancas. (KOTLER E FOX,
1994).

Em questbes estratégicas, a Unica certeza que os dirigentes de instituicdes
de ensino podem ter € de que a mudanca € inevitavel, e uma resposta comum é

simplesmente reagir a medida que ela acontece, iniciando esforcos estratégicos
ativos para melhorar o desempenho. (ETZEL, WALKER E STANTON, 2001).

Para Jaworski e Kohli (1990) a orientacdo para o0 mercado deve gerar
inteligéncia de mercado relacionado as necessidades atuais e futuras dos clientes,

disseminacéo da inteligéncia e resposta da organizacao a inteligéncia.

Os autores acima também afirmam que, uma empresa orientada para o
mercado é uma empresa que implementou a orientagdo de marketing, ou seja, uma

empresa cuja agdes sao consistentes com a orientagcdo de marketing.

De acordo com Narver e Slater (1990) a orientacdo para o mercado € a
maneira mais eficaz de fornecer os meios necessarios para a criagdo de valor ao
consumidor e, consequentemente, obter as melhores oportunidades de sucesso
para a empresa, deixando, assim, a sua marca na questado do inter-relacionamento

positivo da orientacdo para o mercado com a rentabilidade.

Day (1994) considera que as empresas tornam-se mais orientadas para o
mercado na medida em que elas identificam e desenvolvem capacidades especiais,

estabelecendo vantagens em relagdo aos concorrentes.

Orientacdo para o Mercado € um fundamento de marketing que cada vez
mais ganha importancia em outros dominios, tais como a gestdo estratégica.
Segundo Gebhartdt, Carpenter e Sherry Jr. (2006), a orientacdo para o mercado
torna-se cada vez mais importante para o estudo e a pratica de gestdo nas

organizacgoes.
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De acordo com Toaldo (1997) a orientacdo para o mercado, considerada
como filosofia empresarial, elemento determinante da cultura organizacional, ndo é

algo facil de atingir, porém € necessaria para a sobrevivéncia da empresa,

especialmente no mercado competitivo e global que caracteriza os dias atuais.

Ainda de acordo com a mesma autora, a preocupacdo com o consumidor e
com as variaveis de mercado que influenciam o seu comportamento de compra,

fatores centrais da orientacdo para o mercado, é cada vez mais 0 imperativo

decisivo para o desenvolvimento empresarial.

Assim, esta dissertacdo estd organizada da seguinte forma: apds a
introducdo, sdo apresentados o0s objetivos e a justificativa; em seguida, estd o
referencial teérico em que sdo abordados o0s seguintes topicos: Marketing
estratégico, orientacdo para o mercado, caracterizacdo do sistema de ensino
superior no Brasil; apés, é feito um levantamento sobre orientacdo para o mercado
no ensino superior brasileiro; em seguida, descreve-se a metodologia utilizada no
estudo; na sequéncia, € apresentado o caso em estudo; e, finalmente, os resultados

e as conclusoes.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O surgimento de novas IES e o aumento do numero de cursos e vagas
ofertadas, tanto a nivel de Brasil como no estado do Parand, dificulta a manutencgéo
do nimero de alunos e por conseqiiéncia a sobrevivéncia de algumas instituicbes de

ensino superior.

A flexibilidade da legislagdo da educacdo superior e a gestdo destas
instituicbes, bem como os fatores econdémicos, qualidade de ensino e o0s
investimentos necessarios para garantir um ensino de qualidade tornam-se fatores

criticos de sucesso no ensino superior.

Este aumento da competitividade e da exigéncia de qualidade por parte do

mercado faz com que as IES se preocupem cada vez mais com a satisfacdo de seus
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clientes e para que isto aconteca é essencial que estas apliquem os conceitos de

marketing e se orientem para o mercado

Para Kotler e Fox (1994) a orientacdo de mercado para instituicoes
educacionais, concentra-se na satisfacdo das necessidades de seus publicos,
reconhecendo que eficiéncia e bons programas e servicos sao todos 0s meios ou
resultados de satisfazer mercados-alvos.

Portanto, baseado nas afirmagfes acima este trabalho tenta verificar: Se as
IES publicas estédo aplicando o conceito de OPM, para isto realizou-se um estudo de
caso na IES publica Fecea, localizada na regido norte do estado do Parana, a
escolha desta instituicdo se deu por ela ser tradicional na regido e também pela boa

gualidade do ensino que oferece.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

Analisar a aplicacdo do conceito de Orientacdo Para o Mercado pelas
Instituicdes de Ensino Superior Publicas através da evolucdo da sua utilizacdo na

instituicdo estudada.

1.2.2 Especificos

- Caracterizar o sistema de ensino superior no Brasil;
- ldentificar os fundamentos do conceito de OPM;
- Verificar estudos sobre OPM no ensino superior no Brasil;

- Identificar como se da a implementacao do conceito de OPM,;



21

- Realizar um estudo de caso na instituicAo de ensino superior publico
FECEA para compreender a aplicacdo dos conceitos de OPM e propor estudos
futuros.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA

O aumento da competitividade no ramo de formagdo académica com o
surgimento de novos centros académicos privados, disponibilizando uma oferta
consideravel de cursos e segmentos formadores, configura a competitividade gerada

como a principal justificativa da dissertagao.

Em favor disto, Lanzer (2004) sinaliza para a fidelizacdo de clientes como
fator-chave para o sucesso organizacional, desde que mantenha um ambiente de

Marketing atuante e progressivo. A autora infere ainda que:

A partir do momento em que se compreenda que o Marketing ndo é
uma funcdo impropria para as organizacfes voltadas para a
educacdo e sim propulsora para a obtencdo da qualidade no seu
desempenho, melhorias poderédo ser implementadas no que tange a
seus produtos e servicos. Com efeito, consideram-se também
beneficiarios deste estudo os clientes e demais mercados afetados
por um novo posicionamento das Instituicdes. (LANZER, 2004, p.
15).

O Marketing é de crescente interesse para escolas, universidades,
faculdades e outras instituicbes educacionais. Elas percebem sua dependéncia de
mercado e preocupam-se em como podem ser mais bem sucedidas em atrair e
atender seus publicos. (KOTLER E FOX, 1994).

Este trabalho visa permitir as instituicdes de ensino superior publicas ampliar
o foco de sua visdo mercadolégica, criando condicdes favoraveis para o
desenvolvimento e crescimento na sociedade, partindo do pressuposto de que,
cumprindo seu papel de formar cidadaos éticos e profissionais, ganha cada vez mais
a fidelidade de seus consumidores, atuais e potenciais, ampliando assim seus
mercados.
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Ao nivel académico visa corroborar para o aumento de estudos sobre OPM
nas instituicbes de ensino superior publicas no Parana. A disseminacéo do conceito
de OPM foi bastante abordada em nivel empresarial, neste trabalho apresentam-se
algumas pesquisas ja realizadas em instituicdes de ensino superior, porém na regiao
norte do estado ndo se encontrou nenhum estudo em IES publica o que torna esta
pesquisa relevante, pois a partir do momento que se tem dados sobre o tema em
diversas regides do estado torna-se mais facil o entendimento de como estas
instituicbes estdo aplicando conceito de OPM no estado, facilitando assim o

entendimento do assunto em futuros estudos relacionados.

14 JUSTIFICATIVA PRATICA

O interesse por este estudo se deu devido a importancia que a instituicao de
ensino superior publico Fecea tem para o Vale do Ivai regido norte do Estado do

Parana, também por ser uma das mais tradicionais e conhecidas nesta regiéo.

A importancia de verificar se as instituicdes de ensino superior publico estdo
orientadas para o mercado se deu devido ao pequeno numero de estudos
encontrados no Estado do Parand. Sendo assim realizar um estudo sobre este
assunto tornou-se bastante relevante nesta regido. Para tanto, foi feito um
levantamento bibliografico e um estudo de caso sobre o tema na instituicdo publica

de ensino superior FECEA localizada na regido norte do estado.

Segundo Mckenna, (1992), a medida que ocorrem transformacfes no
mercado, a empresa talvez ndo reconheca que também precisa mudar e comeca
haver desentendimentos entre seus dirigentes, buscando formas de ajustar a
empresa as mudancas ocorridas no mercado. Esses conflitos podem paralisar a

empresa, deixando-a para tras, enquanto o setor avanca.

E muito importante entender qual o grau de orientacdo para o mercado no
ensino superior, pois a partir dessas informagfes as instituicdes de ensino superior
publicas saberdo como proceder para atrair, manter e colocar alunos com boa

gualificagéo profissional no mercado.
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Adicionalmente espera-se com esta dissertacdo agregar conhecimento
sobre o assunto e, com base nos dados levantados tanto na revisdo bibliogréfica
guanto no caso estudado, propuseram-se algumas melhorias para o ensino superior,
como por exemplo: aplicar os conceitos de OPM para que as IES publicas ndo so se

mantenham, mas também crescam e se fortalecam no mercado.
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2. REFERENCIAL TEORICO

No presente capitulo sdo apresentados alguns conceitos sobre Marketing
Estratégico: a proposta de gerenciamento estratégico; conceitos sobre Marketing
estratégico para instituicdes educacionais e Marketing Educacional. Na sequéncia
sdo apresentados alguns conceitos sobre Orientagdo para o Mercado: conceitos e
perspectivas de analise com a contribuicdo de varios autores e alguns dos principais
modelos de orientacdo para o mercado. Em seguida € apresentado o tema Ensino
Superior: desejos, necessidades, demandas e trocas; publico-alvo; resposta ao
mercado pelas instituicdes de ensino; imagem publica das instituicbes de ensino;
dados da educacédo superior em que é abordada a educacdo superior em nivel de
Brasil e no Parana. Também séo apresentadas algumas pesquisas empiricas
relacionadas a area, e o ultimo tema abordado € Orientacdo para o Mercado no

Ensino Superior: as diversas orientacdes para instituicdes educacionais.

2.1 MARKETING ESTRATEGICO

O papel central do planejamento estratégico de Marketing requer
capacidades como entender o valor para o cliente, criar o valor para o cliente,
entregar o valor para o cliente e sustentar o valor para o cliente. (KOTLER E
KELLER, 2006).

Uma vez que o processo de criar, entregar e comunicar o valor requer
muitas atividades de Marketing diferentes, para assegurar que sejam selecionadas e
executadas as atividades corretas, € essencial que exista um planejamento

estratégico que exige acBes em trés areas-chave, como segue:

A primeira é gerenciar os negdcios da empresa como uma carteira
de investimento. A segunda envolve a avaliacdo dos pontos fortes de
cada negdcio, considerando a taxa de crescimento do mercado e a
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posicdo competitiva da empresa nesse mercado. A terceira é
estabelecer uma estratégia. A empresa deve desenvolver um plano
de acdo para cada um de seus negoécios, a fim de atingir seus
objetivos de longo prazo. (KOTLER; KELLER, 2006, p. 40).

Gracioso (2001, p. 27) indaga que uma "decisao estratégica" € aquela que

resulta numa mudanca nos habitos e praticas da organizacdo, na maneira de

distribuir ou alocar os recursos, sendo que nem toda decisdo estratégica é de longo

prazo, mas devera ser de longo alcance.

O planejamento estratégico voltado para o Marketing segue um roteiro pré-

estabelecido disposto em quatro fases de evolucdo, sendo executado em cada

organizacdo com base em seus recursos para tal. Gluck, Kaufmann e Walleck

(1986) corroboram com planejamento estratégico de Marketing da seguinte forma:

Fase | Fase Il Fase Ill Fase IV
Planejamento Planejamento Planejamento Gerenciamento
financeiro baseado em | orientado para 0 | estratégico
bésico previsdes e | ambiente externo
projecdes
Eficiéncia do | Controle das | Planeja-se para | Respostas eficazes | Combinam-se todas
Planejamento | operacdes crescer com | aos desafios do | as reservas para criar
Orcamento maior eficiéncia | mercado e dos | vantagens
anual Andlise concorrentes competitivas
Enfoque ambiental Andlise profunda da | Roteiro de
funcional (cenarios) situagdo e avaliagdo | planejamento enfatiza
ProjecGes perfeita da | fatores estratégicos
plurianuais concorréncia Processos de
Alocacao de | Avaliacédo de | planejamento séao
recursos é | estratégias flexiveis e ndo inibem
estéatica alternativas a criatividade dos
Alocagédo dindmica de | gerentes
recursos As expectativas da
empresa e 0 clima
geral criado servem
de estimulos ao
sistema
O que se | Atingir metas | Prever o futuro Pensar Criar o futuro
espera do | do orgamento estrategicamente
sistema

Fonte: Adaptado de Gracioso, 2001.

Quadro 1 - Quatro fases da evolugéo dos sistemas formais de planejamento estratégico.
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O entendimento basico de um novo sistema de planejamento passa primeiro
por uma redefinicdo cultural da organizacdo, que aprende e assimila aspectos e

conhecimentos do novo modelo.

As fases descritas no Quadro 1 formam uma base conceitual de como deve
ser elaborado e executado um planejamento estratégico de Marketing, estando a
empresa voltada para o mercado, em uma sequéncia evolutiva em sua atuacao

estratégica.

A seguir, faz-se uma breve descricdo das fases expostas pelos autores

supracitados:

Fase I: é a visdo financeira da empresa; quanto destinara para as acoes

estratégicas planejadas;

Fase II: sdo a documentacdo das acdes decisérias e o planejamento,
levando em conta as projecdes econdmicas, sociais e politicas do ambiente externo,
provocando, segundo Gracioso (2001), uma melhora significante na qualidade das
decisbes de geréncia, principalmente em longo prazo. O mesmo autor ilustra como
exemplo os planejadores que conseguem distribuir os recursos futuros com mais

sentido, prioridades e eficiéncia, entre varias unidades estratégicas da empresa,;

Fase lll: seria a conscientizagdo da necessidade de passar para a proxima
fase, quando os planos tracados na fase anterior estdo de certa forma “furados” pela

dindmica dos fatos, objetivando, entdo, um maior conhecimento de mercado;

z

Fase IV: é a evolucdo final em planejamento estratégico de Marketing,
evitando-se problemas que possam acontecer, tais como: falhas de comunicacao,

motivagéo e controle.

Esta progressao se caracteriza de forma mais ou menos lenta e pode até ser
interrompida, conforme a interacao de fatores internos como qualidade e disposi¢cao
dos dirigentes do processo, eficiéncia na implementacdo, dentre outros.
(GRACIOSO, 2001).

Anderson, citado por Gracioso (2001), coloca que uma organizacdo deve
"criar condicdes para que a empresa cresca de forma equilibrada”. Este equilibrio a

gue se refere o Prof. Anderson tem duas conotacgdes:
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1. Em relag&o aos recursos e fatores internos da empresa, bem como sua
cultura corporativa; e

2. Em relacado aos fatores e forgas externas.

Segundo o mesmo autor, a finalidade béasica da estratégia de crescimento
ideal é sempre a mesma, ou seja, induzir os principais concorrentes a nao investir

naqueles mercados onde se concentram as maiores forcas.

s

O planejamento estratégico de Marketing € a fronteira final do proprio
Marketing, ou seja, € o0 conceito levado as suas Ultimas consequéncias em termos
de influéncia na forma de a organizacdo conduzir seu negdécio. (GRACIOSO, 2001).
E o que distingue um planejamento orientado para o mercado (ambiente externo)
nao sado as estratégias escolhidas, mas os resultados que podem refletir. Para sua

efetivacdo se faz necessaria a elaboracdo de um plano de Marketing estratégico.

Etzel, Walker e Stanton (2001) referem-se ao planejamento estratégico de
Marketing como um processo de cinco passos, relacionados com o planejamento

estratégico da organizacdo, que seriam em ordem de importancia:

Conduzir uma analise de situagéo;
Desenvolver objetivos de Marketing;
Determinar o posicionamento e a vantagem diferencial,

Selecionar os mercados-alvo e medir a demanda de mercado; e

a k0 DbdPE

Projetar um mix estratégico de Marketing.

Assim, faz-se uma breve descricdo de cada passo:

A. Anédlise da Situacao

Envolve a analise de onde o programa de Marketing da organizacdo tem
estado, como esta se saindo e o que provavelmente enfrentara no futuro, revisando-
se os planos velhos, mudando-os ou ndo, e desenvolvendo novos planos para o
futuro em busca da satisfacdo dos objetivos principais da organizacdo. Cobre forcas
ambientais externas e recursos internos fora do Marketing, considerando os grupos

de consumidores, concorrentes e as medidas de desempenho de Marketing.
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Realiza-se também, como parte da analise da situacdo, uma avaliacdo SWOT, ou
seja, uma organizacao precisa evidenciar suas forcas principais, superar ou aliviar
suas fraquezas, evitar ameacas significativas e tirar vantagens das oportunidades

promissoras.

B. Objetivos de Marketing

Determinar os objetivos de Marketing é relaciona-los aos objetivos amplos
da organizacdo, dividindo os recursos por ordem de prioridade no alcance dos

objetivos.

C. Posicionamento e Vantagem Diferencial

Envolve duas decisdes complementares: como posicionar um produto no
mercado e como distingui-lo da concorréncia, sendo que uma organizag¢ao precisa
dimensionar seu produto na mente dos consumidores. E depois de posicionado,
uma vantagem diferencial tem de ser identificada. Esta vantagem diferencial se
refere a qualquer caracteristica da organizacdo que seja diferente daquelas da

concorréncia aplicadas a produtos e servigos.

D. Mercados-alvo e Demanda de Mercado

E o quarto passo no planejamento de Marketing. Consiste em selecionar
pessoas ou organizacdes com necessidades a serem satisfeitas, com o programa de
Marketing dirigido exclusivamente para tais pessoas e organizacdes, baseando-se

nas oportunidades, prevendo e descrevendo a demanda de mercado.

E. Mix de Marketing

A combinacdo de um produto ou servico, como ele é distribuido e
promovido, e seu preco. Juntos, esses quatro fatores devem satisfazer as
necessidades de mercado-alvo e, a0 mesmo tempo, atingir os objetivos de

Marketing da organizacéo.
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PLANEJAMENTO
Analisa a situagdo IMPLEMENTAGAO

Estabelece os objetivos Organiza AVALIACAO
Seleciona estratégias Da suporte Compara desempenho com
objetivos
Seleciona taticas Opera

Prevé a demanda

Fonte: Adaptado de Etzel, Walker e Stanton, 2001.

Figura 1 - O processo de Gerenciamento em Marketing

Kotler e Keller (2006) mencionam que 0 planejamento estratégico de

D

Marketing de uma organizagdo sO se concretiza quando um plano de Marketing

([pN

elaborado e seguido durante o desenvolvimento das estratégias. Esse plano

composto da seguinte maneira:

¢ Resumo executivo e sumario: um breve resumo das principais metas
e recomendagbes, permitindo que os dirigentes compreendam o
direcionamento geral do plano;

e Anadlise da situagdo: apresenta os antecedentes relevantes quanto ao
andamento das acfes da organizacdo ao passar dos tempos;

e Estratégia de Marketing: aqui se definem a missao e os objetivos do
plano, também quais grupos e necessidades deve atingir;

e Projecdes financeiras: incluem a previsdo de alcance dos servigos e
despesas no desenvolvimento do plano; e

e Controles: que em sintese seriam seu monitoramento e medicdo de

seu desempenho.
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Assim, a implementacdo no gerenciamento de Marketing condiciona que
deve haver relacdes proximas entre planejamento, implementacdo e avaliacéo, e,
sem o planejamento estratégico, as atividades operacionais de uma organizacao —
suas taticas de implementacdo — podem tomar qualquer direcdo. (ETZEL, WALKER
E STANTON, 2001).

