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Resumo

Estudos e pesquisas cientificas de marketing normalmente geram modelos aplicados a
organizacOes privadas, deixando lacunas relativamente a organizacGes sem fins lucrativos,
como as governamentais. Além disso, analistas e pesquisadores tém procurado adaptar para o
setor publico modelos inicialmente desenvolvidos para a area privada, pressupondo que o
processo de gestdo e tomada de decisdes para viabilizar o alcance de objetivos e metas séo
executados de forma semelhante. Assim, este trabalho tem o objetivo de avaliar a
aplicabilidade da escala MARKOR (Market Orientation), definida por Kholi, Jaworski e
Kumar, em 1993, com adaptacdes, para o caso brasileiro, e 0 modelo de orientacdo para o
mercado de Kholi, Jaworski (1993) como instrumento de gestdo dos Institutos Federais de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia que integram a Rede Federal de Educacdo Profissional,
Cientifica e Tecnoldgica. Partindo da perspectiva do Modelo de Orientacdo ao Mercado,
utilizam-se técnicas quantitativas de analise multivariada de dados: andlise fatorial
exploratoria, modelagem de equacdes estruturais e analise de conglomerados. Os resultados
indicaram que esse modelo é apropriado para uso em organizagfes sem fins lucrativos, de
natureza governamental, e que, em certos aspectos, se ajustou melhor ao tipo de organizacao
avaliada do que nas gue originaram o seu desenvolvimento.

Palavras-chave: orientagdo ao mercado; organizagdes educacionais governamentais;
analise multivariada de dados.

Abstract

Studies and scientific marketing research typically generate models to be applied to private
organizations, leaving gaps for nonprofit organizations such as the governmental ones. In
addition, analysts and researchers have been trying to adapt to the public sector, models
originally developed for the private area, assuming that the process of management and
decision making to enable the achievement of objectives and goals are implemented the same
way. Thus, this study aims to evaluate the applicability of the Markor (Market Orientation)
scale, developed by Kholi, Jaworski and Kumar in 1993, with adaptations for the Brazilian
context, and the model of market orientation developed by Kholi, Jaworski (1993) as a
management tool for the Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia that integrate
the Rede Federal de Educagdo Profissional, Cientifica e Tecnologica . From the perspective of



the Market Orientation model were used quantitative techniques of multivariate data analysis:
exploratory factor analysis, structural equation modeling and cluster analysis. The results
indicated that this model is suitable to be used in nonprofit organizations, governmental in
nature and, in some aspects, adjusted better to the evaluated institutions than to the type of
organization that originated its development.

Keywords: market orientation, governmental educational organizations, multivariate
data analysis.



1 Introducéo

As mudancas multidimensionais ocorridas no ambito das organizacdes, nas Gltimas
décadas, tém influenciado diretamente a forma de gerenciamento e a definicdo dos
correspondentes objetivos e, dessa forma, intensificado a busca por meios alternativos e mais
eficientes de obtencéo de melhores resultados.

Essa constante busca por aperfeicoamento fez surgir novas estruturas e processos para
todas as organizacGes, ndo apenas as com fins lucrativos, como também, aquelas sem essa
finalidade, as quais, assumindo uma sistematica continua de redefinicdo e propriedade de suas
funcdes, buscam maior relevancia e melhores resultados, implantando sistemas de gestdo mais
eficientes e eficazes que, dentro de um contexto de restricGes econdmicas, podem resultar em
melhor uso dos recursos disponiveis.

Nesse contexto, os Institutos Federais de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia, como
organizacOes sem fins lucrativos, passaram a ter, a partir de 13 de dezembro de 2005, através
do Acordao n° 2267 do Tribunal de Contas da Unido, seu desempenho avaliado anualmente
com base em indicadores especificos, sendo tais dados divulgados por meio de seus
Relatorios Anuais de Gestéo.

A constante avaliagdo dessas organizacGes reflete a necessidade das mesmas buscarem
0 uso de ferramentas de gestdo que lhes possibilite obter melhor desempenho dentro de seu
contexto, revelando que medir desempenho de forma adequada nédo € interesse especifico das
organizag0es que visam o lucro.

O uso de modelos de gestdo desenvolvidos em contextos diferentes daqueles em que a
organizagdo opera pode deixar de considerar aspectos como multiculturalidade, pluralidade
e/ou especificidades do mercado local, fazendo com que o modelo utilizado possa se mostrar
deficiente ou, até mesmo, inutil.

De outra parte, ha controveérsia entre os especialistas em marketing, e mesmo entre 0s
que ndo militam nessa &rea, mas que atuam na gestdo das organizacOes, quanto a
aplicabilidade de modelos de orientacdo para o mercado a entidades ndo lucrativas, como as
que se inserem no setor educacional publico.

Portanto, dentro dessa logica, ressalta-se a importancia das organizacdes sem fins
lucrativos entenderem a necessidade de, tambem, se utilizarem de modernas ferramentas de
marketing, cabendo a academia propor, desenvolver e/ou aperfeicoar novas tecnologias que
sejam especificas ou adaptadas para essas organizacdes.

2 Problema de Pesquisa e Objetivo

Diante do exposto, define-se como problema de pesquisa: quais as evidéncias de que
um modelo de Orientacdo ao Mercado (OM) pode ser adequadamente aplicado aos Institutos
Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IFET) que integram a Rede Federal de
Educacao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica, ligada a administracao publica brasileira?

Para responder a esse problema parte-se do pressuposto de que é possivel utilizar
técnicas de analise multivariada de dados para avaliar se tal modelo, quantificado pela escala
MARKOR, pode ser aplicado a gestdo dos IFET’s.

Desse modo, define-se como objetivo do trabalho: investigar a possivel aplicabilidade
da escala MARKOR (Market Orientation), definida por Kholi, Jaworski e Kumar, em 1993,
com algumas adaptacdes, e do modelo de orientacdo para o mercado, de Kholi, Jaworski
(1993), como instrumento de gestdo dos IFET’s, utilizando algumas das técnicas relacionadas
a analise multivariada de dados: analise fatorial exploratéria, modelagem de equacdes
estruturais e analise de conglomerados.

