Gestao de Instituicdes de Ensino Superior sobre a Matriz da Visao Baseada em Recurso
Um estudo de caso em uma Institui¢do de Ensino Superior do Estado do Mato Grosso
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Resumo

A competitividade ¢ algo cada vez mais latente no atual cenario globalizado. Isso faz com que
as organizagdes construam diferenciais sobre seus concorrentes, consolidando a vantagem
competitiva. Contudo, o conceito de Benchmarking faz com que as empresas percam
rapidamente suas vantagens. Nesse sentido, Barney e Hesterly (2011) enfatizam que as
organizagdes devem construir vantagens competitivas sustentaveis, assim seus concorrentes
ndo terdo em tempo habil condigdes de atingir os resultados operacionais da organizagdo,
potencializando o lucro e a perpetuidade da empresa. A presente pesquisa foi realizada em
uma institui¢do de ensino superior localizada (IES) no Estado do Mato Grosso. O objetivo
geral dessa pesquisa foi avaliar se a organizacdo utiliza os principios da Visdao Baseada em
Recurso (VBR) na formacdo de sua estratégia empresarial. Para atingir o mesmo, foram
identificados como objetivos especificos levantar qual a importancia dos recursos
empresariais na formagao da estratégia da IES; identificar a classificacdo dos recursos da IES
na percepg¢ao do gestor; verificar a existéncia dos principios da Visdo Baseada em Recurso na
formag@o da estratégia empresarial sobre os recursos empresariais. A metodologia da pesquisa
foi exploratdria e descritiva, por meio de um estudo de caso, com foco qualitativo, no qual,
utilizou-se um questionario semiestruturado por meio de um roteiro, aplicando a escala Likert
com cinco pontos. Foi possivel perceber que a empresa pesquisada, dentre os oito recursos
estudados, apresentou apenas trés segundo as premissas da vantagem competitiva sustentavel,
concluindo que a IES ndo possui, em sua totalidade, a vantagem competitiva sustentavel
conforme proposto pelo método VRIO.
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Resumen

La competividad es algo cada vez mas latente en el actual escenario globalizado. Eso produce
que las organizaciones construyan diferenciales sobre sus competidores, consolidando la
ventaja competitiva. Sin embargo, el concepto de Benchmarking hace que las empresas
pierdan rapidamente su ventaja. En ese sentido, Barney y Hesterly (2011) enfatizan que las
organizaciones deben producir ventajas competitivas sustentables, asi sus competidores no
tendran en tiempo efectivo condiciones de alcanzar los resultados operacionales de la
organizacion, potencializando el lucro y la perpetuidad de la empresa. La presente pesquisa
fué realizada en una institucion de ensefianza superior (IES) en el estado de Mato Grosso. El
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objetivo general de esta pesquisa fué evaluar si la organizacion utiliza los principios de la
Vision Basada en Recurso (VBR) en la formulacion de su estratégia empresarial. Para
alcanzar lo mismo, fueron identificados como objetivos especificos levantar cual es la
importancia de los recursos empresariales en la formulacion de la estrategia de la IES;
identificar la clasificacion de los recursos de la IES en la percepcion del gestor; verificar la
existéncia de los principios de la Vision Basada en Recuros en la formulacion de la estrategia
empresarial sobre los recursos empresariales. La metodologia de la pesquisa fue exploratoria
y descriptiva, por medio de un estudio de caso, con foco cualitativo, en el cual se utilizo un
cuestionario semi estructurado por medio de un itinerario, aplicando la escala Likert con cinco
puntos. Fue posible percibir que la empresa pesquisada, dentro de los ocho recursos
estudiados, presentd apenas tres segin las premisas de la ventaja competitiva sustentable,
concluyendo que la IES no posee, en su totalidade, la ventaja competitiva sustentable
conforme lo propuesto por el métoto VRIO.

Palabras llave: Estrategia, Vision Basada en Recurso, Institucion de Ensefianza Superior.

1 INTRODUCAO

As organizagoes, sendo elas estatais, de capital misto ou privado, estdo presentes em
um ambiente com acirrada competitividade decorrente de um processo continuo de
globalizacdo. Nesse contexto reavaliar e adaptar modelos de gestdo de acordo com as novas
necessidades de mercado torna-se fator de importancia. O modelo de gestdo trata-se de um
conjunto de regras e valores de uma organizacdo que condiciona o comportamento de todos
os colaboradores para vivenciar a missdo e visdo das entidades (PADOVEZE, 2003;
ANTHONY, GOVINDARAIJAN, 2006).

