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RESUMO

O objetivo central desta pesquisa € desenvolver um instrumento para medir a
orientagdo para o mercado em instituigdes de ensino. Este estudo fundamenta-se numa
revisdo bibliografica sobre a organizagdo escolar, o conceito de marketing, cultura
organizacional e orientagdo para o mercado. O desenvolvimento da escala ¢ feito em duas
partes: uma exploratoria, para a geragdo do instrumento preliminar e outra de purificagdo e
teste do instrumento. O questionario inicial, contendo 98 itens, foi aplicado em 47 escolas
particulares de Curitiba, sendo seu grupo de respostas submetido a analise fatorial, assim
como uma série de procedimentos para a purificagdo da escala e para o teste das hipoteses de
trabalho. Esta pesquisa traz algumas conclusdes quanto a orientagdo para o mercado em
escolas e a relagdo entre ela e o grau de centralizagdo/formalizagdo da organizagio, a
tendéncia a inovar, o tamanho da escola e também quanto a finalidade da mesma. O primeiro
resultado importante é a escala de mensuragdo da orientacdo para o mercado em escolas,
composta por 32 itens distribuidos em cinco dimensdes: (1) comprometimento com os
clientes, (2) acompanhamento do desempenho, (3) qualidade e cooperagdo, (4) facilidade de
adaptagdo e comunicagdo e (5) implementagdo do conhecimento do mercado. O segundo
resultado € a verificagdo da existéncia de uma relagdo positiva entre o grau de orientagdo para
o mercado e o escore de tendéncia a inovar nas institui¢des de ensino. Foram testadas outras
trés hipoteses sobre a relagdo entre a orientagdo para o mercado e caracteristicas das escolas:
tamanho (numero de alunos), finalidade principal (fins lucrativos ou ndo) e grau de
centralizagido/formalizagdo, ndo sendo encontradas diferengas significativas entre as
categorias estudadas. Conclui-se que, do ponto de vista dos diretores das escolas da amostra
pesquisada no estudo, nio existem diferengas no grau de orientagdo para o mercado com base

nas caracteristicas estudadas, com uma tnica exce¢io: a tendéncia a inovar.



INTRODUCAO

APRESENTACAO DO TEMA

O mundo atual vem passando por transformag¢des que dificilmente seriam imaginadas
até ha algum tempo atras. Numa visdo macro, as transformagdes se ddo no contexto socio-
econdmico, cultural e politico das nagdes, mas trazem conseqiiéncias tanto a nivel

organizacional como individual.

Estamos vivendo agora uma €poca de crescente concorréncia global, onde as empresas,
para serem bem-sucedidas, devem saber mais sobre o mercado a nivel mundial, bem como
sobre os planos e intengdes tanto dos consumidores como dos seus competidores, trabalhando

a informagdo e o conhecimento como um capital de valor estratégico.

Dentro dessa perspectiva SENGE (1992) ressalta que, pela primeira vez na historia, a
humanidade tem a capacidade de criar muito mais informagdo do que se pode absorver, de
gerar muito mais interdependéncia do que se pode administrar e de acelerar as mudangas com
muito mais rapidez do que se pode acompanhar, acrescentando ainda que esse nivel de

complexidade n3o tem precedentes.

No interior das organizagdes, a velocidade dessas transformag¢des pode ser percebida
em termos de alteragdes ocorridas nas suas praticas de gestdo e em particular nas politicas de
procedimentos relacionadas a for¢ca de trabalho, como programas de qualidade, de

reengenharia de processos e redugio de niveis hierarquicos.

Considerando esses processos de desenvolvimento organizacional, apesar da
importdncia sempre referida ao ambiente em constante mudanga e outros termos de mesmo
sentido, a area funcional que por exceléncia deve realizar o papel de monitorar essas

transformagdes € o Marketing.

Marketing € uma atividade central para as instituigdes modernas, que estdo
aprimorando o seu processo administrativo em busca de atender de forma mais eficaz as areas
de maior necessidade para a sociedade humana. O conhecimento profundo do consumidor, a
criagdo de respostas que correspondam exatamente as suas necessidades e desejos, isto €, a
busca da qualidade sob o ponto de vista do consumidor, € considerado um pré-requisito para o

sucesso de qualquer organizagao.



