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RESUMO

O objetivo do presente artigo € verificar a aplicacdo do conceito de orientagdo para o mercado
do curso de Administracdo em uma instituicdo de ensino publico no Parand. Esta pesquisa, de
carater exploratdrio e descritivo, adotou como procedimento a analise qualitativa baseada nas
diretrizes curriculares da IES e em um plano secundirio nas diretrizes obrigatérias do
Ministério da Educagdo. Neste sentido, as evidéncias sdo resultados da triangulaciao de dados,
por meio de pesquisa documental, observacdo e entrevistas com a aplicacdo adaptada da
escala de Markor. As entrevistas sdo baseadas em um modelo semi-estruturado com questdes
centrais direcionadas a : i)geracdo e inteligéncia de mercado, disseminacdo e resposta da
organizacdo. O resultado da pesquisa demonstrou que a instituicdo em andlise apresenta uma
transicdo em sua estrutura organizacional burocrdtica em passos iniciais para orientacdo do
mercado. Observou-se que os niveis médio e intermedidrio da organizagdo adotam alguns
conceitos de Orientacdo para o Mercado como atitudes isoladas e que a integracdo com as
politicas e diretrizes académicas ainda encontra-se em processo de desenvolvimento.

Palavras chaves : Orienta¢do para o Mercado; Instituicdes de Ensino Superio Publica; Escala
de Markor

ABSTRACT

The aim of this paper is to verify the application of the concept of the market orientation of
the course of administration in an institution of public education in Parand. This research,
exploratory and descriptive in nature, adopted as a qualitative analysis procedure based on
guidelines and curriculum of the IES in a secondary plane in the mandatory guidelines of the
Ministry of Education. Accordingly, the evidence are results of triangulation of data by means
of documentary research, observation and interviews with the appropriate application of the
scale of Markor. The interviews are based on a model semi-structured with core issues
directed to: 1) generation and market intelligence, dissemination and response of the
organization. The search result showed that the institution in question shows a transition in its
bureaucratic structure in initial steps to guide the market. It was observed that the medium and
intermediate levels of the organization adopt some concepts of market orientation for attitudes



and isolated and that integration with the academic policies and guidelines is still in the
development process.
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1. INTRODUCAO

Atualmente o mercado de trabalho desenvolve expectativas de alto desempenho para
o preenchimento das vagas de executivos e gestores intermedidrios das empresas que compde
o mercado de trabalho nacional. Essa movimentacdo evolutiva de exigéncias reflete
diretamente no modelo de ensino e no desenvolvimento organizacional das empresas
contemporaneas que buscam o aumento da produtividade do trabalho e as novas questdes
centrais da gestdo relacionada a adaptac@o das pressdes sociais, tanto em esfera econOmica,
quanto sdcioambiental. As expectativas quantitativas do mercado sdo atendidas pelo aumento
da populacdo académica com o aparecimento de novas instituiches e também de novas
modalidades de ensino, relacionados a modelos flexiveis como o e-learning e os cursos de
curta duracdo. Este ambiente de constantes alteracdes exige que as Instituicdes Publicas,
criem procedimentos voltados ndo apenas ao preenchimento de vagas mds uma formacao de
alto desempenho voltado para a formacdo académica atualizada e adaptada ao contexto
tecnolégico. Neste ambiente de desenvolvimento dos valores profissionais a comunicagdo
passou a ser percebida como um fator critico de sucesso exigindo da IES novas formas de
garantir o crescimento eo desenvolvimento institucional, buscando cada vez mais garantir a
qualidade e empregabilidade de seus egresssos. Neste sentido esse estudo busca identificar
como uma organiza¢do publica cinqiientendria busca respostas de adaptacdo a esse conjunto
de mudancas recentes na forma de desenvolver aptiddoes profissionais e intelectuais dos
futuros gestores em processo de formacao exigidos pelo mercado de trabalho. Para alcancar
esse objetivo esse artigo estd organizado da seguinte forma, apds essa breve introducdo,
apresenta-se o conjunto de teorias e a seqiiéncia a estudos anteriores que analisam a formacao
dos conceitos de orientacdo para o mercado. Na segunda etapa sdo apresentadas as
caracteristicas da organizacdo em estudo e finalmente sdo analisados os resultados da
pesquisa do campo e os resultados percebidos. Finalmente sdo apresentadas as analises
conclusivas e as limitacdes desse estudo.