O trabalho também classifica os IFET s segundo seus perfis, a partir de uma abordagem
multivariada de dados e compara os resultados desta pesquisa com os encontrados por Kholi,
Jaworski e Kumar, por meio de medidas quantitativas confirmatdrias.



3 Revisdo Bibliogréfica
3.1 Orientacdo para o Mercado (OM)

As transformacdes observadas no ambiente competitivo e a necessidade de busca de
vantagens tornaram fundamental a adocdo de uma estratégia na administracao contemporanea
(KOTLER; LEVY, 1969) e modificaram a orientacdo das organizacbes de um foco
transacional para um foco de relacionamento, mais préximo ao cliente.

Isso propiciou uma maior oferta de produtos e servicos, trazendo ainda mais poder de
escolha e barganha para o consumidor, além de tornar as ofertas mais homogéneas.

A mudanga do foco transacional para relacional transformou clientes em parceiros e
levou as organizagGes a um maior comprometimento com eles. Nesse novo cenério, a
orientacdo para o mercado mostrou-se como elemento fundamental para o sucesso e o0 melhor
desempenho de vérias organizacGes, especialmente por ressaltar a necessidade de maior
interacdo com o mercado como forma de obter melhor desempenho (LEVITT, 1960;
SHAPIRO, 1988; PELHAM, 2000).

3.1.1 Relagéo entre OM e Desempenho

Os estudos relacionando orientacdo para o0 mercado OM e desempenho inicialmente se
desenvolveram nos EUA, ampliando-se para outros paises, inclusive o Brasil. Os resultados
advindos apontaram, na maioria das vezes, para uma relacdo positiva entre OM e
desempenho.

Segundo Perin (2002, p. 3), “a verificagdo empirica da relagdao entre OM e performance
tem sido foco central de diversos estudos, conduzidos em diferentes industrias, setores e
contextos culturais”.

Por sua vez, “Os resultados das pesquisas indicam que, comparada a escolha da
estratégia, porte da organizacdo, ou caracteristicas da inddstria, a orientacdo para o mercado
tem a mais forte e positiva relagdo com medidas de performance” (PELHAM, 2000, p. 48).

Narver e Slater (1994) e Perin e Sampaio (2005), constataram que a OM exerce uma
influéncia expressiva e consistente no desempenho organizacional. Assim, sugerem que as
organizagOes, de acordo com a teoria vigente que reforca a relacdo positiva com a
performance, devem tentar aumentar seu grau de orientacdo para o mercado; dessa forma,
poderdo obter maiores compensacbes em diferentes dimensbes do desempenho
organizacional. Faria (2008, p. 12), afirma que “em varios paises e regides, as empresas que
adotam o conceito de orientacdo para o mercado, obtém um desempenho superior”.

Sampaio (2000) apontou estudos que analisaram como o porte, a estrutura, a estratégia,
a cultura, e fatores ambientais (como turbuléncia de mercado e tecnoldgica e a intensidade
competitiva) poderiam influenciar a relagdo entre OM e o desempenho das organizagdes”,
enquanto Homburg e Pflesser (2000) testaram um modelo em que aspectos culturais afetavam
diretamente os comportamentos relacionados a OM e esta, por sua vez, influenciava,
positivamente, a performance.

Como pode ser depreendido, a relacdo entre OM e performance organizacional tem sido
extensivamente estudada e as pesquisas mostraram que essa relacdo é quase sempre positiva
(DAY, 1994). Porém, de acordo com Narver e Slater (1995; DICKSON, 1996; BAKER,;
SINKULA, 1999a; FARREL, 2000 apud PERIN 2002, p. 2), “a orientagdo para o mercado ¢
necessaria, mas nao suficiente para sustentar uma vantagem competitiva a longo prazo”. Além
disto, “muitos estudos nao confirmaram a rela¢do positiva entre orientagao para o mercado € o
desempenho” (SPILLAN 2005, p. 4).

3.1.2 Abordagem de Kohli e Jaworski sobre OM

Durante os anos 1990, a pesquisa e os estudos sobre a OM foram incentivados na
academia, tendo sido considerado tema principal pelo Marketing Science Institute durante
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muito tempo. Esse fato gerou uma série de trabalhos que contribuiram para a melhor
compreensdo do construto, assim como formas para a sua identificacdo e mensuracéo.

Nesse contexto surgem os estudos de Kohli e Jaworski (1990) e Kohli, Jaworski e
Kumar (1993), introduzindo a escala MARKOR ainda muito utilizada atualmente. Para Kohli
e Jaworski (1990, p. 3), “A implementacdo do prdprio Conceito de Marketing em uma
empresa ja a define como orientada para o mercado”. Salientam ainda que o conceito de
orientacdo para o mercado deve se basear em:

- Foco no Cliente: as informagdes oriundas do meio em que opera servem como
orientacdo para a organizacdo alinhar-se ao mercado e ao cliente.

- Marketing Coordenado: a organizagdo deve ter um sO foco: atender as
necessidades dos clientes.

- Rentabilidade: ao se alinhar com o mercado e atender as necessidades dos clientes,
o resultado esperado pela organizacéo é o crescimento e o lucro.

Esses autores acrescentaram que para orientar-se para 0 mercado, uma organizagéo deve
gerar inteligéncia, dissemina-la por toda a organizacdo e responder ao mercado. Segundo 0s
mesmos, a organizagdo, uma vez orientada para o mercado, deve trabalhar, de forma integrada
e coordenada, para responder aos desafios oriundos do meio em que opera. Dessa forma,
permitira aos gerentes e administradores uma melhor visdo da situacdo e das estratégias
adotadas. Esse esforco conjunto faz com que os clientes confiem mais na empresa e
aumentem seu grau de fidelizagéo.

Os autores afirmam ainda que os resultados de uma orientagdo para 0 mercado podem
ser notados na resposta dos funcionarios, na performance do negdcio e na resposta dos
consumidores, defendendo também que fatores moderadores influenciam na relagdo entre o
desempenho da organizacdo e a OM. Esses fatores podem ser complementados por alteragdes
no ambiente de marketing (clientes com novas preferéncias, mudanca na estrutura dos
consumidores, etc.) ou alteracdes tecnologicas (aumento da competitividade dos concorrentes
ou alteragGes na economia).