Na area de marketing, alguns conceitos tém assumido importante papel, tanto nas
discussdes académicas, como naquelas conduzidas no contexto empresarial. O conceito de
orientacdo para o mercado integra o rol destes temas de grande interesse para a area de
marketing atualmente. A orientagdo das empresas para o mercado tem sido apontada por
diferentes autores (NARVER e SLATER, 1990; KOHLI ¢ JAWORSKI, 1990; DAY, 1990;
KOHLI, JAWORSKI e KUMAR, 1993) como sendo uma condi¢do de grande importancia

para garantir um desempenho destacado no ambiente concorrencial.

Conforme ressaltam OLIVEIRA e CAMPOMAR (1996), a orientagdo para o mercado
¢ um embasamento antigo na teoria de Marketing, sendo muito mais dificil de ser implantada
na cultura organizacional do que os artigos normalmente apresentam. De acordo com estes
autores, todas as mudangas que vém ocorrendo no contexto economico acabam criando um
quadro favoravel para que essa discussio tome corpo novamente. A orientagdo para O
mercado passa a ser valiosa justamente porque focaliza a aten¢do da organiza¢do em coletar
informagGes sobre as necessidades dos clientes e as capacidades dos competidores para criar,

continuamente, valor superior aos consumidores.

Para o estabelecimento de uma organizagdo orientada para o mercado, que aprende e
se antecipa a seus competidores, a informa¢do e o conhecimento devem, além de serem
compartilhados entre as diversas fungdes da organizagdo, serem trabalhados com os
fornecedores e os clientes, sendo preciso desenvolver os atributos organizacionais que

favoregam e possibilitem esse processo.

Uma empresa orientada para o mercado € entdo entendida como aquela que demonstra
uma efetiva preocupagdo em fornecer valor superior ao seu cliente. E aquela que transcendeu o
paradigma da maximiza¢do do lucro em transagdes isoladas e agora busca o relacionamento
duradouro e de ganhos mutuos com os consumidores, fornecedores e demais elementos do
mercado, sem se descuidar em momento algum do que estio fazendo os seus concorrentes,

assim como de todos os movimentos de seu ambiente.

KOTLER e FOX (1994) justificam esse posicionamento argumentando que, para
sobreviver e tornarem-se bem sucedidas, as instituigdes devem reconhecer seus mercados,
abrangendo, além dos seus desejos e das suas necessidades, também os seus desafios e
oportunidades. O interesse em estudar a orientagdo para o mercado surgiu a partir da analise
dessas consideragdes sobre o tema, sendo o objetivo maior da realizagdo deste trabalho o
incremento da busca de estratégias de marketing que sejam respaldadas pelos subsidios

fornecidos pelas pesquisas ligadas ao comportamento do consumidor.



FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A medida que o tempo passa, as escolas, assim como as universidades e outras
| instituigdes de ensino, reconhecem cada vez mais que estdo enfrentando problemas de
marketing. O declinio do numero de alunos potenciais, matriculas, contribui¢des e outros
recursos que ajudam a compensar os custos operacionais sdo alertas sobre a dependéncia das

mesmas em relagdo ao mercado que atendem.

Para KOTLER e FOX (1994), apesar dessa situagdo, muitas escolas particulares
ainda tém prosperado em consequéncia do declinio das escolas publicas. Pais criticos com os
padrdes apresentados pela escola publica acabam fomentando o ressurgimento de escolas
dirigidas por instituigdes religiosas. Mas, embora estas escolas possam estar sendo bem
sucedidas, devem planejar formas que assegurem o seu futuro, evitando passar por queda no

numero de matriculas, pressdo financeira e futuro incerto.

Devemos considerar que, no caso de institui¢des educacionais, os seus relacitonamentos
de longo prazo exigem o conhecimento individualizado dos parceiros, especialmente dos
usuarios dos seus servigos, o que pode ser alcangado através do uso inteligente e efetivo da

informagio de mercado.

Como resultado dessa situagdo, muitos administradores educacionais passam a estudar
de forma cuidadosa a disciplina de Marketing, verificando o que ela pode oferecer para manter

as suas institui¢des viaveis e relevantes.

