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REsuMo

As Instituicdes de Ensino Superior (IES) de Fortaleza passaram por grandes mudancas
em seu cendrio competitivo, principalmente apds a institui¢ao da Lei de Diretrizes e Bases
de 1996 (LDB/96). Aproveitando a caracterizacdo especifica de duas épocas distintas
quanto a competi¢do do mercado, esta pesquisa pretendeu avaliar a teoria da Visdo Baseada
em Recursos (VBR) em dois contextos estratégicos, a exemplo dos estudos realizados por
Miller e Shamsie (1996) nos estidios de Hollywood. Com o objetivo de identificar quais
recursos ou competéncias foram e sao importantes para as IES de Fortaleza, nos periodos
pré e pés LDB/96, foram entrevistados Diretores e Vice-Reitores das IES que atuavam e
atuam no periodo pesquisado. Os questionarios aplicados, adaptados de Thompson e
Cole (1997), permitiram a identificacdo dos sete recursos mais relevantes e os trés recursos
menos relevantes para os diferentes contextos ambientais. Os resultados mostraram que,
apesar da existéncia de um conjunto de recursos comuns aos dois momentos da histdria,
as caracteristicas ambientais de cada €poca traduziram necessidades de competéncias
especificas, evidenciando a importancia de adaptagdo da VBR aos contextos externos
onde se inserem as instituicdes.

Palavras-chave: visdo baseada em recursos; competéncias; capacidades dinamicas;
estratégia; ensino e pesquisa em administragdo.

ABSTRACT

Colleges in Fortaleza have been through major changes in its competitive market, mainly
after the institution of the “Diretrizes e Bases” regulation law in 1996. Considering the two
distinct periods of competitive environment (before and after 1996), this research tried to
evaluate the Resource Based View theory in strategics contexts as it was investigated by
Miller and Shamsie (1996) in the Hollywood studios. Aiming to identify which resources
were important to Fortaleza colleges before 1996 and those which still are core after that,
10 Deans were interviewed from the most traditional and biggest colleges in town. The
questionnaire, adapted from Thompson and Cole’s (1997), allowed to identify the seven
more and the three less relevant resources to different context environments. Results
showed that, despite a number of common core competencies to those distinguished
moments, the competitive characteristics of each period required specific and differentiated
resources, indicating the need of RBV theory to fit external environment.

Key words: resource-based view; competences; dynamic capabilities; strategy; teaching
and researching in administration.
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INTRODUCAO

De acordo com as estatisticas do Ministério da Educacdo [MEC]/Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira [INEP] (2005),
de 1994 a 2003 houve um aumento de 1734% nas matriculas realizadas e o
aumento de 118,3% na quantidade de IES. Weinberg (2000) ressalta que, nas
estimativas do MEC de 2003 para 2008, o contingente de brasileiros com diploma
superior evoluird de 14% para 30%.

A partir de 1994, a ampliacdo da rede privada no ensino superior ocorreu em
funcdo de vdrios artigos que constituem objeto da Lei de Diretrizes e Bases
[LDB] n°. 9.493/96. Destacam-se, a seguir, as principais mudancas no ensino
superior, promovidas por ocasido da LDB de 1996, no tocante a aspectos como
qualidade do ensino, autonomia para as escolas e universidades, flexibilidade,
diversificacdo de cursos e valorizacdo do magistério: autorizacdo de cursos
seqlienciais; aceleracdo de estudos; inexisténcia de freqiiéncia minima de alunos;
liberdade de selecdo de ingresso de alunos; abertura a instituicdes nao-
universitarias (centros universitarios, faculdades integradas, faculdades, escolas
superiores, institutos superiores e centros tecnoldgicos); existéncia de universidades
especializadas por campo do saber; estimulo a investimentos da iniciativa privada;
qualificacdo do corpo docente universitario (pelo menos um ter¢o do corpo docente
com titulacdo académica de mestrado ou doutorado e um terco do corpo docente
em regime de tempo integral); autonomia as universidades, com permissao para
a criacdo, organizagdo e extincdo de seus cursos de graduacdo, fixagdo de
curriculos e nimero de vagas; conferéncia degraus, diplomas e outros titulos;
criacdo de processo regular de avaliagdo do ensino pelo MEC/INEP (2005).

Desde que o nimero de IES de Fortaleza mostrava potenciais de multiplicagio,
tendo a LDB/96 como um de seus motivadores principais, as instituicdes de longa
tradi¢do precisaram movimentar-se para aprender a competir em nova realidade.
Este tipo de movimento vem demandando, necessariamente, elaborag@o ou revisao
do planejamento estratégico das instituicdes, visando ndo somente a sobrevivéncia,
mas a manutencao da lideranca de mercado.

A avaliag@o dos posicionamentos competitivos das IES pode ser estudada sob
diversos prismas estratégicos. Neste estudo, a intengdo consistiu em avalid-los a
luz da teoria da Visdo Baseada em Recursos, doravante chamada VBR. Esta
opg¢ao deveu-se a trés razdes principais: 1) a extensa produgio de artigos sobre
posicionamentos estratégicos baseados na andlise estrutural das industrias de
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Porter (1986); 2) a caréncia de maior nimero de estudos empiricos sobre a VBR
na literatura existente (Fahy, 2000); e 3) a oportunidade de evidenciar as condigdes
ambientais em que a VBR contribui para a obtencio de vantagem competitiva
como conceito dindmico. Isto significa demonstrar ndo um possivel antagonismo,
mas antes um complemento ou mesmo refor¢o as teorias estratégicas baseadas
em organizacdes industriais (/O theories).

A investigacdo da VBR em diferentes contextos ambientais permite uma
compreensdo mais abrangente e atual de seu verdadeiro papel como instrumento
auxiliador na avaliacgdo estratégica de uma instituigao.