2.1.1 Gerenciamento Estratégico

O modelo de gerenciamento estratégico de Gracioso (2001) é a quarta fase
do processo evolutivo do planejamento estratégico de Marketing anteriormente
descrito. Consiste em gerenciar estrategicamente, tomando-se decisdes
operacionais no dia a dia dos negécios, levados em conta 0s objetivos e

condicionantes estratégicos.

Gerenciar estrategicamente seria também condicionar as acdes taticas e/ou
operacionais garantindo a perenidade da empresa. Como mastro, ha quatro

definicdes que se caracterizam como obrigatérias:

Visao estratégica;
Orientacdo para o mercado;

Cultura organizacional aberta as inovac¢des e mudancas;

A 0N PE

Busca incessante de exceléncia.

O gerenciamento estratégico significa, ainda, haver a capacidade de
discernimento para decidir qual dessas preocupacdes deve ser considerada como a

principal em cada momento da organizagao.

Para Gracioso (2001), a grande diferenca esta na "Optica do mercado", ou
seja, as organizacdoes devem se orientar em funcdo do mercado, esbocando um

"Plano Estratégico de Mercado", seguindo premissas basicas:

1. Plano, no sentido de fazer as coisas acontecerem;
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2. Estratégico, no sentido de realocacdo dos recursos (néo
necessariamente em longo prazo);

3. De mercado, porque o andamento devera ser de acordo com o mercado,
posicionando a empresa da melhor maneira possivel;

4. Passando o objetivo da empresa por um contexto estratégico, lucrando

em longo prazo.

O planejamento estratégico de Marketing deve se orientar em funcao dos
resultados esperados, deve ser pragmatico e flexivel, e fruto de uma metodologia
coerente, seguindo 0s passos e etapas essenciais: a analise do negdcio, a acédo dos
concorrentes, o desenvolvimento do mercado e, por fim, o posicionamento da

organizacao para se garantir no longo prazo.

2.1.2 Conceitos de Marketing Estratégico Para Instituicées Educacionais

Em sua obra para o Marketing educacional, Kotler e Fox (1994) condicionam
gue, em anos recentes, o Marketing tem atraido a atencao de reitores, presidentes e
diretores de instituicdes, conselheiros educacionais, planejadores educacionais,
corpo docente e outros educadores, todos interessados em saber como o Marketing

podera ajuda-los na transposicéo de dificuldades enfrentadas por eles.

Algumas delas séo, por exemplo, como atrair alunos melhores e em maiores
guantidades; como aumentar a satisfacdo com a instituicdo; como planejar
programas excelentes que reflitam a missdo da instituicdo; e como atrair apoio

financeiro e entusiasmo de ex-alunos e outras pessoas.

As universidades e faculdades estaduais cobram pouco ou sdo gratuitas, e
metade de seus or¢camentos € decorrente de subsidios estaduais. Em tempos de
recessao, quando a arrecadacdo de impostos cai e crescem as exigéncias de

previdéncia social, as instituicdes educacionais estaduais sofrem duplamente.
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Os estudantes que podem matricular-se em instituicdes particulares migram
para faculdades estaduais por contencédo de despesas, aumentando a demanda nos
vestibulares, justamente quando essas instituicoes estdo enfrentando corte em seus

orcamentos.

Para Kotler e Fox (1994), as instituicbes educacionais variam no uso de
idéias modernas de Marketing, sendo que algumas universidades e faculdades
estdo comecando a aplicar ativamente idéias de Marketing, enquanto muitas escolas
particulares se conscientizam sobre o que o Marketing pode oferecer. Escolas
publicas em geral ndo tém mostrado qualquer interesse em Marketing, mas

gostariam de maior apoio publico.

Ainda segundo esses autores, uma instituicdo educacional busca o
atendimento dos interesses de longo prazo de seus consumidores e da sociedade.
Para os ingressos, pode nao ser apenas obter um diploma, mas também o dominio
pleno de informacdes e habilidades que justifiquem o diploma conquistado. A escola
ou faculdade deve estabelecer o curriculo e padrbes que assegurem isso. A
educacdo também atende as necessidades mais amplas da sociedade ao preparar

pessoas para serem produtivas e assumirem suas responsabilidades civicas.

Instituicbes académicas devem pesar as necessidades e preferéncias dos
alunos e, ao mesmo tempo, preservar a reputacdo académica e outras metas e

compromissos institucionais da organizagao.

Finalizando, Kotler e Fox (1994) propdem que o Marketing esta projetado

para produzir quatro beneficios principais para as instituicées educacionais:

1. Maior sucesso no atendimento da instituicdo: fornecendo ferramentas
para comparar 0 que a instituicdo esta realmente fazendo em relagéo a
sua missdo e metas declaradas, sendo que sua andlise cuidadosa
prepara a base para programas dirigidos a problemas reais, ajudando a
identificar problemas e planejando respostas que ajudarao a instituicdo a
atender sua missao;

2. Melhorar a satisfagdo dos publicos da instituicdo: para serem bem-
sucedidas, as instituicbes devem satisfazer as necessidades dos
consumidores de alguma forma. Instituicbes insensiveis as

necessidades e desejos dos clientes podem encontrar maior apatia e
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moral baixo; assim, o Marketing tende a induzir um nivel melhor de
servicos ao cliente e de sua satisfacao;

3. Melhorar a atracdo de recursos de Marketing: fornece uma abordagem
disciplinada para melhorar a atragdo dos recursos necessarios; e

4. Melhorar a eficiéncia das atividades de Marketing: enfatiza a
administragdo e coordenacdo racional do desenvolvimento de
programas, precos, comunicagbes e distribuicdo, consequentemente
reduzindo seus custos. Ou mesmo atividades de Marketing
descoordenadas que podem falhar completamente ou dispersar muitos

grupos que a instituicdo pretendia atrair.

2.1.3 Marketing educacional

Marketing educacional pode ser entendido como um processo gerencial que
envolve andlise, planejamento e controle em esfera de ensino. O Marketing é uma
ferramenta extremamente (til a todo o processo administrativo educacional.
(PETER; CHURCHILL, 2000).

Deve-se destacar que os Ultimos anos tém-se caracterizado por mudancas
profundas nos campos econdmico e politico. Essas mudancas, por sua vez, afetam
significativamente as instituicdes educacionais no que diz respeito a formacéo
adequada do aluno, aos métodos de ensino, ao uso de tecnologias na tarefa de
educar e a capacitagdo dos professores no compromisso com o ensino. (ASSIS;
PIMENTEL; PRATES, 2004).

A administracdo de Marketing educacional tem a funcao de gerir os negocios
nos diversos campos da educacgdo. Nas faculdades e universidades, esse papel é
realizado pelos diretores e reitores, 0s quais gerenciam 0s recursos da organizagao

buscando a operacionalizagc&o das atividades académicas.

Para Assis, Pimentel e Prates (2004), os dirigentes educacionais estédo
interessados em saber como as idéias de Marketing educacional dentro das

instituicbes podem resolver seus problemas: como atrair alunos melhores e em
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maior quantidade, como aumentar a satisfacdo dos mesmos com a instituicdo, como
planejar programas excelentes que refletem a misséo da instituicdo e a necessidade
de mercado de trabalho, como atrair apoio financeiro e entusiasmo de ex-alunos e

de outras pessoas.

Tais idéias buscam, ainda, satisfazer as necessidades dos clientes e
consumidores, mensurando a melhor forma de aproveitar os recursos aplicaveis.
Auxiliam o administrador na descoberta de mercados-alvo. (BASTOS FILHO, 2004).

O Marketing educacional surge porque o processo de aprendizado é uma
relacdo que envolve, além dos fatores tradicionais (mensalidade, localizagéo,
instalacdo, corpo docente), outros aspectos mais delicados, como a identificacdo do
aluno com a imagem da instituicdo, expectativas dos familiares, status pretendido e
vinculos de amizades. (ASSIS; PIMENTEL; PRATES, 2004).

2.2 ORIENTACAO PARA O MERCADO

A literatura oferece diversas visdes sobre mercado.

2.2.1 Conceitos e perspectivas de analise

Felton (1959) define como “um estado da mente que insiste na integracao e
na coordenacdo de todas as funcdes de mercado, que, em contrapartida, sao
mescladas a todas as outras fun¢des corporativas, para se produzir o maximo lucro

a corporagdo em longo prazo”.

De acordo com Akel Sobrinho (2001), a empresa orientada para o mercado
€ aquela efetivamente preocupada em fornecer valor superior para o cliente,
transcendendo o paradigma da maximizagdo do lucro em transagbes isoladas e

buscando o relacionamento duradouro e de ganhos mutuos com os consumidores,
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procurando de todas as formas satisfazé-los e garantir a sua fidelidade, n&o
descuidando nunca da anélise ambiental, que fara com que a empresa se torne mais
agil nas respostas as demandas do mercado, antecipando-se aos movimentos dos

concorrentes.

Existe uma relacdo entre orientacdo para o mercado e desempenho
organizacional (Jaworski e Kohli (1990) e Narver e Slater (1983)). As empresas
orientadas para o0 mercado possuem maior tendéncia de desempenho

organizacional.

Akel Sobrinho (2001) sugere que as organizacdes orientadas para o
mercado conhecem-no de uma forma tdo completa que séo capazes de identificar e
cuidar de seus clientes mais valiosos e ndao hesitam em descartar os clientes que
drenam os lucros — os instaveis e caros de servir. Nado se pode pretender ser tudo

para todas as pessoas.

As empresas orientadas para o mercado se distinguem por sua maneira de
criar, partilhar e usar o conhecimento sobre mercados presentes e futuros incluindo
consumidores. (DAY; WENSLEY, 1983).

As empresas orientadas para 0 mercado tém capacidade de sentir o
mercado, destaca Kotler (2000). Sdo bem equipadas para prever como Sseus
mercados reagirdo as acdes destinadas a reter ou atrair clientes, melhorar relacées
com os distribuidores ou barrar os concorrentes. O mesmo autor relata a capacidade
gue tém essas empresas na relagdo com o mercado, envolvendo orientacdo para o

relacionamento, integracao e alinhamentos de processos.

As empresas orientadas para 0 mercado possuem capacidade de
pensamento estratégico e ndo apenas de planejamento estratégico voltado para o
controle. O autor afirma que o relacionamento com o cliente através de parcerias
baseadas na confianca e no comprometimento caracteriza a empresa orientada para
o mercado. (KOTLER, 2000).

Tim Ambler, em seu artigo “A Nova Logica Dominante do Mercado: A visédo
do elefante”, faz uma revisdo do conceito do mercado ao longo do tempo e conclui
com uma nova logica dominante ao mercado, em que afirma que “o0 mercado tem

gue ser redefinido como a fonte e o resultado do fluxo financeiro”. O mercado tem o
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papel de satisfazer os clientes, de forma que eles ndo s6 continuem, mas cedam

cada vez mais, gerando valor ao acionista.

Segundo Espinoza (2003), a partir da década de 90, o estudo da orientagao
para mercado foi fortemente incentivado na academia, sendo considerado tema
prioritario pelo Marketing Science Institute durante anos e incentivando inimeros
trabalhos que desenvolveram a definicdo do tema, especificacdo de variaveis e

operacionalizacdo de medidas.

Dentre o0s pesquisadores que colocaram seus experimentos e
conhecimentos sobre orientacdo para mercado ao dispor de todos, enumeram-se
Jaworski e Kohli, Etzel, Walker e Stanton, Shapiro, Day, Harris, Webster, Narver e

Slater, além de Kotler e Keller.

Um trabalho elaborado por Espinoza (2003) demonstra que, embora o efeito
positivo da orientacdo para o mercado na performance empresarial tenha sido
comprovado empiricamente por inimeros estudos, de acordo com um segmento da
teoria, a orientacdo para o mercado por si s6 nao é suficiente. Para melhorar o
desempenho, utiliza autores como Day (1994), Hurley e Hult, (1998), Sinkula (1994)
e Narver e Slater (1995), levantando a idéia de que a orientacao para o mercado s6

melhora o desempenho se combinada com a orientacdo para o aprendizado.

Ainda embasada nos autores supracitados, esta corrente de pensamento
mercadolégico defende que o efeito sinérgico da orientacdo para mercado com o
aprendizado organizacional e o desenvolvimento de capacitagbes empresariais
levam ao estabelecimento de uma vantagem competitiva e, consequentemente,

melhoram a performance.

A tematica da orientacao para o mercado deve ser vista como uma variada
gama de atividades e processos que vise gerar, disseminar e utilizar informacgdes do
mercado, que objetive influenciar-se por um ambiente propicio, levado pela cultura

de aprendizagem organizacional. (ESPINOZA, 2003).

Uma empresa orientada para o mercado é aquela que considera os fatores
ambientais, ou seja, entende tais fatores como as for¢cas condicionantes do

desenvolvimento em longo prazo. (GRACIOSO, 2001).

Dantas (2006, p. 08) define orientacdo para o mercado como a busca pela

criacdo de uma cultura organizacional de que é preciso estar sempre monitorando o
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ambiente, por meio do acompanhamento de clientes e concorrentes, e antecipando-
se a seus possiveis movimentos, de modo a sobressair em um ambiente
competitivo. E complementa que em muitas das vezes "as organizacdes devem
estar atentas as reais necessidades e valores da sociedade para definir seus

compostos mercadolégicos".

O fundamento da orientagdo para mercado surgiu com a introducdo do
conceito de Marketing, mas s6 no final dos anos 80 e inicio dos anos 90, com o
retorno do foco no consumidor, a crescente importancia concedida ao tema gerou o
desenvolvimento de conceitos e formas de mensuracdo da orientagdo para o
mercado. (ESPINOZA, 2003).

Homburg e Pflesser (2000), citados por Espinoza (2003), identificam que
existem de forma basica duas correntes de orientacdo para mercado: uma
comportamental e outra cultural, sendo a perspectiva comportamental aquela que
aborda a orientacdo para mercado sob aspectos de comportamentos
organizacionais especificos; e a cultural refere-se a aspectos fundamentais e
filosoficos da organizacdo, que funcionardo como diretrizes para o estabelecimento

dos comportamentos necessarios para fornecer valor superior para os clientes.

A orientac&o para o mercado, definida por Esteban et al (2002), envolve uma
estratégia em que o Marketing deixa de ser uma funcédo e transforma-se em uma
maneira de fazer negocio. Nesse sentido, os autores definem a orientagdo para o

mercado levando em consideracgéo cinco dimensodes:

Orientacdo para o consumidor
Orientagéo para o concorrente
Orientacdo para o fornecedor-negociante

Orientacdo para o ambiente

a kw0 bdPE

Coordenacao interfuncional

Tais dimensdes contemplam todos os fundamentos de um Marketing eficaz,
gue consegue reter e manter clientes, buscando sempre o desenvolvimento da

organizacao.
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N&o obstante, os autores esclarecem que a orientacdo para o0 mercado

implica em um determinado tipo de comportamento e de atitude.

O conceito de aprendizagem organizacional constitui o ndcleo desse
modelo, sendo os meios de melhorar as a¢cées da empresa com a compreenséo e o
conhecimento. Baseia-se na compreensdo e na capacidade de integracdo dos
resultados da empresa. (FERREIRA, 2006).

Essas empresas tém que ser regidas pelos clientes, pelas suas
necessidades e desejos. O que vai imperar ou dificultar muitas vezes esse objetivo é
gue o mundo ndo para e sempre vai haver lancamentos de produtos ou servigcos
diferentes ou até de melhor nivel pela concorréncia, ou que seus clientes queiram
mudar, simplesmente, buscar algo novo. A empresa tem que ter essa possibilidade
em mente. Saber que o que oferece hoje pode ndo satisfazer amanha. Nesse
sentido, é que assumem real importancia as estratégias de Marketing com

orientacdo para o mercado.

A orientacdo de mercado € intangivel, ndo pode ser comprada, tem estrutura
socialmente complexa, tem componentes intimamente interconectados e torna-se
mais efetiva ao longo do tempo, podendo gerar vantagem competitiva sustentada e

um desempenho financeiro superior em longo prazo. (AMIGO E TOLEDO, 1998).

Com todos o0s conceitos apresentados, constata-se uma série de
comprovacdes experimentais da influéncia positiva da orientagdo de mercado no
desempenho das organizagcfes (e consequentemente no seu sucesso) e um amplo
detalhamento sobre o significado e a forma de adoc&o desta orientacdo na pratica, o

gue nédo ocorre com nenhum dos demais modelos anteriormente analisados.

Também ndo existem as limitacdes constatadas nos demais modelos.
Portanto, pode-se aplicar o conceito, verificando-se o real estagio de orientacdo de
mercado atingido pelas organizacbes componentes de qualquer setor da industria
nacional. (AMIGO E TOLEDO, 1998).

2.2.2 Implementacdo do Conceito de Marketing
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Segundo Edward Mckay (1977), a decisdo de se adotar o conceito de
marketing pede grandes compromissos, podendo, por exemplo, requerer mudancas
drésticas e embaracosas na organizacéo. E possivel por em movimento uma série
de avaliagBes que colocardo a mostra fraquezas surpreendentes no desempenho,
necessidades dramaticas de modificagdo de praticas operacionais e erros e conflitos
inesperados, ou politicas basicas obsoletas. De acordo com esse autor, tal deciséo
sem duvida ira requerer uma reorientacdo da filosofia da empresa e inversao de
atitudes ha muito tempo estabelecidas. Na implementacao destas mudancas podera
haver objecdes, obstaculos, resisténcia a habitos profundamente enraizados, e isto

tudo tera de ser superado.

De acordo com 0 mesmo autor é necessario um planejamento prévio para se
desenvolver um programa ordenado para comunicacdo e instalacdo antes que o
compromisso e 0s estagios primarios da implementacdo sejam empreendidos. O
autor lembra que as medidas tomadas durante estas fases iniciais estabelecerdo um
clima que determinard o sucesso ou o fracasso do esfor¢co para se alcancar uma
orientacao de marketing em toda a empresa. Varios estudos do progresso e sucesso
na implementacdo do conceito de marketing indicaram que este pode ser um

processo dificil e demorado.

Para este autor, a falta de progresso de passar da adogdo a uma
implementacéo razoavelmente sofisticada parece originar-se de uma compreensao
inadequada do conceito, assim como um apoio inadequado da cupula da empresa,
falta de compromisso, falta de lideranca profissional dentro da area do marketing, e
de um fracasso em realizar o planejamento global, essencial antes da adocédo e

implementacao.

O autor acima mencionado ressalta a necessidade de apoio ao conceito de
marketing, e de como estudos sobre experiéncias na realizacdo da mudanca para
esse conceito demonstraram claramente que o apoio da clUpula da empresa é
essencial para iniciar, adotar e implementar esta nova maneira de vida empresarial.
Isto quer dizer que o presidente ou o principal executivo da empresa deve entender
perfeitamente a natureza dos compromissos exigidos, assim como reconhecer o
impacto que esta mudanca tera em suas proprias atitudes e decisdes politicas, além

de estar preparado para lidar com resisténcias e, sobretudo, aceitar a
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responsabilidade de lideranca que ser& essencial para permitir e facilitar a aceitacao

da nova filosofia na empresa.

Ainda conforme o mesmo autor, uma orientacdo de marketing se aplica
também a outras fun¢des do negdcio e ao negdcio como um todo. Uma verdadeira
orientacdo de marketing mantém a atencdo voltada para o mercado, a fim de
controlar e avaliar clientes, competicdo e meio ambiente, criando desta forma uma
atitude dentro da empresa, um ponto de vista orientador que dirija ou influencie as
politicas, decisdes e a¢bes das pessoas da empresa como um todo, assim como em

todas as fungdes separadamente.

A observacdo dos sucessos e fracassos na adogdo e implementacdo do
conceito de marketing demonstra a necessidade de um programa de comunicagao
do conceito bem concebido e consistentemente executado. Todo programa de
comunicacao devera ter como meta o entendimento do conceito, sua aceitacdo e o
encorajamento de acdes de apoio a sua implementacdo (Edward Mckay 1977, p.
24).