2.0 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

O principio da orientacdo para o mercado ¢ utilizado como ferramenta de
sobrevivéncia em organizagdes de ensino privadas e discutida intensamente em organizacoes
publicas. Esse sentido de orientacdo para o mercado foi abordado por Narver e Slater (1990)
“como a maneira mais eficaz de fornecer os meios necessarios para a criacdo de valor ao
consumidor e, consequentemente, obter as melhores oportunidades de sucesso para a empresa,
deixando, assim, a sua marca na questdo do inter-relacionamento positivo da orientagdo para o
mercado com a rentabilidade”. Em uma visdo complementar Toaldo (1997) acredita que a
orientacdo para o mercado, pode ser considerada uma filosofia empresarial, elemento
determinante da cultura organizacional, necessdria para a sobrevivéncia da empresa,
especialmente no mercado competitivo e global que caracteriza os dias atuais. Assim, o
objetivo central deste artigo € avaliar a aplicacdo do conceito de Orientacdo para o Mercado
em uma instituicdo de ensino superior publica.

3.0 FUNDAMENTACAO TEORICA

As instituicOes de ensino possuem caracteristicas especificas que as diferenciam de
outras organizagoes. Estrategicamente falando o ensino de administragdo € peca fundamental
para a formacdo de uma nova sociedade mais justa, ajustando principios produtivos e recursos



renovaveis, ou ndo. Nesse sentido, em que prevalecem perguntas de grande intensidade
ideolégica o papel do administrador € confrontado com o alto desempenho em termos
econdmicos, destinados a garantir a maximiza¢do dos lucros e a constante empregabilidade
dos gestores. O desequilibrio econdmico, ou resultados mediocres afetam o tempo de
permanéncia nos cargos executivos e consequentemente a sua forma de agir. Neste ambiente a
orientacdo para o mercado representa o principal contexto de desafio que segundo Felton
(1959) pode ser definido como “um estado da mente que insiste na integragdo € na
coordenacdo de todas as fun¢des de mercado, que, em contrapartida, sdo 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 maximizacdo do lucro em transacdes isoladas e buscando o relacionamento
duradouro e de ganhos mituos com os consumidores, procurando de todas as formas
satisfazé-los e garantir a sua fidelidade, ndo descuidando nunca da andlise ambiental, que fard
com que a empresa se torne mais 4gil nas respostas as demandas do mercado, antecipando-se
aos movimentos dos concorrentes. A combina¢do de fatores internos da organizagdes e a
orientacdo para o mercado apresenta-se como um desafio constante para o gestor. Uma
funcdo direta que garanta uma boa relacdo entre orientacdo para o mercado e desempenho
organizacional (Jaworski e Kohli (1990) e Narver e Slater (1983)). Para Akel Sobrinho (2001)
as organizagOes orientadas para o mercado conhecem-no de uma forma tao completa que sao
capazes de identificar e cuidar de seus clientes mais valiosos € ndo hesitam em descartar os
clientes que drenam os lucros — os instdveis e caros de servir. N@o se pode pretender ser tudo
para todas as pessoas.Nesse mesmo contexto Day e Wensley (1983), informam que 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. As empresas
orientadas para o mercado t€ém capacidade de sentir as alteragdes de mercado. Kotler (2000)
identifica essas organizacdes como bem equipadas para prever como seus mercados reagirdo
as acoes destinadas a reter ou atrair clientes, melhorar relacdes com os distribuidores ou barrar
0s concorrentes.

O mesmo autor relata a capacidade que tém essas empresas na relacdo com o
mercado, envolvendo orientacdo para o relacionamento, integracdo e alinhamentos de
processos. As empresas orientadas para o mercado possuem capacidade de pensamento
estratégico e nio apenas de planejamento estratégico voltado para o controle. Kotler (2000)
afirma ainda que o relacionamento com o cliente através de parcerias baseadas na confianca e
no comprometimento caracteriza a empresa orientada para o mercado. A revisdo do conceito
do mercado parece ser um desafio aos pesquisadores das “Ciéncia Sociais Aplicadas. As
evolucdes tedricas tentam de maneira desencontrada encontrar uma légica dominante para o
comportamento do mercado e a reacdo dos gestores. Os equivocos concentram-se nas
tentativas de explicar com modelos prescritivos as constantes alteracdes e desafios
mercadolégicos, regulatdrios e institucionais. No ambiente atual, em que predomina a
integracdo dos gestores e do seu papel de intermediador entre as expectativas dos stakeholders
e os resultados produtivos, assim o mercado tem o papel de satisfazer os clientes, de forma
que eles ndo sé continuem, mas cedam cada vez mais, gerando valor ao acionista. Segundo
Espinoza (2003), a partir da década de 90, o estudo da orientagdo para mercado foi fortemente
incentivado na academia, sendo considerado tema prioritdrio pelo Marketing Science Institute
durante anos e incentivando inumeros trabalhos que desenvolveram a defini¢cdo do tema,
especificacdo de varidveis e operacionalizacdo de medidas. Dentre os pesquisadores que
colocaram seus experimentos € conhecimentos sobre orientagdo 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. A temdtica da orientagdo para o mercado



deve ser vista como uma variada gama de atividades e processos que vise gerar, disseminar e
utilizar informacdes do mercado, que objetive influenciar-se por um ambiente propicio,
levado pela cultura de aprendizagem organizacional. (ESPINOZA, 2003).