O problema central da pesquisa situa-se, entdo, na dire¢do da dinamicidade dos
recursos estratégicos ou o que se chama de competéncias dindmicas (Vasconcelos
& Cyrino, 2000) e divide-se nas seguintes questdes: (1) Houve mudanca p6s-
LDB/96 dos recursos estratégicos utilizados pelas IES de Fortaleza? (2) As IES
publicas e privadas avaliam-se a si préprias de forma diferente com relacio aos
recursos estratégicos utilizados? e (3) Ha priorizacdo no que se refere aos recursos
estratégicos tangiveis, intangiveis e capacidades nos contextos pré e pds-LDB/
96 das IES estudadas?

As hipéteses para verificacdo da pesquisa por evidéncias empiricas apontam
que: (1) houve mudanga dos recursos estratégicos das IES estudadas no periodo
pré e pés-LDB/96; (2) as IES publicas se avaliam em situacdo melhor que as
privadas com relacdo aos recursos estratégicos adotados; (3) os recursos
intangiveis e as capacidades sdo mais evidentes que os recursos tangiveis no
periodo p6s-LDB/96.

O objetivo principal desta pesquisa consistiu em testar a aplicacdo da VBR
aliada ao ambiente externo. Para isso pretendeu-se identificar quais recursos
foram e sdo estratégicos para as IES de Fortaleza, em diferentes contextos
ambientais: antes e depois da LDB/96. Estes dois momentos histéricos foram
assim divididos por evidenciarem as maiores discrepancias no que se refere ao
ambiente competitivo do mercado estudado.

Na primeira parte do trabalho resgatam-se as origens e a evolucao da teoria
de Visdo Baseada em Recursos, avaliando o papel dos recursos na perspectiva
atual da VBR e seus pontos de encontro e desencontro com a teoria industrial
de Porter (1986); a segunda parte reine os procedimentos metodoldgicos
necessarios a identificacao da aplicagdo da VBR e a classificagdo de recursos
em ambientes dindmicos e, por ultimo, apresentam-se a caracterizagdo das
institui¢Oes, os resultados encontrados e conclusdo sobre a avaliagdo de recursos
na VBR.
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EvoLucAo pA VisAo BASEADA EM REcCursos

A teoria da VBR tem encontrado, na tltima década, grande espaco na literatura
estratégica. Muitas vezes assinalada como contraponto a teoria industrial de Porter
(1986), ela tem sido percebida como mais uma contribui¢do para obtencio de
vantagem competitiva.

Apesar de tema considerado ainda recente, a VBR teve seus embrides
germinados nos estudos de Chamberlin, 1933 e Robinson, 1933 (como citado em
Fahy, 2000). Eles ja sugeriam que os ativos e capacitagdes singulares de cada
organizacao eram os responsaveis pela geracdo de lucros acima da média, em
ambientes de monopdlios ou de competicdo imperfeita. Ainda que datado dos
anos 30, este conceito parece ndo diferir muito da visdo atual da VBR, se
consideradas as ressalvas ambientais.

No entanto uma pesquisa mais profunda baseada na heterogeneidade das
organizagdes, realizada por Edith Penrose em 1959, € considerada, pela maioria
dos académicos de estratégia, o marco inicial da VBR (Rugman & Verbeke,
2002). Os estudos de Penrose (1959) continham a génese do que veio a se chamar
Teoria da Firma e indicavam a importancia de um conjunto de recursos tnicos,
determinados pela alta administracdo, para a elevacio da performance da
empresa.

O desenvolvimento da teoria estratégica dos anos 70 apresentava uma
perspectiva cldssica inicial de defini¢do de objetivos, com avalia¢do na melhor
combinacdo (fi) de capacitacdes internas e oportunidades externas (Ansoff,
1990). Porter (1986), na obra “Estratégia Competitiva”, revisitou esse esquema,
aprofundando o detalhe do ambiente externo por meio da andlise estrutural da
industria. A partir de entdo, os modelos de organizacao industrial (/0) passaram
a ser amplamente estudados e as defini¢des de estratégia e posicionamento
concentraram-se na andlise ambiental das cinco forgas descritas por Porter
(1986).

Um resgate do estudo da importancia de recursos estratégicos para a
performance das empresas surgiu com a publicagcdo de um artigo de Wernerfelt
(1984) no Strategic Management Journal. Este estudo trouxe algumas evidéncias
que indicaram um aumento de performance em empresas, mais bem explicado
pela forca de seus recursos do que pela sua posi¢do de mercado. Esta idéia
tomou impulso com outros pesquisadores (Amit & Schoemaker, 1993; Barney,
1986; Peteraf, 1993) que persistiram na tentativa de compreender a razio de
diferentes desempenhos entre empresas de mesma inddstria, em ambientes de
ampla competi¢ao.
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Esse debate tem tomado grande espago na pauta académica; mas parece que
alguma evolu¢do na compreensido mais abrangente da VBR € atingida, quando
se avalia a Visdo Baseada em Recursos como fonte de vantagem competitiva.

Com o objetivo de alcancar vantagem competitiva sustentdvel, obtendo retornos
e performances superiores a competicdo, a VBR identifica a escolha de um
conjunto de recursos unicos, combinados em competéncias e habilidades que
proporcionem o atingimento desta vantagem (Fahy, 2000). Desta definicdo de
VBR dois conceitos importantes devem ser ressaltados: a singularidade dos recursos
necessdrios e a sustentabilidade da vantagem competitiva. Isto implica aceitar a
natureza dinamica da vantagem competitiva e a compreensao de que nem todos
0s recursos possuem o mesmo potencial de contribui¢do para esta vantagem.

Vantagens competitivas sustentaveis estdo mais para caminhos a serem trilhados
do que para um destino a ser alcangado (Chaharbaghi & Lynch, 1999). Para se
manter no tempo, uma organizagao precisa mudar suas caracteristicas de acordo
com a mudanga do contexto ambiental. Uma moderna visdo da VBR comega a
compreender que os recursos ndo s@o estdticos e imutdveis. Eles devem ser
analisados como um modelo dindmico que avalie a contribui¢do dos recursos
existentes para as oportunidades atuais e a capacidade de geracdo de novos recursos
necessdrios para a obtenc@o de vantagem competitiva em ambientes futuros.