Posteriormente, em 1993, Kholi, Jaworski e Kumar desenvolveram a escala MARKOR
(Market Orientation), para medir o grau de orientacdo para o mercado de uma organizacéo.
Para tal, consideraram o0s antecedentes da OM (papel dos gerentes seniores, sistemas
organizacionais e inter-relagdes departamentais), presentes em seu trabalho de 1990, suas
consequéncias no desempenho do negdcio e na resposta dos funcionarios e consumidores.

A escala MARKOR ¢ dividida em trés grupos: dez variaveis para avaliar a inteligéncia
de mercado, oito para avaliar a disseminacgéo da inteligéncia e quatorze variaveis para avaliar
a resposta da inteligéncia gerada, totalizando trinta e duas variaveis. A mesma indica quanto
uma organizacdo esta orientada para 0 mercado, ou seja, como recebe informacdes dele,
disponibiliza-as para todos 0s setores e se posiciona para responder as exigéncias do mercado
com base nessas informacdes.

Assim, 0s autores buscaram avaliar a performance de seu modelo de orientagdo para o
mercado, avaliando ndo sO seu resultado nos negdcios e funcionarios, mas também no
ambiente onde a organizacdo opera (CURI, 2007).

3.2 Uso de Modelos de OM em Organizag6es sem Fins Lucrativos

Ao criarem seu modelo de orientacdo para o mercado, Kohli e Jaworski (1993, p. 475)
sugeriram que “ao buscar os limites de aplicacdo do conceito, as medidas mais emocionantes
poderiam estar nas organizaces sem fins lucrativos, que se caracterizam como formas ndo
tradicionais de organizacao”.



Porém, a incerteza no meio académico quanto a propriedade do estudo ou a aplicacéo de
modelos de OM em organiza¢bes sem fins lucrativos foi destacada por Anheier (2000) e
Brady e Lester (2000):

Over the last decade there has been an abundance of studies in market orientation.
More recently market orientation has been explored in the not for profit context. The
application of market orientation theory to not for profit organisations has been less
than successful. One of the reasons for this is that many authors in the not for profit
marketing field believe that market orientation, or indeed marketing, is inappropriate
in the not for profit context (Caruana, Ramaseshan, & Ewing 1997; Graham 1995;
Harding 1998; Scrivens 1987). Further, like the mainstream market orientation
studies, those in the not for profit sector are yet to produce conclusive results.
(BRADY; LESTER, 2000, p. 116).

Com o passar do tempo, os pesquisadores cada vez mais se conscientizaram da
multidimensionalidade, dependéncia interativa e ténue delimitagdo de fronteiras entre
organizagbes sem fins lucrativos, governo e mercado. As recentes mudancas nestes
relacionamentos cada vez mais forcam tais organizagdes a se tornar mais parecidas com o
mercado em suas a¢0es, estruturas e filosofias (EIKENBERRY; KLUVER, 2004).

Com as recentes inovagOes dos sistemas de comunicagdo e consequente ampliacdo do
raio de acdo das empresas devido a globalizacdo, muitos pesquisadores tém investigado os
fatores que contribuem para a orientagdo ao mercado, bem como a aplicagdo desses conceitos
em diferentes tipos de organizacdo, “tanto as que nao objetivam o lucro (LIAO; FOREMAN;
SARGENT, 2001; IGNACIO et al., 2002) como aquelas voltadas ao ensino superior
(CARUANA; RAMASESHAN; EWING, 1996; FALEIRO, 2001; ANTONI, 2004; FRUMI
et al., 2005, p. 4100).

Ao estudar a influéncia da dependéncia de recursos em relacdo ao grau de OM em
organizagOes sem fins lucrativos, Macedo e Pinho (2006, p. 6) afirmaram que “a dependéncia
predominante do financiamento publico ndo incentiva uma estratégia de orientacdo para o
mercado, quando comparado com uma dependéncia predominante das fontes privadas de
receita”.

Recentemente, estudiosos tém investigado, mais profundamente, a utilizacdo de
ferramentas de Marketing por organizacdes sem fins lucrativos.

Although researchers appear to largely agree that the adoption of a market oriented
perspective as well as marketing tools is important for non-profit organizations
(Andreasen and Kotler, 2003; Gonzalez et al., 2002; Kara et al., 2004; Macedo and
Pinho, 2006; Padanyi and Gainer, 2004; Sargeant et al., 2002), it can be argued that
market orientation is not a relevant concept for non-profit organizations because
their mission (product) is defined in advance and cannot be changed in dependence
of market needs [...]despite the fact that non-profit organizations are distinctly
different from for-profit organizations — market orientation can significantly increase
the effectiveness of non-profit organizations in achieving their mission.
(DOLNICAR; LAZAREVSKI, 2009, p. 5).

Dessa forma, ainda ha alguma incerteza quanto ao uso de todas as ferramentas de
Marketing em organizacfes sem fins lucrativos, apesar da multipla existéncia de afirmaces
como a de Hanna (2010) de que quantificar o desempenho e medir resultados, atualmente, ndo
pode ser especifico das organiza¢des com fins lucrativos.

De qualquer forma, ao produzirem a escala MARKOR para medir o construto OM,
Kohli, Jaworski e Kumar (1993) previram que haveria a necessidade de adaptacdo de seus
itens a outros contextos, motivo pelo qual afirmaram:



Como as questdes da globalizagdo assumem a vanguarda da prética de Marketing, é
importante considerar se os itens da escala "fazem sentido" em outras linguas e, se,
em outras avalia¢des, produziriam os mesmos resultados. Dessa forma, podem ser
necessarias modificagdes na escala para refletir diferentes arranjos hierarquicos ou
departamentais. (KOHLI; JAWORSKI; KUMAR, 1993, p. 475).

4 Metodologia

A Lei Federal n® 11.892, de 29/12/2008, sancionada pelo Presidente da Republica em
29/12/2008, e publicada no Diario Oficial da Unido em 30/12/2008, instituiu a Rede Federal
de Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica e criou os IFET.