Uma empresa orientada para o mercado € aquela que considera os fatores ambientais,
ou seja, entende tais fatores como as forcas condicionantes do desenvolvimento em longo
prazo. (GRACIOSO, 2001). Dantas (2006, p. 08) define orientacdo para o mercado como a
busca pela criagdo de uma cultura organizacional de que € preciso estar sempre monitorando o
ambiente, por meio do acompanhamento de clientes e concorrentes, € 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 mercadoldgicos". 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 orientacdo para o
mercado. (ESPINOZA, 2003). Desta forma, a orientacdo para mercado pode ser definida
como um conjunto de processos e atividades interfuncionais direcionadas a criar e satisfazer
os clientes através da avaliacdo continua das suas necessidades (DESHPANDE; FARLEY,
1998 APUD ESPINOZA 2003). A orientacdo para o mercado, definida por Esteban et al
(2002), envolve uma estratégia em que o Marketing deixa de ser uma fun¢do e transforma-se
em uma maneira de fazer negécio. Nesse sentido, os autores definem a orientacdo para o
mercado levando em consideracdo cinco dimensdes: i) Orientacdo para o consumidor;
i1)Orientacdo para o concorrente; iil) Orientagcdo para o fornecedor-negociante; iv) Orientagcdo
para o ambiente; v) Coordenacdo interfuncional. Tais dimensdes contemplam todos os
fundamentos de um Marketing eficaz, que consegue reter € manter clientes, buscando sempre
o desenvolvimento da organizagdo. 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).

3.1 Modelos de Orientacao para o Mercado

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 evolucao
conceitual e prética da Orientacdo Para o Mercado. A orientacdo para o consumidor e a
orientacdo para a concorréncia, para Narver e Slater (1990), envolvem essencialmente obter e
disseminar informagdes sobre clientes e competidores, podendo-se fazer uma analogia com as
dimensdes geracdo e disseminac¢do de inteligéncia de mercado. (JAWORSKI; KOHLI,
1990).Na dimensdo coordenacao interfuncional de Narver e Slater (1990), pode-se fazer uma
analogia com a dimensao 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 os modelos, pode-se apontar o fato de que,
para Jaworski e Kohli (1990), a orientagdo para o mercado tem relacdo com normas e valores
da empresa, ndo indicando que seja um aspecto cultural, diferentemente de Narver e Slater
(1990) que conceituam a orientacdo para o mercado como um aspecto da cultura
organizacional. A orienta¢do 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 operagao,
conforme Jaworski e Kohli (1990).Segundo esses autores , o significado da orientacdo do



mercado que emergiu no campo analisado € essencialmente uma visdo mais precisa €
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 informacdes 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
disseminagdo e a resposta aos negdcios inteligentes. (JAWORSKI; KOHLI, 1990).Para
explicar a constru¢do da orientacdo do mercado, os autores focaram a inteligéncia nos
negocios, a disseminacdo da inteligéncia nos negdcios e a contraprestacdo positiva. O
mercado estd voltado para seus antecedentes de diagndsticos que direcionam para a orientagdo
de mercado como dindmicas interdepartamentais e sistemas organizacionais focados no
Marketing interno, buscando sempre o bom relacionamento e o comprometimento da alta
direcdo.