A VBR tem indicado, assim, que a identificacdo, escolha e desenvolvimento
dos recursos estratégicos para a performance da organizagido sido
responsabilidades da alta administracdo. Isto sugere que somente alguns recursos
sdo capazes de gerar valor para o consumidor e garantir vantagem competitiva.

Recursos Essencials NA VBR

Barney (1991) € um dos autores mais citados na caracterizacio dos recursos
estratégicos, geradores de diferencial competitivo para as organizacgdes. Ele propoe
que recursos geradores de vantagem competitiva devem atender a quatro
condicdes bdsicas: 1) possuirem valor; 2) serem raros ou escassos; 3) serem
dificeis de imitar; e 4) serem dificeis de substituir. Muitos outros pesquisadores
contribuiram com caracteristicas adicionais, como estas: durabilidade,
transparéncia, dificuldade de transferéncia e de replicac@o (Grant, 1991). Collis e
Montgomery (1995) sugerem cinco condigdes e Amit e Schoemaker (1993)
relacionam oito caracteristicas necessdrias a recursos estratégicos, incluindo, além
das descritas anteriormente: superioridade competitiva, complementaridade e ajuste
aos fatores estratégicos da industria.
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Certa polémica surge na academia, quando se trata da definicdo de recursos
valiosos ou relevantes. Eles sdo considerados estratégicos para a organizagao,
quando oferecem valor para o consumidor, gerando vantagem competitiva. Ocorre
que esse valor € dinamico e de dificil mensuracgdo, ja que se altera de acordo com
0 ambiente externo.

A escassez dos recursos € fator importante pela dificuldade gerada a competigao,
para obten¢do do mesmo recurso. Se todos tivessem acesso a0s mesmos recursos,
poderiam obter as mesmas vantagens; portanto um recurso valioso, mas néo
raro, transforma-se rapidamente em pré-requisito para toda a concorréncia, mas
ndo em um ativo com potencial de gerar vantagem competitiva (Nieto & Perez,
2002).

As dificuldades de imitagdo e substituicdo também sdo elementos centrais da
VBR e fazem parte de uma discussao maior sobre as barreiras de duplicagdo ou
mecanismos de isolamento dos recursos estratégicos. As organizagdes precisam
apropriar-se destes ativos essenciais, impedindo o acesso da concorréncia. Muitos
autores estudaram essas barreiras, definindo-as como diferenciais culturais e nas
capacitagOes das empresas; complexidade e especificidade dos recursos;
ambigiiidades causais, entre outros (Fahy, 2000).

A durabilidade ou continuidade dos recursos necessarios em cada momento €
fundamental para a manutencdo da vantagem competitiva e, junto com as demais
condicdes de valor, escassez, dificuldade de imitagdo e substituicdo, bem como
capacidade de apropriagdo, formam o que Nieto e Perez (2002) chamam de
fatores extrinsecos dos recursos. Eles afirmam, ainda, que esses fatores dependem
e se relacionam com as outras caracteristicas intrinsecas da natureza prépria de
cada recurso, como as seguintes: heterogeneidade, ambigiiidade, complexidade,
especificidade, duragdo, imobilidade e dificuldade de transferéncia.

A presenca ou ndo dessas caracteristicas e fatores constituem, em suma, fontes
sustentdveis de diferencial estratégico. Peteraf (1993) apresenta, em seu artigo
The cornerstones of competitive advantage, quatro macrocategorias para
posicionar 0os mesmos elementos na constru¢cdo da vantagem competitiva: (1)
heterogeneidade dos recursos; (2) mobilidade imperfeita; (3) barreiras a
competicao (ex post); e (4) barreiras a competi¢do (ex ante).

A heterogeneidade define a obtencdo de recursos tinicos como monopdlios ou
as chamadas rendas Ricardianas — oriundas da posse exclusiva de determinados
ativos - e ainda recursos particulares provenientes de inovacdo. A mobilidade
imperfeita engloba os aspectos de escassez e dificuldade de transferéncia dos
recursos. Barreiras a competi¢ao constituem a imposi¢ao de limites a concorréncia
ex post para que a vantagem da organizacgdo se sustente no tempo. Isto significa
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tanto desenvolver os mecanismos de isolamento como dificuldades de imitacdo,
substitui¢do e complexidade dos recursos, quanto obter competitividade ex ante
a geracdo de vantagem, como a reduc@o nos custos de implementagdo das
estratégias, garantindo rendas superiores para as organizagdes.

TiroLoGIA DE RECURSOS

A maioria dos autores que pesquisam recursos classificam-nos em trés categorias
principais: ativos tangiveis, intangiveis e capacidades. Varia¢cdes na nomenclatura
sdo encontradas, como a classificacdo em: ativos fisicos, humanos e organizacionais
(Kotelnikov, 2003); ou ativos de inventdrio, de habilidades, e de capacidades (Nieto
& Perez, 2002). H4, ainda, divisdes dicotdmicas, como a realizada por Miller e
Shamsie (1996): recursos baseados em propriedade e recursos baseados em
conhecimento, que englobam tanto intangiveis quanto capacidades.

De forma geral, os recursos tangiveis, fisicos ou baseados em propriedade sio
relativamente faceis de contabilizar ou inventariar; compreendem equipamentos,
estoques, plantas, terra depdsitos, entre outros. Eles apresentam maior facilidade
de imitacao e sdo fontes de vantagem competitiva somente quando existem direitos
de exclusividade ou controle sobre o recurso, impedindo o acesso a competidores.

Os recursos intangiveis referem-se ndo somente a reputacdo, patentes,
relacionamentos, mas também as habilidades intelectuais mais complexas e
especificas; portanto sdo mais dificeis de mensurar e imitar.

Os ativos baseados em capacidades t€m sido considerados determinantes na
geracdo de vantagem competitiva e se referem as capacidades ou ativos
organizacionais. Eles compreendem interacdes de recursos, conhecimento coletivo,
coordenacdo e integracao de habilidades técnicas, criativas e colaborativas. Estas
capacidades consistem nas competéncias essenciais descritas por Prahalad e
Hamel (1990), geradoras de diferenciais competitivos para as organizacdes. Esses
ativos, por serem mais complexos, interativos e envolverem uma série de recursos
complementares, sdo os mais dificeis de imitar e de avaliar economicamente.