Define a referida lei, em seu Art. 2°, que os

Institutos Federais sdo instituicbes de educacdo superior, basica e profissional,
pluricurriculares e multicampi, especializados na oferta de educacgdo profissional e
tecnoldgica nas diferentes modalidades de ensino, com base na conjugacdo de
conhecimentos técnicos e tecnoldgicos com as suas praticas pedagogicas.

Ainda de acordo com essa lei, os IFET s sdo equiparados as universidades federais,
exercendo papel de instituicdes acreditadoras e certificadoras de competéncias profissionais,
com autonomia para criar e extinguir cursos, bem como para registrar diplomas dos cursos por
eles oferecidos.

Neste trabalho foi realizada adaptacdo na escala MARKOR, com a aplicagédo de
instrumento voltado para a coleta dos dados definidos no Quadro 1, contendo 25 variaveis,
distribuidas nas trés dimensdes (ou construtos) originais — Geragdo de Inteligéncia (Gl),
Disseminacdo da Inteligéncia (DI) e Resposta ao Ambiente (RA) — que estdo apresentadas sob
a forma de assertivas, para as quais 0s respondentes atribuiram um valor que variou de 1
(discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).

Os sujeitos da pesquisa para os quais se aplicou os questionarios foram reitores, pro-
reitores, coordenadores, professores e funcionarios administrativos dos IFET’s, escolhidos por
exercerem funcgdes ligadas a, pelo menos, uma das trés dimensbes de orientagdo para o
mercado.

Os dados foram coletados entre fevereiro e dezembro de 2010 em 32 IFET s de um total
de 38, localizados em todas as regides geograficas do Brasil. Em seis deles, os instrumentos
de coleta foram entregues diretamente aos sujeitos da pesquisa e nos outros 26, apds contato
via telefone, foram enviados e recebidos por meio eletrénico.

Apos as respostas terem sido submetidas a uma analise formal, consideraram-se validas
142 delas, as quais receberam posterior tratamento quantitativo.

O tratamento quantitativo consistiu da aplicacdo da Analise Fatorial Exploratéria
(AFE), andlise confirmatéria por meio de Modelo de Equacgbes Estruturais (SEM) e da
Anélise de Conglomerados (AC), utilizando-se dos softwares SPSS (para AFE e AC) e
AMOS (para SEM).

O Quadro 1 identifica as variaveis utilizadas em cada construto:

Quadro 1 — Estrutura do questionario aplicado

Grupos Variaveis adaptadas a escala MARKOR
(constructos)
da escala Ordem Nome Descricéo
MARKOR
_Gera_gz"io d_e 1 REUNIAOAL Reunido _com os alun_os _ para identificar  que
inteligéncia cursos/habilitacGes eles necessitaréo no futuro
(GI) 2 REUNIAOEMP Reunido com potenciais empregadores de nossos alunos para




identificar que cursos/habilitacbes eles necessitardo no futuro

Aplicacdo de pesquisa para gerar inteligéncia de mercado

3 PESQMERC (informacBes de mercado e do meio) para a
Instituicdo/Departamento/Curso.
4 MUDPREEER Lentiddo para.d_etectar mudancas nas preferéncias dos
alunos e potenciais empregadores
Aplicacdo de pesquisa junto aos alunos pelo avaliar a
5 PESQALU qualidade dos cursos/habilitacbes
6 PESQEMP Apllcaga(_) de pesquisa junto aos pot_epualls empregadores
para avaliar a qualidade dos cursos/habilitacdes
7 MUDENSINO Lentldaolpara deftectar r_nudezngas fundfimgntals no ensino
(tecnologia de ensino, legisla¢do, concorréncia)
Avaliacdo dos provaveis efeitos que as mudancgas no ensino
8 AVALMUD (legislagdo) poderdo gerar nos alunos e potenciais
empregadores
9 REUNINTER Reallzat_;ao de reunides interdepartamentais para discutir as
tendéncias e desenvolvimento do mercado
10 ADMACADAL Eque _admmlstratlva investe tempo discutindo com a area
académica sobre as necessidades futuras dos alunos
Equipe administrativa investe tempo discutindo com a area
Di N 11 ADMACADEMP | académica sobre as necessidades futuras dos potenciais
dalssemlnagao empregadores
inteligéncia 12 DIVNOTICIAS Divulgacéo |{1tgrna de not|~c:|as com alunos (publicacdo de
(DI) trabalho académico, promogdo profissional)
13 SATISALU Disseminacao interna de dados sobre a satisfacdo dos alunos
14 SATISEMP Dlsser'r_]magao interna de dados sobre a satisfacdo dos
potenciais empregadores dos alunos
Lentiddo das areas (administrativa, académica) para alertar
15 COMUAREAS (comunicar) sobre descobertas importantes envolvendo os
concorrentes
16 RESPMUD Lentiddo para decidir como responder as mudancas dos
concorrentes
Tendéncia a ignorar mudancas nas necessidades dos alunos e
17 IGNMUD L ~ e
potenciais empregadores em relagdo aos cursos/ habilitagdes
Revisdo dos esforcos de desenvolvimento de novos
18 REVERCUR cursos/habilitacbes para assegurar compatibilidade com
desejos dos alunos
Revisdo dos esforcos de desenvolvimento de novos
19 NOVOSCUR cursos/habilitagbes para assegurar compatibilidade com
desejos dos potenciais empregadores
20 AREASPLAN PIanga_mepto de resposta pelas é&reas .admlnlstratlva e
Resposta ao académica as mudancas gue ocorrem no ensino
ambiente Implementagdo imediata de resposta a lancamento de
(RA) 21 RESPCAMP campanha intensiva por concorrente dirigida aos alunos e
potenciais empregadores
29 ATIVCOORD Coor_dgnaga_lo adquad_a _das atividades das &reas
(administrativa e académica) internas
23 CONSRECLA Con3|dera<;_a(_) inadequada as reclamacgdes dos alunos e de
seus potenciais empregadores
2 IMPMKT Inaptld_ao para implementacdo oportuna de plano de
Marketing
Execucdo de esforcos combinados, pelas areas internas
o5 MODCUR (administrativa e académica), para atendimento de desejos de

modificacdes de curso ou habilitacdo por parte de alunos ou
potenciais empregadores

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).