Para que estas instituigées consigam sobreviver e tornem-se bem sucedidas elas devem
conhecer seus mercados, atrair recursos, converter estes recursos em programas € Servigos
adequados ao seu publico-alvo. Entretanto, o que € necessario inicialmente, ¢ que os proprios
educadores deixem de lado a idéia de que marketing ¢ manipulador e caro, passando a

entendé-lo como uma atividade central das instituiges modernas.

Dentro desse contexto, pretende-se avaliar o grau de orientagdo para o mercado das
instituigdes particulares de ensino fundamental e médio na cidade de Curitiba. O presente
trabalho objetiva estudar a realidade destas organizagGes voltadas para a atividade de ensino,
quanto a sua forma de reagir aos desafios e oportunidades do meio, sendo as questdes focais

deste trabalho reunidas no seguinte problema de pesquisa:

“Qual é o grau de orientagdo para o mercado das escolas particulares de ensino

fundamental e médio na cidade de Curitiba?”’



JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

O tema abordado se mostra oportuno, visto que nos ultimos anos tem havido uma
mudanga localizada e continuada no universo das escolas particulares de ensino fundamental e
médio no pais, no tocante a demanda de seus servigos, representada pelas matriculas

realizadas.

A competitividade aumentou, e a situagdo de aparente acomodacdo das escolas
particulares ndo mais satisfaz a atual realidade de mercado, € o conhecimento dos
consumidores de seus servigos, mais do que nunca, se constitui em instrumento definitivo para
lhes aumentar as chances de melhor se posicionarem perante um mercado cada vez mais

exigente € escasso.

Nos ultimos tempos, e cada vez mais, discute-se a importancia da competéncia técnica
como elemento essencial para a sobrevivéncia das empresas em seus segmentos especificos, ou

seja, 0 espago para amadores € cada vez menor.

No setor de ensino o quadro ndo € diferente - demanda reduzida (sdo diversos os
fatores causadores, inclusive a queda da taxa de natalidade, entre outros) e oferta ampliada
(em algumas regides e segmentos especificos 0 numero de escolas dobrou nos ultimos anos).
Junte-se a este quadro um periodo de recessdo econémica, com consequiéncias diversas, como

por exemplo os niveis de inadimpléncia em relagdo aos pagamentos.

A previsdo é de que muitas instituigdes de ensino ndo conseguirdo sobreviver nesse
panorama altamente competitivo, a ndo ser que se preocupem com a sua competéncia técnica.
As grandes escolas passaram a contratar profissionais de peso, gente que vem estudando e
aprimorando idéias a ponto de receber o reconhecimento por sua bagagem profissional. Criam
equipes técnicas gabaritadas que impulsionam um trabalho criativo, inovador. S3o profissionais
de marketing, administradores, mestres e doutores em educag@o etc. - pessoas que analisam,

discutem e direcionam o trabalho destas organizagdes.

Esses fatos acabam solicitando das escolas um aparelhamento administrativo que possa
lhes ajudar na manuteng@o, sendo no aumento da clientela. As escolas vdo ter que buscar a
exceléncia nos diversos campos do conhecimento, priorizando questdes relativas a sua
administra¢do, de maneira a colaborar na constru¢dao de uma sociedade mais desenvolvida e

preparada para atender as constantes mudangas e exigéncias desse mercado.



De acordo com NARVER e SLATER (1990), SHAPIRO (1988) e DAY (1990) a
orientagdo para o mercado € um elemento imprescindivel para o desenvolvimento e
manutengdo das vantagens competitivas nos produtos e servigos prestados pelas organizagdes,
pois engloba a proximidade com o cliente a0 mesmo tempo em que busca, através da inovagio,
colocar a empresa a frente da concorréncia, tornando-se um elemento-chave na busca da

vantagem competitiva sustentavel.

ROSSI (1995) justifica a importancia do tema em fungdo da correlagio, registrada na
literatura de marketing nos anos recentes, entre orientagdo para o mercado e performance
superior da empresa em seu negdcio, particularizando a orientagdo para os clientes dentro do
desenvolvimento de uma cultura voltada para desempenhos superiores em todas as variaveis de

relacionamento com a clientela.