A fim de manter a organizagdo lucrativa, rentdvel e com sustentabilidade financeira,
faz-se necessario uma analise criteriosa da visdo e missdo da organizacdo. Realizar
frequentemente uma reflexdo de sua atuacdo no mercado, e arquitetando novos objetivos e
metas, pode-se construir uma consistente estratégia empresarial (PORTER, 1989).

A estratégia empresarial estd vinculada a fazer escolhas claras de como quer competir,
diferenciando-se no mercado. A organizacdo estd envolvida em um continuo processo de
evolucdo, com o objetivo de adaptar as novas necessidades de mercado, direcionando rumo
aos aspectos mais dinamicos e competitivos (MINTZBERG, 2001).

E para esse fim se faz necessdrio determinar qual serd a estratégia competitiva. A
estratégia competitiva determina como sera a utilizagdo dos recursos disponiveis na empresa a
fim de se diferenciar dos seus concorrentes. Para que essa diferenca se perpetue, a empresa
devera focar suas atengdes na criagdo da vantagem competitiva sustentavel, também
conhecido como Visdo Baseada em Recurso - VBR (BARNEY; HESTERLY, 2011).

O VBR ¢ um objeto de estudos aprofundados em administracdo estratégica. A
finalidade do VBR ¢ encontrar como as organizagdes utilizam seus recursos de forma
competitiva, sendo que seus concorrentes ndo conseguem copiar tal utilizacdo. Assim as
utilizagdes dos seus recursos fazem parte de uma vantagem competitiva sustentavel
(BARNEY; HESTERLY, 2011).

Segundo a Constituicdo Federal de 1988 em seu capitulo II, artigo 6°, explica um dos
direitos sociais ¢ a educagdo. Tal responsabilidade educacional foi estrutura em uma Lei
especifica, conhecida como LBD- Lei de Diretrizes e Bases de 1996. Percebendo as lacunas
da administra¢@o publica ocasionada por diversos fatores, a iniciativa privada notou a grande
potencialidade na prestagdo de servicos relacionado com a educagdo em todas as etapas do
ensino, principalmente no ensino superior.



O objetivo central dessa pesquisa é avaliar se a organiza¢do pesquisada utiliza os
principios da Visdo Baseada em Recurso (VBR) na formagdo de sua estratégia empresarial.
Para tanto, especificamente, pretende-se: levantar qual a importdncia dos recursos
empresariais na formagdo da estratégia da Instituicdo de Ensino Superior (IES) analisada;
identificar a classificagdo dos recursos da IES na percepcdo do gestor e verificar a existéncia
dos principios da Visdo Baseada em Recurso na formacdo da estratégia empresarial sobre os
recursos empresariais.

A metodologia da pesquisa sera do tipo exploratoria-descritiva, por meio de um estudo
de caso, possuindo uma preocupagdo do pesquisador em se manter informado sobre as
mudangas ou resultados de pesquisas desenvolvidas anteriormente (BEUREN, 2004).

A pesquisa possui relevancia para a sociedade, empresarios e academia, pois a mesma
sugere como o0s gestores podem adaptar em seu modelo de gestdo os conceitos da Visao
Baseada em Recurso — VBR, fortalecendo a sua estratégia competitiva sustentavel e garantir a
sobrevivéncia no mercado.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A plataforma teérica do trabalho, que agrega um conjunto de conceitos iniciais sobre a
pesquisa, estudara sobre administragdo estratégica, estratégia empresarial, vantagem
competitiva, Visdo Baseada em Recurso, VRIO, contabilidade gerencial, controladoria,
modelo de gestdo, controle gerencial e controle interno.

2.1 Administraciao Estratégica

A administracdo estratégica consolidou sua forma pela primeira vez ap6s a fundagéo
Ford e Carnegie Corporation investirem em pesquisas nas escolas de negocios nos anos 50. O
resultado desse investimento materializou o relatorio Gordon Howell, sendo que o relatorio
orientava um ensino de negocios que tivesse o intuito de incluir um curso de capacitacdo em
uma area chamada de politica de negocios (HERNAN; CONTRERAS apud GORDON;
HOWELL, 1959).

A estratégia empresarial em especial a administragdo estratégia estd em um processo
continuo de evolucdo, Mintzberg (2001, p. 27), considera que “[..] existe uma literatura em
expansdo no campo da administragdo estratégica, assim como no processo geral de
negociacdo, que encara a estratégia desta maneira e, assim, enfoca sua atencdo, nos seus
aspectos mais dindmicos e competitivos”.