Etapa 1: realizacdo de analise exploratoria




Inicialmente foi verificada a confiabilidade da escala adotada, mediante a aplicacdo da
usual medida Alpha de Cronbach, com o propésito de verificar se as variaveis estavam
mantendo a mesma direcdo com relagdo a medicdo dos respectivos construtos. Isto se fez
necessario, principalmente, em decorréncia de uma aplicacdo baseada em instrumento
adaptado a uma situacao ainda pouco conhecida.

Em seguida, procurou-se conhecer as dimensfes subjacentes ao conjunto de itens
avaliados. Uma vez que a multiplicidade de varidveis de medicdo e as correspondentes
correlagdes obscurecem uma interpretagéo clara de cada construto, procurou-se detectar os
componentes responsaveis pela maior parte das varidncias dos itens. O resultado obtido nesta
etapa consiste de alguns fatores (ou componentes), 0s quais doravante representam o conjunto
de variaveis para cada construto. Isto permitiu concentrar a investigacdo nas variaveis e
fatores mais relevantes para a pesquisa, possibilitando comparar esses Gltimos com o0s
construtos sugeridos nos trabalhos de Kohli, Jaworski e Kumar.

Etapa 2: separacao de grupos homogéneos

Em um segundo momento, utilizou-se dos principais componentes obtidos na etapa
anterior para gerar conglomerados (clusters) homogéneos baseados nos fatores encontrados.
Isto possibilitou tracar um perfil multivariado dos diversos grupos de instituicdes (IFET’s)
com relacdo as suas principais caracteristicas

A técnica adotada foi a analise de agrupamentos, que permite agrupar casos em grupos
homogéneos entre si e mutuamente exclusivos, levando-se em consideracdo o grau de
semelhanca entre as IFET’s. A idéia da técnica é formar grupos de mesmas caracteristicas.

Etapa 3: realizacdo de andlise confirmatoria

Esta etapa consiste em avaliar como 0 modelo de orientacdo para o mercado de Kholi e
Jaworski, utilizado como principal referéncia tedrica do trabalho, ajusta-se aos dados
empiricos representativos da estratégia adotada pelos IFET’s. Assim, a despeito de ter sido
realizada anteriormente analise exploratdria com o propdésito de eventualmente encontrar
indicios de outras dimensdes para o caso sob estudo, procedeu-se a um estudo confirmatério,
utilizando modelo estrutural, a fim de testar a consisténcia do modelo tedrico aplicado a
presente investigacao.

Tal procedimento procura verificar quanto o modelo teérico de Kohli e Jaworski se
ajusta a realidade. Usou-se a Modelagem de Equacdes Estruturais (SEM), que consiste em
abordagem estatistica para testar hipdteses e relagdes entre variaveis observadas e/ou latentes,
sendo particularmente atil quando uma variavel dependente se torna independente em
relacdes subsequentes de dependéncia.

O modelo tedrico pode entdo ser testado estatisticamente por meio de uma analise
simultanea de equacles e varidveis, a fim de determinar a medida em que o modelo é
consistente com os dados. Se o ajuste € adequado, 0 modelo ratifica a teoria. Caso contrario,
as relacBes propostas para as variaveis sao rejeitadas.

5 Analise dos Resultados

Esta secdo apresenta os resultados da aplicacdo das técnicas de analise multivariada,
conforme descrito na secdo anterior.

Nesse sentido, sdo apresentados os resultados da analise da confiabilidade das medicdes
efetuadas, constantes da base de dados objeto desta pesquisa, os resultados da Analise Fatorial
Exploratéria (AF), da Andlise de Conglomerados ou Agrupamentos (AC) e da Analise por
meio de Modelagem de Equacgdes Estruturais (SEM).

5.1 Andlise da Confiabilidade da Escala MARKOR



Os dados obtidos, incluindo todas as variaveis, foram submetidos a analise e o Alpha de
Cronbach indicou o valor de 0,71, como mostra a Tabela 1, assegurando que as medidas sdo
confidveis e a escala evidencia consisténcia interna, sendo, portanto, préprio seu uso no tipo
de organizacédo pesquisada.

Tabela 1 — Alpha de Cronbach
Reliability Statistics

Cronbach's Alpha N of Items
,713 25

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).
5.2 Resultado da Anélise Fatorial Exploratéria (AF)

Conforme mencionado quando da apresentacdo da metodologia, a AF se propde a,
partindo do estudo de um conjunto de variaveis, identificar dimensbes de variabilidade
comuns existentes em dados empiricos, com a finalidade de evidenciar estruturas que podem
estar presentes, mas que ndo sdo observaveis facilmente. No presente caso, 0 método de
extracdo adotado foi o da analise de componentes prinicipais, considerando que a pesquisa
teve a intencdo de identificar um nimero minimo de fatores que pudesse explicar a parcela
maxima de variancia existente nas variaveis originais. A escolha dos fatores foi feita com base
no critério Kaiser (variancia explicada de no minimo 1,0), de modo que fatores que
apresentam variancia inferior a capacidade de explicacdo das proprias variaveis do estudo néo
foram considerados. Como forma de possibilitar uma melhor interpretacdo das cargas
fatoriais, foi escolhido o método de rotacdo Varimax, haja vista que a intencdo foi a de
facilitar ao mé&ximo o entendimento dos relacionamentos subjacentes entre os fatores.
Iniciando-se com as 25 variaveis originais, foram realizadas algumas simulacGes deste
procedimento exploratério, onde foram examinados pardmetros tais como as diagonais da
matriz anti-imagem, comunalidades e autovalores (eingenvalues). A partir dos resultados
encontrados, excluiram-se algumas variaveis, até que os resultados se mostraram adequados a
aplicacdo realizada.
Na ultima simulacéo, agora com 14 variéveis, encontram-se como principais resultados:
a) medida de KMO de 0,62, com significancia do teste de esfericidade de Barlett de 0,000,
mostrando que a técnica da AF é adequada ao proposito exploratério da analise;

b) nenhuma variavel apresentou-se inferior a 0,54, na correlacdo da matriz de anti-imagem;

c) todas as varidveis apresentaram comunalidades acima de 0,60;

d) a matriz de componente rotacionada gerou sete componentes (com eingenvalues superiores
a 1) e o total de variancia explicada foi 68,9%.

