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GESTAO DE ORGANIZACOES EDUCATIVAS
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Resumo

Ao analisar a situagdo competitiva mundial constata-se a urgéncia do direcionamento
das organizacGes, em especial das instituicGes educacionais, para as questdes estratégicas. O
meio global, profundamente concorrencial, onde elas estdo inseridas, exige um continuo
trabalho de avaliacdo e reavaliacdo da dinamica ambiental, altamente mutavel. As acdes
operacionais ndo garantem a efetividade dos resultados, pois sua amplitude restringe-se ao
ambito organizacional. Elas precisam estar vinculadas a procedimentos estratégicos,
constituidos de acBes de analise interna e externa da instituicdo, do papel exercido pelos
individuos, bem como da busca pela integracdo setorial. O marketing, como elo de ligacéo
imprescindivel entre organizacdo e ambiente, para poder contribuir mais eficazmente com a
perspectiva estratégica organizacional, necessita priorizar o seu foco estratégico. Para tal, este
trabalho pretende discutir estas questdes e apresentar um conjunto de elementos que
constituem o processo de formacdo da estratégia de marketing, auxiliando as organizacdes
educativas a se conduzirem estrategicamente, a fim de competirem com sucesso, atendendo a
sociedade e atingindo os seus objetivos.

1. Introducéo

Sdo visiveis as mudancas ocorridas na sociedade que inicia esse século XXI.
Tecnologia, cultura, economia, demografia, politica, ecologia, social sdo todas areas que, de
uma forma amena ou ndo, sofreram alteracdes. As organizacdes sofreram transformacdes e,
por sua vez, também influiram nessas modificacGes. A competicdo global, os individuos cada
vez mais exigentes, o dificil crescimento das economias e industrias fez com que as
organizagOes buscassem atingir e manter tenazmente vantagens competitivas no ambiente em
gue atuam. Para muitas delas, o primordial tem sido seu direcionamento estratégico, que
premia essa necessaria e continua interagdo interna e externa.

O pensar estratégico € foco das aten¢Bes. A sua importancia no ambiente competitivo
atual permeia este trabalho. O contexto mundial e o processo de globalizagdo em que as
organizaces estdo inseridas, correspondem ao pano de fundo para a questdo estratégica.

Bens e servicos sdo desenvolvidos para atender necessidades e desejos de pessoas que,
cada vez mais, sdo bombardeadas por vérias possibilidades de escolha em um mercado
intensamente competitivo. Essa multiplicidade de ofertas é fruto da globalizacdo em que se
inserem hoje as economias de todos os paises. Produtos sdo concebidos para esse mercado
global, podendo também ser planejados e adaptados a cada local de atuacdo, ou seja, de
acordo com as realidades culturais, econémicas, politicas, legais e sociais. Devido a este
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contexto, os individuos buscam maximizar o valor da sua escolha, tendendo a atribuir maior
peso a oferta que, na sua concepcao, possui maior qualidade (Kotler, 1998).

As organizacGes conscientizam-se dessa importancia, procurando concentrar suas
acOes em atender eficientemente o seu publico. Com a globalizacdo os mercados se ampliaram
para produtos e servicos. Como consequéncia, ela carregou junto o aumento bastante grande
da concorréncia. O ponto crucial é o que fazer para levar as pessoas a escolherem uma dentre
as varias ofertas.

As instituicGes educacionais encontram-se neste contexto. Procuram desenvolver suas
acOes pedagogicas, sendo coerentes com 0 seu pensar educacional, e, a0 mesmo tempo,
buscam sobreviver e crescer como organizacdo na também competitiva area do ensino, a qual
vem se expandindo sensivelmente desde o final dos anos 80. Ha grande competicdo na
prestacdo de servicos educacionais com precos, infraestrutura, metodologias de ensino,
recursos humanos e estratégias direcionadas a um publico que possui varias alternativas de
escolha (Colombo et al., 2004)

O ponto crucial é o que fazer para levar o individuo a escolher uma dentre as varias
ofertas. O marketing, visto como processo de entrega de valor para a sociedade, vem
responder a esta dificuldade. As instituicdes de ensino, segundo Colombo et al. (2004),
comecam a atentar para essa realidade, passando a pensar e agir vislumbrando o mercado, 0
seu negécio, o cliente e a gestdo de seus servicos, a fim de procurar reduzir as perdas de
alunos e, consequentemente, a diminuicao de seus resultados.