O mesmo autor lembra que o planejamento para a adogéo e implementacao
geralmente revela uma necessidade de atividades educacionais de marketing
especiais. Estas providéncias deveriam ser incluidas no programa de
implementacéo, sendo algumas das atividades de desenvolvimento sugeridas pelo
autor: um programa de doutrinacdo, cursos formais em geréncia de marketing,
cursos especializados, seminarios de gerentes dentro da empresa, rotacdo com

outras funcgdes, dentre outras.

De acordo com o autor acima, a adocdo do conceito de marketing pede uma
revisdo antecipada das politicas de marketing existentes, um desenvolvimento de
politicas novas ou modificadas, onde necessarias, de forma a se ajustarem a nova
flosofia da empresa e a instalacdo de um programa para controle periddico das

necessidades de politicas.

Durante os estagios avancados da implementacdo do conceito de marketing,
os membros da equipe de marketing deverdo encontrar-se periodicamente para
avaliar seu progresso e atualizar seu programa de acdo. (Edward Mckay 1977,
p.27).
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2.2.3 As pesquisas de Jaworski e Kohli

Os estudos de Jaworski e Kohli foram feitos a partir de levantamentos
bibliograficos comparativos, utilizando-se referéncias de diversos autores, como
Lavidge (1966), Levitt (1969), Konopa e Calabro (1971), Bell e Emory (1971), e
Stampfl (1978). Apoés esta fase preliminar de levantamentos, foi elaborada uma
pesquisa de campo abrangente que consistiu em entrevistas, amplamente
desenvolvidas, com 62 gerentes, em quatro cidades dos EUA. Uma vez que o
propdsito do estudo era a construcao da teoria (assim como a elucidacdo de sua
construcdo e propostas), foi importante a amplitude de experiéncias e perspectivas
no decorrer da coleta de dados. Utilizando-se ainda do plano "teérico” de amostra
(Glaser; Strauss, 1967), com o propésito de assegurar que a amostra incluisse
administradores do mercado ou ndo, da area das industrias, consumo e dos setores
terciarios; e como forma de generalizacdo, também se atentou para a coleta de
dados tanto das grandes, quanto das pequenas organizagbes. Em tamanho, as
organizacOes variaram de quatro a varias dezenas de milhares de empregados. A
amostra, entdo, reflete uma andlise de diversas organizacfes, departamentos e
posicdes, estando, portanto, bastante diversificada, o que possibilita a obtencao de
idéias e de um maior discernimento. Além dos gerentes, 10 académicos do ramo

dos negdcios, de duas grandes Universidades dos EUA, foram entrevistados.

O termo orientacdo para o mercado € utilizado para definir a implantacédo do
conceito de Marketing, devendo ser estabelecido essencialmente como uma filosofia

de negécios, um ideal ou uma diretriz.

Os autores mencionam que a orientacdo para o mercado deve gerar
inteligéncia de mercado relacionado as necessidades atuais e futuras dos clientes,

disseminacéo da inteligéncia e resposta da organizacao a inteligéncia.

A orientacdo para o mercado €, entdo, definida em trés componentes: (1)
geracdo de inteligéncia de mercado, (2) disseminagdo da inteligéncia entre os
departamentos e (3) resposta da organizacdo a esta inteligéncia. A orientacdo para

o cliente é o elemento central da orientacdo para o mercado. Para ser orientado para
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os clientes, € preciso basear-se em inteligéncia de mercado, que engloba fatores
referentes ao mercado e as necessidades atuais e futuras dos clientes. O estudo
também identificou que é critico que varios departamentos estejam conscientes das
necessidades do mercado (isto €, conscientes a inteligéncia de mercado). A reagéo
ou resposta a inteligéncia € a capacidade que a empresa tem de agir com base no

conhecimento gerado.

s

Para os autores, uma empresa orientada para o0 mercado é aquela que
implementa e que age de acordo com o conceito de Marketing, isto €, uma empresa
orientada para o mercado é aquela cujas a¢des sao consistentes com o conceito de

Marketing, o que por si s6 gera valor e reconhecimento no mercado.

As empresas, ao colocarem em pratica 0os ensinamentos e conceitos de
Marketing, com o objetivo de tracar as acdes organizacionais com base no cliente,
evidentemente passam pela necessidade de estar orientadas para o mercado. Com

isso, todas as possiveis decisdes tém inicio e fim no cliente.

Em prestacao de servicos educacionais, a satisfacdo das necessidades dos
consumidores pode representar a satisfagdo dos desejos da comunidade,
agregando um valor superior para a regido onde os centros educacionais superiores

atuam de forma competente.

Bigne (2003), citado por Ferreira (2006), aponta que o melhor instrumento
para medir a orientacdo para 0 mercado em uma empresa ou mesmo a orientacao
do mercado de uma unidade estratégica de negécio, ainda, no seu entendimento, é

a escala Markor desenvolvida nos estudos de Kohli e Jaworski (1989-1993).

Como foram os primeiros a estudar profundamente a orientacdo para o
mercado, Kohli e Jaworski propuseram um modelo que mede a OPM em escala

plenamente usual e perseverante.

2.2.4 Estudos de Narver e Slater
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Narver e Slater sdo outros estudiosos que dedicaram suas producdes ao
tema da orientacdo para o mercado e defendem a idéia de que a orientacdo para
mercado deve ser como um constructo unidimensional que consiste em trés
componentes comportamentais: (1) orientacdo para o cliente (entender o mercado),
(2) orientacdo para o concorrente (entender as forgas, fraquezas, capacitages e
estratégias dos principais concorrentes) e (3) coordenacado interfuncional (uso de
recursos de todos os departamentos para fornecer valor para o cliente). Além disso,

o conceito engloba dois critérios de decisao: foco no longo-prazo e objetivo de lucro.

Orientacdo para o cliente e orientagdo para 0s concorrentes representam,
respectivamente, a relativa énfase em coletar e processar informacgdes relacionadas

ao cliente ou as capacidades dos concorrentes.

Os autores afirmam que existem evidéncias de que as empresas orientadas
para o mercado sdo mais lucrativas, enquanto uma falta de orientacdo para o
mercado é frequentemente citada como causa de falha na fabricacdo de um produto

para satisfazer as necessidades do cliente.

A coordenacdao interfuncional refere-se a aplicacéo de recursos por parte da
organizacao para sintetizar e disseminar a inteligéncia de mercado. Todavia, a base
desta definicdo esta, em primeiro lugar, na orientacdo ao consumidor, uma vez que
a compreensdo dos consumidores-alvo € suficiente para criar um valor superior.
Segundo os autores, o desejo de fornecer valor superior para os clientes leva a
organizacdo a desenvolver e manter a cultura que produzird os comportamentos

necessarios para alcancar este objetivo.

Narver e Slater (1990) acreditam que a orientacdo para o mercado é
relevante em muitos ambientes de mercado. Para estes autores é muito importante
como a empresa percebe seu grau 6timo de orientagdo para 0 mercado em seu

ambiente atual e esperado.

Concomitante ao trabalho de Kohli e Jaworski, Narver e Slater também
estudaram a OPM de modo a propor uma escala de entendimento qualitativa que
propicie entrevistar os gestores de forma direta e clara, indagando os cenarios,

passados, atuais e futuros.
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2.25 A orientagdo para o mercado de Day

Day é considerado um autor classico do Marketing, especificamente da

orientacao para o mercado.

Em seus estudos, resume a orientagcdo para o0 mercado como “"uma
capacidade mais elevada para compreender, atrair e manter clientes importantes”.
(DAY, 2001, p. 7). E, ainda, condiciona que as principais caracteristicas da
orientacdo para o mercado séo: colocar os interesses dos consumidores em primeiro
lugar, ter habilidade para gerar, disseminar e utilizar informacdes a respeito dos
consumidores e concorrentes e da coordenacdo dos recursos para criagdo de valor

superior para os clientes.

Day (2001) faz aluséo aos conceitos de Marketing estratégico, ao mencionar
gue orientar-se para o mercado € ter disciplina na postura de mercado e na

implantacdo de orientacdes estratégicas convincentes.

A figura abaixo demonstra de maneira grafica como Day (2001, p. 20)

demonstra as capacidades de formacéo para orientacéo para o mercado.
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Fonte: Day, G. S. (2001).

Figura 2 - Elementos de uma orientagéo para o mercado

Dantas (2006, p. 42) menciona que o estudo de Day "é bastante direcionado
ao entendimento da relacdo e do valor do cliente, o que evidencia um trabalho mais

centrado no conceito de segmentacéo, escolha do publico-alvo e posicionamento”.

Em tempos de mercado altamente competitivo, Day (2001, p. 11) indaga o
porqué das empresas serem orientadas para 0 mercado, pois somente com
"qualificacbes superiores para compreender, atrair e reter clientes as empresas
podem criar estratégias que irdo oferecer ao cliente valor mais elevado e manté-las

alinhadas com as mutéveis exigéncias do mercado".

Demonstrar capacidade mais elevada para conquistar os clientes
importantes, relaciona uma idéia de que a empresa orientada para o mercado esta

sempre mais proxima do seu mercado do que seus rivais.

Os elementos da orientacdo para o mercado, segundo Day (2001, p. 20),
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e Uma cultura orientada para fora, com as crencas, 0s valores e 0s
comportamentos dominantes enfatizando valor superior para o cliente.

e AptidGes especificas para sentir o mercado, relacionar-se com ele e ter
uma visao estratégica avancada.

e Uma estrutura que possibilita, a organizacdo inteira, antecipar
continuamente as mudancas nas exigéncias dos clientes e nas condi¢fes

do mercado e responder as mesmas.

E quem apoia esses trés elementos-chave é a base de conhecimento na
qgual a organizacdo coleta e dissemina seus critérios sobre o mercado, construindo
relacionamentos com clientes, informando a estratégia organizacional e aumentando
o comprometimento dos funcionarios com as necessidades do mercado, o que

tornard, enfim, a empresa orientada para o mercado.

A partir de agora se da uma definicAo mais ampla de cada elemento da

orientacao para o mercado.

2.2.5.1 Cultura

A cultura de uma organizacao deve estar orientada para fora dela, com suas
crengas, valores e comportamentos dominantes enfatizando um valor superior para
o consumidor além da busca deliberada de mais vantagens competitivas. A cultura
de uma organizacao deve ser condizente com o pensamento estratégico, buscando
a postura desejada pelo mercado. O modelo de Day requer ainda que a cultura
estimule a obtencdo de inteligéncia competitiva na organizacdo de modo que os
desejos e necessidades dos clientes, bem quanto dos concorrentes, sejam nitidos

para a organizacao.



a7

Tabela 1 - Valores culturais comparativos de uma organizagdo orientada para o mercado e uma
organizagdo centrada em si mesma.

ORGANIZAGCAO ORIENTADA PARA O MERCADO ORGANIZAGAO CENTRADA EM SI MESMA

Todas as decisdes comegam com o cliente

. Venderemos a quem comprar
e com as oportunidades de obter vantagem q P

Qualidade definida pelos clientes Qualidade definida por padrdes internos

Relagéo com os clientes é problema

Os funcionarios sao defensores dos clientes do departamento de Marketing

Aprenda com os erros Evite os erros
A fidelidade do cliente é vital para a lucratividade O que importa s&o as novas entradas
O conhecimento dos clientes é um ativo valioso e os Os dados dos clientes sdo mecanismos
distribuidores séo parceiros que agregam valor de controle e os dos distribuidores s&o dutos
A pesquisa de mercado é uma garantia para A pesquisa de mercado é um instrumento
as decisdes para verificacdo

O comportamento dos concorrentes pode ser

previsto e influenciado Concorrentes sao imprevisiveis

Sabemos mais que os concorrentes Se a concorréncia faz isso, deve ser bom

As melhores ideias provém dos clientes Os clientes ndo sabem o que querem

Fonte: Adaptado de Day, G. S. (2001).

Para o autor, uma capacidade que deve ser gerada dentro da cultura
organizacional, e que cria valor superior, € a de “viver com os clientes”, podendo
extrair deles informacdes da melhor maneira possivel, pois eles sdo a fonte das
mudancas e das percepcbes de mercado, sejam clientes atuais ou futuros em
potencial. (DAY, 2001, p. 55).

Segundo Day (2001), ndo ha como sustentar orientacdo para o mercado
sem gue haja na organizacdo uma cultura forte, disseminada, orientada para fora,
criada para oferecer qualidade e vantagens aos clientes, mantendo vantagens em
relacdo aos rivais. O papel de uma cultura na organizacdo é buscar informagbes e
transformar tais informacgdes em conhecimento utilizavel por toda a empresa. E
moldada em cada setor, pelos esforcos estratégicos e pela personalidade do seu

lider ou fundador.

Day (2001) relaciona que viver com os clientes deve ser um esforgo
continuado e diligente para conhecer os detalhes das experiéncias e dos problemas
dos clientes no contexto de comprar e usar. Dentre as caracteristicas de uma cultura

forte trés valores analiticos sdo fundamentais:
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e Pesquisa de mercado ampla e profunda, possibilitando compreenséo do
cliente, do concorrente e da distribuicdo, podendo prever mudancgas nas
exigéncias do mercado e pesando nas decisdes estratégicas da
organizacao.

e Concorrentes devem ser pesquisados e entendidos, de modo que se
busque sempre ter vantagens sobre eles, gerenciando-os.

e Os erros sao uma oportunidade de aprendizado em empresas orientadas

para o mercado.

“O tom da organizacao € dado no topo”, ou seja, 0s gerentes de alto escaldo
devem ser o0 modelo a ser seguido em organiza¢cBes orientadas para o mercado.
(DAY, 2001, p. 59).

2.2.5.2 Aptiddes

Além da cultura, uma organizac¢ao orientada para o mercado possui aptidoes
superiores para sentir, ler e compreender o mercado, sempre criando e mantendo

relacionamento com os clientes. (DAY, 2001, p. 23).

As aptidOes séo exercidas por meio de processos organizacionais e podem
ser definidas como "conjunto de qualificagcbes, tecnologias e aprendizado acumulado
intimamente interligado”, estreitando-se assim as relacfes com clientes importantes.
Também estima "aptidGes diferenciadas" para colocar aquelas aptiddes que
posicionam a organizacdo em grau de vantagem. Tal conceito muito se aproxima
dos conceitos difundidos por Hamel e Prahalad (1990) das competéncias centrais.
Os dois conceitos sao oriundos do aprendizado coletivo da organizagao e envolvem

habilidades diversas na conduc¢éo dos negdcios.

Para facilitar o entendimento das aptiddes diferenciadas, Day (2001) sugere

quatro testes de verificagao:

a) Validacado da importancia da aptiddo da organizacao na 6tica do cliente;
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b) Verificagéo se, de fato, ndo ha na concorréncia quem tenha essa aptidao
mais evoluida;

c) Verificacdo da sustentabilidade desta possivel superioridade; e

d) Verificacdo do que serd necessario no futuro para sustentar essa

vantagem do presente.

Reconhecer o poder dos processos organizacionais como processos mais
eficientes é ser organizacdo orientada para o mercado. Deste modo, a empresa cria
uma estrutura que desenvolve suas aptiddes podendo melhor sentir o mercado e
com ele se relacionar, incluindo as aptiddbes da empresa e 0s sistemas de
informagdes de apoio, de controle e de recompensa para uma estrutura completa.
(DAY, 2001).

"Nao importa o quanto sua cultura seja forte, a organizagéo néo seria capaz
de implantar uma visdo orientada para o mercado sem as aptiddes e 0s processos
para fazé-las". (DAY, 2001, p. 68).

Para o autor, aptiddes ndo devem ser confundidas com ativos — recursos
acumulados; elas fazem o papel de unificar esses ativos e possibilitam sua melhor
utilizacdo. Nao sendo facil negocia-las ou imit4-las, séo caracteristicas exclusivas de
cada organizacdo. A intima ligacao entre aptiddes e processos organizacdes sé da
porque a aptiddo possibilita a execugdo das atividades em um processo

organizacional.

O autor define, entdo, trés aptidées basicas para entender a teméatica da
orientacdo para o mercado:

i)  sentir o mercado: para poder prever um comportamento ou uma reacao
de mercado, criando um espirito de pesquisa de mente aberta,
analisando os concorrentes, ouvindo o pessoal de linha de frente,
buscando necessidades latentes, explorando de maneira ativa o
mercado e suas redondezas e incentivando a experimentagao
continua;

ii) relacionamento com o mercado: promover a lealdade do cliente,

aumentando a lucratividade da empresa sob duas formas: uma forma
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gue € a manutencdo de clientes atuais e de uma taxa constante de
novos clientes, aumentando a base progressivamente; a outra, por
meio da relagdo entre lealdade e lucro, criando certo vinculo com
afinidade reforcada; e

iil) visdo estratégica: a visao estratégica do ambiente relacionando duas
condicdes: uma, estabelecendo um processo adaptavel e dindmico de
planejamento e, outra, buscando a antecipacdo de mercado, ou seja,

chegar antes dos outros.

2.2.5.3 Estrutura

E o terceiro elemento de uma organizagido orientada para o mercado.
Necessita que os elementos anteriores, cultura e aptiddes, estejam alinhados e
ativados. Day (2001) menciona que a estrutura € o relacionamento entre cultura,

aptiddes e processos da empresa.

Segundo Day (2001), existem quatro tipos de estruturas organizacionais que

se apresentam nas empresas orientadas para o mercado:

- Divisdo por produtos: baseada na singularidade de processos
dentro de uma mesma linha de produtos;

- Divisdo geogréfica: baseada na similaridade das divisbes
regionais;

- Divisdo por segmentacdo de mercado: baseada nhas
caracteristicas da base de clientes; e

- Divisao por canais: baseada nas especificidades de cada canal de

distribuicao.

Seja qual for o modelo escolhido, a estrutura deve ser capaz de criar as

aptiddes necessarias para que seja oferecido valor superior ao cliente por meio de
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desenvolvimento de uma cultura que propicie as condicdes necessarias para que a
orientacdo para o mercado ocorra de forma integrada em toda a organizacao,

devendo a estrutura ser baseada na base do conhecimento organizacional.

As organizacdes orientadas para o mercado reconhecem o poder dos
processos organizacionais como processos mais eficientes, ndo se voltando apenas
para estruturas hierarquicas, mas buscando sempre criar aptidées para melhor sentir

0 mercado, posicionando-se de forma exata.

Para o autor, a fim de que a estrutura seja completa, deve-se incluir o
modelo de organizacdo, as outras aptidées da empresa e 0s sistemas de
informacdes de apoio, de controle e de recompensa que devem estar alinhados.
Assim, fungfes, processos e aptiddes devem orientar a estrutura de uma empresa

orientada para o mercado.

Segundo Day (2001, p. 25), as caracteristicas que distinguem as estruturas

das empresas orientadas para o mercado sao:

e Foco estratégico no mercado: a organizagcdo esta estruturada para
oferecer valor mais elevado ao cliente, tornando esse o ponto central.

e Coeréncia de fatores: quando todos os fatores da organizacdo se
complementam mutuamente alcanga-se a coeréncia de fatores.

¢ Flexibilidade: os mercados mudam, e as organiza¢gfes bem estruturadas
devem aperfeicoar-se continuamente, combinando conhecimento e

adequando sua estrutura as mudancgas mercadoldgicas.

2.2.5.4 Base de conhecimento

Segundo Day (2001), o que distingue uma empresa orientada para o
mercado é a sua oportunidade e profundidade de conhecimento do mercado, o que

a torna capaz de prever situacdes e agir com mais eficacia ante os rivais.