Thompson e Cole (1997) estudaram quais os conjuntos de recursos
organizacionais que, aplicados a determinada dinamicidade do ambiente, eram
mais estratégicos e geradores de niveis de desempenhos superiores. Uma relagdo
de 32 competéncias genéricas foi avaliada em empresas de alta e baixa
performance, mensurada nos doze meses anteriores a investigacio. A pesquisa
capturou a auto-avaliacdo em termos de desenvolvimento de cada recurso, de
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mais de um respondente em cada empresa investigada. Os resultados
demonstraram as op¢Oes de conjuntos de recursos mais relacionados com a alta
e a baixa performance da empresa.

Apesar de diferentes tipos de recursos contribuirem de forma diversa para a
obtencdo de vantagem competitiva, eles sO se transformam em vantagens, quando
compreendidos dentro de uma industria ou mercado (Kay, 1993), ou seja, seu
valor depende do contexto ambiental. Esta afirmacio leva a necessdrias
consideracdes sobre o posicionamento da VBR com a teoria industrial.

VisAo BASEADA EM REcursos E 0 MobpeLo DE PorTER — Novos
DEsAFIOS

A VBR foi compreendida, durante algum tempo, como ferramenta estratégica
totalmente voltada para dentro da empresa, contrapondo-se as andlises estratégicas
baseadas no ambiente competitivo externo, difundidas principalmente pelos estudos
de Porter (1986).

No entanto, nem a VBR pode ser entendida como caixa hermética de recursos
organizacionais, nem se pode dizer que Porter (1986) efetuou sua andlise da
concorréncia sem avaliar também as capacidades internas das empresas. Para
Porter, estratégia competitiva consiste em posicionar um negdécio de forma a
potenciar o valor dos recursos que o distinguem de seus concorrentes (Porter,
1986 como citado em Forte, Oliveira, & Silva, 2003, p. 2).

A metodologia de Porter (1986) para andlise da concorréncia também pode ser
utilizada como auto-anélise, por meio de quatro componentes diagndsticos: metas
futuras, estratégia corrente, hipéteses sobre si proprio e capacidades (grifo nosso).
As metas futuras sdo indicativas de mudangas nas estratégias da empresa; a
estratégia corrente envolve as politicas operacionais bdsicas e suas inter-relacdes
na cadeia de valor; a andlise das hipdteses sobre si préprio e a concorréncia
permite a identificacdo de movimentos com menor probabilidade de retaliagdo
imediata ou efetiva e, por fim, as capacidades definem os pontos fortes e fracos
que capitaneiam vantagens estratégicas ou reacdes aos movimentos da industria.
Apesar de ndo se aprofundar em capacidades estratégicas internas, Porter (1986)
tampouco as ignora.

Um dos pontos de consideracido sobre os modelos de Porter talvez ndo seja
exatamente a falta de andlise interna em seus modelos — que pode ser encontrada
em seu estudo sobre andlise de Cadeia de Valor - mas o foco mais expressivo em
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alguns pressupostos da andlise estrutural das industrias. Carneiro, Cavalcanti e
Silva (1997) consideram que a predomindncia exagerada na andlise da industria
serve de fator limitador a capacidade da empresa de inovar, ingressar rapidamente
em mercados emergentes ou alterar as escolhas dos clientes em mercados
maduros.

Barney (1991) notou que os estudos concentrados em ambiente externo
normalmente admitem duas hipéteses. A primeira € a de que as empresas, dentro
de uma industria, tém acesso a0 mesmo tipo de recursos; e a segunda € a de que
estes recursos sao facilmente transferiveis ou copidveis. A VBR evidencia que
estas hipéteses nem sempre se confirmam. Como explicar performances distintas
entre empresas da mesma industria ou grupo estratégico que, segundo Porter
(1986), estariam expostas aos mesmos indices de rentabilidade e estratégias
genéricas (Ghemawat, 2001)?

Por outro lado, Priem e Butler (2001) evidenciam o que chamam de falacia da
VBR: recursos sdo ditos valiosos, quando exploram oportunidades ou neutralizam
ameagas no ambiente em que a empresa estd inserta. Essa definicdo demonstra
ser o ambiente externo que determina o grau de valor que cada recurso oferece
a vantagem competitiva. Se o ambiente competitivo muda, entdo os recursos
também podem mudar.

Desta forma, o valor de um recurso € amplamente definido por uma fonte
exdgena a empresa, ou seja, nem os recursos sao homogéneos e transferiveis
entre as empresas, nem o ambiente externo € imutdvel, sendo irrelevante para o
conjunto de recursos da organizacdo. Uma férmula de andlise de recursos, em
conjunto com a andlise do ambiente externo, deve ser o caminho mais efetivo
para a elaboragdo de estratégias que gerem vantagens competitivas sustentdveis
para as empresas. Foss e Knudsen (2003) descrevem estas duas teorias como os
dois lados da mesma moeda chamada vantagem competitiva e esta parece ser a
tendéncia de muitos pesquisadores atuais.