Dessa forma, o processo estratégico de marketing configura-se no desenrolar desta
questdo, pois o valor ndo estd somente no objeto da transacdo, mas nas atividades e nas
pessoas envolvidas antes, durante e depois da sua efetivacéo.

Este trabalho pretende atrair a atencdo para a gestdo de institui¢cbes de ensino, visando
refletir a respeito do processo de formacdo de estratégias de marketing, a fim de que as
organizacfes possam construir uma posicdo competitiva cada vez mais distinta, ou seja, a
oferta de uma educacdo mais eficiente, tanto para a concretizacdo dos objetivos formativos da
pessoa humana, centro das acdes educativas, como também dos objetivos de desenvolvimento
da propria instituicao.

2. Contexto Mundial e Estratégia

A globalizacdo é um fendmeno que existe desde o século XV com a énfase nas
navegacoes, resultando em descobrimentos espalhados pelo mundo (Ferrer, 1999). Parece ter-
se solidificado e se tornado mais visivel nas Ultimas décadas do século XX, devendo ser cada
vez mais forte no século XXI, o que torna impossivel o retrocesso a economia local.

A internacionalizacdo ndo é um fato novo. Ela perpassa os séculos. A inovagdo do
processo refere-se & interdependéncia entre 0s mercados criada pela globalizagdo. Os
mercados, cada vez mais, ndo podem ser considerados como separados e diferentes, mas como
um todo (Lambin, 1998).

A globalizacdo da atividade econdmica estd conduzindo mais organizacGes para o
mercado, aumentando a competi¢cdo, gerando um volume maior de negdcios e, a0 mesmo
tempo, espalhando a produgdo pelo mundo. Contudo, as economias ndo sdo formatadas
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somente pelas politicas globais, mas, também, constituem fatores de peso aspectos nacionais e
regionais.

As modificagdes das organizagdes, resultantes do fenémeno globalizacdo, ndo se
referem apenas a uma posicéo reativa. Nao se pode ter uma visdo meramente contingencial do
processo, onde as organizacGes procuram formas de adaptacfes ao contexto ambiental que as
cerca, a fim de alcancar os resultados desejados. As organizacGes empresariais influenciaram
0 processo global. Através do seu poder tecnoldgico, poder de lobby, através de aquisicdes,
fusBes e formacdo de aliancas estratégicas, as organizacdes tém condicdes de influenciar as
legislacBes dos paises ou buscar favorecer o ambiente aos seus interesses (DiMaggio &
Powell, 1996; Meyer & Rowan, 1992).

Nenhum estudo de estratégias nas empresas pode relevar o papel da globalizagéo.
Hoje, todos os mercados estdo interconectados e as organizacfes precisam ter como pano de
fundo esta situacdo. A analise contextual e a organizacional do ambiente global conduzem a
percepcdo da necessidade do pensar estratégico, do desenvolvimento da capacidade de
continua andlise estratégica. Para Motta (1998), a aplicacdo da nocdo de estratégia na area
administrativa deu-se com a evolugdo do mundo, com a velocidade das mudancas sociais,
econbmicas e politicas. A organizacdo exerce um constante papel de interacdo com o meio no
qual esta inserida, influenciando-o e sendo alvo de sua mutabilidade, o que a leva direcionar e
redirecionar a¢Oes para o alcance dos seus objetivos.