Porém, existe uma certa dificuldade em se avaliar em que ponto do continuum' da
orientagdo para o mercado esta a organizagdo, ja que os administradores, assim como todos
aqueles envolvidos de perto, tendem a ter percepgdes distorcidas dessa realidade, conforme

apresentado por DESHPANDE, FARLEY e WEBSTER (1993).

Na tentativa de superar-se essa subjetividade na avaliagdo, faz-se necessario o
desenvolvimento de um instrumento que seja capaz de medir de forma objetiva o grau de
orientagido para o mercado de uma determinada organizag¢do. Muitos autores vém trabalhando
nessa questdo, mas todos os instrumentos desenvolvidos até o0 momento apresentam algumas
limitagSes, necessitando de revisGes e expansdes, assim como de revalidagées dos itens
componentes da escala. Ressalta-se ainda que, dentre os estudos efetuados, muito pouco ha
que se relacione com o setor de servigos, assim como de forma mais especifica ao setor de
ensino. O posterior desenvolvimento deste trabalho pretende justamente colaborar para o

preenchimento dessa lacuna.

Este estudo podera também contribuir para melhorar o desempenho das instituigées de
ensino, ao procurar levantar quais as caracteristicas organizacionais e capacidades que ainda
podem ser desenvolvidas nas organizagdes para que elas sejam realmente orientadas para o
mercado, tornando-as organizagdes altamente competitivas no seu setor, assim como

fornecendo argumentos para a elaboragdo de novos estudos nessa area.

! O termo continuum é utilizado no trabalho de diversos autores, entre eles KOHLI e JAWORSKI (1990), correspondendo a
medida da orientagdo para o mercado como o degrau em que a mesma se encontra em relagéo a geragéo, disseminagéo e
implementagéo da inteligéncia de mercado.



A elaboragdo de uma escala de mensuragdo diretamente aplicada a orientag@o para o
mercado nas escolas € de extrema importancia, pois permite que as mesmas obtenham um
reflexo da sua situagdo no mercado, possibilitando o desenvolvimento de estratégias de
marketing adequadas a essa realidade. Se a escola ndo se preocupar com esse assunto,

provavelmente a tendéncia sera a de que seus resultados futuros acabem comprometidos.

Com relagdo ao objeto de estudo, justifica-se que a idéia de trabalhar com instituigdes
de ensino surgiu devido ao fato de que estas organizagdes ocupam um papel de grande
importancia na preparagdo do individuo para lidar e gerenciar todas estas transformagdes

econdmicas e sociais que estdo ocorrendo.

Optou-se por trabalhar com escolas particulares porque, em comparagdo com as
escolas publicas (pela sua propria natureza e por desempenhar dever do Estado), a competigdo
comercial pela clientela ¢ bem mais acirrada, necessitando de um esfor¢o para melhor se

posicionarem, em termos competitivos, perante seus concorrentes.

No setor privado a competi¢do esta cada vez maior, com nitidas tendéncias de aumento
desta situagdo, o que sO faz ratificar a importancia do conhecimento do consumidor de

servigos educacionais.



1 PARTE

REFERENCIAL TEORICO DA PESQUISA



REFERENCIAL TEORICO DA PESQUISA

Com o objetivo de clarificar alguns dos aspectos considerados essenciais a
compreensio do trabalho, assim como ao proprio desenvolvimento da pesquisa proposta neste
estudo, faz-se necessario um aprofundamento teorico dos termos a serem abordados na sua

elaboragdo.

Primeiramente sera dado enfoque na abordagem da organizagdo onde o trabalho sera
desenvolvido, instituigdes particulares de ensino fundamental e médio, destacando suas

caracteristicas, o seu produto e a propria questdo da cultura de marketing nelas existentes.

Apos, sera dedicado um capitulo para a retomada do conceito de marketing e sua
evolugdo ao longo do tempo. Trabalhando com o conceito de orientagdo para o mercado,
percebe-se que este remete diretamente ao conceito de marketing, visto que na verdade
consiste na propria aplicagdo da filosofia de marketing, envolvendo aspectos culturais da
organizagdo para a sua possivel adogdo. A seguir trataremos da cultura organizacional para, na
sequéncia, relacionarmos ambos na tentativa de esclarecer as implicagdes da orientagdo para o

mercado.