Um estudo que auxilia a confirmacdo da VBR como ponte entre a teoria
baseada na firma e a teoria baseada na industria (Amit & Schoemaker, 1993)
foi realizado por Miller e Shamsie (1996), sobre os estuidios de filmes de Hollywood
(MGM, Warner Bros, Paramount, Universal, 20th Century-Fox, Columbia e United
Artists). Eles contextualizaram determinados recursos, de acordo com o ambiente
externo vivido em determinadas décadas pelos estiidios. Tomando como base a
distincdo entre Recursos Baseados em Propriedade (RBP) e Recursos Baseados
em Conhecimento (RBC) e a andlise de duas eras distintas da histdria dos estidios
(1936-1950 € 1951-1965), os autores confirmaram as hipdteses testadas: (1) RBP
geram maior performance em ambientes previsiveis, mas ndo em ambientes de
incerteza. (2) RBC geram maior performance em ambientes de incerteza, mas
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ndo em ambientes previsiveis, com base na correlacdo de varidveis de
performance: faturamento, lucros operacionais e market share dos sete estidios.
Este trabalho foi um dos primeiros que tratou de uma integragao entre o modelo
da VBR e os modelos ambientais, descobrindo o valor dos recursos por intermédio
de caracteristicas externas. Como ndo se encontrou na literatura de estratégia
referencial tedrico aplicado as IES sobre a dinamicidade dos recursos
(pesquisaram-se 236 papers estrangeiros das bases EBSCO e PROQUEST e
todos os papers dos eventos cientificos nacionais ENANPAD (Encontro Anual
de Pesquisa e Pds-graduacao) e 3E (Encontro de Estudo em Estratégia), em um
total de 287 trabalhos), utilizou-se da metodologia de Miller e Shamsie (1996),
associada ao roteiro da lista de recursos estratégicos de Thompson e Cole (1997).

Desafios da VBR Atual

Apesar dos novos caminhos que a VBR comecou a trilhar, muitos desafios
ainda se apresentam para responder a questdes similares a estas: como criar e
disseminar recursos? Como desenvolver recursos apropriados a contextos futuros?
Que recursos contribuem mais para a vantagem competitiva hoje? E amanha?
Como fazer o melhor uso de recursos e capacidades? Que tipos de recursos sdo
mais valiosos e em que contextos? Como o0s recursos interagem, tornando-se
cada vez mais dificeis de imitar ou transferir? Como € possivel mensurar esses
recursos? Qual a fonte principal de heterogeneidade entre as empresas?

Muitas perguntas carecem de respostas; hd ainda poucos estudos empiricos
que avaliem a VBR em uma abordagem dinamica, integrada aos modelos
ambientais de estratégia. Esta caréncia talvez seja explicada pela maior dificuldade
de observacao, definicido e mensuracio de recursos mais complexos e capacidades
implicitamente integradas.

MEeTtoboLoGiA DA PEsQuisa

A pesquisa configura-se como descritiva, por meio de uma visdo geral e
aproximativa, propiciando a descoberta de idéias e dados, para prover andlise e
critérios acerca de um problema ou situacdo (Malhotra, 2001) e descrever as
caracteristicas de uma determinada populagio ou fendmeno (Gil, 1999).

Com o objetivo de avaliar os recursos essenciais geradores de vantagem
competitiva para as IES antes e depois da institucionalizagdo da LDB/96, foram
efetuados os seguintes procedimentos metodoldgicos.
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1) Levantamento: (1.1) perfil das IES do Estado do Ceard que nasceram antes
da LDB/96; (1.2) relacdo de recursos envolvidos nessas Instituicdes; (1.3)
avaliacdo de que recursos sdo mais adequados a que contextos; e (1.4) auto-
avaliagcdo de performance da IES quanto aos recursos identificados.

2) Classificacao dos recursos levantados de acordo com o modelo de tipologias
adaptado da literatura.

Para apoiar a comparacdo entre as duas épocas caracterizadas no estudo, o
universo pesquisado constou das IES que ja funcionassem hd, pelo menos, dois
anos antes de 1996, periodo considerado razodvel para implementar e desenvolver
acoOes estratégicas no mercado (Forte, 2001). Apenas cinco instituicdes se
encaixavam no filtro aplicado e, dentre essas, uma foi descartada por apresentar
realidade muito particular e diversa das demais, localizando-se em dreas de, até
entdo, pouca concorréncia no interior do Estado. Desta forma, a amostra
pesquisada constou de quatro IES de Fortaleza, sendo duas ptblicas e duas
privadas. De cada institui¢do, selecionaram-se, por conveniéncia, trés
representantes da drea estratégica, de forma a reduzir um possivel viés pessoal
em uma resposta Unica da instituicdo (Thompson & Cole, 1997). Dos doze
representantes (diretores e vice-reitores) com participagdo ativa nas discussoes
de planejamento estratégico das instituicdes, dez aceitaram ser entrevistados,
sendo seis das IES publicas e quatro das privadas.

Para a realizacdo da primeira etapa do estudo, foram acessados os perfis das
institui¢des previamente identificados na pesquisa sobre A Construcdo e
Dissemina¢ao da Missao Corporativa nas IES do Ceara (Forte, Pereira, & Aquino,
2003), que investigou 17 IES da regido. Os questiondrios foram respondidos pelos
representantes das IES, em entrevistas pessoais aplicadas pelos autores em outubro
de 2003, compostas por quatro questdes principais; os respondentes deviam
satisfazer ao elenco quadripartite seguinte.

a) Descrever, de forma sumaria, o que entendiam por sucesso ou bom
desempenho para Instituicdes de Ensino Superior, considerando que os
recursos avaliados deveriam contribuir para o entendimento comum de boa
performance. Este dado foi avaliado de forma qualitativa, por meio de
andlise de contetdo direta e predominantemente de verificagdo (Grawitz,
1975).

b) Identificar uma relacdo de recursos e competéncias importantes para uma
IES no contexto atual, p6s-LDB/96. Uma lista de sugestdo de 20 recursos foi
apresentada, adaptada da pesquisa de Thompson e Cole (1997). Os recursos
representavam grupos assim divididos: recursos de 1 a 6 trataram de Visao
Estratégica, sua Implementaciao e Capacidade de Mudanca; recursos
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de 7 a 17 trataram de Competéncias Funcionais e Qualidade; recurso 18
Inovacao e Criatividade; e recursos 19 e 20 representaram questdes de
Etica e Responsabilidade Socioambiental. Foi possivel, ainda, a inclusdo
de novos recursos pelos entrevistados.