No centro das forcas ambientais esta a competitividade mundial, intensificada com o
processo de globalizacdo dos mercados, sendo um elemento decisivo para o alcance dos
resultados organizacionais. Henderson (1989) concorda com esta concepcao, afirmando que o
entendimento da estratégia utilizada por uma organizacao requer a compreensao do ambiente
competitivo em que ela se encontra. Percebe-se a estreita relacdo entre competicdo e
estratégia, que conduz a definicdo do processo estratégico como um processo de
administracdo da vantagem competitiva, ou seja, 0 gerenciamento de um elemento
perceptivel pelos clientes como algo de valor superior a concorréncia e que ndo consiga ser,
por ela, facilmente copiado (Henderson, 1989; Porter, 1992; Day, 1994; Hamel & Prahalad,
1995; Aaker, 2001).

A questdo esta concentrada na busca por atingir os objetivos da organizacdo. A
perspectiva estratégica carrega a forca do pensar a organizacdo como um todo e a sua
insercdo no ambiente hiper-competitivo, ndo apenas reagindo ou se defendendo, mas tendo
iniciativas e liderando a¢des em sua industria . As atividades operacionais de cada setor sdo o
resultado desse pensar macro. Elas sdo a consequéncia de um processo estratégico
consolidado.

Ha diversas abordagens quanto ao conceito de estratégia. Alguns visualizam-na como
um plano, um caminho para o futuro; outros a definem como um padréo, 0 comportamento da
empresa durante a sua existéncia; outros, ainda, véem-na como uma posic¢do, localizando
produtos em determinados mercados; outros caracterizam-na como uma perspectiva, a visao
de como a organizacdo conduz o seu negdcio; e, por fim, é também apresentada como um
truque, uma acéo especifica para burlar a concorréncia (Mintzberg et al., 2000).

No entanto, existem pontos em comum entre autores que escrevem sobre estratégia.
Afirmam que a estratégia é utilizada para gerir as alteragdes ambientais; é complexa, pois 0
ambiente também é complexo e mutavel; afeta a organizagdo como um todo; inclui as acGes
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decididas e o processo para implementa-las; ocorre nos diferentes niveis da organizacao:
corporativa e nas unidades de negocios; e, na sua formulacdo, envolve a necessidade de
detalhada analise (Mintzberg et al., 2000).

A conducdo estratégica da organizacdo € um fator primordial, cuja efetivacdo tem
grande impacto nos resultados empresariais (Day, 1992). A consciéncia do gerenciamento
estratégico permite beneficios como: (1) um guia para toda a organizacao no sentido de lhe
oferecer um caminho que esclareca para onde estdo indo e o que almejam alcangar; (2) pre-
dispde os administradores a focalizar as mudancas ambientais, oportunidades e possiveis
ameacas; (3) possibilita uma melhor avaliacdo de novas possibilidades de investimentos; (4)
auxilia na unificacdo das decisOes estratégicas concebidas nos varios setores da organizacao;
(5) cria uma postura gerencial pré-ativa (Thompson & Strickland, 1998).

Mintzberg et al. (2000), complementam esses beneficios, salientando que a estratégia
fixa a direcdo, focaliza o esforco, define a organizacdo e prové consisténcia. Tais vantagens
somente serdo atingidas se, dentre as tendéncias existentes entre as areas e as geréncias, ndo
for levado excessivamente a sério 0 ponto de vista de cada um. Para resolver essa questdo do
perigo do olhar parcial e viesado na formulacdo da estratégia, Mintzberg et al. (2000)
apontam a necessidade de conhecer a visdo de estratégia nas varias escolas do pensamento
administrativo:  design, planejamento, posicionamento, empreendedora, cognitiva,
aprendizagem, poder, cultural, ambiental e configuracao.

Para tal, é necessario, primeiro, um conhecimento profundo das abordagens propostas
e, em segundo lugar, deixar de lado as tendéncias pessoais oriundas da area a que se esta
vinculado. Realmente é um ardoroso trabalho, que deve almejar o desenvolvimento de uma
perspectiva global, a qual ndo sera obtida com a exploragdo individual, com a “(...) soma
linear das observagdes independentes” (Mintzberg et al., 2000, p.256), e tampouco com
respostas incontestaveis. Assim, a alternativa € procurar questionar 0s posicionamentos,
mesmo sem atingir um denominador comum, a fim de realizar reflexdes que conduzam a
formulacBes mais conscientes.