Diante do exposto, foram considerados os sete componentes gerados a partir da matriz
rotacionada (Tabela 2), com a finalidade de identificar as variaveis mais relevantes, em cada
um deles.

Tabela 2 — Matriz de Componentes Rotacionada

Component

REUNIAOAL ,167 ,090 -,369 ,631 -,245 ,106 ,065
PESQMERC -,039 ,693 -,045 207 -,096 ,282 ,135
MUDPREFER ,371 ,647 -,007 -,316 111 ,130 -,295
PESQALU ,126 -,085 ,046 -,018 ,162 -,203 ,219
AVALMUD ,000 ,246 -,100 ,133 ,686 ,399 -,145
ADMACADAL ,020 ,048 ,149 ,070 -,013 ,854 ,130
SATISEMP ,051 ,156 ,026 ,076 ,104 ,117 ,851
COMUAREAS ,750 ,053 ,042 ,176 ,052 -,091 -,009
RESPMUD ,758 ,049 ,244 ,153 ,105 ,020 -,056
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IGNMUD ,637 -,034 -,034 -,280 -,064 ,216 ,356
REVERCUR ,181 -,074 ,703 -,144 ,130 ,217 ,015
NOVOSCUR ,080 ,192 741 ,173 -,158 -,031 ,033
AREASPLAN -,018 ,696 ,212 ,056 ,108 -,239 ,286
MODCUR ,094 ,050 ,212 ,750 ,225 ,040 ,032

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).

Assim, foram caracterizados e estabelecidos os agrupamentos de variaveis e
correspondentes construtos conforme indicado no Quadro 2, onde foram usadas as siglas ali

indicadas:

Quadro 2 — Agrupamento de variaveis por fator e percentual de explicagdo de variancia

Fator e percentual Variaveis/Construtos | Descricao (adaptada dos textos das questdes constantes
explicado de variancia (*) do formulério da pesquisa)
1 LENTIDAO — Lentiddo das éx_reas (administrativa, acadé_mica) para
Lentiddo para se COMUAREAS / DI alertar (comunicar) sobre descobertas importantes
. o envolvendo os concorrentes
comunicar e decidir Lentida decidi Jor 3 3
(12,692%) RESPMUD / RA entidao para decidir como responder as mudangas
dos concorrentes
Aplicacdo de pesquisa para gerar inteligéncia de
Z_ile:_zssq(aiF;aLL?N B PESQMERC / Gl mer_ca_do (informacdes de mercado e do meio) para a
] Instituicdo/Departamento/Curso.
planejamento Planejamento de resposta pelas 4 dministrati
(10,975%) AREASPLAN / RA ejamer p pelas areas administrativa e
académica as mudancgas que ocorrem no ensino
Revisdo dos esforcos de desenvolvimento de novos
3-ATENDMERC - | REVERCUR/RA cursos/habilitacfes para assegurar compatibilidade com
Atendimento das desejos dos alunos
expectativas de Revisdo dos esforgos de desenvolvimento de novos
mercado (9,778%) NOVOSCUR /RA cursos/habilitacfes para assegurar compatibilidade com
desejos dos potenciais empregadores
Execucdo de esforcos combinados, pelas &reas
4 7A¢;1§:\rlnDelr\1/tlt?f B internas  (administrativa e  académica), para
MODCUR / RA atendimento de desejos de modificacdes de curso ou
demanda por habilitacio por parte de alunos ou potenciais
modificagdes (9,656%0)
empregadores
5~ AVALQUALI ~ Aplicacdo de pesquisa junto aos alunos pelo avaliar a
Avaliacdo da qualidade | PESQALU / Gl lidade d rsos/habilitacses
dos cursos (9,039%) qualidade dos cursos ¢
6 — INTEGRAREAS - Equipe administrativa investe tempo discutindo com a
Integracdo entre &reas | ADMACADAL /DI &rea académica sobre as necessidades futuras dos
internas (8,666%b) alunos
- SATISJ:EMP B Disseminacéo interna de dados sobre a satisfagdo dos
Satisfago dos SATISEMP / DI otenciais empregadores dos alunos
empregadores P preg
(8,091%)

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).
(*) Gl — Geracdo de Inteligéncia; DI — Disseminacdo da Inteligéncia; RA — Resposta ao Ambiente.

Como se pode observar, foram gerados fatores em ndmero maior e composicao de
variaveis diferenciada dos construtos e variaveis originalmente estabelecidos no modelo de
OM de Kohli e Jaworski (1993), onde a analise fatorial aplicada aos dados dos IFET"s indicou
construtos diferentes do modelo original. Tal resultado possivelmente decorreu pelo fato de se
ter utilizado um modelo diferente do original (embora adaptado a partir dele), o que revelou
alguma diferenciacdo em relacdo ao experimento original daqueles autores.

5.3 Resultado da Anélise de Conglomerados
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Os valores correspondentes aos fatores resultantes da AF exploratdria - conhecidos
como escores fatoriais - foram utilizados como entradas para a formagdo de conglomerados,
com o objetivo de identificar o perfil dos respondentes em relacdo as variaveis de orientacao
para 0 mercado. Para tanto, utilizou-se 0 método ndo hierarquico (K-means cluster) em sua
obtencéo.

Adotaram-se 4 clusters (ap6s terem sido realizadas diversas tentativas a partir de 2
grupos), por ter sido verificado que aquele nimero forneceu uma distribuicdo mais
homogénea dentro de cada grupo e mais heterogénea entre eles para os 142 casos da amostra.
A Tabela 3 demonstra a significancia da diferenca entre grupos, a partir da utilizacdo de
andlise de variancia (Anova). A proposito, utilizou-se como opgdo de ligacdo entre os
centroides, o “método do vizinho mais longe”. JA a Tabela 4 apresenta o numero de
observagdes em cada conglomerado.