Para a consolidacdo da base de conhecimento, € necessario que todos os

conceitos acima citados estejam em execucdo e em comum acordo. E preciso que
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haja uma cultura que estimule a geracdo, disseminacdo e utilizacdo do
conhecimento dentro da organizacdo. Além disso, ao utilizar suas aptiddes
diferenciadas, a organizacdo deve estar preocupada em utilizar conhecimento
acumulado e gerar novos conhecimentos que poderdo ser utilizados em outras
horas. Assim, finalizando, a estrutura organizacional deve prever as necessidades

de o conhecimento ser um ativo dindmico e de grande efeito na organizagéo.

No entanto, para Day (2001), ndo adianta o conhecimento estar dentro da
organizacdo. Ele precisa ser utilizado, retido e principalmente ser usado para manter

a base de conhecimento, para que tal base esteja sempre rigida.

Para a formag&o do conhecimento organizacional, trés patamares devem ser
alcancados, de forma que ndo somente um sistema de informacao seja responsavel

por adquirir e manter o referido conhecimento. S&o eles:

- as fronteiras do mercado séo definidas por concorrentes e clientes;
- 0s segmentos sédo diferentes entre si; e

- aevolucdo do mercado € prevista.

Deve a empresa ter a consciéncia de que ela é uma s6 no mercado, e de

gue a sua jungao com fornecedores, clientes e concorrentes forma seu mercado.

Desta maneira, o modelo de Day resume-se em trés elementos-chave:
cultura, aptidées e estrutura, dispondo ainda de uma base de conhecimento que o
apoie, envoltos pelas forcas de mercado, clientes, concorrentes, colaboradores e

canais.

Day (2001) ainda enumera alguns beneficios da orientacéo para o mercado:

Eficiéncia superior em custos e investimentos: significa que a

empresa se sente melhor em escolher seus mercados-alvo;

- Satisfacdo dos funcionarios: funcionérios satisfeitos refletem clientes
satisfeitos;

- Preco mais alto: a orientacao favorece o uso de margens maiores;

- Aumento de receitas: como consequéncia do melhor aproveitamento

das lacunas do mercado proporcionado pela orientacéo; e
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- Neutralizagdo da concorréncia: tornando complicada a tarefa da

concorréncia em transpor a satisfacéo e fidelizacao dos clientes.

E, por fim, coloca trés armadilhas que se caracterizam como a miopia em

orientacao:

Esquecer o mercado: voltam-se demais para si;

Deixar-se forcar pelo mercado: ficam refém do mercado, perdendo

capacidade negociadora; e

Sentir-se superior ao mercado: esquecem que o mercado é quem

dita as regras e acabam perdendo o foco nos clientes.

2.2.5.5 Vantagens de uma orientacdo para o mercado

Para Day (2001, p. 26-28), as aptidOes superiores da empresa orientada
para o mercado aumentam os lucros devido ao melhor desempenho, condicionando

alguns beneficios:

e Eficiéncia em custos e investimentos: uma empresa orientada para o
mercado esta mais apta para identificar e manter seus clientes lucrativos
e conhece o retorno dos seus investimentos em marketing.

e Satisfacdo dos funcionarios: funcionarios satisfeitos sao, ao mesmo
tempo, causa e consequéncia da satisfacéo dos clientes.

e Preco mais alto: contribui para um projeto de valor superior.

e Aumento de Receita: trazendo grandes beneficios inovativos e
direcionando os esforgos de maneira eficaz.

¢ Neutralizagcdo da Concorréncia: com clientes altamente satisfeitos, a
empresa ergue barreiras a mudanca que os concorrentes ndo podem

transpor facilmente.
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Os aumentos nos lucros provém de um conjunto de vantagens inerentes que
as empresas orientadas para o mercado tém sobre suas rivais orientadas para

dentro.

2.2.6 Estudos de Kennedy, Goolsby e Arnould

Em estudos mais recentes sobre o tema, Kennedy, Goolsbi e Arnould (2003)
salientam que as organizagdes sdo mais bem sucedidas quando se abragcam a uma

orientagcdo para os clientes.

Referenciam seu trabalho principalmente em Berry (1997); Dia (1999b);
Deshpandé; Farley; Webster (1993); Han; Kim; Srivastava (1998); Jaworski; Kohli
(1996); Narver; Slater (1990); Narver; Slater; MacLachlan (2000) Slater; Narver
(1994, 2000).

A pesquisa esta contextualizada em um grande distrito escolar publico que
busca estabelecer uma orientacdo para o cliente. O campo de pesquisa foi escolhido
porque historicamente ndo se conhecem instituicbes educacionais que tenham
adotado a orientagdo para o cliente, amparando-se em teoria e especificando com
mais precisdo a atuacdo no mercado, alinhando os esforcos internos com esses

requisitos de marketing e melhorando o desempenho.

Para os autores, orientar-se para o cliente requer uma exaustiva mudanca
cultural, que passa pelos altos dirigentes, pela coordenacgéo interfuncional, bem

como a utilizacdo da inteligéncia de mercado.

A coleta de dados passou primordialmente por uma analise dos fenbmenos
culturais expostos nos diversos niveis da organizacdo, contando com a cooperagao
dos diretores e membros da coordenacao do distrito escolar. Feito isso, a coleta foi
dividida em duas partes: primeiramente se trabalhou por dois anos no topo da
lideranca do distrito com a necessidade de explorar a necessidade e as implicacdes

para a clientela do estabelecimento de uma orientacdo no distrito escolar. Na
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segunda fase, os pesquisadores reuniram-se periodicamente para discutir os dados,
propor padrdes e as questdes ja existentes na teoria. A analise dos dados passou
por exame documental, entrevistas, observacéo e analise de grupos foco, centrando
a atencdo, simplificando e organizando os dados de campo e transcricdo das
entrevistas, usando técnicas de codificacdo, resumindo, memorizando e discutindo

periodicamente as informagdes de outros investigadores.

Para Kennedy, Goolsbi e Arnould (2003, pp. 71-77), da destilacdo das
observacfes foram extraidos os insights mais notaveis concentrando-se em trés
pilares orientados para o0 cliente, que sao: altos dirigentes, coordenacdo
interfuncional e inteligéncia de mercado. Uma vez que para a implementacdo de
uma orientacdo para o mercado é primordial o estabelecimento e condugéo desses

trés fatores, entende-se que:

2.2.6.1 Altos dirigentes

Devem comunicar constantemente seu compromisso com a transformacao
para a conducdo de processos e aplicar as mudancas em toda a organizagao.

Emergindo quatro aperfeicoamentos teoricos:

- Conectividade da titularidade para a mudanca: as observacdes sugerem
gque h& uma forte "lideranca efeito proximidade", ou conexdo com a
mudanca dos dirigentes na execu¢édo de uma orientagéo para o cliente.

- Intensidade do Compromisso e emocédo: Apesar de o compromisso de
altos dirigentes ser uma condicdo vital para o lancamento da
transformacgédo, o empenho a nivel local também deve ser comunicado
com paixao e ser entendido como auténtico.

- Conducédo com o empenho dos recursos: A principio os trabalhadores
ndo acreditam na transformacdo sincera do esforco até os lideres

alocarem recursos de forma consistente.
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- A Lideranca Cascata: A aplicacdo bem sucedida para um cliente,
empurrando a lideranca e a orientacdo necessaria a tomada de decisdes
para niveis operacionais, ou seja, de cima para baixo, envolvendo todos

na transformacéao.

2.2.6.2 Coordenacéo interfuncional

A literatura sustenta que a orientagdo para o cliente deve ser o foco do
esforco da organizacdo, a0 mesmo tempo em que satisfaca os clientes e os

objetivos organizacionais, refinando-se em duas caracteristicas:

- Interbloqueamento Complexo: as necessidades dos consumidores
devem arbitrar a tomada de decisdo organizacional de forma que os
esfor¢cos sejam otimizados, coordenados e alinhados.

- Interiorizacdo, misséo e visdo compartilhada: declarar de forma ampla os

objetivos da organizacao, facilitando a coordenacéo interfuncional.

2.2.6.3 Inteligéncia para o mercado

A pratica e a teoria mencionam a importancia de utilizar os dados que o
mercado oferece, facilitando assim a tomada de decisGes, garantindo um bom
aproveitamento do desempenho. Os autores revelam que o valor de monitoramento
permeia a satisfacdo dos clientes, incluindo os clientes internos, o desempenho

operacional e de subordinagéo. Revelam ainda que:

- Extracdo da causalidade a partir da robustez dos dados das partes

interessadas: manifesta o desejo de tomar decisbes com as partes
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interessadas, em vez de agir de forma intuitiva, contemplando ainda o
reconhecimento das fontes informativas e de estar sempre disposta a
recolher o que é necessario no mercado.

- Subordinacdo do desempenho operacional para as necessidades dos
clientes: ao avancar neste estdgio, surge um elaborado sistema de
desagregacdo de dados do cliente para destacar os efeitos das

operacdes especificas sobre o desempenho.

As conclusdes deste artigo criam duas limitacdes no estudo: a primeira € o
espaco da pesquisa, por ndo oferecer chances de embates teoricos para a
resolucdo de conflitos, sistemas de recompensas, bem como adocdo de regras de
conduta. A segunda refere-se a incapacidade de generalizacdo da teoria, sem uma
investigacdo transversal que avalie as relagcdes entre as praticas e os resultados

identificados.

Na definicdo dos mecanismos que o0s resultados apresentaram, varios
potenciais de implicacdes praticas e tedricas podem ser evidenciados: foi destacado
0 papel de liderangca em toda a organizacdo em um processo de Orientacdo para o
Mercado. Para gestores, a investigacdo sugere que a nivel local a lideranca é a
chave para o sucesso da implementacao pratica de uma orientagdo para o cliente.
Em segundo lugar, o apoio nas necessidades dos clientes e de seu feedback na
realizacdo do alinhamento da coordenacao interfuncional e orientacdo necesséria
em um cliente, baseado nos ensinamento de Webster (1994). Quando a cultura
finalmente alcanca os alunos e estudantes, interiorizam-se desempenho e metas,
reconhecendo o empenho da escola para atingi-los, melhorando o desempenho
escolar. Em terceiro lugar, segundo argumentam Kohli e Jaworski (1990), a
investigacdo refor¢ca certamente a oportunidade de recolher, divulgar e utilizar a
inteligéncia de mercado. A organizacdo precisa entender o papel dos dados dos
clientes neste processo de orientacdo para o mercado, ou seja, saber transformar

esses dados em conhecimento.

Para encerrar, 0os pesquisadores apelam para os colegas investigadores que
consideram outras organiza¢fes educacionais sem fins lucrativos como um local

para comercializacdo de investigacdo aplicada e de prestacdo de servigos. As
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necessidades sdo enormes, ilustrando o potencial de investigacédo pratica e tedrica

recompensadora.

2.2.7 Estudos de Kirca, Jayachandran e Bearden

O trabalho de Kirca, Jayachandran e Bearden (2005) realiza uma meta-
analise que agrega resultados empiricos de orientacdo para o mercado encontrados
na literatura de marketing. O estudo fornece um resumo de dados quantitativos com
resultados analisados bivariadamente, fornecendo resultados sobre os antecedentes
e as consequéncias da orientacdo para o mercado. Os autores utilizam analise
multivariada de agrupamentos de estudo para identificar efeitos significativos
antecedentes de orientacdo de mercado e, no processo, utilizam variaveis que visam
medir a relagdo entre orientacdo de mercado e desempenho. Utilizam também a
regressdo, pois consideram que a relagcdo entre orientagdo de mercado e
desempenho é mais forte nas amostras das empresas do setor transformador, em
baixa poténcia-distancia e incerteza da evasao cultural e nos estudos que usam
medidas subjetivas de desempenho. Os autores ainda detectaram que a orientacao
para o mercado tem mais forte correlacdo de desempenho para ambos 0s custos e
receitas com base em medidas de desempenho baseadas em parte das empresas
industriais do que em empresas prestadoras de servico. Os autores buscaram
referenciar seu trabalho principalmente nos ensinamentos de Day (1994); Kotler
(2002); Kohli; Jaworski (1990); Homburg; Pflesser (2000); Deshpandé; Farley;
Webster (1993); Narver; Slater (1990); Agarwal; Erramilli; Dev (2003); Bhuian (1997);
Sandvik; Sandvik (2003).

Kirca, Jayachandran e Bearden (2005) destacam em primeiro lugar o estado
atual da investigagdo no mercado: a orientagdo pode ser avaliada com uma meta-
analise por estimar os valores médios e de uma série de efeitos para as suas
relacbes com os diversos antecedentes e consequéncias. Em segundo lugar,
estudos individuais tipicamente formam subconjuntos para examinar 0S

antecedentes e consequéncias da orientacdo para o mercado. A tematica Meta-
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analitica prova a agregacao de resultados empiricos em todos os estudos, podendo
ser utilizados para avaliar modelos mais abrangentes de fatores que determinam a
implementacéo da orientacdo de mercado e mediar o seu impacto no desempenho.
Por fim, apresentam variacdes nas suas conclusdes no que se refere & magnitude e

direcéo da relagéo entre orientagcdo de mercado e desempenho organizacional.

2.2.8 O modelo teérico de Gebhardt, Carpenter e Sherry Jr.

Em seus estudos, os autores mencionam que as atuais investigacdes na
area de marketing identificam que as organizagBes estdo mais voltadas para o
mercado, embora ndo se atentem exclusivamente a forma de mudar para que se

tornem centradas no mercado, caracterizando-se de forma limitada.

A base conceitual para a elaboracdo deste modelo estd amparada em
Homburg; Pflesser (2000), Kirca; Jayachandran; Bearden (2005), Kohli; Jaworski
(1990) e Kohli; Jaworski; Kumar (1993).

Neste trabalho, os autores delimitam uma conduta em profundidade,
longitudinal, com investigacdo de diversas empresas que tenham criado com
sucesso uma orientacdo para o mercado. Guiados pela analise da transformacéo
cultural, desenvolvem assim um modelo teorico para explicar a forma como as

empresas criam uma orientacdo para o mercado.

O modelo embasado identifica quatro etapas do caminho-dependente da
mudanca. E como resultados oferecem novas perspectivas sobre como as
organizagdes desenvolvem uma maior orientagdo para o mercado, sua mudanca
organizacional, bem como a natureza dessa orientacdo. Centram tal modelo na
criacdo de uma organizacdo mais orientada pelo mercado e através de acles

formais de gestao, tais como mudar os incentivos e estruturas organizacionais.

Na condugéo das pesquisas foram analisadas e observadas empresas que
buscam ter uma maior orientacdo para o mercado. O método utilizado foi o

longitudinal-processual (Pettigrew 1979, 1990). Gebhartdt, Carpenter e Sherry Jr.



60

(2006) relatam que esta abordagem conjuga em profundidade, técnicas de recolha
de dados qualitativos (isto €, etnografico, observacao, entrevistas aprofundadas [em
particular, historias orais] e documentos histéricos), com a analise comparativa para

desenvolver um modelo de processo de mudanca.

O método longitudinal-processual compara cada organizacdo em si préopria
em diferentes fases de um processo cronolégico e compara progressdes
longitudinais em todas as organiza¢gfes buscando desenvolver uma visdo comum a

uma mudanga OU processo.

Os resultados inferidos por Gebhartdt, Carpenter e Sherry Jr. (2006, pp. 41-
51) demonstram um processo de criacdo de uma orientacdo para o0 mercado que
ocorre ao longo de quatro etapas: iniciagdo, reconstituicdo, institucionalizacdo e
manutencdo. As etapas sdo caminhos-dependentes, e cada etapa inclui varias

outras etapas ou atividades.

2.2.8.1 Iniciacao

Esta etapa contempla mais duas etapas, que sdo Reconhecimento e

Preparacgao.

- Reconhecimento: consiste em reconhecer uma ameaca externa, que
pode em muitas vezes ser uma ameaca financeira. Todas as empresas
pesquisadas n&o conseguiram atingir as metas de desempenho
financeiro esperado.

- Preparacdo: nesta etapa iniciam-se 0s preparativos para a
transformagédo, encabecada por um novo lider. Em alguns casos, 0 novo
lider pode ser também aquele em que as partes interessadas
reconheceram a necessidade de mudanca; em outros casos, as partes
interessadas nomeiam um novo lider. A preparacao das atividades deve
ser baseada em um conjunto de valores partilhados e de acordo com um

amplo plano de mudanca.
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Dentro do processo de iniciacdo alguns valores devem ser ordenados,
incluindo empatia, respeito pelos outros, colaboracéo, trabalho de equipe, e uma
orientacdo para o mercado. O plano para a mudanca inclui seis processos de
mudanca centrados em iniciativas: (1) proposicdo de valor e valor de servigcos de
entrega, (2) sistemas de comunicacédo, (3) seguranca, (4) melhoria continua, (5)

alinhamento organizacional, e (6) informacdes tecnologicas.

2.2.8.2 Reconstrucéo

Significa reconstituir a organizacdo de forma ampla, ou seja, é a
implementacdo do plano de mudanca. E composta por cinco etapas: (1)
demarcacdao, (2) valor e norma de desenvolvimento, (3) reconexdo com o mercado,
(4) remocédo de Desacordo e contratacdo de funcionarios otimistas, e (5) estratégia

colaborativa.

- Demarcacdo: € a hora do lider mostrar o plano de mudanca, de forma
publica e aberta, explicitando e tornando o plano atraente, possibilitando
o acompanhamento de todos e comunicando este plano de forma
concisa, harmonizado com a cultura desejada.

- Valor e Desenvolvimento de Normas: é a conciliacdo das culturas
existentes na organizacdo com as mudancas, criando normas e valores
orientados para o mercado, ndo deixando que as culturas se
contraponham as mudancas.

- Reconexdo com o Mercado: para a criagdo de uma empresa orientada
para o mercado, o maior desafio é justamente determinar exatamente
guais comportamentos de alinhamento com o mercado estdo conexos
com a razao de ser da empresa.

- Remocdo de Desacordo e Contratacdo de Funcionarios Otimistas:

embora os esforgos iniciais e a transformacdo cultural sejam
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suficientemente eficazes no inicio do processo de transformacédo, em
algum ponto mais tarde, havera certo Desacordo, direcionando o foco
para a remocéao de tais Desacordos. Simultaneamente, as organizacées
devem modificar seus processos de recrutamento, exigindo que o0s
novos entes se encaixem na cultura da organizagdo, uma cultura de
mudanca.

- Estratégia Colaborativa: voltar a empresa para a transformacéo deste
ponto. As organizacdes colaborativas enderecam mais tarefas em um
mercado de forma orientada, focando as suas necessidades n&o
satisfeitas, bem como a forma de trabalhar em conjunto para satisfazer

essas necessidades.

2.2.8.3 Institucionalizacao

Na fase trés, as organizacgOes institucionalizam as mudancgas propostas nas
fases anteriores. A rapidez e a eficacia, nas quais as organizagfes institucionalizam
essas mudancas com sucesso, dependem fortemente de sua experiéncia nas
etapas anteriores. Simultaneamente, os orientadores das coliga¢des criam simbolos,
artefatos e rituais para manter e incentivar ainda mais a cultura orientada para o
mercado, caracterizada por: formalizacdo; alinhamento de recompensas;

doutrinagao e formacao; e turnos de poder.

- Formalizacdo: comunicacdo da criagdo de tais simbolos, artefatos e
rituais;

- Alinhamento de Recompensas: a motivagdo intrinseca de servir o
mercado e trabalhar colaborativamente em direcdo a objetivos comuns
parece ser o principal impulsionador para o empregado destinar esfor¢os
nas primeiras fases. Grandes niveis de motivacao intrinseca sao criados

as culturas organizacionais tornando-se mais forte, assim que as
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empresas comecam a experimentar o sucesso, e lembrando que todo
trabalho até certo ponto foca os resultados no mercado.