A formula unica para a eficacia da formulagdo estratégica ndo € o melhor caminho,
mesmo sendo, muitas vezes, em algumas areas do pensamento administrativo, dificil de
aceitar atuar em terrenos onde o especifico e o geral precisam conviver, sem premiar
concepcoes estabelecidas como verdade dentro de determinado setor de atuacéo.

3. Marketing e Estratégia

A érea de marketing estd inserida nessa seara de contraposi¢cfes. A sua maior
contribuicdo neste contexto globalizado e altamente competitivo é o seu foco estratégico.
Marketing tem muito a colaborar para com o desenvolvimento da visdo estratégica da
organizacdo, pois esta esta vinculada as alteracfes ambientais e o marketing desenvolve
atividades relacionadas a consumidores, canais e concorrentes, 0s quais estdo inseridos nesta
esfera. Este perfil do marketing, continuamente interligado as questfes internas e externas, €
ideal para auxiliar a organizacdo na analise e no cruzamento das competéncias do negécio
com as oportunidades existentes, a fim de explora-las, e com as possiveis ameacas, para
neutraliza-las (Day, 1992).
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A visdo estratégica € primordial para competir com sucesso, atendendo 0s
consumidores e atingindo os objetivos organizacionais. Ela corresponde a necessidade de
pensar a organizacdo como um todo, vinculando sempre sua inser¢do em um ambiente agil,
onde as ameacas e as oportunidades que surgem interferem no seu percurso atual e futuro.

Com a globalizacdo os mercados se ampliaram para produtos e servicos. Contudo, ela
estimulou um aumento bastante grande da concorréncia. O ponto crucial é o que fazer para
levar o consumidor escolher uma dentre varias ofertas. O marketing, visto como processo de
entrega de valor para o cliente, vem responder a esta dificuldade.

Dessa forma, o processo estratégico de marketing configura-se no desenrolar desta
questdo, pois o valor ndo estad somente no objeto da transacdo, mas nas atividades e nas
pessoas envolvidas antes, durante e depois da sua efetivacéo.

O marketing necessita priorizar o seu enfoque sisttmico. Na sua visdo funcional,
desenvolvia atividades de pesquisa de mercado e monitoramento de produto, preco, promogao
e distribuicdo. Com a abordagem processual, passa a desdobrar-se em atividades de
negociacdo, resolucdo de conflitos, gerenciamento de relacionamentos, comunicacgéo interna,
administrando interfaces, construindo equipes, interpretando informacdes e realizando
julgamentos estratégicos (Webster, 1997).

O enfoque de processo e ndo de funcdes isoladas é decisivo. Esse precisa assim ocorrer,
porque as acdes, isoladamente, ndo tém condic¢bes de atingir os fins almejados. Somente o
conjunto das etapas levara ao gerenciamento estratégico da organizacdo (Thompson &
Strickland, 1998).

Assim, a proposicao feita aqui € a atencdo ao processo de formacdo da estratégia de
marketing, ou seja, conhecer como as estratégias de marketing realmente sdo realizadas. Para
tal, prop6em-se dois modelos, cujos autores desenvolveram e testaram varidveis que
possibilitam a formulacdo e implementacdo da estratégia de marketing.

O primeiro construto proposto é o modelo de Formacdo da Estratégia de Marketing
(MSM — Marketing Strategy Making), desenvolvido e testado por Menon, Bharadwaj,
Adidam & Edison (1999). Ele caracteriza a formacao da estratégia de marketing com a relacéo
entre trés grupos de elementos: antecedentes (centralizacdo, formalizacdo e cultura
inovadora), processo (analise situacional, abrangéncia, énfase nos ativos e competéncias de
marketing, integracdo entre funcles, qualidade da comunicacdo, comprometimento com o
consenso da estratégia e comprometimento com 0s recursos da estratégia) e os resultados
(criatividade da estratégia, aprendizagem organizacional e desempenho de mercado). Ressalta-
se que o grande diferencial deste modelo para outros da &rea é a sua preocupagdo com 0S
elementos organizacionais, desenvolvendo uma visdo sistémica e ndo contemplando somente
a area de marketing, além da visdo macroambiental.