Tabela 3 — ANOVA para 4 clusters

Cluster Error F Sig.
Mean Square | df Mean Square | df
LENTIDAO 20,537 3 ,575 138 35,699 ,000
PESQPLAN 3,152 3 ,953 138 3,307 ,022
ATENDMERC 9,630 3 ,812 138 11,854 ,000
ATENDMOD 20,485 3 576 138 35,538 ,000
AVALQUALI 2,285 3 972 138 2,350 ,075
INTEGRAREAS 1,488 3 ,989 138 1,504 ,216
SATISFEMP 18,906 3 ,611 138 30,956 ,000

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).

Tabela 4 — Distribuigdo dos casos nos clusters
Cluster

2 29,000
3 24,000
4 48,000
Valid 142,000
Missing ,000

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).
Tomando-se como base a Tabela 5, foi definido o perfil dos respondentes.

Tabela 5 — Final cluster centers
Final Cluster Centers

Cluster
1 | 2 | 3 | 4

LENTIDAO ,91752 -,90887 ,03934 -,25427
PESQPLAN -,02106 ,11464 ,46506 -,28381
ATENDMERC ,07640 ,64432 -,83006  -,03951
ATENDMOD ,09858 -,46978 -1,08461 , 74193
AVALQUALI ,28970 -,15217 ,13015 -,22059
INTEGRAREA -,26468 ,20983 ,06401 ,06731
S

SATISFEMP -,57467 -, 71919 ,47000 ,69037

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).

Tal elaboracdo ocorreu a partir dos centroides referentes aos escores fatoriais
encontrados em cada agrupamento. Uma possivel interpretacao seria:
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a) o grupo 1 é formado, preponderantemente, pelas unidades lentas na troca de informacGes
entre as areas académica e administrativa, demorando a responder as mudangas no
ambiente;

b) o grupo 2 é composto por IFET s que procuram se adaptar as necessidades do mercado,
porém, devido ao baixo entrosamento entre as areas académica e administrativa, ndo
conseguem atingir seu objetivo;

c) o grupo 3 é formado por aqueles estabelecimentos que mais geram informacdes e
planejam, de forma coordenada, respostas &s mudangas no ensino mas que menos
implementam modificacGes em seus cursos para atender as necessidades de seus alunos e
do mercado;

d) o grupo 4 ¢é formado por aquelas unidades que, através do esfor¢co combinado das areas,
procuram modificar 0s seus cursos visando atender as necessidades dos alunos e do
mercado, enfatizando as necessidades dos potenciais empregadores dos seus alunos.

5.4 Resultado da Modelagem de Equacdes Estruturais (SEM)

Construiram-se 2 modelos SEM: um de primeira ordem e outro de segunda ordem. O
primeiro corresponde & ligacdo usual dos 3 construtos utilizados, enquanto o segundo contém
um componente causador dos trés fatores latentes de primeira ordem, que, por sua vez, sao
responsaveis pelos valores das variaveis medidas.

No modelo SEM de 12 ordem, os construtos Gl, DI e RA representam a causa das 25
variaveis consideradas. Ja no de 22 ordem, o construto Orientacdo para 0 Mercado (OM) é a
causa, em segunda ordem, dos construtos Geracdo de Inteligéncia (Gl), Disseminacdo de
Inteligéncia (DI) e Resposta ao Ambiente (RA), de acordo com o Modelo de Orientacdo para
0 Mercado de Kohli e Jaworski.

Além disso, a partir da saida fornecida pelo software AMOS, as estruturas dos modelos
de segunda e primeira ordem podem ser visualizadas nas Figuras 1 e 2, respectivamente.

1 1
PESQMERHMUDPREF%EUNIAOE PESQAL! PES‘QEM% MUDENsﬂo

N

GERACAO
DE INTELIGENCIA

@ @9 @ R Y a

REUNINTER"AD MACADAL“DMACADEM"{FIUN mmm” saTISALUN |SATISEMP ”:DMUAREAS]

DISSEMINACAO
DE INTELIGENCIA

‘ HOwDSCUR I | AREASFLAN ‘

ORIENTACAD
PARA 0
MERCADO

; 1
AREASPLAI RESPCAM ATIVCOOR
6

1 1
| REVERCUR
! AO AMBIENTE @
Figura 1 — Modelo de Segunda Ordem Figura 2 — Modelo de Primeira Ordem
Fonte :Elaborada pelos autores (2012). Fonte: Elaborada pelos autores (2012).
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Os dados da pesquisa foram submetidos a analise SEM, através do software AMOS,
primeiramente, em um modelo de primeira ordem para obtencdo das correlagdes entre Gl, DI,
RA e, em seguida, a um modelo de segunda ordem para avaliar o relacionamento entre Gl,
DI, RAe OM.

No modelo original de Kohli e Jaworski “a correlagdo entre a geragdo e disseminagdo de
inteligéncia foi 0,62, entre a disseminacdo de inteligéncia e a resposta ao mercado, 0,70 e
entre a resposta e a geracao de inteligéncia, 0,55. As correlagbes entre orientagdo para o
mercado com os 3 construtos geracao, disseminacado e resposta foram, respectivamente, 0,79,
0,88 € 0,92” (KOHLI; JAWORSKI, 1993, p. 60).

As correlaces aqui obtidas através dos modelos de primeira e segunda ordem foram
comparadas as indicadas no modelo original de Kohli e Jaworski (1993), como mostra a
Tabela 6.

Tabela 6 — Correlag6es do modelo e encontradas
Correlagdes do Modelo Original (MOD) e Disseminagéo de Resposta ao Orientacao para

encontradas nesse trabalho (ENC) Inteligéncia (DI) Ambiente (RA) o mercado (OM)
(12 ordem) (12 ordem) (22 ordem)
MOD | ENC
Geragéo de Inteligéncia (GI) . 7 .55 ,60
Disseminacéo de Inteligéncia (DI) .70 ,76 .88 ,99
Resposta ao Ambiente (RA) .92 N

Fonte: Kohli e Jaworski (1993, p. 60) e dados da pesquisa (2012).