- Doutrinagcdo e Formacdo: com o tempo, a saliéncia da partilha de
entendimentos a partir da reconstituicdo comeca a se degradar, devendo
as empresas recrutar funcionarios fiéis e eliminar Desacordo, moldando
0s colaboradores com a cultura organizacional.

- Turnos de Poder: como as empresas percebem niveis mais elevados de
orientagcdo para o mercado, efetua-se a troca de poder para tomar

decisdes e agir em nome da empresa.

2.2.8.4 Manutencao

Esta é a fase final de todo o processo, em que a organizacdo deve buscar
manter-se orientada, ou seja, colocar em prética tudo aquilo que foi aprendido desde
as primeiras etapas, uma vez que os membros da organizagdo que participaram na
transformacédo também oferecem variacbes, e o grau de variacdo é positivamente
correlacionado com a quantidade de tempo que foi gasto com a transformacao.
Individuos especificos ou atributos da empresa explicam de forma mais comum uma
empresa de orientacado para o mercado de sucesso, envolvendo na manutencao: o
rastreio cultural de novos membros, a continuacao dos rituais antes estabelecidos, a
constante conexdo com o mercado, a bandeira cultural e, por fim, a gestdo da

vigilancia contra modismos.



64

Iniciagio Reconstituigéo Institucionalizagdo Manutenggo
1. Recanhecimenta 1. Demarcacia 1. Farmalizagdn 1. Continuacda dos Mituais
2. Preparagdo 2. Yalor e Desenvolvimerta de Normas 2, Mlinharierta de Recompensag 2. Mastreia Cultural de Novos Membros
3. Necanexda cam o Mercado 3. Doutrinagda e Farmagdn 3. Canexda com o Mercad

&, Turnos de Poder 4. Bandeira Cuttural

4. Remocdo de Desacordo e Cortratacdo de Creres 5. Gestin da Viglinch contra oisas

5. Estratégia Colabarativa

Fonte: Gebhartdt, Carpenter e Sherry Jr. (2006, p. 51).

Figura 3 - Processo de Criacdo da Orientagdo Para o Mercado

Ao refletirem sobre o modelo proposto, Gebhartdt, Carpenter e Sherry Jr.
(2006) mostram que a criacdo de uma organizagdo orientada para o mercado é

essencialmente um processo de transformacéo cultural.

As conclusfes oferecem novas perspectivas sobre a natureza da orientagcéo
para o mercado, sobre o papel da aprendizagem organizacional e o poder dentro da

organizacgéao.

A pesquisa demonstra ainda que as organizagBes orientadas para o
mercado sdo caracterizadas pela distribuicdo de poder intra-organizacional. Mesmo
gue as empresas orientadas para o mercado sejam, efetivamente, organizacdes de
aprendizagem, a aprendizagem organizacional ndo é considerada necessaria para a

orientacao.

A pesquisa mostra que a criacdo de uma organizagdo com foco no mercado
exige varios destes mecanismos de mudanca ou modos de uma determinada

sequéncia.

Concluem sua pesquisa relatando que Orientacdo para o Mercado € uma
importante ideia central de marketing, que vem ganhando devida importancia

conceitual e pouca atencgéo por parte das empresas.
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2.2.9 Anadlise dos principais modelos de Orientacdo para o Mercado

Pode-se ver que a orientacdo para o consumidor e a orientacdo para a
concorréncia, para Narver e Slater (1990), envolvem essencialmente obter e
disseminar informacfGes sobre clientes e competidores, podendo-se fazer uma
analogia com as dimensfes geracdo e disseminacdo de inteligéncia de mercado.
(JAWORSKI; KOHLI, 1990).

Na dimensao coordenacao interfuncional de Narver e Slater (1990), pode-se
fazer uma analogia com a dimensdo responsividade do construto de Jaworski e
Kohli (1990), bem como o fato de que ambos trabalham com a orientacdo para o
mercado como um grau, ao invés de presenca ou inexisténcia. Como diferenca entre
0s modelos, pode-se apontar o fato de que, para Jaworski e Kohli (1990), a
orientacdo para o mercado tem relacdo com normas e valores da empresa, nao
indicando que seja um aspecto cultural, diferentemente de Narver e Slater (1990)
gue conceituam a orientacdo para o mercado como um aspecto da cultura

organizacional.

A orientacdo para o mercado é aquela em que ha trés pilares do conceito do
mercado (foco no cliente, coordenacdo do mercado e lucro), expressos em sua

operacgao, conforme Jaworski e Kohli (1990).

Segundo os autores acima citados, o significado da orientagcdo do mercado
gue emergiu no campo analisado é essencialmente uma visdo mais precisa e
operacional dos dois primeiros pilares do conceito de mercado — foco no cliente e
coordenacdo. Os resultados sugerem que a orientacdo do mercado implica em: 1)
um ou mais departamentos engajados em entender as necessidades presentes e
futuras dos consumidores e os fatores que os afetam; 2) o compartilhamento dessas
informacgbes entre os demais departamentos; e 3) os diversos departamentos
voltados a selecionar as necessidades dos clientes. Em outras palavras, a
orientacdo do mercado se refere a organizacdo ampla, a disseminacéo e a resposta

aos negocios inteligentes. (JAWORSKI; KOHLI, 1990).
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Para explicar a construcdo da orientagcdo do mercado, os autores focaram a
inteligéncia nos negocios, a disseminacdo da inteligéncia nos negécios e a

contraprestacao positiva.

O mercado esta voltado para seus antecedentes de diagnésticos que
direcionam para a orientacdo de mercado como dindmicas interdepartamentais e
sistemas organizacionais focados no Marketing interno, buscando sempre o bom

relacionamento e o comprometimento da alta diregéao.

Existe uma conexao entre 0s componentes da orientagdo para o mercado
em que Jaworski e Kohli (1990) colocam os Fatores de Gerenciamento, Dinamica
Interdepartamental e Sistemas Organizacionais gerando a orientagdo para o
mercado. Esta orientacdo influencia diretamente as respostas do consumidor e as
respostas dos empregados assim como a performance do negécio. Por sua vez,

essa influéncia é moderada pelos fornecedores e pela demanda.

Esses mesmos autores identificam como os fatores de gerenciamento
influenciam a orientacdo para o mercado. Este recebe influéncia da comunicagéo da
alta geréncia, da aversao ao risco da alta geréncia, da mobilidade e atitude de
mudanca da alta geréncia e finalmente recebe influéncia da confianga dos gerentes
de Marketing para com o0s outros gerentes, fator este mediado pelos conflitos

interdepartamentais.

Jaworski e Kohli (1990) descrevem também sobre como a dinamica
interdepartamental influencia na orientacdo para o mercado. Esta depende de trés
fatores: conflitos interdepartamentais, relacéo entre departamentos e capacidade de

oferecer idéias para outros departamentos.

Finalmente, os autores descrevem como 0S sistemas organizacionais

influenciam a orientacédo para o mercado.

Os fatores que resultam na influéncia dos sistemas organizacionais na
orientacdo para o mercado s&o: departamentalizacdo, formalizacéo, centralizacéo,
sistema de recompensa baseado no mercado e aceitacdo da politica de

comportamento, sendo esta moderada pelos conflitos interdepartamentais.

Akel Sobrinho (2001) propde um modelo para entender a orientagdo para o
mercado. Usa os componentes descritos por Jaworski e Kohli (1990) (fatores da alta

administracdo, dinamicas interdepartamentais e sistemas organizacionais) e
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acrescenta Programas de Marketing Interno, classificando isto como antecedente
para orientacdo ao mercado. Como fatores intervenientes, destaca a cultura
organizacional e a inovacdo. Finalmente, descreve como consequéncias ou
resultados desta orientacdo a lucratividade, volume de vendas, satisfacdo dos
colaboradores, satisfacdo dos clientes, preferéncia por marcas e participagcdo de
mercado. Uma contribuicdo interessante deste autor foi um sistema de feedback

entre consequéncias e antecedentes.

Para entender e conseguir aplicar de forma genérica nas organizagcbes 0s
modelos tedricos de orientacdo para o mercado, tais modelos devem ser estudados

de forma exaustiva.

Day (2001) foi o primeiro estudioso de OPM a propor um modelo teérico que
abrangesse todo o arcabouco de marketing orientado para o mercado. Ele se
baseou nos estudos aplicados sob forma de escala de Kohli e Jaworski (1989-1993),
Kohli, Jaworski e Kumar (1993) e Narver e Slater (1990). Desta forma, Day
conseguiu deixar para novos estudos um modelo de andlise tedrica eficiente e de
facil entendimento, embora de dificil aplicacdo nas organizagGes, por envolver

mudancas drasticas em todo o aparato organizacional.

A partir dos autores pioneiros como Kohli e Jaworski, Narver e Slater e Day,
diversos autores foram sequenciando outros modelos e estudos que contextualizam

a evolucéo conceitual e pratica da Orientagdo Para o Mercado.

Kennedy, Goolshi e Arnould (2003) posicionaram seus estudos a partir do
ciclo de analise tedrica em que orientar-se para o cliente requer uma exaustiva
mudanca cultural, que passa pelos altos dirigentes, pela coordenacéo interfuncional,
bem como a utilizacdo da inteligéncia de mercado. Assim, a organizacdo que deseja
estar orientada para o mercado precisa se estruturar totalmente, ndo bastando
apenas os dirigentes mudarem, mas sim todas as partes desta organizacdo. A
pesquisa destes autores € a que mais se aproxima com o tema central e unidade de

estudo deste trabalho, pois foi feita em um distrito escolar norte-americano.

Kirca, Jayachandran e Bearden (2005) estudaram a orientacdo para o
mercado de forma quantitativa, utilizando a tematica Meta-analitica que tem por
objetivo provar a agregacdo de resultados empiricos em todos os estudos,

determinando os niveis de orientacdo para o mercado da organizacdo e também



68

medindo seu desempenho. Esta meta-analise essencialmente estatistica se difere
do contexto deste trabalho dissertativo, determinando assim pouca implementacao
para a autora, servindo de certo modo como um meio de comparacao teérica e

aplicativa.

Por fim, Gebhartdt, Carpenter e Sherry Jr. (2006) apresentam estudos
embasados em préaticas bem sucedidas de orientacdo para o0 mercado em

organizacdes estabelecidas no mercado.

Com profundidade e com perspectiva longitudinal, este estudo foi guiado a
partir da transformacéo cultural que se da através de um aprendizado aprimorado.
Por ser uma pesquisa recente, engloba todos os conceitos de OPM anteriormente
citados neste trabalho, caracterizando-se como o mais focado e eficiente, ndo sendo
somente tedrico, como também testado em grandes organizacfes que passaram por

mudancas drasticas para se tornarem orientadas para o mercado.

2.3 ENSINO SUPERIOR

Com base na literatura acima, passa-se neste momento a examinar as

caracteristicas do ensino superior.

2.3.1 Dados da Educacéo Superior

Na sequéncia, sdo apresentados alguns dados sobre a educacao superior.

2.3.1.1 A educacgao superior no Brasil
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Tomando como base primaria o0 Censo da Educacédo Superior (2006 e 2007),
planejado e executado pelo INEP — Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira — junto as organizacdes de ensino superior, além de
apreciar demais documentos dos 6rgaos federais e estaduais de educacgédo, este
item busca relacionar e comentar os dados mais relevantes da situacdo do ensino

superior no Paran& e no Brasil.

Um panorama basico da educacéo superior pode ser evidenciado na figura
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Fonte: Censo da Educagédo Superior 2006, INEP, 2007.

Figura 4 - Instituicdes por subcategoria administrativa - Brasil

Como se percebe na figura anterior, as instituicbes privadas aparecem em
namero acentuadamente maior que as instituicdes sob regime publico, sejam elas
federais, estaduais ou até municipais. Deste total de IES — 2.270, somente 178 sao
universidades, o que representa 7,8% do total. O restante, 2092, que representa
92,2%, é considerado como outras organizacdes académicas (faculdades, centros
universitarios, fundagdes de ensino superior, etc.). (INEP, 2007).
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Deste modo, segundo o INEP (2007), as instituicbes publicas de ensino
superior, duzentos e quarenta e oito (248) no total, se apresentam em 37,1% como
universidades e 62,9% como outras organizacdes académicas. Ja, das instituices
privadas, 4,3% s&o universidades, sendo a grande maioria, 95,7%, outras

organizacdes académicas, totalizando duas mil e vinte e duas (2022) institui¢des.

0005: 388 (17,9%)

2005: 122 (5,6%)
2006: 135 (5,9%)

2005: 1051 (48,5%)
7]2006: 1093 (48,1%)

005: 370 (17,1%)
2006: 387 (17%)

-
Fonte: Censo da Educagdo Superior 2006, INEP, 2007.

Figura 5 - IES por regido geografica

Os dados compilados por regido geografica brasileira demonstram que a
regido Sudeste é lider em namero de instituicdes, consequentemente, em numero
de alunos, por abrigar em seu territério boa parte dos habitantes da nacdo. As
regides Sul e Nordeste aparecem de certa forma em pé de igualdade em relacéo as
IES, enquanto as regifes Norte e Centro-Oeste abrigam a minoria das IES do Brasil,
fato passivel de ser justificado pelo menor nimero de habitantes em relagdo as

outras regides.
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No entanto, “ano ap0s ano diminui a representacdo da regido sudeste no
universo das IES. Mesmo assim 0s quatro estados da regido detém 48,1% das IES
do pais”. (INEP, 2007, p. 53).

Segundo o INEP (2007), no Brasil h4 predominancia das pequenas
instituicdes de ensino superior — com até mil (1000) alunos — o que representa uma

escala de 67,5 pontos percentuais.

Com relacdo as matriculas em cursos superiores presenciais, a partir da
Figura 6, é possivel verificar a grande diferenca em nimero de alunos. As matriculas
em instituicbes publicas representam aproximadamente ¥ do total nacional. Com
isso, entende-se que, no anseio de se graduar, o discente que ndo consegue ser

aprovado em IES publicas busque as IES privadas como meio de instru¢cao superior.

TOTAL 4.6/6.646

PUBLICA:

1.209 304 PRIVADA: 3457342

74,1%

Fonte: Censo da Educagdo Superior 2006, INEP, 2007.

Figura 6 - Matriculas presenciais por categoria administrativa

Um fato de extrema relevancia apontado pelo INEP (2007) é que do total de

matriculas no ensino superior, as universidades, sejam elas publicas ou privadas,
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sdo responsaveis por 53,6% do montante total de alunos. O restante fica a cargo

das faculdades e centros universitarios. Com relacéo aos turnos oferecidos:

Tabela 2 - Matriculas por turno e subcategoria administrativa.

SUBCATEGORIA TOTAL DE MATRICULAS MATRICULAS
DA IES MATRICULAS DIURNO NOTURNO
Comum./Conf./Filant. 1.543.176 561.634 981.542
Estadual 481.756 283.141 198.615
Federal 589.821 440.419 149.402
Municipal 137.727 38.198 99.529
Particular 1.924.166 505.584 1.418.582

Fonte: Adaptado de Censo da Educacao Superior 2006, INEP, 2007.

O INEP (2007) ainda revela que do total de matriculas, 2.069.936 sdo do
sexo masculino, representando 44,3%. E 2.604.869 sao discentes do sexo feminino,
0 que equivale a 55,7% do total. Por género e por subcategoria administrativa as
matriculas de discentes do sexo masculino s6 sdo maiores que as do sexo feminino

nas IES federais.

2.3.1.2 A educacao superior no Parana

O Governo do Estado mantém atualmente seis universidades (UEM, UEL,
UEPG, UNICENTRO, UNIOESTE e UENP)! e sete faculdades estaduais (FECEA,
FAFIPA, FAFIPAR, FECILCAM, FAFI-UV, FAP E EMBAP)Z, ofertando ao todo 258

! Em ordem de apresentacao: Universidade Estadual de Maringd, Universidade Estadual de Londrina,
Universidade do Centro Paranaense, Universidade do Oeste do Parana e Universidade do Norte
Pioneiro.

2 Em ordem de apresentacao: Faculdade Estadual de Ciéncias Econdmicas de Apucarana, Faculdade
Estadual de Educacao, Ciéncias e Letras de Paranavai, Faculdade Estadual de Filosofia, Ciéncias e
Letras de Paranagud, Faculdade Estadual de Ciéncias e Letras de Campo Mourdo, Faculdade
Estadual de Filosofia, Ciéncias e Letras de Unido da Vitéria, Faculdade de Artes do Parana e Escola
de Mdsica e Belas Artes do Parana.
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cursos de graduacdo, e totalizando aproximadamente 85.400 alunos matriculados.
(SETI, 2006).

O corpo docente é formado por 6.746 professores universitarios, sendo que
80% séo titulados como mestres e doutores, considerando docentes efetivos e

temporarios, contratados sob regime celetista. (SETI, 2006).

Segundo a SETI (2006), para o funcionamento das atividades
administrativas, a rede de ensino superior estadual conta com 8.698 técnicos

administrativos, efetivos e temporérios, nas mais variadas funcdes.

As universidades e faculdades paranaenses estdo espalhadas
estrategicamente em todo territério estadual, facilitando o acesso a todas as regides
geograficas. Oferece ainda 01 curso de educacgao superior a distancia, através da
UNICENTRO - Guarapuava, com 175 matriculas. (SETI, 2006).

O sistema estadual de educacéo superior federal conta com a Universidade
Federal do Parana — UFPR, uma instituicdo de ensino superior publica, que oferece
ensino de graduacdo e poés-graduacéo, além da pesquisa e da extensdo, sendo a

primeira universidade brasileira.

O Estado do Parana conta também com onze (11) campi da Universidade
Tecnologica Federal do Parand — UTFPR, localizados em Apucarana, Campo
Mourdo, Cornélio Procoépio, Curitiba, Dois Vizinhos, Francisco Beltrdo, Londrina,

Medianeira, Pato Branco, Ponta Grossa e Toledo.

Ao analisar de forma critica os parametros da evolucao das instituicdes
isoladas paranaenses nos ultimos quinze anos (1991-2006), Andrich (2006) aponta
gue os Centros Universitarios e os Centros de Educacao Tecnoldgica/Faculdades de
Tecnologia se destacaram no processo de diversificacdo do ensino superior no

Estado do Parana.

Ja em esfera privada, com dados de 2003, segue a seguinte tabela:
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Tabela 3 - IES privadas no Estado do Parana - Crescimento

Crescimento das IES Privadas

1997 a 2002

Ano Qtde % Cresc.
1997 35 0
1998 40 14
1999 50 43
2000 64 83
2001 90 157
2002 112 220

Fonte: Adaptado de Loch e Reis (2004)

Loch e Reis (2004) dao evidéncias a partir de dados do MEC e INEP sobre a
situacdo do ensino superior privado no Estado do Parana. As informacdes listadas
pelos autores informam que no periodo coberto pela tabela proposta, o Estado do
Parand contou com um crescimento de 220% na oferta de empreendimentos

privados de educacao superior.

A situacao geral no Estado do Parana mostra que a relagdo candidato/vaga
diminuiu de forma acintosa de 1997 a 2002, passando de 3,3% para 1,2%. (LOCH;
REIS, 2004).

Os autores relatam que a partir dos numeros apresentados aparece
claramente uma oferta maior de vagas que interessados, podendo comprometer

assim a qualidade de ensino e qualificacdo dos discentes. (LOCH; REIS, 2004).