Para Menon et al. (1999, p.21), este modelo € definido como “um complexo conjunto
de atividades, processo e rotinas envolvidas na formulacdo e execugdo dos planos de
marketing”. O binomio formulagdo-execucdo é apresentado conjuntamente, pois, segundo tais
autores, sua cisao pode prejudicar os resultados aos quais o sistema se propde.

Os elementos que fazem parte do processo de formacdo da estratégia de marketing,
segundo Menon et al. (1999), correspondem a analise das forcas e fraquezas, ameacas e
oportunidades organizacionais; a sistematica identificacdo e avaliacdo profunda das multiplas
alternativas para escolher a estratégia; a énfase nos ativos e competéncias de marketing, que
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sdo 0s recursos e habilidades para a entrega de valor superior a0 mercado; a integracdo entre
as funcdes, que preconiza a inter-relacdo dos setores e niveis das organizacGes, com 0
desenvolvimento de grupos de trabalho multidisciplinares; a natureza da comunicacéo, formal
e informal, durante o processo de formulacao da estratégia; a existéncia de recursos humanos,
materiais e temporais adequados e comprometidos com 0 processo; ao comprometimento
consensual da equipe em relacéo a estratégia escolhida.

Surgem, assim, para a operacionalizacdo desse modelo, algumas questdes relacionadas
ao ambiente organizacional que possibilitam a reflexdo sobre os elementos estratégicos, no
que se refere ao processo de formacédo da estratégia de marketing e a sua colaboracéo para o
processo estratégico organizacional. Como se da o processo decisério? Ha muitas regras e
procedimentos? Quais sdo as caracteristicas da cultura organizacional? O que se pode dizer
guanto a forma como é conduzida a analise do ambiente externo? Sdo consideradas, para
tanto, as forcas e fraquezas da organizacdo, bem com as ameacas e oportunidades ambientais?
Sdo geradas varias alternativas para a formulacdo de estratégias? Essas escolhas sdo flexiveis
as contingéncias que podem ocorrer? Qual a énfase dada aos ativos e as competéncias de
marketing, analisando: preco, produtos, servigcos, imagem de marca, canais de distribuicao,
mercados-alvo, promocéo e comunicacgdo, inovacao das técnicas de marketing? Que influéncia
tem a integracdo entre as funcdes organizacionais no processo estudado? Como ocorre essa
integracdo? Qual é a avaliacdo das habilidades da equipe? Qual a necessidade demonstrada
nas questdes relativas a comunicacao interna? Ha um comprometimento, seriedade e consenso
em relacdo a estratégia e também com o0s recursos da estratégia? Estes ultimos, foram
alocados corretamente? Houve aprendizagem e criatividade com essa estratégia? A estratégia
trouxe resultados para a organizacdo? Como eles foram medidos? (Menon et al., 1999)

Uma segunda proposta é apresentada por Noble & Mokwa (1999) e refere-se a
existéncia de um modelo integrado dos fatores que influenciam o sucesso do processo de
implementacdo. Premiam a perspectiva intraorganizacional do processo estratégico, focando
seu trabalho nas percepcOes, papeis e acOes dos gerentes de nivel intermediario na
implementacao das estratégias de marketing.

Para Noble & Mokwa (1999), a implementacdo da estratégia de marketing se da através
da utilizacdo de quatro grupos de variaveis: fatores relacionados a natureza da estratégia que
estd sendo implementada (visdo da estratégia; importancia percebida da estratégia; escopo da
estratégia; lideranca efetiva; suporte da alta administragdo; compromisso de todos na
organizacdo); aspectos do papel dos gerentes na implementacdo (envolvimento, autonomia e
significancia do papel do gerente); dimensdes de compromisso (compromisso organizacional,
compromisso com a estratégia, compromisso do papel do gerente); performance da
organizacéo resultante da implementacédo (sucesso da implementacéo e papel da performance).