Existe uma conexdo entre os 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 € moderada pelos
fornecedores e pela demanda. Os fatores de gerenciamento influenciam com a comunicagdo
da alta geréncia, da aversdo ao risco da alta geréncia, da mobilidade e atitude de mudanca da
alta geréncia e finalmente recebe influéncia da confianca dos gerentes de Marketing para com
os outros gerentes, fator este mediado pelos conflitos interdepartamentais. Jaworski e Kohli
(1990) descrevem também sobre como a dindmica interdepartamental influencia na orientagdo
para o mercado. Esta depende de trés fatores: conflitos interdepartamentais, relacdo entre
departamentos e capacidade de oferecer idéias para outros departamentos. Finalmente, os
autores descrevem como 0s sistemas organizacionais influenciam a orientagdo para o
mercado. Os fatores que resultam na influéncia dos sistemas organizacionais na orientagdo
para o mercado sdo: departamentalizacio, formalizacdo, centralizacdo, sistema de recompensa
baseado no mercado e aceitagdo da politica de comportamento, sendo esta moderada pelos
conflitos interdepartamentais. Akel Sobrinho (2001) propde um modelo para entender a
orientacdo para o mercado. Usa os componentes descritos por Jaworski e Kohli (1990)
(fatores da alta administracdo, dinadmicas interdepartamentais e sistemas organizacionais) e
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 participacdo 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 organizagdes os modelos tedricos de orientagdo para o mercado,
tais modelos devem ser estudados de forma exaustiva. Day (2001) propos um modelo tedrico
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 organizagdes, por envolver mudancas drasticas em todo o aparato
organizacional.



3.0 METODOLOGIA DA PESQUISA

A andlise realizada foi baseada em estudo de caso direcionado, em que a
organizacdo em estudo representasse as caracteristicas centrais dos conflitos organizacionais
principalmente das condicOes: longevidade, estrutura formal e administragdo publica.
Segundo Yin (2001, p. 21), o estudo de caso contribui, de forma inigualdvel, para a
compreensdo que temos dos fendmenos 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 administracdo, no trabalho social e no
planejamento. O nivel de andlise neste estudo volta-se para a capacidade de adaptacdo
organizacional, ou seja, o modus operand da instituicdo de ensino selecionada. A pesquisa
de campo foi desenvolvida no decorrer do segundo semestre do ano de 2008 com os gestores
centrais da Instituicdo. Buscou-se, através de entrevistas, ouvir os dirigentes, que compdem a
diretoria da instituicdo em estudo, e ocupantes de cargos em nivel de coordenacdo. As
entrevistas foram conduzidas com a aplicacdo de um questiondrio contendo a escala Markor
adaptada por Antoni, Damacena e Lezana (2006) para verificar se a institui¢do estd, ou nao
orientada para o mercado. Em uma segunda etapa foi utilizada um questiondrio direcionador
contendo cinco questdes exploratérias abordando a aplicagdo do conceito de OPM na
instituicdo. 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. Em relagdo a perspectiva temporal, o estudo € 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. 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, 0 que ndo permite generalizagdo conforme observa Yin
(2001, p.29), o estudo de caso permite apenas generalizacdes analiticas. Os entrevistados
foram indagados de acordo com a escala de Markor no més de setembro de 2008, 15
entrevistas gravadas. No momento da entrevista também foram utilizadas notas de rodapé
com a explicacdo dos termos técnicos que a escala contém. Os entrevistados foram escolhidos
de forma proposital de acordo com a distribuicdo do corpo diretivo da organizagdo. Em uma
segunda etapa ocorreu a coleta de dados secunddrios através da andlise da CPA, atas de
reunides, e demais documentos disponibilizados pela instituicio, com a finalidade de
comparar as respostas dos entrevistados com o que acontece € o que realmente € feito na
pratica dentro da instituicdo. As entrevistas € a andlise de documentos culminaram nos
resultados para os trés niveis de atuagdo de uma organizacdo: superior, médio e operacional,
criando condi¢des de antever novos cendrios e descrever as acdes organizacionais e
estratégicas da IES . Os dados coletados foram submetidos a um tratamento essencialmente
qualitativo ndo probabilistico, baseando-se primariamente na técnica de andlise de conteudo
de Bardin (1998), de modo a revelar a real intencdo na descricdo dos fatos e descricdo de
novas condutas. As categorias de andlise utilizadas foram: geracdo de inteligéncia de
mercado; disseminagdo desta inteligéncia entre os departamentos e resposta da instituicdo a
esta inteligéncia. Estas trés categorias de andlise foram utilizadas nas trés etapas do
tratamento e andlise dos dados, ou seja, na andlise dos questiondrios, andlise da CPA e demais
documentos assim como foram a base das observacdes. Conforme Moura e Bitencourt (2006),
recorreu-se também a técnica de triangulacdo dos dados, cruzando os conteddos das
entrevistas, da pesquisa de dados secundérios e da observacdo. Para isto foram utilizados os
dados da CPA — Comissdo Propria de Avaliacdo, as respostas dos entrevistados, atas de
reunides e demais documentos disponibilizados pela instituicao e também os dados coletados
nas entrevistas e as observagoes indiretas que foram feitas no decorrer desta pesquisa.