A partir de dados governamentais Andrich (2006) revela que:

O crescimento do nimero de instituicdes do setor privado em um
ritmo bem superior ao do setor publico € uma marca de toda a regido
sul do pais. Se compararmos o crescimento do nudmero de
instituicdes particulares no Parana, na segunda metade da década
de 1990, com os dados da regido sul, perceberemos que a expansao
nesse estado aproxima-se bastante da média regional, que chegou a
267.9% nesse periodo. (ANDRICH, 2006, p. 80).
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Com relacédo a diversificacdo que levou ao crescimento das IES, Andrich
(2006, p. 84) justifica pelo surgimento de duas tendéncias, também observadas em

outras regides geograficas:

- 0 contraste entre a modesta expansao publica frente ao crescimento
exponencial da rede privada; e

- aocorréncia desse fenbmeno com muito mais intensidade a partir de
1996.

A primeira tendéncia pode ser atribuida a diminuicdo dos recursos publicos
para o ensino superior. A segunda relaciona-se a flexibilizagdo da legislacao a partir

de 1996, permitindo tal diversificacao.

Observada a evolugcdo do ensino superior no Estado, no geral, a totalidade
da expansao (rede publica mais rede privada) foi inferior as médias registradas em
demais unidades federativas, ocupando apenas a 192 colocacdo em crescimento de
nameros de instituicées e, com relacdo ao niumero de matriculas, o Estado ocupa a
172 colocagéo no total. (ANDRICH, 2006, p. 94).

2.3.2 Pesquisas Empiricas Relacionadas

Apresentam-se a seguir alguns estudos que abordam a orientacdo para o
mercado no ensino superior. Estes estudos nos ajudam a entender melhor os

conceitos de OPM.

2.3.2.1 Verner Luis Antoni, Claudio Damacena e Alvaro G. Rojas Lezana
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7

O trabalho € um artigo cientifico, intitulado "Um modelo preditivo de

orientacdo para o mercado: um estudo no contexto do ensino superior brasileiro".

Em sintese, este trabalho identifica a Relagdo entre OPM e performance no
ensino superior, justificado pelo fato de que as organiza¢cdes que atuam no ensino
superior também vém sofrendo o impacto de um ambiente mais competitivo.
Segundo os autores, ha necessidade da adocdo de uma maior orientagcdo para o
mercado, por meio da qual sdo identificados os desejos e expectativas dos clientes
atuais e potenciais (alunos e futuros empregadores dos alunos) para promoverem
ofertas com valor percebido pelos clientes e que gerem vantagens competitivas
sobre os concorrentes. (ANTONI; DAMACENA; LEZANA, 2006, pp. 144-145).

Ainda conforme esses autores, “nessa légica, a permanéncia de instituicoes
de ensino superior e dos cursos por elas ofertados no mercado passa pela adogéo
de conceitos que desenvolvam uma cultura orientada para o mercado e, por

consequéncia, uma performance superior”.

De forma geral, o0s mesmos autores acima citados avaliam essa relacéo
destacando de forma sumaria trés contribui¢cdes importantes: tal relagédo (a) valida a
escala no contexto do ensino superior brasileiro, mais especificamente, nos cursos
de bacharelado em administragdo do sul do Brasil; (b) questiona o Provdo como
indicador de desempenho para o setor do ensino superior brasileiro; (c) propde um

modelo preditivo de orientacdo de mercado nesse contexto.
Para o referencial, dois topicos foram evidenciados:

- Orientacdo para o mercado e performance organizacional, destacando
dentre os principais autores, Kohli e Jaworski (1990), Day (1994; 2001), Narver e
Slater (1990) e também utilizando os conceitos da escala Markor de Kohli, Jaworski
e Kumar (1993); e

- Orientacdo para mercado e desempenho organizacional no contexto do
ensino superior, mencionando Caruana, Ramaseshan e Ewing (1996), Perin e
Sampaio (1999), Sampaio (1999; 2000), além de Pelham, Wilson (1996).

Os meétodos utilizados pelos autores para o desenvolvimento da pesquisa
foram executados em duas etapas: uma etapa preliminar exploratéria e uma etapa
guantitativa.
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Na etapa exploratoria, foi definida a medida de performance das instituicbes
de ensino superior (0 Provao), justificada pelo referencial tedrico e por ser, a época,

o medidor de desempenho dos cursos superiores no Brasil.

Na etapa descritiva, os dados foram coletados por meio de um questionario
estruturado e auto-aplicavel, que foi enviado via correio para a populacédo
pesquisada (139 instituicbes de ensino superior). Essa abordagem foi definida em
virtude da extensao territorial da pesquisa e da dispersdo geografica dos cursos.
Para o estudo foi utilizada uma amostragem probabilistica simples, sendo os
questionarios utilizados enderecados ao coordenador de curso das instituicbes
estudadas. Dos envelopes enviados para coleta dos dados, 71 foram devolvidos, o
gue corresponde a 51,45% da populacéo; dois retornaram em razdo de o endereco
estar incorreto (1,5%) e trés foram excluidos por erro no preenchimento por parte
dos respondentes (4,2%). Foram considerados para a amostra 66 questionarios
validos, o que corresponde a taxa de retorno de 47,83% do total de questionarios,
percentual que pode ser considerado alto, uma vez que Malhotra (2001) sugere
como sendo 15% um bom indice de retorno para pesquisas que nao incluem

incentivos diretos.

Para a andlise dos dados pesquisados, o0s procedimentos estatisticos
utilizados envolveram testes de analise de confiabilidade, estatistica descritiva e
analise de correlacdo, utilizando-se para sua operacionalizacdo o software
estatistico SPSS.

De forma geral, os resultados indicados por Antoni, Damacena e Lezana
(2006, pp. 159-161) dizem que o grau de orientagdo para mercado dos cursos de
bacharelado em administracéo localizados no sul do Brasil estd um pouco acima do

ponto intermediario da escala, atingindo uma média de 3,29.

Assim, os cursos tém maior preocupacdo em responder ao mercado do que
em gerar e disseminar inteligéncia no processo de tomada de decisdo. A esse
respeito, algumas suposi¢cdes podem ser feitas: a) nesse contexto, a orientacdo para
o0 mercado pode ndo ser uma boa forma de alcancar vantagem competitiva e/ou as
varidveis da escala para mensura-la devem ser revistas; b) o indicador de
performance (Provao), mesmo sendo considerado pelo mercado e governo como um
indicador mercadoldgico de desempenho, possivelmente tem uma funcdo de

avaliacdo académica. Gerencialmente, o estudo identifica a necessidade de os
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gestores dessas organizacdes buscarem uma maior geracdo e, principalmente,
disseminacdo da inteligéncia de mercado, visto que o indice de resposta para o
mercado € o mais alto se comparado com essas dimensdes, demonstrando uma
postura de gestdo reativa, ou seja, mais preocupada em responder ao mercado.
Esse fend6meno dificulta a orientagdo para o mercado dos cursos, bem como pode
gerar o risco de serem tais cursos conduzidos pelo mercado, o que leva a uma
restricdo de sua capacidade em obter vantagens competitivas sustentaveis, objetivo
e funcéo da orientagédo para o mercado.

Os autores ainda inferem que devem ser observadas novas formas para

medir a performance do ensino superior.

2.3.2.2 Leticia de Souza Lanzer

Este trabalho € uma dissertacdo de mestrado apresentada no ano de 2006,
como pré-requisito para obtencgdo do titulo de mestre na Universidade Federal de
Santa Catarina - UFSC, intitulada "Estratégias de Marketing de relacionamento para
instituicbes de ensino superior: um estudo de caso na Universidade do Sul de Santa
Catarina".

O trabalho é focado na atuagéo das universidades privadas, especificamente
de uma universidade do sul de Santa Catarina. Destaca as necessidades latentes de
adaptacao estratégica de Marketing para conseguirem sobreviver em um mercado
tdo competitivo, em que universidades e faculdades aparecem cada vez mais fortes.
Estabelece conceitos de Marketing de relacionamento na busca pela fideliza¢do de

clientes como a chave para o desenvolvimento e manutencdo no mercado.

O referencial tedrico evidencia os conceitos de Marketing e caracteristicas
dos servigos, utilizando Kotler (1976; 1991; 2003), Kotler e Fox (1994), Cobra (2001)
e Gronross (1993), Albrecht e Bradford (1992) e Eltz (1994), dentre outros.

O foco principal do trabalho de Lanzer (2006) é sua proposta de elaboracao

de estratégias e acbes de Marketing de relacionamento para uma Instituicdo de
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Ensino Superior, com base na abordagem dos Seis Mercados, de Martin Christopher
(in McDonald, 2001, pp.83-100).

Os aspectos metodoldgicos sao descritos por Lanzer (2006, p. 64) como:

- pesquisa aplicada, quanto a sua natureza,

- pesquisa qualitativa, quanto a forma de abordagem do problema,;

- pesquisa exploratéria, quanto aos seus objetivos;

- pesquisa bibliografica e estudo de caso, quanto aos procedimentos
técnicos adotados, envolvendo ainda entrevista ndo estruturada e

analise documental.

Para o embasamento teérico na metodologia, a autora cita Silva (2000),
Richardson (1999), McKenna (1992), Gil (1991), Seltiz et al (1967), além de Yin

(2001) para referenciar a técnica do estudo de caso.

Como resultados de estudo, a autora primeiramente caracteriza o setor de
atuacao e foco do estudo, a universidade do Sul de Santa Catarina, descrevendo 0s
recursos disponiveis. Logo apdés, descreve a situacao da estrutura institucional com
base no Marketing de relacionamento. (LANZER, 2006.).

Para as andlises conclusivas, o roteiro foi seguido a partir da anélise dos
seis mercados de relacionamento (clientes, internos, recrutamento, fornecedores,
influéncias e recomendacdes). Define assim uma estratégia de Marketing de
relacionamento geral para a UNISUL, que leva em conta "relacionar-se com 0s
diferentes mercados de forma inicialmente investigativa, buscando conhecé-los e
identificar a percepcado que tém de qualidade, através da criacdo de diferentes

canais de comunicacédo em todos os pontos de contato”. (LANZER, 2006, p. 128).

2.3.2.3 Susana Taulé Pifiol e Renata Coradini Benetti
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O trabalho € um ensaio tedrico-empirico, publicado na FAIR/UNIR —
Rondondpolis/MT no ano de 2004, com o titulo de "InstituicAo de Ensino Superior
sob Avaliacdo da Comunidade Empresarial’, que visa descrever atividades de
Marketing de instituicbes educacionais de ensino superior, com o0 propésito de
melhorar o enfrentamento de problemas provenientes do mercado, e analisar a visdo

da comunidade sobre as instituicdes de ensino superior.

Muitas IES enfrentam as necessidades mutantes dos alunos e as
expectativas da comunidade, 0s recursos escassos e pressdes financeiras
persistentes. A simples ag&o de divulgar suas atividades se torna insuficiente em um
mercado competitivo. A compreensdo dos publicos e a necessidade de entender
como as acdes da instituicdo educacional séo percebidas por estes sao informacdes
importantes de apoio ao processo de decisdo para uma administracdo estratégica de
Marketing. (PINOL; BENETTI, 2004).

O referencial tedrico foi construido utilizando os conceitos de Marketing
Educacional, nos estudos de Kotler e Fox (1994) e Pifiol (2004).

A metodologia do trabalho se desenvolve a partir de uma pesquisa
guantitativa, via instrumento de coleta de dados estruturado n&o disfarcado, aplicado
junto a empresas da comunidade empresarial de Rondonépolis/MT que continham
em seu quadro de colaboradores ex-alunos da FAIR/UNIR e que se mostraram

dispostos a colaborar com o estudo.

A pesquisa também é classificada como um estudo de caso descritivo
conclusivo. Deste modo, referencia a metodologia utilizando Yin (2001), Vergara
(1990) e Godoy (1995b). O principal instrumento de coleta de dados se caracteriza
como uma questdo aberta que convida o entrevistado a registrar criticas
construtivas, sugestfées e/ou esclarecimento de davidas. A coleta foi efetivada pela

visita pessoal as empresas.

Para Pifiol e Benetti (2004, pp. 05-06), os principais resultados dao conta de
gue existem aspectos positivos em relacdo a imagem da Instituicdo junto a
comunidade empresarial, mas que alguns aspectos de divulgacdo e de
administracdo de imagem junto a este publico devem ser mais bem observados. E

buscar aumentar o planejamento estratégico de Marketing para que as acbes da



81

instituicdo contemplem a comunidade, sempre primando pela qualidade dos

Servicos.

2.4 MARKETING NO ENSINO SUPERIOR

Passa-se neste momento a examinar o marketing no ensino superior.

2.4.1 Desejos, Necessidades, Demandas e Trocas

Necessidades sdo os requisitos humanos basicos. Estas necessidades
tornam-se desejos quando direcionadas a objetos especificos que possam satisfazé-

las, e os desejos sdo moldados pela sociedade de cada um. (KOTLER; KELLER,

7

2006). Necessidade humana € uma situacdo de privacdo de alguma satisfacédo
béasica. (KOTLER; FOX, 1994).

Demandas séo desejos por produtos ou servicos apoiados pela capacidade
de compra-los. O Marketing ndo cria necessidades, pois elas ja existiam antes dele.
O Marketing influencia desejos. Desejos se tornam demandas quando apoiados pelo
acesso ao poder de compra. (KOTLER; FOX, 1994; KOTLER; KELLER, 2006).

A medida que uma sociedade se torna mais complexa, os desejos de
seus participantes aumentam. Eles sdo expostos a mais objetos,
atividades e servigos, alguns dos quais despertando curiosidade,
interesse e desejo. (...) Por exemplo, a educacao formal tem sido
promovida como meio de alguém obter um bom emprego,
desenvolver competéncias, ampliar interesses e tornar-se mais
maduro. Os desejos humanos estao continuamente sendo moldados
e remoldados por forgas sociais, inovacdo tecnolégica e desejo por
novidade e mudanca. (KOTLER; FOX, 1994, p. 38-39).

As instituicbes que se centram em seus programas e falham no

entendimento das necessidades dos alunos sofrem de miopia de Marketing. Ficam
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tdo deslumbradas com seus programas que perdem a visdo do que seus alunos e
outros publicos necessitam ou necessitardo no futuro. (KOTLER; FOX, 1994).

As vezes, instituicdes educacionais confundem desejos e necessidades, por
estarem fortemente presas a programas tradicionais e frequentemente agem como

se as necessidades e desejos dos alunos nunca mudassem. (KOTLER; FOX, 1994).

A troca é uma das maneiras que pode satisfazer necessidades, e do outro
lado da troca esta o mercado. (ETZEL; WALKER; STANTON, 2001). Kotler e Keller
(2006, p. 05) mencionam que a troca é o conceito central do Marketing, pois envolve
a obtencdo de um produto desejado de alguém oferecendo algo em troca, e, para

gue a troca possa existir, cinco condi¢cdes sdo essenciais:

1. Que existam pelo menos duas partes.

2. Que todas as partes possuam algo que possa ter valor para as outras
partes.

3. Que todas as partes tenham capacidade de comunicagao e entrega.

4. Que todas as partes estejam livres para aceitar ou recusar a oferta de
troca.

5. Que todas as partes acreditem ser adequado participar da negociagéo.

A maioria das instituicdes educacionais obtém 0s recursos que necessitam
através da troca. "Troca € o ato de obter um produto ou beneficio desejado de
alguém oferecendo algo em contrapartida". As instituicdes oferecem satisfacdes —
bens, servicos ou beneficios — a seus mercados. Em resposta, recebem os recursos
necessarios — bens, servigos, alunos, voluntarios, dinheiro, tempo e energia.
(KOTLER; FOX, 1994), como se percebe na figura 7.
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Recursos necessarios

>

INSTITUICAO MERCADOS
«

Satisfagao de necessidades

Fonte: Adaptado de Kotler e Fox, 1994.

Figura 7 - Sobrevivéncia institucional através da troca.

2.4.2 Publico-alvo

Kotler e Fox (1994, p. 42-47) retratam na figura 8 a arena de Marketing na

qual instituicdes educacionais estdo inseridas e em interagdo com seus publicos.

Fonte: Adaptado de Kotler e Fox, 1994.

Figura 8 - Principais componentes da arena de Marketing de uma instituicdo educacional.
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e Ambiente interno: consiste em seus publicos internos, principalmente o
conselho universitario, administracdo, corpo docente, funcionarios e
voluntarios.

e Ambiente de mercado: inclui estudantes, fornecedores e intermediarios
de Marketing.

e Ambiente publico: consiste em publicos ativistas, publico geral, publicos
de midia e autoridades fiscalizadoras.

¢ Ambiente competitivo: sdo grupos e organizacbes que concorrem por
atencao, participacéo e lealdade dos mercados e publicos da instituicéao.

¢ Macroambiente: sdo forcas demograficas, econdmicas, ecoldgicas,

tecnoldgicas, politicas e sociais que afetam a instituicdo e seu trabalho.

Sob a otica de Kotler e Fox (1994), os principais publicos de uma instituicao

educacional sao:

e Administradores — a administracao € responsavel por dirigir a instituicao,
subordinando-se aos reitores e diretores.

e Conselho universitario — o reitor e os diretores além dos administradores
sdo responsaveis pelo conselho universitario, supervisionando a
instituicdo e assegurando que ela opere de maneira eficaz para atingir
seus objetivos.

e Corpo docente — consiste em profissionais habilitados — professores e
outros instrutores — que prestam os servi¢cos educacionais da instituicao
a seus consumidores, e devem estar inteiramente comprometidos com a
misséo da organizagao.

e Funcionarios — sdo aqueles que nao fazem parte do corpo docente e séo
responsaveis pelo andamento processual e burocratico da instituicao,
como secretarias (0s), segurancas, telefonistas e assim por diante.

e Voluntarios — sdo participantes nao-remunerados que trabalham na
instituicdo, exercendo funcdo de instrutores, auxiliares de ensino ou
assistentes de cargos administrativos.
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¢ Consumidores — as instituices educacionais tém frequentemente varios
grupos de consumidores e devem distingui-los de acordo com suas
importancias relativas. Em relacdo a uma faculdade estadual, os
principais consumidores podem ser 0s alunos que consomem O0S
servicos oferecidos, os pais de alunos, os funcionarios, os contribuintes
gue esperam uma melhora na sociedade com pessoas graduadas e
também os ex-alunos que esperam da faculdade uma grande
notoriedade para terem motivos de se sentirem orgulhosos.

e Doadores — sdo aqueles individuos e organizacdes que fazem
contribuicbes em dinheiro e outros ativos para a instituicdo, podendo ser
ex-alunos, amigos da instituicdo, fundacgdes, grandes empresas e 6rgaos
governamentais.

e Publicos locais — qualquer instituicdo esta fisicamente localizada em
uma ou mais areas e esta em contato com publicos locais, como
moradores na vizinhanca e organiza¢des comunitarias, podendo estes
grupos ter interesses ativos ou passivos com as atividades da escola.

e Pulblicos ativistas — as instituicdes educacionais estdo sendo
constantemente pressionadas por grupos consumidores, ambientais,
organizacdes minoritarias e outros grupos de interesse por algumas
concessdes ou apoio.

e Publico geral — membros do publico em geral conduzem imagens da
instituicdo que afetam seu patrocinio e apoio legislativo.

e Publicos de midia — incluem aqui empresas de midia que dao noticias e

opinides editoriais — especificamente jornais, revistas, radios e televisao.

Considere-se, ainda, o ambiente competitivo onde estdo inseridos o0s
concorrentes e 0 macroambiente, ou seja, tudo aquilo que esta fora do controle da

organizacao.

Uma instituicdo educacional deve considerar os interesses de todos seus
publicos e equilibrar as necessidades e demandas de cada grupo. Assim, um publico
torna-se mercado quando a instituicdo decide que deseja atrair certos recursos

desse publico através da oferta de beneficios em troca. (KOTLER; FOX, 1994).
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2.4.3 Resposta ao Mercado

Uma instituicdo educacional que responde ao mercado faz todos os esforgos
para sentir, atender e satisfazer as necessidades e aos desejos de seus
consumidores e publicos dentro das restricbes de missdo e orcamento. (KOTLER;
FOX, 1994).