¢) Relacionar quais os recursos e competéncias foram mais e menos relevantes
no contexto pré e pos-LDB/96. A escala variava de 1 a 7 (sendo 1 mais
importante e 7 menos importante) para a classificacdo dos MAIS relevantes
e de 8 a 10 (sendo a escala 10 menos importante) para a classificacio de
itens MENOS relevantes. As notas avaliadas foram resultados da média de
cada recurso no total de respondentes.

d) Avaliar, em relagdo a utilizacdo e desenvolvimento dos recursos assinalados
no item (b), o desempenho da prépria instituicao. Para isto foi utilizada uma
escala likert de 5 pontos, onde 1 e 5 significavam, respectivamente, péssima
e excelente utilizagdo do recurso.

e) Os procedimentos da segunda etapa constaram da classificacio dos recursos
identificados, na avaliacdo de Barney (1991) e Miller e Shamsie (1996),
relevantes como tangiveis (fisicos ou de inventdrio), intangiveis (humanos ou
habilidades) e capacidades (organizacionais), confrontando-os nos periodos
pré e pés-LDB/96.

O sigilo dos resultados apresentados ndo foi solicitado pelas instituicdes
pesquisadas.

ResuLtapos pA PEsQuisa

As quatro instituicdes pesquisadas sdo representativas do mercado mais
consolidado de IES em Fortaleza, abrangendo duas institui¢des publicas (UFC e
UECE) e duas institui¢des privadas (UNIFOR e CHRISTUS) com,
respectivamente, 48, 28, 30 e 10 anos de existéncia.

Sobre ‘Sucesso’ em Instituicées de Ensino Superior

Por meio de uma pergunta aberta, tentou-se avaliar quais os parametros
definidores de um bom desempenho ou sucesso para as instituicdes de ensino
superior, na mente de seus principais gestores. Esta pergunta contribuiu para
maior entendimento sobre o que se espera de uma IES no Brasil, bem como
introduziu o entrevistado ao universo dos objetivos esperados e recursos
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necessarios para atingi-los: “Que considera vocé como sucesso ou bom
desempenho para Instituicdes de Ensino Superior?”

“Formar profissionais comprometidos com o desenvolvimento humano, social e
politico da sociedade, além de contribuir para o processo de conhecimento nas varias
areas cientificas (UECE); formar cidadaos que contribuam para uma maior justica
social (UFC); apoiar o desenvolvimento cientifico, econdmico e social da comunidade
[...] mitigando impactos negativos ambientais (UNIFOR); no curto prazo, o sucesso
pode ser medido pela procura (quantidade) e nivel dos ingressos (qualidade) e pela
relagdo de trocas com as demais institui¢des (transferéncias contra e a favor)”
(CHRISTUS).

As respostas encontradas variaram desde indicadores mais nobres, como
contribui¢io para o desenvolvimento econdmico, social e cientifico da sociedade,
até caracteristicas mais especificas, como baixo indice de evasdo de alunos e
boa avaliagdo no Exame Nacional de Cursos. Estas tltimas foram mais
notadamente declaradas pela instituicdo com menor tempo de existéncia do grupo
pesquisado. De forma geral, todos os gestores sinalizaram a formacgdo de
profissionais capacitados a atender as necessidades do mercado como um indice
de sucesso institucional.

Sobre o Conjunto de Recursos Relevantes nos Contextos Pré
e P6s-LDB/96

Ap6s a avaliacdo dos 20 recursos adaptados de Thompson e Cole (1997), os

entrevistados priorizaram os seguintes recursos importantes para o contexto atual,
p6s-LDB/96.

Grifico 1: Competéncias MAIS Relevantes POS-LDB/96

Contexto Pés-LDB

Pensar estrategicamente em termos de passado, ]

15,5
_ presente e futuro ~ |
Tomar decisdes baseadas eminformagdes internas 53
e externas ] ’
Ser uma instituicdo ética e socialmente responsavel 15,1
Oferecer qualidade nos produtos e servigos 15

Atrair os melhores profissionais do mercado [N 4.5
Desenvolver polticas para retengéo e 13.9

desenvolvimento dos profissionais |
Criar um clima de inovagéao e criatividade dentro da

oAt | — 3.5
instituicao

Fonte: dados da pesquisa.
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J4 o contexto pré-LDB/96 revelou os seguintes recursos:

Grifico 2: Competéncias MAIS Relevantes PRE-LDB/96

Contexto Pré-LDB

Atrair os melhores profissionais do mercado ]6,2

Ser uma institui¢do de tradi¢do e experiéncia no |

mercado i
Desenvolver e oferecer novos produtos, cursos e

servigos i
Desenvolver politicas para reten¢do e

_desenvolvimento dos profissionais ]
Tomar decisdes baseadas em informacdes internas

I 5

Oferecer qualidade nos produtos e servigcos ] 4,1

e externas

Criar, desenvolver e implementar uma visao de

S 3,9
sucesso na instituigao

Fonte: dados da pesquisa.

A andlise comparativa desses dois momentos revela um conjunto base de
recursos (4 dentre 7) importantes em quaisquer dos contextos ambientais, relativos
a atracao e retencao dos melhores profissionais, a qualidade dos produtos
e servicos ¢ a tomada de decisoes baseadas em informacées internas e
externas. No entanto, apesar deste conjunto comum, a ordem de importancia
desses recursos varia de acordo com cada contexto. A avaliagdo do ambiente
interno e externo, primordial nos dias de hoje, era apenas desejdvel no passado.
Ja a atrac@o dos melhores profissionais constituia o fator diferenciador no contexto
Pré-LDB/96, enquanto, atualmente, representa apenas mais um dos requisitos
necessdrios ao sucesso para uma Institui¢do de Ensino Superior.

Os recursos que diferem em cada contexto evidenciam as caracteristicas
dispares de cada época. A necessidade estratégica de obtenc¢do de vantagem
competitiva em ambientes futuros, bem como a imperiosa demanda por inovagdo
e criatividade s@o os atributos representativos do cendrio contemporaneo de
competi¢do. O surgimento de fatores como ética e responsabilidade social também
demonstram as preocupacgdes, legitimas ou ndo, emergentes de uma nova era do
desenvolvimento econdmico.

De outra forma, os recursos estratégicos do momento pré-LDB/96 estimulavam
a consolidag@o da institui¢do por meio de sua tradi¢do, experiéncia renomada e
pioneirismo. Oferecer novos cursos e servicos em um mercado de pouca oferta
constituia importante diferencial.