3.1 Consideracoes centrais da Instituicio de Ensino

A instituicdo de ensino superior possui natureza juridica de autarquia educacional,
mantida pelo Governo do Estado do Parand, vinculada a SETI — Secretaria de Ensino e
Tecnologia do Parand. A IES ¢ classificada como institui¢do isolada de ensino superior
publico tem autonomia didatico-cientifica, administrativa e disciplinar, regida pela legislacdo
do ensino superior, pelo Estatuto de seu regimento e pelas Resolugdes dos seus Orgaos
Colegiados Superiores. A IES estd inserida em uma idéia de em uma rede Estadual de
Universidades, denominada Universidade Estadual do Parand — UNESPAR, que foi criada em
17 de outubro de 2001, mas que ndo foi efetivamente concluida pelo Governo do Estado do
Parana.

4. ANALISE DE DADOS

As discussOes apresentadas a seguir estdo classificadas em tdpicos destinados a
classificar as informagdes coletadas de acordo com as dimensdes e classificacdes realizadas:
Na dimensdo disseminacdo da inteligéncia, existem lacunas na disseminacdo de informagdes
entre as dreas académica e administrativa, bem como entre niveis hierdrquicos, demonstrando
a falta de canais formais de informacdo na estrutura funcional e hierdrquica dos cursos para
que ocorra a dissemina¢do das informagdes de mercado. Isso pode ser observado, uma vez
que ocorre uma baixa dissemina¢cdo sobre a satisfacdo dos potenciais empregadores dos
alunos em todos os niveis hierdrquicos, até porque estas informacdes sdo obtidas em
conversas informais e ndo através de pesquisas, indicando que esses dados ndo sio difundidos
tanto quanto os dados sobre alunos.

Verificou-se através das respostas que, na dimensdo geracdo de inteligéncia € feita
principalmente com a utilizacdo de uma ferramenta analitica de pesquisa realizada anualmente
pela CPA (Comissao Prépria de Avaliagdo). Nesta pesquisa, € possivel verificar as respostas
do corpo discente e docentes em relacdo a infra-estrutura, desenvolvimento de acdes
pedagdgicas e procedimentos administrativos relacionados a vida do campus. A inteligéncia
de mercado baseado em fontes externas ocorre pela iniciativa isolada, ou pela aleatoriedade.
A integracdo IES ocorre principalmente no interesse do trabalhado e do conhecimento dos
alunos aliados aos interesses dos potenciais empregadores. Informalmente, percebe-se uma
aproximacdo da IES com os projetos relacionados ao desenvolvimento local provado através
das respostas nas entrevistas onde os coordenadores afirmam que através de reunides do APL
(Arranjo Produtivo Local) da regido, os professores que participam se informam sobre as
necessidades dos potenciais empregadores e de como a IES pode contribuir para com estas
necessidades tanto na formacdo de profissionais capacitados como através de parcerias e
estdgios dos alunos nestas empresas.

Os quadro 1, 2 e 3 demonstram as principais condi¢des encontradas em termos de
orientacdo para o mercado, classificadas por trés dimensdes : Acdes efetivas, ii) Ac¢des
intermedidrias e finalmente as acdes inexistentes no quadro iii) como segue:



Quadro 1
Acoes Efetivas para Orientaciao de Mercado

Realiza¢do de pesquisa pela IES para acompanhar o nivel de satisfacdo dos alunos

Agilidade em detectar mudancas fundamentais no ensino superior

Revisdo periddica de provaveis efeitos, que mudangas no ensino superior podem gerar

Discussao entre as areas administrativa e académica sobre as necessidades

Agilidade da IES em disseminar rapidamente algo relevante sobre o aluno.

Disseminacdo de dados sobre a satisfacdo dos alunos em todos os niveis hierarquicos

Encontro entre as areas administrativa e académica para planejamento.

As reclamacdes dos clientes “tém ouvidos” nesta escola/departamento/curso.

Fonte: A prépria pesquisa.

Quadro 2
Acoes Intermediaria para Orientacao de Mercado

Reunides com os potenciais empregadores, para identificar os cursos/habilitagdes que eles
necessitardo no futuro.

Realizagdo de pesquisa pela IES para acompanhar a qualidade do curso

Agilidade em detectar mudancas nas preferéncias dos alunos

Tendéncia de acompanhar mudangas nas necessidades dos clientes em relacdo aos cursos

Revisdo periddica dos esfor¢cos de desenvolvimento de novos cursos/habilitacdes para
assegurar que eles estejam de acordo com o que os alunos desejam.