Para Kotler e Fox (1994, p. 48-49), existem trés niveis de respostas de
instituicBes orientadas para o mercado. Aquelas que ndo respondem ao mercado, as
gue casualmente respondem ao mercado e aquelas que respondem totalmente ao

mercado. Abaixo segue a definicdo dos autores para cada um dos casos:

e Instituicdo que nao responde ao mercado — sdo aquelas instituicoes
de mentalidade estritamente burocratica. Os burocratas nao estdo
preocupados com inovacdo, com problemas de fora de suas éareas
especificas, com fatores humanos de qualificacdo. E provavelmente
essa instituicdo ja esta fora do mercado ou estd a caminho.

e Instituicdo que responde casualmente ao mercado — sdo aquelas
cujos administradores universitarios, que estavam focados em
problemas de contratar professores, programar aulas e dirigir servigos
administrativos eficientes, passam a ouvir mais os alunos. Deixam suas
portas abertas, fazem visitas de surpresa ao centro académico,
encorajam sugestdes de alunos e colocam seus representantes nos
conselhos departamentais. Essas providéncias levam a universidade a
responder casualmente as necessidades do mercado.

e Instituicdo que responde totalmente ao mercado — esta se difere das
outras que respondem casualmente de duas maneiras: ndo apenas faz
levantamentos sobre a satisfacdo atual dos consumidores, mas também
pesquisa suas necessidades e preferéncias ndo manifestadas para

encontrar maneiras de melhorar seus servi¢cos. Seleciona e treina seus
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funcionarios para serem orientados para os clientes, colocando o0s

alunos como as pessoas mais importantes do campus.

2.4.4 Imagem Publica da Instituicdo

Uma instituicdo que responde ao mercado tem forte interesse em saber
como seus publicos veem a escola e seus programas e servigos, uma vez que as
pessoas relacionam a qualidade frequentemente a sua imagem, néao
necessariamente a realidade. (KOTLER; FOX, 1994).

A qualidade real de uma instituicdo € frequentemente menos
importante que seu prestigio ou reputagéo de qualidade porque é sua
exceléncia percebida que, de fato, orienta as decisdes de alunos
potenciais e bolsistas, preocupados com ofertas de emprego e dos
orgédos publicos que garantem as subvencdes. (GARVIN, 1982 apud
KOTLER. FOX, 1994, p. 58).

Conforme Kotler e Fox (1994), normalmente, a imagem atual de uma
instituicdo € baseada em seus registros passados, ndo podendo mudar de forma
rapida. Uma imagem favoravel forte surge quando a escola tem um bom
desempenho e gera satisfacdo real, deixando, assim, que 0s outros conhecam seu

SuUcCesso.

Define-se imagem como a soma de crencas, idéias e impressées que uma
pessoa tem de um objeto. E a imagem institucional representa a soma de crencas,

idéias e impressdes sobre ela durante o passar do tempo. (KOTLER; FOX, 1994).

2.5 ORIENTACAO PARA O MERCADO NO ENSINO SUPERIOR
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Em seguida, examina-se como € a orientacdo para o mercado nas

instituicbes de ensino superior.

251

As Diversas Orienta¢cOes Para Instituicbes Educacionais

Para Kotler e Fox (1994, p. 27-29), uma instituicdo educacional, seja ela

publica ou particular, pode estar orientada das seguintes formas:

Orientacdo de mercado: para instituicbes educacionais, concentra-se na
satisfacdo das necessidades de seus publicos, reconhecendo que
eficiéncia e bons programas e servicos sdo todos 0s meios ou
resultados de satisfazer mercados-alvos.

Orientacdo societal de Marketing: representa que a principal tarefa da
instituicdo € determinar as necessidades, desejos e interesses de seus
consumidores e adaptar-se para entregar valor que preserve ou melhore
0 bem estar e os interesses de longo prazo desses consumidores e da
sociedade.

Orientacdo de produto: pressupde que a principal tarefa da escola é
oferecer programas que acreditam ser bons para seus clientes, devendo
assumir altos padrdes de qualidade e, periodicamente, testar suas
pressuposi¢coes sobre a adequacao e atratividade de seus programas.
Orientacao de producao: baseia-se na crenca de que a principal tarefa
da instituicdo é produzir e distribuir seus programas e servi¢os da forma
mais eficiente possivel. Conforme os autores, esforcar-se para ser
eficiente vale a pena, mas eficiéncia a custa do sacrificio de atender a
necessidades e desejos de alunos esta errado.

Orientacdo de venda: a principal tarefa da instituicdo é estimular o
interesse de consumidores potenciais nos programas € Servicos que

oferece. Aumentar o esforco de venda de maneira alguma implica que a
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escola adotou uma orientacdo de Marketing que gerara mais interesse

na escola de longo prazo.

Administradores educacionais podem encontrar elementos de todas as cinco
orientagbes acima citadas, sendo que cada uma tem seu lugar e cabe ao

administrador diferenciar claramente suas defini¢des.

De forma geral, o referencial te6rico foi elaborado com o intuito de promover
sustentacdo ao estudo, buscando direciond-lo aos principais elementos que

constituem o problema de pesquisa apresentado neste trabalho.
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3. METODOLOGIA

O presente capitulo apresenta a metodologia utilizada para a realizagcdo do

estudo proposto.

3.1 BASE TEORICO-METODOLOGICA

Primeiramente, cabe destacar que esta pesquisa utilizou o método de estudo
de caso. Segundo Yin (2001, p. 21), como esfor¢co de pesquisa, 0 estudo de caso
contribui, de forma inigualavel, para a compreensdo dos fenémenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos. Ainda conforme o autor, o estudo de caso vem
sendo uma estratégia comum de pesquisa na psicologia, na sociologia, na ciéncia

politica, na administracéo, no trabalho social e no planejamento.

“A metodologia €, pois, uma disciplina instrumental a servigco da pesquisa,

nela, toda questéo técnica implica uma discusséo teorica”. (MARTINS, 2004, p. 291).

Martins (2004) menciona que ha uma caracteristica que constitui a marca
dos métodos qualitativos, a flexibilidade, principalmente quanto as técnicas de coleta
de dados, que absorve técnicas mais adequadas a pesquisa realizada. Para tanto,
“um bom projeto de pesquisa deve estar calcado em um acurado desenvolvimento
metodoldgico que permita que as observacdes feitas contribuam para o avangco no
estado da arte”. (DANTAS, 2006, p. 94).

Uma caracteristica que diferencia a pesquisa qualitativa é a proximidade
pesquisador-pesquisado, levantando-se assim mais questdes éticas que os demais
tipos de pesquisas (MARTINS, 2004).

As Definicdes Constitutivas (DC) e Definicbes Operacionais (DO) séo
evidenciadas em pesquisas qualitativas em administracdo, de modo a apresentar

como foi operacionalizado determinado construto. Definicbes Constitutivas podem
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ser entendidas como palavras que conceituam palavras, e Definicdes Operacionais

€ a descricdo de como foi mensurada determinada variavel. (VIEIRA; GAVA, 2006).

De acordo com Castro (2007), existem dois tipos de definicbes de
categorias. A primeira é a definicdo constitutiva que define a categoria
conceitualmente. A segunda é a definicAo operacional e faz a ligacdo entre os
conceitos e as observagdes, ou seja, fornece uma definicdo que permite que uma
determinada categoria seja medida. Para o autor, nesse sentido, a definicdo
operacional especifica as atividades do pesquisador para medir e manipular uma

categoria.

As definicbes constitutiva (DC) e operacional (DO) formam um elemento
importante e definitivo para a avaliagéo do rigor na pesquisa qualitativa. (DEBOCA,
2006).

Conforme Malhotra (2001), varidveis independentes sdo variaveis ou
alternativas que sdo manipuladas (p. ex.: os niveis dessas variaveis sdo modificados
pelo pesquisador) e cujos efeitos sdo medidos e comparados. J4 as variaveis
dependentes sdo as variaveis que medem o efeito das variaveis independentes
sobre as unidades de teste. Variavel independente € a variavel que pode ser
manipulada, modificada ou alterada pelo experimentador, independente de qualquer
outra variavel. J& a variavel dependente € aquela cujos valores dependem da
manipulagdo do experimentador. As mudancas na variavel dependente s&o
presumivelmente os efeitos das mudancas havidas na variavel independente.
(AAKER; KUMAR; DAY, 2004).

3.2 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

O objetivo geral deste trabalho se assentou em contribuir para o melhor
entendimento de como se da a aplica¢do do conceito de orientacdo para o mercado
nas instituicdes de ensino superior publico através da evolucdo da sua utilizacdo na
instituicdo estudada. Sendo assim, foi selecionado como campo de estudo uma

instituicdo de ensino superior publica, no caso a Faculdade Estadual de Ciéncias
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Econdmicas de Apucarana — FECEA, localizada na cidade de Apucarana no norte

do Estado do Parana.

3.3 DEFINICAO CONSTITUTIVA (DC) E DEFINIGAO OPERACIONAL (DO) DAS VARIAVEIS
EM ESTUDO

A variavel apresentada nesta pesquisa € Orientacdo para o Mercado.

3.3.1 Orientagdo Para o Mercado

DC - Jaworski e Kohli mencionam que a orientacdo para o mercado deve
gerar inteligéncia de mercado relacionado as necessidades atuais e futuras dos

clientes, disseminacgédo da inteligéncia e resposta da organizacao a inteligéncia.

A orientacdo para o mercado €, entdo, definida em trés componentes: (1)
geracdo de inteligéncia de mercado, (2) disseminacdo da inteligéncia entre os
departamentos e (3) resposta da organizacdo a esta inteligéncia. A orientacdo para

o cliente é o elemento central da orientacdo para o mercado.

7

Para os autores, uma empresa orientada para o0 mercado € aquela que
implementa e que age de acordo com o conceito de Marketing, isto €, uma empresa
orientada para o mercado é aquela cujas acdes sao consistentes com o conceito de

Marketing, o que por si s6 gera valor e reconhecimento no mercado.

Ainda conforme os mesmos autores as empresas, ao colocarem em pratica
0s ensinamentos e conceitos de Marketing, com o objetivo de tracar as agdes
organizacionais com base no cliente, evidentemente passam pela necessidade de
estar orientadas para o mercado. Com isso, todas as possiveis decisfes tém inicio e

fim no cliente.
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DO — Operacionalizou-se através da triangulacédo de dados, obtidos por meio
de pesquisa documental, observacado direta e entrevistas com a aplicacao da escala
de Markor adaptada por Antoni, Damacena e Lezana (2006). Também foi utilizado
um questionario com questbes elaboradas a partir do referencial bibliografico
levantado. Observou-se a realizagdo de trés tarefas na IES: geracgdo de inteligéncia
de mercado; disseminacdo de inteligéncia de mercado e resposta da organizagéo a
esta inteligéncia. Essa resposta se subdivide em duas facetas: Desenho da
resposta que significa a formalizacdo de planos estratégicos de Marketing a partir
das informacfes que a organizacdo coletou e processou. A formulacdo desses
planos envolve especificar, entre outras coisas, que produtos a empresa vai
desenvolver/aperfeigoar, que procedimentos  administrativos  vao  ser
criados/modificados para agilizar os processos de satisfagdo do cliente, que canais
de Marketing/comunicacao vao ser implementados para aproximar a organizagéo e
seus clientes etc.; e Implementacdo da resposta que significa colocar em pratica o

que foi definido no desenho da resposta.

3.4 DELIMITACAO DA PESQUISA

A abordagem do problema ocorreu por meio de pesquisa qualitativa,
precedida por uma revisao bibliografica que procurou determinar trés areas-chave:
Marketing estratégico para instituicdes educacionais, orientacdo para o mercado e
ensino superior brasileiro. Analisaram-se ainda pesquisas empiricas relacionadas,
como as de Lanzer (2006), Antoni, Damacena e Lezana (2006), além de Pifiol e
Benetti (2004) que atuam como facilitadoras no entendimento e na compreensao do

problema.

A partir dessas referéncias, esta pesquisa se caracteriza como qualitativa e
foi feita através do método de estudo de caso Unico. O nivel de andlise neste estudo

€ organizacional, ou seja, a instituicdo de ensino selecionada.

A pesquisa de campo foi desenvolvida no decorrer do ano de 2008 (dois mil

e oito) com o diretor geral, vice-diretor, diretor administrativo, diretor financeiro,
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coordenador pedagdgico, coordenadores de curso e dois agentes universitarios do
departamento de RH — da Faculdade Estadual de Ciéncias Econdmicas de
Apucarana — FECEA. Foram escolhidos de maneira concisa conforme necessidade

de coleta de dados para o alcance dos objetivos propostos por este trabalho.

Buscou-se, através de entrevistas, ouvir todos os dirigentes, que compdem a
diretoria da instituicdo em estudo, e ocupantes de cargos em nivel de coordenacéao.
As entrevistas foram conduzidas com a aplicacdo de um questionario contendo a
escala Markor adaptada por Antoni, Damacena e Lezana (2006) para verificar se a
instituicdo estd ou ndo orientada para o mercado e também se utilizou um
guestionario contendo cinco questdes exploratorias abertas abordando temas
identificados a partir do referencial tedrico levantado, estas questfes foram
elaboradas para que se tornasse possivel avaliar como est4d sendo aplicado o
conceito de OPM na instituicdo e ndo somente verificar se ela estd ou ndo orientada
para o mercado. Cabe ressaltar que, ao invés de usar a escala de forma quantitativa
como o fizeram os autores acima, neste trabalho a escala foi utilizada de modo
qualitativo por se tratar de uma pesquisa exploratéria de carater qualitativo.
Lembrando que a escala por ser em sua forma original quantitativa contém
afirmacdes e ndo perguntas. Sendo assim, estas afirmacdes foram feitas como
perguntas e de forma “aberta” para os respondentes, para que isto fosse possivel
tornou-se necessario fazer uma adaptacdo, a escala adaptada consta no primeiro

apéndice deste trabalho.

Em relagdo a perspectiva temporal, o estudo é um corte transversal, por
retratar a realidade em um dado momento, porém, com perspectiva longitudinal, pois
os dados coletados abrangem o periodo de 2006 a 2008. Primeiramente, havia a
proposta de se fazer um estudo do periodo de 2000 a 2008, mas, por falta de dados

da instituicdo, so6 foi possivel fazer a pesquisa no periodo de 2006 a 2008.

3.5 METODO DE PESQUISA
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Segundo Yin (2001), os estudos de caso podem ser exploratérios,

descritivos ou explanatérios. As trés condi¢cdes consistem: (a) no tipo de questdo de

pesquisa proposto, (b) na extensdo de controle que o pesquisador tem sobre

eventos comportamentais efetivos, e (C) no grau de enfoque em acontecimentos

histéricos em oposi¢édo a acontecimentos contemporaneos.

Ainda conforme o autor, o quadro abaixo apresenta essas trés condicdes e

mostra como cada uma se relaciona as cinco estratégias de pesquisa principais nas

ciéncias sociais: experimentos, levantamentos, analise de arquivos, pesquisas

histéricas e estudos de caso.

Forma da questéo de

Exige controle sobre

Focaliza

Estratégia ) eventos acontecimentos
pesquisa ] R
comportamentais? contemporéaneos?
experimento como, por que Sim Sim
levantamento gquem, o que, onde, . )
Nao Sim
quantos, quanto
andlise de arquivos guem, o que , onde, . ] .
Nao sim/ néo
quantos, quanto
pesquisa historica como, por que Néao N&o
estudo de caso como, por que Nao Sim

Fonte: Yin, Estudo de Caso,

Quadro 2 - Condi¢bes Metodoldgicas — Estratégia e Forma da Questédo

2001, p.24.

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso é a estratégia escolhida ao se

examinarem acontecimentos contemporaneos,

manipular comportamentos relevantes.

mas quando ndo se podem
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O estudo de caso conta com muitas das técnicas utilizadas pelas
pesquisas historicas, mas acrescenta duas fontes de evidéncias que
usualmente ndo sé&o incluidas no repertério de um historiador:
observacdo direta e série sistematica de entrevistas. O poder
diferenciador do estudo de caso é a sua capacidade de lidar com
uma ampla variedade de evidéncias — documentos, artefatos,
entrevistas e observacdes — além do que pode estar disponivel no
estudo histérico convencional. ( Yin, 2001, p.27).

O estudo de caso é baseado em evidéncias que podem vir de seis fontes
distintas: 1) documentacao; 2) registro em arquivos; 3) entrevistas; 4) observacdes
diretas; 5) observacdes participantes; 6) artefatos fisicos. Para a realizacdo deste
estudo procurou-se utilizar o maximo destas fontes que, na visdo de Yin (2001), séo
evidéncias complementares, ndo possuindo vantagens uma sobre as outras, embora
o autor considere que um maior nimero de fontes utilizadas enaltece o estudo de

caso realizado.

O método de pesquisa escolhido para este trabalho foi o de estudo de caso
unico. A escolha foi influenciada pelas pesquisas ja realizadas, condicionando o
desenvolvimento da pesquisa a questdo proposta pelo pesquisador e também

devido a escassez de tempo e custos envolvidos.

O estudo de caso faz parte do conjunto de possibilidades da
pesquisa qualitativa, corrente desenvolvida com o objetivo de se
alcancar novas formas de compreenséo da realidade e que contrasta
com o paradigma mais convencional: o das pesquisas quantitativas
das ciéncias naturais. (SILVA, 2002, p. 82).

Estudo de caso é uma técnica de pesquisa cujo objetivo € o estudo de uma
unidade que se analisa profunda e intensamente, considerada a unidade estudada
em sua totalidade com o objetivo de compreendé-la em seus proprios termos.
(SILVA, 2002).

Um estudo de caso ndo é mastreado por um esquema rigido de etapas e
acOes. Consideram-se trés fases na elaboracdo de um estudo de caso: fase
exploratoria, delimitacdo do estudo e anadlise sistematica e relatorio. (DANTAS,
2006).
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Sob forma similar a outros estudos, como o de Dantas (2006), este trabalho,
na busca de responder a pergunta de pesquisa e como forma complementar de
analise, primou por realizar pesquisas qualitativas de natureza exploratoria, com o
objetivo de aumentar o conhecimento sobre o assunto e servir de base para

pesquisas futuras.

E importante lembrar que esta pesquisa também se caracteriza como
historiogréfica, haja vista que os dados coletados datam do ano de 2006 a 2008,
pois, segundo Vergara (2005), a historiografia € um método de pesquisa que visa o
resgate dos acontecimentos e das atividades humanas ao longo do tempo,
possibilitando desvendar e compreender as mudancas, as contradicoes e as

tendéncias da realidade social.

Ainda de acordo com 0 mesmo autor, a historiografia permite a reflexao e a
compreensao acerca da construcdo, da transformacdo e da incorporagdo dos
valores e das acdes do homem ao longo do tempo, além de resgatar as trajetorias
de individuos, organiza¢des e movimentos, reduzindo a distancia entre o discurso e
a pratica. Nao se limita somente a narrativa de acontecimentos, mas pressupde sua

analise e interpretacao.

3.5.1 Limitacdes do Método de Pesquisa

Uma das principais limitacdes relacionadas a esta pesquisa refere-se a sua
validade externa, considerando que a estratégia de pesquisa adotada é o estudo de
caso Unico, o que ndo permite generalizacdo para outras instituicbes de ensino
superior que ndo aquela que faz parte do estudo, pois, conforme observa Yin (2001,
p.29), o estudo de caso permite apenas generalizacdes analiticas. Este estudo de

caso representa apenas a realidade do caso estudado.