Esses elementos levam a organizacdo a refletir sobre o seu processo de implementacéo.
Certas questdes podem guiar essa reflexdo: A estratégia esta adequada com a visao estratégica
da organizagdo? A estratégia ira influenciar o futuro da organizacdo? A estratégia é resultado
do esforgo conjunto de todos na organizagdo? Existe uma lideranca efetiva na organizagao que
guiard a implementacdo? A alta administracdo esta oferecendo grande apoio a estratégia?
Existe o comprometimento e o0 suporte de todos na organizagdo para O sucesso da
implementacdo? H& o trabalho conjunto entre superiores e subordinados durante todo o
processo? E dada autonomia aos gerentes para a implementacio? Cada individuo sente que
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exerce um papel importante na implementacdo? Existe um compromisso pessoal para com a
organizacdo? Existe uma crenca pessoal na estratégia que esta sendo implementada? Ha um
compromisso pessoal no sucesso da estratégia? A implementacdo da estratégia pode ser
considerada um sucesso? Cada gerente dedica todos os seus esfor¢os para a implementacao da
estratégia? (Noble & Mokwa, 1999)

Os dois modelos apresentados sdo complementares: o primeiro, além de abordar ao
mesmo tempo a formulacdo e a implementacdo da estratégia de marketing, trata as questdes
organizacionais como um todo, focando as competéncias da instituicdo e os fatores externos
que a influenciam. O segundo, por sua vez, concentra-se na implementacdo, apresentando,
mais detalhadamente, os aspectos do individuo que atua neste processo, suas percepcoes,
papéis e acdes. Ambos, utilizados conjuntamente, servem como suporte para que a
organizacdo possa refletir sobre a formulacdo e a implementacdo da estratégia de marketing,
especialmente para verificar quanto esforco ela esta despendendo na area estratégica.

O conjunto das indagacdes apresentadas pelos dois construtos premia a necessidade de
esclarecer detalhadamente como as estratégias de marketing sdo construidas. Ferramentas,
atividades, técnicas e processos existentes precisam ser melhor estudados, abordando nao sé
as questdes mercadologicas, mas a organizacdo como um todo, especialmente os participantes
do processo.

Sendo assim, a partir desses dois modelos, pode-se refletir sobre a construcéo e
implementacdo da estratégia de marketing em uma instituicdo educacional. Dentre o0s
elementos citados, deve-se considerar: a centralizacdo do poder na tomada de decisdo; a
formalizacdo dos procedimentos organizacionais; a cultura organizacional; a existéncia de um
lider que conduza os trabalhos; o apoio da alta direcdo e a demonstracdo de que a estratégia é
importante para o futuro da instituicdo; a influéncia do ambiente externo da instituicdo; a
analise de vérias possibilidades para a definicdo de uma estratégia; a integracdo, comunicagéo
e comprometimento entre as pessoas que formam os grupos da instituicdo; a criatividade e o
aprendizado desenvolvido no processo.

Cada vez mais o marketing demonstra, por seu imbricamento externo e interno, ter um
papel decisivo no contexto estratégico organizacional.

4. Consideracdes Finais

A grande competicdo traz a emergéncia de a¢Oes estratégicas na conducdo da gestdo
de institui¢Oes educacionais, a fim de que elas possam permanecer e crescer no mercado de
ensino. O marketing, como elo de ligagdo com o mercado, precisa desenvolver seus
procedimentos para melhor contribuir no processo estratégico organizacional a fim de que tal
objetivo ocorra.

Assim, procurou-se demonstrar, no presente trabalho, essa importante tarefa da area de
marketing, contextualizada na preméncia de respostas das organizagbes ao processo
competitivo, solucionada através do continuo pensar estratégico. Para isto ocorrer € necessario
compreender como se d& a formacdo da estratégia de marketing, aprofundando-se em cada
elemento que ird compor o processo estratégico mercadolégico. Os modelos apresentados
correspondem a uma alternativa que propicia o entendimento de como as organizagoes
podem desenvolver 0 seu processo estratégico mercadolégico.
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