Partindo entdo dessa questio, sera feita uma retomada sobre as orientagdes
estratégicas que as organiza¢gdes podem adotar, mostrando que dentre elas ressalta-se a
orientagdo para o mercado, considerada importante pelo fato de monitorar, entre outros
fatores, a satisfagdo do consumidor como um atributo de diferenciagdo entre a empresa e a

sua concorréncia.

O referencial tedrico-empirico, apresentado a seguir, busca fundamentar através da
exposi¢do dos conhecimentos constantes na literatura especializada, as hipoteses a serem

levantadas acerca do problema de pesquisa definido na seg¢do precedente.

A FIGURA 1 ajuda a visualizar essa seqiiéncia de desenvolvimento dos assuntos,
mostrando como estes estdo relacionados de modo a permitir o alcance do objetivo deste
trabalho, partindo do levantamento das dimensdes da orientagdo para o mercado nas escolas
até a analise comparativa dos resultados encontrados nos diferentes tipos de estabelecimentos

de ensino.

Na sequéncia sera apresentada a problematica da pesquisa, com os objetivos e

hipoteses de trabalho.



A metodologia empregada na pesquisa, incluindo os paradigmas utilizados, suas
vantagens e limitagdes sdo entdo discutidos, seguidos pela apresentagdo dos resultados das

duas etapas da pesquisa: qualitativa e quantitativa.

FIGURA 1

ETAPAS DO DESENVOLVIMENTO TEORICO DA PESQUISA

ORIENTACOES INSTITUICOES
ORGANIZACIONAIS DE ENSINO

' APRENDIZAGEM SOBRE ' CULTURA DE

'MERCADO / CULTURA MARKETING NAS'
ORGANIZACIONAL ESCOLAS
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CAPITULO 1 - INSTITUICOES DE ENSINO

FUNDAMENTAL E MEDIO

1.1 EVOLUCAO NO NUMERO DE MATRICULAS NO PARANA E EM CURITIBA

Considerando o contexto dentro do qual a pesquisa € realizada, € necessario que se
tenha uma idéia das caracteristicas relacionadas ao comportamento do setor de ensino nesta
regido. Segundo os dados obtidos junto a FUNDEPAR (1998) o Parana é um Estado jovem: a
fatia dos maiores de 60 anos na populagdo, agora de 6,0%, tem estado sistematicamente
abaixo da média nacional, em torno de 8,0%. No outro lado da piramide etaria, hoje muito
mais proxima de uma péra que lembra os paises maduros da Europa, a urbanizagdo e a

consequente retragdo na fertilidade diminuiram o nimero de criangas.

Em 1970 eram mais de 1,1 milhdo de menores de 5 anos; hoje, sio menos de 900.000.
A populagdo entre 5 e 14 anos também caiu, de 2 milhdes em 1970 para os atuais 1,8 milh3o.
Isso facilita a oferta de vagas nas escolas publicas, responsaveis por 90% das matriculas do
ensino fundamental no Estado. Tanto assim, que menos de 1% das criangas em idade escolar
permanece fora da escola no Parana. O desafio é treinar essa juventude para o mundo

industrial que toma forga na economia local.

Observa-se que a cobertura da escola basica no Parana é ampla e quase integralmente
suprida pela rede publica. De acordo com o trabalho de ALMEIDA (1996), de cada 100
criangas entre 5 e 14 anos, 99 estdo na escola, sendo 90 no regime publico, restando apenas

" 9% da populagdo em idade escolar a ser atendida pela rede particular.