As correlacBes entre a OM e a Gl do modelo e a encontrada na pesquisa, sao,
praticamente, iguais, e, com excec¢do da correlagdo entre a OM e a RA, todas as outras
correlagdes encontradas neste trabalho foram superiores as indicadas no modelo original,
revelando que o modelo mostrou relagdes mais fortes ao ser aplicado em organizagfes sem
fins lucrativos do que no tipo de organizacdo para o qual foi, inicialmente, desenvolvido,
ratificando o que seus autores afirmaram: “ao buscar os limites de aplicagdo do conceito, as
medidas mais emocionantes podem estar em organiza¢Ges sem fins lucrativos, formas néo
tradicionais de organizacdo ou aplicagdes ndo padrdo de Marketing” (KOHLI; JAWORSKI
1993, p. 475).

Varios indices sdo utilizados para avaliar a qualidade de ajuste de um modelo e
usualmente incluem medidas como: %?, indice de ajuste absoluto (GFI, RMSEA, SRMR),
ajuste incremental (CFI ou TLI), qualidade de ajuste (GFI, CFI, TLI, RMSEA, SRMR).

Os resultados obtidos neste trabalho s&o mostrados na Tabela 7.

Tabela 7 — Indices obtidos com o software AMOS 16
NPAR CMIN DF P \CMIN/DF RMR GFl AGFI PGFI

53 382,033 272 0,00 1,405 ,103 823 789 ,689
NEl | REt ] 1t ] Tl | cFl JPRATIO] PNFI | PCFI | NCP
362 296 ,663 ,594 ,632 ,907 328 573 110,033
FMIN | RMSEA | PCLOSE |
2,709 ,054 314

Fonte: Elaborado pelos autores (2012).

Os resultados indicam CMIN (Minimum Value of the Discrepancy) = 382,033, DF
(Degrees of Freedom) = 272 , com CMIN/DF = 1,405, revelando bom ajuste, uma vez que
“este indice deve estar entre 1,0 e 2,0” (Arbuckle, 2007 p. 598). O valor de P = 0,000 indica
que o0 modelo se ajusta perfeitamente a populacao.
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O indice GFI (Goodness-of-Fit Index) = 0,823 aproxima-se do aceitavel que é 0,90
(HAIR, 2009).

“Os indices CFI (Comparative Fit index), TLI (Tucker-Lewis Index) variam entre O e 1,
com valores mais altos indicando melhor ajuste” (HAIR, 2009, p.584). Os valores de CFI =
0,632 e de TLI = 0,594 sugerem um ajuste médio.

Cabe ressaltar que “estudo empirico de diversas medidas determinou que RMSEA ¢ a
mais adequada para uso em estratégias de modelos confirmatorios, conforme Hair (2009, p.
569)”, o que o habilita como indice importante para a definicdo da qualidade de ajuste do
modelo avaliado.

Segundo Byrne (2010) o indice RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation)
deve ser menor que 0,05 para que indique excelente ajuste, porém, Hair (2009, p. 569 - 570)
afirma que esse indice representa o quanto um modelo se ajusta a uma populagdo e ndo
apenas a uma amostra e que o RMSEA entre 0,05 e 0,08, com 95% de confianca ja indica
excelente ajuste. Arbuckle (2007 p. 592) sugere que “um excelente indicativo de ajuste para 0
RMSEA estaria em torno de 0,05, podendo ser utilizado até 0,08 e sugere que esse indice ndo
deva ser utilizado se for maior que 0.1”. O RMSEA de 0,054 encontrado nesse trabalho
indica, segundo Byrne (2010) um bom ajuste e, conforme Hair (2009) e Arbuckle (2007), um
excelente resultado.

O valor RMR (Root Mean Square Residual) “deve estar entre 0 e 1; em um modelo com
excelente ajuste, esse valor sera pequeno (0,05 ou menor)” (BYRNE, 2010, p. 77). Logo,
guanto menor o RMR, melhor. Um RMR = 0 indica um ajuste perfeito segundo
(ARBUCKLE, 2007, p. 605). Nesse trabalho foi encontrado RMR = 0,103, indicando
resultado que pode ser considerado muito bom.

De uma forma geral, os resultados dos indices sugeridos por Hair (2009) para avalia¢éo
do ajuste do modelo em questdo indicam que o modelo apresenta um bom nivel de
ajustamento.

6 Conclusao

Conforme apresentado na introdugdo, o objetivo do trabalho foi o de verificar a
aplicabilidade da escala MARKOR de Kohli, Jaworski e Kumar e do modelo de orientacdo
para 0 mercado de Kohli e Jaworski (1993) aos Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia, como instrumentos de gestéo.

O resultado da verificagdo da confiabilidade da escala MARKOR, a qual, a propdsito, foi
testada em diferentes contextos, foi mais uma vez positivo, indicando que seu uso nesse tipo
de organizacdo sem fins lucrativos também é apropriado, mercé dos ajustes realizados pelos
autores.

Os resultados da avaliacdo do modelo de orientagdo para o mercado também indicaram
a propriedade do seu uso em organiza¢6es sem fins lucrativos, tendo, inclusive, mostrado que,
em certos aspectos, o0 modelo se adaptou melhor ao tipo de organizacdo avaliada nesse
trabalho do que naquelas que provocaram seu desenvolvimento.

Dessa forma, embora ainda existam dividas quanto a propriedade ou ndo do uso das
ferramentas de marketing em organizacGes sem fins lucrativos, especialmente a orientacdo
para 0 mercado, a presente investigacdo possibilitou concluir, para este estudo de caso
especifico, que o modelo de orientacdo para 0 mercado bem como a escala MARKOR podem
ser utilizados como instrumentos de gest&o.

Acredita-se que a principal contribuicdo do trabalho foi mostrar, empiricamente, que
mais uma das ferramentas de marketing pdde ser utilizada em uma organizacao tao especifica
como a escolhida, levando a crer que pode ser imprudente impor, a principio, restricbes para o
uso de tais recursos em formas de organizagdo ndo usuais.
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Pelo fato de as instituicbes pesquisadas serem de natureza publica, ndo se pode
descartar, a principio, a aplicacdo dos modelos de OM neste setor, como forma de atingir
melhores resultados quanto ao desempenho das organizagdes.
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