Ainda conforme Yin (2001), “os estudos de caso da mesma forma que
experimentos, sdo generalizaveis a proposicdes teoricas, e ndo a populagdes ou

universos”.
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Sendo assim, como ja exposto, este trabalho tem por objetivo ampliar o

conhecimento sobre o assunto e servir de base para pesquisas futuras.

3.6 COLETA DE DADOS

Utiliza-se como meio para coleta de dados primarios a entrevista, por

possibilitar perguntas mais flexiveis e deixar emergir a visdo do entrevistado. Para

coleta de dados secundarios, foram utilizados como instrumentos o exame de

documentos e a observagéao.

Deste modo, segundo Godoy (2006, pp. 133-135), entende-se:

Observacédo: tem um papel essencial no estudo de caso qualitativo.
Por meio dela procura-se apreender aparéncias, eventos e/ou
comportamentos;

Entrevista semiestruturada: tem como objetivo principal compreender
os significados que o0s entrevistados atribuem as questdes e
situacbes relativas ao tema de interesse. E utilizada para recolher
dados descritivos na linguagem do entrevistado, ndo sendo
elaborado um roteiro rigido;

Exame de documentos: a palavra documentos deve ser entendida
como todo e qualquer material escrito e registros internos e externos

da unidade pesquisada.

Neste trabalho para a coleta de dados primarios utilizou-se, em um primeiro

momento, um questionario composto de cinco questbes que foram elaboradas a

partir do referencial bibliogréfico levantado para que se tornasse possivel a anélise

de como esta sendo aplicado o conceito de OPM na instituicdo estudada. Este

guestionario encontra-se no apéndice Il desta dissertacdo e foi aplicado ao diretor

geral, vice-diretor, diretor administrativo, diretor financeiro, coordenador pedagdgico,
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coordenadores de curso e dois agentes universitarios do departamento de RH,

conforme o apéndice lll deste trabalho.

Em uma segunda etapa, foi aplicada uma adaptagdo feita por Antoni,
Damacena e Lezana (2006) da escala Markor de Orientacdo para o Mercado
desenvolvida por Kohli, Jaworski e Kumar (1993) para a verificacdo do grau de
orientacdo para o mercado com 25 (vinte e cinco) questdes, sendo: oito questdes no
item geracdo de inteligéncia de mercado; sete questdes no item disseminacdo de
inteligéncia de mercado; e dez questdes no item resposta a inteligéncia de mercado.
Os entrevistados foram indagados de acordo com a escala de Markor, por ser
considerada pelos estudiosos da &rea de Marketing como uma das mais validas
para verificar o comportamento e atuacdo de organizacdes que estejam ou que
pretendam estar orientadas para o mercado.

Com a Escala Markor adaptada, conforme apéndice | desta dissertacao,
foram realizadas, no més de setembro de 2008, 15 entrevistas com duracdo de
aproximadamente 1 hora e meia cada uma, no momento da entrevista também
foram utilizadas notas de rodapé com a explicacdo dos termos técnicos que a escala
contém e também foi explicado aos entrevistados o significado de cada termo para
gue ndo perecesse nenhuma duvida que pudesse comprometer as respostas. As
entrevistas foram feitas com o diretor, vice-diretor, chefe de gabinete, coordenadora
de assuntos académicos, coordenadora de assuntos comunitérios, coordenador
financeiro, coordenador administrativo, chefe do departamento de Recursos
Humanos, secretaria geral, coordenador do curso de contabilidade, coordenadora do
curso de turismo, coordenador do curso de administracdo, coordenador do curso de
servico social, coordenadora do curso de secretariado executivo trilingue e
coordenador do curso de economia. Os entrevistados foram escolhidos
propositalmente por constituirem o corpo diretivo da organizagdo e por serem eles
os planejadores e estrategistas em atuacao da instituicdo no mercado, além de

estarem diretamente ligados aos académicos e comunidade civil.

Ainda, foi realizada coleta de dados secundarios através da analise da CPA,
atas de reunides, e demais documentos disponibilizados pela instituicdo, com a
finalidade de comparar as respostas dos entrevistados com 0 que acontece e 0 que
realmente é feito na préatica dentro da instituicéo.
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As entrevistas e a analise de documentos culminaram nos resultados para
0s trés niveis de atuacdo de uma organizacdo: superior, médio e operacional,
criando condi¢cbes de antever novos cenarios e descrever praticas e estratégias

adotadas durante a existéncia da FECEA.

3.7 TRATAMENTO DOS DADOS

Os dados coletados foram submetidos a um tratamento essencialmente
qualitativo ndo probabilistico, sem a utilizacdo de tratamento estatistico, baseando-
se primariamente na técnica de analise de conteudo de Bardin (1998), de modo a

revelar a real intencdo na descri¢éo dos fatos e descricdo de novas condutas.

As categorias de analise utilizadas foram: geracdo de inteligéncia de
mercado; disseminacdo desta inteligéncia entre os departamentos e resposta da
instituicdo a esta inteligéncia. Estas trés categorias de analise foram utilizadas nas
trés etapas do tratamento e analise dos dados, ou seja, na analise dos
guestionarios, analise da CPA e demais documentos assim como foram a base das

observacdes.

Em sequéncia, o procedimento para analise foi feito de acordo com o nivel

hierarquico dos entrevistados, ou seja, diretor, vice-diretor e demais entrevistados.

Conforme Moura e Bitencourt (2006), recorreu-se também a técnica de
triangulagdo dos dados, cruzando os conteludos das entrevistas, da pesquisa de
dados secundérios e da observacdo. Para isto foram utilizados os dados da CPA, as
respostas dos entrevistados, atas de reunibes e demais documentos
disponibilizados pela instituicdo e também os dados coletados nas entrevistas e as

observagdes indiretas que foram feitas no decorrer desta pesquisa.

Este cruzamento foi importante para verificar a existéncia ou nao de
semelhanca entre as respostas dos entrevistados e se as respostas condiziam com
0 que estava nos documentos, ou seja, se 0 que é dito realmente acontece na

pratica e constatou-se que sim, o que se fala se faz na instituicdo estudada.
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4. PESQUISA EMPIRICA - ESTUDO DE CASO

Dados o problema de pesquisa apresentado e a fundamentacdo teodrica
estudada, realizou-se a pesquisa de campo com o objetivo de explorar a tematica

abordada e corroborar com a relevancia e consisténcia do tema desta dissertacao.

4.1 A INSTITUICAO ESTUDADA

A instituicdo de ensino superior — IES estudada foi a Faculdade Estadual de
Ciéncias Econdbmicas de Apucarana FECEA. Sendo por sua natureza juridica uma
autarquia educacional, mantida pelo Governo do Estado do Parana, vinculada a
SETI, € uma instituicdo isolada de ensino superior publico com sede na cidade de
Apucarana, regidao norte do Estado do Parana. Tem autonomia didatico-cientifica,
administrativa e disciplinar, regida pela legislacdo do ensino superior, pelo Estatuto

de seu regimento e pelas Resolugbes dos seus 6rgdos Colegiados Superiores.

A FECEA estd inserida em uma rede Estadual de Universidades,
denominada Universidade Estadual do Parana — UNESPAR, que foi criada em 17 de
outubro de 2001 com sede em Jacarezinho, sendo esta Universidade formada pela
unido das onze (11) faculdades publicas mantidas pelo Governo do Estado do

Parana.

4.2 HISTORICO DA INSTITUICAO

A FECEA foi criada pelo Decreto n° 26.298, publicado no Diario Oficial de

18/11/1959, e autorizada a funcionar pelo Decreto Presidencial n°® 48.376, de
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22/06/1960. O inicio do primeiro ano letivo foi em marco de 1961. Portanto, em

2008, a FECEA completou 49 anos de existéncia.

A Faculdade obteve autorizacdo para funcionamento a 22 de junho de 1960
e a 05 de julho do mesmo ano publicou-se, no Diario Oficial da Unido, o Decreto do
Presidente da Republica n°® 48.376, Juscelino Kubitschek de Oliveira, autorizando

gue a FECEA iniciasse suas atividades.

No dia 20 do més de setembro de 1960, no saldo do Colégio Estadual Nilo
Cairo, com a presenca de autoridades civis, militares e religiosas e grande nimero
de populares, realizou-se a sesséo solene de instalacdo da Faculdade de Ciéncias

Econbmicas de Apucarana.

No dia 16 de fevereiro de 1961, teve inicio o Vestibular da Faculdade com
prova escrita e prova oral. Em 18 de marco de 1961, realizou-se a aula inaugural do
primeiro ano de funcionamento da Faculdade, no saldo nobre do Colégio Estadual
Nilo Cairo. A aula foi ministrada pelo Professor Moacir Fantini que discorreu sobre o
tema “A funcdo das Faculdades de Ciéncias EconOmicas perante a realidade

brasileira”.

Em 9 de maio de 1961, o governador Ney Braga e o seu Secretario de
Educacdo e Cultura Méario Braga Ramos nomeavam Jorge Andriguetto, Carlos
Alberto Lacombe, Yaroslau Sessak, Adriano Corréa e Ivan Martins Sanches para o

conselho Técnico e Administrativo da Faculdade Estadual de Ciéncias Econdmicas.

A 7 de abril de 1965, pela Portaria n°® 1.404, Adriano Corréa era designado
para exercer o cargo de Diretor da Faculdade. Em 1972, iniciou sua gestdo
Humberto Queiroz (72/74), seguido por José Brasil Camargo (74/79), Valdir Marin
(79/80), Joel Mira Sabodia (80/86), Vitorio Fornazzieri (86/90), Rui Barbosa (90/94),
Benedito Candido da Silva (94/2001). Desde maio de 2002, quem dirige a Faculdade

€ o Professor Vanderley Ceranto.

4.3 OBJETIVO E MISSAO DA INSTITUICAO
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De acordo com seu regimento interno, a FECEA, tendo por objetivo
promover e desenvolver todas as formas de conhecimento, por meio do ensino, da

pesquisa e da extenséo, compete:

I. ministrar o ensino superior visando a formacdo de profissionais ao

exercicio de suas funcoes;

Il. estender o ensino, a pesquisa e a extensao a sociedade, mediante cursos
e prestacao de servicos;
lll. realizar intercambio cientifico e cultural, bem como participar de

programas oficiais de coopera¢éo nacional e internacional.

A Misséo da instituicdo encontra-se fixada nas salas de aula, secretaria, sala
dos professores e dos departamentos, laboratério de informatica e de linguas,
cozinha experimental e museu, sendo fécil sua visualizagdo. Nao foi inserida
pergunta especifica sobre o conhecimento da Missdo da instituicdo. E
conhecidamente sua missdo: “Ser referéncia na formacdo integral do cidadao,
capacitando-o para atuar como agente de transformacdo socio-econdmica e cultural

da comunidade, com competéncia, ética e técnica”.

4.4 ESTRUTURA DA ORGANIZACAO

Para uma melhor visualizacdo da faculdade apresenta-se abaixo o seu

organograma.
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Figura 9 - Organograma da FECEA

A FECEA conta atualmente com um total de 7.943,13 m? de area construida,

distribuidos como segue no quadro 3.

Areas Fisicas (em m2)
) Area . ]
(1) Areas (I1) Areas Construidas
Livres
Urbaniza- N Area
Salas de Salas de | Laborat. de | Laborat. | Depend. | Circulagéo | Restaur. Construfd
onstruida
das Aula Administ. Informat. | Diversos | Sanitarias Interna | Universit Total
ota
34.825,87 |3.158,00 2.737,50 | 198,30 168,45 323,88 |1.357,00 - |7.943,13

Fonte: Tabelas AUS — Conjunto Completo — FECEA

Quadro 3 - Areas fisicas da FECEA
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Uma das salas foi reformada e adequada a instalacdo de uma Agéncia de
Turismo e Eventos. Esta instalada ainda, em outra sala de aula, a Empresa Janior
de Consultoria da FECEA. Também a cozinha passou por uma reforma e ampliagéo.
Alunos do curso de Turismo tém aulas da disciplina Alimentos e Bebidas nesse

espago.

A FECEA dispde também de cinco salas de multimeios equipadas com
microcomputadores, televisor, aparelho DVD e projetor multimidia. Disp6e ainda de
seis aparelhos de Data-Show, cujo agendamento de uso é feito pelos proprios

docentes através da Internet.

O Parque de Informatica apresenta os nimeros conforme o quadro 4.

Parque de Informéatica

Micro-Computadores Méaquinas Servidoras Pontos de Rede

113 7 108
Fonte: Tabelas AUS — Conjunto Completo — FECEA

Quadro 4 - Estrutura de Informatica

A FECEA possui dois Laboratérios de informatica, instalados em duas salas:
uma de 130 m2, com 25 microcomputadores com acesso a Internet via Rede Intranet
Parana, interligados por fibra 6ptica no CPD para 2Hubs no laboratério a 10MB, uma
impressora laser, uma unidade de gravadora de CD Room e “um Televisor”; a outra
sala é de 42 m2, com 25 microcomputadores, sem acesso a Internet. E importante
lembrar que no ano de 2009 a instituicdo disponibilizara de internet sem fio em todo

0 campus.

A Biblioteca ocupa uma area de 318,12 m?, sendo 108 m2 ocupados pelo
acervo e 38,12 m? para leitura. Conta com 46 (quarenta e seis) estacdes de estudo
individualizadas e com um acervo de 25.622 livros devidamente cadastrado no
banco de dados através do Sistema Sébio. Anualmente a FECEA realiza a
ampliacéo de seu acervo. Para isso, conta com rubrica orcamentaria especifica para
aquisicdo de novos livros. Além disso, o Governo do Estado do Parana vem

implantando programas de modernizacdo e de implantacdo de infraestrutura para
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pesquisa, que compreende, entre outras acdes, o direcionamento de recursos para
aquisicdo de acervo bibliogréafico. E importante destacar que em dezembro de 2008
iniciou-se a ampliacdo da estrutura fisica e acervo da biblioteca, com previsdo de

término para meados de 20009.

Todas as 57 salas de aulas, incluidas trés salas de orientacdes de trabalho
de conclusdo de curso, possuem espaco adequado para acomodar
confortavelmente até 50 alunos cada uma. As éareas livres foram urbanizadas e

tornaram-se espacos de convivéncia agradaveis a comunidade académica.

Esta instalado também, em uma sala de 54 m2, o Laboratério de Linguas,
utilizado para aulas de lingua estrangeira, inglés e espanhol, das turmas dos cursos
de Secretariado Executivo Trilingue, Administracdo com habilitacdo em Comércio
Exterior e Turismo. Equipado com um microcomputador, 25 cabines com fone de

ouvido, microfones, gravadores e uma cabine de traducdo simultanea.

O CEPESE - Centro de Pesquisas Sécio-Econdmicas possui uma ampla
infraestrutura, adequada as necessidades do ambiente académico do ensino,
pesquisa e extensdo. O Centro esta dividido em cinco laboratérios de pesquisa: de
Politica e Planejamento Econdmico e de Econometria, para o curso de Ciéncias
Econdmicas; Laboratério de Organizacdes e seus Mercados, para o0 curso de
Administracdo; Nucleo de Estudos em Servico Social, para o curso de Servico
Social, e o CEPAC para o curso de Ciéncias Contabeis. Os laboratérios possuem
computadores e méveis necessarios para o desenvolvimento académico através dos

projetos de iniciacao cientifica e de extensao.

O Auditério Gralha Azul, com palco, som, tela de projecéo, € o espaco onde
eventos promovidos pelos Cursos e Departamentos da Instituicdo, assim como por
Instituicdes e Orgdos Publicos da regido, se realizam, acomodando cerca de 800
pessoas sentadas. A FECEA dispde ainda de uma Central de Fotocépia e de uma

Cantina com servicos terceirizados atraveés de licitacdo publica.

A instituicdo vai receber novos investimentos em informética. Serdo 270

computadores distribuidos em nove laboratorios.

O beneficio faz parte do Programa Universidade Em Movimento lancado em
2008 pela secretaria de Estado da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior

(Seti), Lygia Pupatto.
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Em 2008 foram destinados R$ 82 milhbes as 13 instituicdes de ensino
superior publicas estaduais, beneficiando mais de 100 mil estudantes, técnicos,

professores e pesquisadores.

Os laboratérios de informatica com internet banda larga e sem fio irdo
beneficiar cada um dos nove cursos da FECEA. Serdo 30 computadores por
laboratorio. A secretaria esteve na instituicdo no dia 14 de setembro de 2008 e fez o

anuncio oficial dos recursos.

A FECEA sera a primeira instituicdo de ensino superior a receber o sistema
de internet sem fio. O governador Roberto Requido inaugurou no dia 26 de
novembro de 2008 o sistema de Internet sem fio (wireless), as 14h, na instituicdo. O
sistema devera ser estendido a todas as universidades publicas do Parana até abril
de 2009.

O projeto faz parte do Sistema de Telecomunicacbes do Parana (STP),
criado por decreto assinado em agosto de 2008, e que vai mudar o sistema de
transmissdo de dados e de telefonia do Governo do Estado, possibilitando uma
economia de R$ 86 milhdes por ano. O sistema de conexdo em banda larga sera
disponibilizado pela Copel através de fibras Opticas e com conex@o minima de um

megabyte.

45 A REGIAO DE INFLUENCIA DA FECEA

O municipio de Apucarana esta localizado no Centro Norte do Paranda, conta
com uma populacdo de 115.323 habitantes (IBGE 2007), apresentando uma
densidade demografica de 213,5 hab/kmz2.

A Faculdade Estadual de Ciéncias Econb6micas de Apucarana esta
localizada na regido centro-norte do Parana, sendo a maioria dos seus académicos
oriundos do Vale do Ivai e do eixo Apucarana-Londrina. A base econémica da regido
esta em constante transformacéo: entre as décadas de 40 e 80, os municipios

dependiam basicamente da agricultura e pecuaria (café, milho, soja, bovinos, etc.).
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Apés a década de 90, a economia se diversificou e hoje, mesmo tendo uma grande
participacdo no desenvolvimento regional, a agropecuaria foi ultrapassada pelos
setores secundéario e terciario que atualmente representam a maior parte das

riguezas geradas.

Como reflexo da economia, as empresas e organizacdes buscaram a
profissionalizacdo de sua gestdo, o que contribui para o aumento da demanda por
profissionais capacitados. A FECEA representa, hoje, o maior centro formador de
profissionais das areas de Administragdo, Contabilidade, Economia, Secretariado

Executivo, Servico Social e Turismo, da regido do Vale do Ivai.

Os discentes advém de inUmeros municipios da regido. De acordo com o
censo 2006 elaborado pela Secretaria Académica da Instituicdo, a Faculdade

abrange um total de 76 municipios.

4.6 CURS0OS OFERTADOS

Atualmente 06 (seis) cursos estdo em funcionamento, sendo que o de

Administracao possui 04 (quatro) habilitacdes, conforme mostram os quadros 5 e 6:

IMPLANTACAO
CURSOS ATO DATA

Administragcdo — habilitagdo Administracdo de Empresas* Decreto 08/02/1974
73.592

Administragdo — habilitagdo Administragdo Publica* Decreto 08/02/1974
73.592

Administragdo — habilitagdo Administragdo Hospitalar* Decreto 08/02/1974
73.592

Administragdo — habilitagdo Comércio Exterior* Decreto 08/02/1974
73.592

Ciéncias Contabeis Decreto 08/02/1974
73.592

Ciéncias Econémicas Decreto 27/07/1960
48.376

Secretariado Executivo Trilingue Decreto 20/03/2001
3.762

Servigo Social Decreto 03/07/2002
5.839

Turismo Decreto 30/04/2002
5.627

Fonte: Secretaria Académica — FECEA

Quadro 5 - Demonstrativo (da implantacdo) dos cursos ofertados no ano de 2007.