Se a avalia¢@o dos recursos considerados mais importantes para o sucesso das
IES, nos momentos Pré e P6s-LDB/96, revela as necessidades de cada época, a
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analise dos recursos considerados menos relevantes também auxilia na
compreensdo dos diferentes contextos ambientais.

Foram identificados como recursos menos importantes atualmente: espago fisico,
localizacdo e tradi¢do no mercado. No passado, foram: acompanhar as mudangas
do ambiente competitivo, operar de forma ambientalmente responsavel e escolher
um posicionamento sobre como e onde competir.

Grifico 3: Competéncias MENOS Relevantes POS-LDB/96

Possuir grande espaco fisico | 9,5

Estar bem localizada _ 8,9

Ser uma instituicao de tradicéo e
experiéncia no mercado

7.6

Fonte: dados da pesquisa.

Grifico 4: Competéncias MENOS Relevantes PRE-LDB/96

Acompanhar as mudancas do i
ambiente competitivo e suas 7,44
implicacoes

Ser uma instituicdo que opera de _ 738
forma ambientalmente responsavel ’
Compreender o mercado,

sabendo escolher um 7,35

posicionamento de como e onde

Fonte: dados da pesquisa.

A comparagdo dos graficos de recursos MAIS e MENOS relevantes sugere
que um dos recursos menos relevantes no contexto atual (tradicao e experiéncia)
representou papel importante no periodo pré-LDB/96. De forma diferente, a
necessidade de compreensdao do mercado e escolha de um posicionamento
estratégico, menos relevantes no momento pré-LDB, constituem, na atualidade,
competéncias necessdrias as Instituicdes de Ensino Superior.

A tentativa de comparacio dos recursos relevantes entre instituicdes privadas
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e publicas ndo demonstra diferencas muito significativas. Dentre o conjunto de
recursos considerados relevantes no momento atual, nota-se a inclusdo de duas
novas competéncias: uma evidenciada apenas pelas instituicdes particulares:
compreender o mercado, sabendo escolher um posicionamento de como
e onde competir, e outra apenas pelas instituicdes publicas: ser uma instituicao
que opera de forma ambientalmente responsavel. Essas escolhas podem
ser explicdveis pelas caracteristicas intrinsecas dos perfis diversos de cada grupo:
um carater mais mercadolégico nas IES privadas e uma imagem mais socialmente
responsavel como contraprestacido ao orcamento nas IES publicas.

Sobre a Auto-avaliagdo das Institui¢oes nas Competéncias
Mais Relevantes

Ap0s a identificagdo dos recursos mais importantes para o sucesso das IES no
momento atual, os entrevistados procederam a uma avalia¢@o da prépria institui¢do
sobre esses recursos.

Grafico 5: Auto-avaliacio da UFC nas Competéncias Mais Relevantes
para o Contexto Atual. Média = 3,5

s - . S s J— C—UFC POS
5-Excelente Utilizagdo da Competéncia 1- Péssima Utilizagao da Competéncia
—&— Auto-avaliagao
*5] -5 5
' + + + + + + {
Atrair os Tomar Oferecer Pensar Ser uma Criar, Desenvolver
melhores decisbes qualidade nos  estrategicamente instituicao éticae  desenvolver e politicas para
profissionais do baseadas em produtos e em termos de socialmente  implementar uma retencdo e
mercado informagdes servicos passado, responsavel visdo de sucesso desenvolvimento
internas e presente e futuro na instituicdo  dos profissionais
externas

Fonte: dados da pesquisa.

Grafico 6: Auto-avaliacao da UECE nas Competéncias Mais
Relevantes para o Contexto Atual. Média = 3,0

[—UECE POS
—&— Auto-avaliagdo

N T e = T
} } } } } 0

5- Excelente Utilizagao da Competéncia 1- Péssima utilizagdo da Competéncia

Pensar Tomar Seruma Seruma Criar um Oferecer Seruma
est icamente decisd instituicao ética e instituicdo que clima de inovacao qualidade nos instituicao de
em termos de baseadas em socialmente opera de forma e criatividade produtos e tradicédo e
passado, presente  informagdes responsavel ambientaimente dentro da servigos experiéncia no

e futuro internas e responsavel instituicdo mercado

Fonte: dados da pesquisa.
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Grafico 7: Auto-avaliacio da UNIFOR nas Competéncias Mais
Relevantes para o Contexto Atual. Média = 4,0

C—UNIFOR POS
5- Excelente Utilizagdo da Competéncia 1- Péssima utilizagdo da Competéncia s
G p G P —&— Auto-Avaliagdo
odls o3z oals oals——|—o4 45 *45
g +- 35
2|
+ + + + + + 1 —
Pensar Criar um Tomar Criar, Desenvolver Oferecer Ser uma
estrategicamente  clima de decisdes desenvolver e politicas para  qualidade nos instituicdo ética e Compreender o
em termos de inovagédo e baseadas em implementar uma retencdo e produtos e socialmente mercado,
passado, criatividade informagdes  visdo de sucessodesenvolvimento  servigos responséavel sabendo escolher
presente e futuro  dentro da internas e na instituicdo dos profissionais um
instituicdo externas posicionamento
de como e onde

Fonte: dados da pesquisa.

Grafico 8: Auto-avaliacio da CHRISTUS nas Competéncias Mais
Relevantes para o Contexto Atual. Média = 4,4

5- Excelente Utilizagao da Competéncia 1- Péssima utilizagao da Competéncia C—ICHRISTUS POS

—&— Auto-avaliagéo

/‘ ‘ & ¥ T 4
&3]
k + + + + + + 1
Atrair os Oferecer Ser uma Ser Tomar
Acompanhar as  Desenvolver melhores qualidade nos instituicdo éticae  eficiente em decisdes
mudangas do politicas para  profissionais do produtos e socialmente custos baseadas em
ambiente e suas retencao e mercado servicos responsavel informagdes
implicagdes  desenvolvimento internas e

Fonte: dados da pesquisa.