Esfor¢os combinados das dreas administrativa e académica na modifica¢do de um
curso/habilitag@o para atender as expectativas dos clientes (alunos e potenciais empregadores
dos alunos)

Fonte: A prépria pesquisa.

Observou-se também que, de acordo com a perspectiva hierdrquica da institui¢do, os
niveis médio e intermedidrio praticam a geracdo de inteligéncia formal e informalmente,
através da CPA, de reunides com empresarios por meio do APL e conversas informais. a
identificacdo das necessidades e satisfacOes dos mesmos ocorre de maneira informal o que
ndo € o ideal na visdo de Jaworski e Kohli (1990). Observou-se na institui¢do estudada que os
entrevistados evidenciam a qualidade da IES como diferencial de outras IES, pois tem melhor
qualidade de ensino, é publica, gratuita € tem uma tradicdo de 50 anos. A maioria dos
entrevistados afirmaram que a IES tem mais visibilidade, pois oferece servicos e cursos a
comunidade, e estes servigos, como os de suporte ao turismo e os cursos de inglés e espanhol,
foram muito bem vistos e aceitos pela comunidade. O coordenador administrativo afirmou
que “A IES deixou de ser uma ilha que nio se incomodava com o que estava do lado de fora
dela e por isto a instituicdo passou a ser mais conhecida e ainda serd mais, pois serd
distribuida uma cépia do video institucional para cada colégio da regido. Hoje podemos dizer
com firmeza que a IES ja estd mais visivel”. Em uma outra visdo um dos coordenadores
afirma que afirma que: “o Mercado estd ficando com uma fatia maior que o Estado e isto é
prejudicial para os alunos”. Este entrevistado também lembrou que as mudangas se dao na
medida em que hd investimentos: desde a década de 90, o Plano de Reforma do Estado deixou
algumas responsabilidades que eram dele para o setor privado.




Quadro 3
Acoes Inexistentes para Orientacdo de Mercado

Reunides com os alunos para identificar os cursos de pds-graduacao

Pesquisa com egressos para verificar a qualidade do curso

Reunides interdepartamentais trimestrais para discutir as tendéncias de mercado

Discussio entre as areas administrativa e académica sobre as necessidades futuras dos
potenciais empregadores dos alunos da escola/departamento/curso.

Disseminacgao regular de dados sobre a satisfacdo dos potenciais empregadores dos alunos,
em todos os niveis hierdrquicos da escola/departamento/curso.

Agilidade em alertar outra 4rea (administrativa ou académica) de algo importante sobre os
concorrentes

Agilidade para decidir como responder as mudangas de precos dos concorrentes.

Aptiddao em implementar, em tempo adequado, um possivel plano de marketing formulado
pela escola/departamento/curso.

Fonte: A prépria pesquisa.

Na instituicdo estudada pode-se dizer que ela responde casualmente ao mercado,
“deixou de ser uma ilha que ndo se incomodava com o que estava do lado de fora dela”. As
portas da dire¢do estdo sempre abertas para receber sugestoes, reclamacdes e elogios de todos
os niveis hierdrquicos da institui¢do e também da comunidade. De maneira geral, ctipula e os
coordenadores tém maior preocupacdo em gerar e disseminar inteligéncia no processo de
tomada de decisdo do que em responder ao mercado. Os cursos t€ém maior preocupagdo em
responder ao mercado, do que em gerar e disseminar inteligéncia no processo de tomada de
decisdo. Essa tendéncia estd relacionada a falta de um canal formal e direto de informagdes
entre os niveis hierdrquicos, pois se percebeu que a maioria das informacdes sobre o mercado
sdo passadas através de conversas informais. O foco estd no aluno como cliente, deixando
para um segundo plano potenciais empregadores desses alunos, bem como a despreocupagao
em responder a acdes dos concorrentes. E importante salientar que no ano de 2008, em
meados do més de novembro, o governo do Estado do Parand liberou novos recursos as
Faculdades e Universidades. A instituicdo em estudo ficou com verbas destinadas ao
investimento em projetos estratégicos de sua escolha, e ja em dezembro de 2008 foram
adquiridos moéveis, iniciou-se a ampliacdo da biblioteca, tanto em sua estrutura quanto em
volume livros, houve aquisi¢do de novos equipamentos de informadtica para toda a institui¢ao,
serdo construidos mais laboratérios dentre diversas outras melhorias para a institui¢do, ou
seja, quando o governo faz investimento, as melhorias aparecem, e os alunos e a comunidade
sdo os principais favorecidos.