E importante considerarmos também algumas mudangas ocorridas no quadro de
matriculas do ensino fundamental ¢ médio, tanto no Parana como na cidade de Curitiba.
Destaca-se, por exemplo, que no periodo de 1987 a 1998 as matriculas na rede publica tém
apresentado uma tendéncia constante de aumento, justamente o contrario das escolas
particulares, que ndo chegam a apresentar um incremento significativo. Esses dados
permitem que se perceba a mudanga que ocorreu no ambiente das escolas particulares nos
ultimos anos, passando de uma condigdo em que a procura chegava até a superar o numero de
vagas, para um estado no qual se tem uma diminuigido da procura. A perda da clientela
observada ¢ que obriga as escolas particulares a se aperfeicoarem nas suas atividades de

atragdo e manuteng@o dos alunos, sob pena de terem que cerrar suas portas.
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Desde 1987 as matriculas nas escolas particulares de ensino fundamental no Parana
tém declinado sistematicamente, indicando uma redugio significativa de atendimento, ja que a
clientela potencial continua crescendo. O mesmo comportamento pode ser observado na

cidade de Curitiba, conforme apresentado nos quadros abaixo.

QUADRO 1- Matricula inicial do ensino fundamental por dependéncia administrativa na zona

urbana do Parana - 1987 a 1998

ANO FEDERAL | ESTADUAL | MUNICIPAL | PARTICULAR TOTAL
1987 207 862.996 225.771 151.052 1.240.026
1988 109 908.455 242.531 149.562 1.300.657
1989 nd 953.313 268.404 134.903 1.356.620
1990 nd 984.246 279.603 144.254 1.408.103
1991 501 931.959 367.085 146.100 1.445.645
1992 nd 892.684 449399 137.619 1.479.702
1993 nd 864.885 578.030 126.606 1.569.521
1994 nd nd nd nd -
1995 196 833.678 582.333 147.074 1.563.281
1996 498 838.487 605.389 139.885 1.584.259
1997 400 830.117 632.377 138.813 1.601.707
1998 440 835.438 665.642 135.296 1.636.816

FONTE: SIE/PR - FUNDEPAR/DDP
nd - ndo disponivel

QUADRO 2 - Matricula inicial do ensino fundamental por dependéncia administrativa em

Curitiba - 1987 a 1998

ANO . FEDERAL | ESTADUAL | MUNICIPAL | PARTICULAR| TOTAL: |
1987 207 116.476 49015 50.237 215.935
1988 109 - 121.790 51.495 51.838 225.232
1989 nd 126.756 52.471 52.683 231.910
1990 nd 132.028 53.208 56.744 241.980
1991 nd 134.927 54.152 56.791 245.870
1992 nd 143.274 58.141 54986 256.401
1993 nd 149.780 62.221 51.510 263.511
1994 nd nd nd nd -
1995 196 140.229 65.505 49.909 255.839
1996 322 138.956 72.196 49 855 261.329
1997 400 137.343 78.263 50.703 266.709
1998 440 136.665 79.239 48.830 265.174

FONTE: SIE/PR - FUNDEPAR/DDP
nd - ndo disponivel
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Observa-se que em 1991 foram efetuadas 56.791 matriculas nas escolas particulares de
ensino fundamental em Curitiba, 0 maior numero apresentado na série historica de 1987 a
1998. Apos esse ano o numero de matriculas diminuiu sistematicamente, chegando a 48.830 no
ano de 1998, ou seja, um decréscimo de 14% em 7 anos. Ja nas escolas publicas, o aumento
de matriculas no ensino fundamental no mesmo periodo (na rede municipal) foi de 46%,

passando de 54.152 matriculas em 1991 para 79.239 em 1998.

No ambito estadual, conforme QUADRO 1, o comportamento apresentado pelas
escolas publicas e particulares seguiu a mesma tendéncia. Em 1987 as escolas particulares
registraram 151.052 matriculas contra 135.296 no ano de 1998, o que representa um
decrescimo de 10% nesses 11 anos. No mesmo periodo houve um aumento no numero de
matriculas no ensino fundamental nas escolas municipais, passando de 225.771 para 665.642, o

‘que representou um incremento de 194%.

QUADRO 3- Matricula inicial do ensino médio por dependéncia administrativa na zona

urbana do Parana - 1987 a 1998

ANO FEDERAL | ESTADUAL | MUNICIPAL | PARTICULAR| TOTAL
1987 6.060 134.727 149 44 .945 185.881
1988 6.071 150.230 147 43 .480 199.928
1989 7.476 166.610 143 42 835 217.064
1990 6.214 177.994 195 43.242 227.645
1991 6.056 185.768 441 43.205 235.470
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