De forma geral, as institui¢des privadas avaliaram-SE mais positivamente do
que as instituicdes publicas, sendo a mais recente a que melhor se avaliou.

Os recursos de melhor aproveitamento, na visdo de seus gestores, explicitam-
se em seguida.

UECE: Pensamento estratégico em termos de presente, passado e futuro; UFC:
Atraco dos melhores profissionais e Qualidade nos produtos e servicos; UNIFOR:
Qualidade nos produtos e servicos e Ser uma institui¢do €tica e responsavel;
CHRISTUS: Retengao de bons profissionais, Qualidade nos produtos e servigos
e Ser uma institui¢ao ética e socialmente responsavel.

A maioria das institui¢des considera seus servicos de boa qualidade, enquanto
somente as privadas parecem querer ressaltar a questdo ética e de
responsabilidade social. Isto talvez possa explicar-se pela existéncia da imagem
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natural de contraprestagdo social mais fortemente associada as institui¢des
publicas. Por esta razao, as institui¢des particulares se veriam obrigadas a reforgar
esse atributo.

Os baixos indices em inovacao e criatividade (UECE), decisoes baseadas
em informacoes externas e internas (UFC) e compreensao do mercado
(UNIFOR) podem sugerir inércia e falta de claro posicionamento das institui¢cdes
para concorrerem no atual ambiente competitivo deste mercado.

Sobre a Tipologia dos Recursos Considerados Relevantes nos
Contextos Pré e Pos-LDB/96

A seleg@o das competéncias mais importantes para o sucesso de uma IES, nos
ambientes pré e pos LDB/96, foi caracterizada por dois tipos de recursos:

Figura 9: Tipos de Recursos MAIS Relevantes Ontem e Hoje

57% 57%
43% 43%

Ml Intangiveis

O Capacidades

Pré LDB/96 Pos LDB/96

Fonte: dados da pesquisa.

As respostas dos gestores indicaram a tendéncia atual de maior valorizagdo
das capacidades geradoras de vantagens competitivas futuras sobre os
proprios ativos intangiveis. Nenhum tipo de recurso tangivel foi contemplado
como um dos sete mais importantes recursos, qualquer que fosse o contexto
ambiental.

Corroborando esse resultado, encontra-se a andlise dos tipos de recursos
considerados menos importantes para o bom desempenho de uma IES:
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Figura 10: Tipos de Recursos MENOS Relevantes Ontem e Hoje

67% 67%
W Tangiveis
33% 33% .
m Intangiveis
O Capacidades
Pré LDB/96 Pés LDB/96

Fonte: dados da pesquisa.

No cendrio pré-LDB/96, as chamadas Capacidades foram os recursos
considerados de menor relevancia para o desempenho das IES. De forma diversa,
na era de concorréncia mais acirrada, p6s-LDB/96, a reuniéo de recursos Tangiveis
nao representa nenhum tipo de vantagem duradoura para as instituigcdes.

De forma semelhante aos achados de Miller e Shamsie (1996), os recursos mais
importantes para o desempenho empresarial, em ambientes de maior imprevisibilidade
ou competicio sdo as Capacidades ou Recursos Baseados em Conhecimento.

CoONCLUSAO

A revisdo da literatura e as evidéncias empiricas do presente estudo sinalizam
a identificacdo de recursos diferentes em distintos momentos de inflexdo
estratégica. No entanto percebe-se que as dicotomias ndo sdo sempre perfeitas.
A andlise dos resultados ressalta diferengas importantes nos recursos necessarios
as IES nos periodos pré e p6s-LDB/1996. Nao € mais possivel pensar o futuro de
uma instituicdo de ensino superior em Fortaleza como se pensava este mercado
antes da LDB/96. Entretanto € preciso notar que certos recursos ainda sio
especificos ao negdcio, independentemente dos contextos apresentados, e que
ganham ou perdem relevancia conforme o ambiente, mas continuam fazendo
parte do nicleo de competéncias indispensdveis ao sucesso de uma IES. Pode
ser que a evolug@o de novas formas competitivas chegue, um dia, a anular esse
conjunto de recursos fundamentais. Esta pode ser uma boa sugestdo de
acompanhamento académico.
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Apesar de a pesquisa ser de dificil generalizacdo, pode-se perceber, com os
resultados das IES de Fortaleza, a importancia de identificar e desenvolver as
competéncias de uma organizacgao que garantam sobrevivéncia futura, de acordo
com o contexto em que ela estd inserta, o que remete ao objetivo principal da
pesquisa. No periodo pré-LDB/96, recursos intangiveis como tradicio e
recursos humanos eram criticos para o sucesso das IES de Fortaleza. Atualmente,
as capacidades de organizacdo e agilidade estratégica, bem como inovagio e
criatividade definem as competéncias essenciais para se competir no mercado.

As hipoteses (1) dinamicidade dos recursos das IES e (3) prioriza¢do dos
recursos intangiveis e capacidades sobre os tangiveis foram evidenciadas; e a (2)
as IES piblicas se avaliam melhor que as privadas, ndo pode ser inferida.

Esta investigag@o tenta contribuir para a consolidag¢do de um corpo teérico ainda
pouco fundamentado como € a VBR. As limitagdes da pesquisa representam as
proprias dificuldades do estudo desta teoria. A complexidade dos recursos e de
suas interacdes dificulta a compreensdo do que efetivamente gera vantagem
competitiva. Como gerar e manter recursos que sejam, a0 mesmo tempo, dindmicos
na adequagdo aos diferentes contextos ambientais e sinergicamente entrelagados,
formando uma rede Unica e coesa de competéncias dificilmente imitdveis? Muitas
perguntas continuam sem respostas, mas cabe a comunidade académica tentar
traduzir essas diferentes perspectivas da estratégia organizacional.

Sugerem-se, ainda, pesquisas similares em outros Estados que contemplem
IES, como PUCs - Pontificia Universidade Catdlica e ainda IES estrangeiras.

Artigo recebido em 08.12.2004. Aprovado em 09.02.2006.
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