S. ANALISES CONCLUSIVAS

O estudo demonstrou com a pesquisa documental, entrevistas e observacdo nao
representam uma sentenga de julgamento, mas uma avaliacdo do atual momento. A grande
importancia desta pesquisa estd em buscar auxiliar os gestores institucionais, docentes e
técnico-administrativos a entender melhor o conceito de orientacdo para o mercado e o que a
implantacao destes conceitos pode trazer de beneficios para a instituicao.

De acordo com Kohli e Jaworski (1990), a orientacdo para o cliente € o elemento
central da orientacdo para o mercado. Para ser orientado para os clientes, € preciso basear-se
em inteligéncia de mercado, que engloba fatores referentes ao mercado e as necessidades




atuais e futuras dos clientes. Baseado neste argumento, a instituicdo estudada ndo esta
orientada para o mercado, pois ndo existe uma vocagao estratégica ou movimentos integrados
de projetos externo, ou ainda acredita na concepcao de alunos como clientes e ndo vé as
outras faculdades, tanto as publicas quanto as privadas, como uma concorréncia ameacadora e
por isto ndo faz um marketing intenso, pois acredita que a qualidade do ensino é o maior
trunfo da instituicdo. Ja os niveis médio e intermedidrio olham a concorréncia com maior
atencdo e consideram as expectativas de mercado. Neste quesito a geracdo e disseminacao da
inteligéncia de mercado ocorre de maneira informal na instituicdo. Todos os niveis enxergam
a OPM como de extrema importancia, porém os niveis médio e intermedidrio acreditam que o
marketing da instituic@o € feito de forma muito timida, e IES deveria divulgar melhor todo o
seu potencial: Na visdo dos coordenadores, adotar a OPM € extremamente importante para a
institui¢do, pois a mesma tem excelente perfil e qualidade de ensino, mas ndo divulga. A
geracdo de inteligéncia da FECEA se da através de contatos dos professores com outras
instituicdes de ensino e empresas, isto porque muitos professores sdo docentes em outras
instituicdes, trabalham nas empresas da regido, alguns sd@o empresdrios € outros prestam
servicos de consultoria; assim, estdo diretamente ligados e antenados com as mudancas e
necessidades do mercado, trazendo as novidades para as salas de aula. O fato da alta direcao
ndo ver o mercado como fonte de geracdo de contetido e inteligéncia, mas os niveis médio e
intermedidrio sim, torna a relagdo/ligacdo com os mesmos informal. Porém, a grande
preocupacdo e esfor¢o da alta direcdo em manter e melhorar a qualidade do ensino assim
como a estrutura fisica e o lado pedagdgico faz com que a institui¢do tenha credibilidade. O
que pode estar faltando, entretanto, € tornar-se mais conhecida.A ultima gestdo realizou
investimentos em infra-estrutura Kennedy, Goolsbi e Arnould (2003) Estes autores entendem
que os altos dirigentes devem comunicar constantemente seu compromisso com a
transformacdo para a condugio de processos e aplicar as mudancas em toda a organizag¢do. Os
autores concluiram que a lideranca € a chave para o sucesso da implementacao prética de uma
orientacdo para o cliente. Os autores concluem que o apoio nas necessidades dos clientes e
feedback dos mesmos na realizagdo do alinhamento da coordenagdo interfuncional e
orientacdo sdo necessarios em um cliente. Neste sentido, a instituicio FECEA tem algumas
falhas: um exemplo disto é que ndo existe nenhum canal direto de comunicacdo entre os
potenciais empregadores e a instituicdo. Os canais existentes sdo a ouvidoria e o protocolo
que € feito na secretaria geral, mas estes dois canais sd3o mais conhecidos pelos alunos que sao
considerados clientes. Por fim, Kennedy, Goolsbi e Arnould (2003) concluem que a
investigacdo reforca certamente a oportunidade de recolher, divulgar e de utilizar a
inteligéncia de mercado. A organizacdo precisa entender o papel dos dados dos clientes neste
processo de orientagdo para o mercado, ou seja, saber transformar esses dados em
conhecimento. Neste sentido no caso analisado ocorre uma brecha na geracdo de inteligéncia,
deixando miope a visdo dos gestores em relac@o as necessidades e anseios do mercado.

Para Edward Mckay (1977), a decisdo de se adotar o conceito de marketing pede
grandes compromissos, podendo, por exemplo, requerer mudangas drésticas e embaragcosas na
organizacdo. Na instituicdo pesquisada, observou-se que a maioria das mudangas se d4 por
forca da legislacdo: por ser publica, depende de recursos e autorizacdo da Secretaria de Estado
da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior - SETI ou do governo para empreender as
mudancgas mais importantes. Também foi possivel verificar que existe empenho por parte dos
gestores para que a IES aplique os conceitos de marketing. Mas, para que isto ocorra, o
primeiro passo deve ser o desenvolvimento de um programa de comunica¢do do conceito de
OPM bem concebido e consistentemente executado para que a implantacio do conceito
comece a acontecer na prdtica, haja vista que as préiticas de marketing aplicadas pela
instituicdo sdo timidas e despreocupadas com a concorréncia. Baseados no acima exposto,
acredita-se que isto ocorra por ndo haver na instituicdo nenhum departamento ou coordenacao



que trate especificamente das estratégias de comunicacdo. E importante ressaltar que a IES
ainda ndo estd orientada para o mercado, mas através da pesquisa foi possivel perceber que a
instituicdo estd desenvolvendo alguns passos essenciais para que isto a médio e longo prazo
aconteca, haja vista a aplicacdo de alguns conceitos nos udltimos anos, principalmente no
tocante ao esfor¢co para que ocorra um bom relacionamento com os clientes internos e
externos. Ccanais de comunicacao com os alunos, empresarios e comunidade como um todo.
Embora estes canais ainda ndo funcionem perfeitamente, o fato de haver o esforco e a
preocupacdo para que isto aconteca indica que em médio prazo a geracdo de inteligéncia
estard acontecendo dimidamente. O que impede a implantacdo da orientacdo para o mercado
¢ a auséncia de comunicac¢do e realiza¢do de pesquisas junto ao mercado principalmente pela
cultura a despreocupacdo em pesquisar o mercado, sendo um dos maiores tragos da cultura a
preocupacgdo em formar bem seus alunos e oferecer profissionais ao mercado.

z

Um fato interessante observado nas entrevistas € que a cdpula se preocupa
principalmente em manter e melhorar a qualidade de ensino oferecido pela institui¢do e por
conseqiiéncia elevar o nivel da qualidade dos profissionais. J4 nos niveis médio e
intermedidrio existe também a preocupacdo e esfor¢o para que a instituicdo adote os conceitos
de orientacdo para o mercado, e isto se confirma através das entrevistas com alguns
coordenadores de curso que tomam iniciativas para que haja uma maior interacio entre a IES
e o mercado: A afirmacio acima se confirma com o depoimento do diretor, em que ele explica
que “a maior dificuldade da instituicdo em aplicar os conceitos de marketing estd na
impossibilidade da direcdo em fazer cobrancas rigorosas das atitudes/atividades dos
coordenadores de curso, pois estes e os chefes de departamento ndo sdo remunerados para
exercer tais atividades, e isto dificulta a cobranca de atitudes mais direcionadas a
implementacdo dos conceitos de OPM. Se houvesse remuneragdo, com certeza haveria maior
esforco e dedicacdo por parte destes colaboradores que poderiam dispor de tempo maior para
as atividades. Finalmente, ¢ importante destacar a compreensdo e comprometimento da atual
direcdo em acolher os dados fornecidos pela pesquisa, bem como seu resultado final, ao tomar
a postura de se disponibilizar a reunir os discentes e coordenadores para discutir possiveis
melhorias, demonstrando assim seu comprometimento com a instituicdo, o ensino € a
formacdo cidada de seus académicos.

Este cruzamento foi importante para verificar a existéncia ou ndo de semelhanca
entre as respostas dos entrevistados e se as respostas condiziam com 0 que estava nos
documentos, ou seja, se o que € dito realmente acontece na prética e constatou-se que sim, 0
que se fala se faz na instituicdo estudada. Ainda deve-se destacar a necessidade de integracdo
de outras teorias que permitam aprimorar a andlise sobre as estratégias de orientacdo para o
mercado em organizacdes semelhantes. Além disso deve-se também no curto prazo realizar
um estudo multicaso, envolvendo faculdades e universidades publicas, para que se tenha uma
visdo mais ampla de como os gestores destas instituicdes enxergam e aplicam os conceitos de
OPM. Em trabalhos futuros, procurar incluir nas entrevistas outros membros que estdo
envolvidos no processo organizacional, assim como stackeholders da sociedade que avaliam e
definem os conceitos abordados, como marketing estratégico, marketing educacional,
marketing no ensino superior e orientacdo mercadoldgica, permitindo, assim, ter uma visao
diferente sobre o problema pesquisado, j& que as pessoas pesquisadas t€ém uma Vvisdo
privilegiada da situag@o.
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