Barney; Hesterly (2011) O processo de administracdo estratégica ¢ um conjunto
sequencial de analises e escolhas que podem aumentar a probabilidade de uma empresa
escolher uma boa estratégia, consolidando uma vantagem competitiva.

A missao da empresa ¢ uma declaragcdo ampla dos propositos e valores da companbhia,
seus objetivos sdo alvos especificos e mensuraveis, podendo avaliar até que ponto estd sendo
realizando a sua missdo. As analises externas tem por finalidade suas principais ameacas e
oportunidades em seu ambiente competitivo. As andlises internas, identificam as forgas e
fraquezas organizacionais. A escolha estratégica ¢ o momento que a organizagdo escolhe a
teoria de como obter vantagem competitiva. Na implementagdo da estratégia ¢ a oportunidade
que a entidade adota politicas e praticas organizacionais consistentes com a sua estratégia
definida, assim sendo, o alinhamento de todos esses elementos gera a vantagem competitiva
da empresa (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Dessa forma, existe a necessidade de aprofundar os estudos relacionados a
administracdo estratégica para uma maior persuasdo nas negociagdes. Para esse fim ¢ preciso
compreender o conceito de, estratégia empresarial.



2.1.1 Estratégia Empresarial

A finalidade das estratégias empresariais ¢ estabelecer quais serdo os caminhos, cursos
destinos e programas de agdo que devem ser seguidos para alcangar as metas ¢ objetivos
estabelecidos pela entidade (OLIVEIRA, 2001).

Porém, existe uma grande dificuldade em conceituar estratégia, mas sabe-se que
etimologicamente a palavra deriva do grego strategos, sendo que existe uma relacdo
extremamente militar, significando a arte do general, sendo a arte de conduzir as forcas
militares para derrotar o inimigo ou abrandar os resultados da derrota (OLIVEIRA, 1991).

Para Porter (1996, p. 68) “[...] a estratégia ¢ uma posicdo exclusiva e valiosa,
envolvendo um conjunto diferente de atividades.” Corroborando com o conceito Welch
(2005, p. 151) confirma que “[...] estratégia é o organismo vivo, que respira rapido, que
requer muito esfor¢o para sua concretizagdo. Estratégia significa fazer escolhas claras sobre
como competir”.

Oliveira (2001) colabora definindo que “a finalidade das estratégias empresariais €
estabelecer quais serdo os caminhos, os cursos, os programas de a¢do que devem ser seguidos
para alcancar os objetivos ou resultados estabelecidos pela empresa.”

Porter em seu artigo What is Strategy ?, publicado em 1996 pela Harvard Business
School, apresenta que a estratégia competitiva consiste em ser diferente. Significa escolher
deliberadamente um conjunto diferente de atividades para fornecer uma combinagdo tinica de
valor.

Todos os membros da organizacdo deverdo se envolver com a gestdo estratégica,
considerando os pontos fortes e fracos, as oportunidades ¢ as ameagas que serdo analisados
para melhor adequagdo aos beneficios da organiza¢do, proporcionando uma vantagem
competitiva (OLIVEIRA, 1997).

A estratégia competitiva ¢ a constante busca a uma posicdo competitiva, sendo ela
lucrativa, sustentavel e favoravel. Visando que o seu principal objetivo ¢ o entendimento do
que e no que a entidade vai se diferenciar no mercado, gerando uma vantagem competitiva
(PORTER, 1989).

Barney; Hesterly (2011) colabora mostrando que uma entidade possui vantagem
competitiva quando ¢ capaz de gerar mais valor econdmico do que suas concorrentes, ou seja
evidencia a diferenga entre os beneficios percebidos obtidos por um cliente que compra um
produto ou servigo

Para Porter (1989) as organizacdes que consolidarem uma vantagem competitiva
correm um risco de sua vantagem ser copiada. Com essa preocupagdo as entidades devem se
focar suas atengdes em construir vantagens competitivas sustentaveis, também conhecidas
como VBR, Visdao Baseada em Recurso.

2.2 Visao Baseada em Recurso (VBR)

A Visdo Baseada em Recurso — VBR, ¢ um conceito novo no dmbito empresarial. O
mesmo tem por sua perspectiva basica como um modelo de desempenho com foco nos
recursos € nas capacidades controlados por uma empresa como fonte de vantagem
competitiva sustentavel (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Pereira e Fortes (2008), apresenta que a economista Edith Penrose em sua obra The
theory of the growth of the firm em 1959 foi percussora dos estudos sobres a utilizagdo dos
conjuntos de recursos das empresas, originando o VBR.

Segundo o autor Barney; Hesterly (2011), a Visdo Basecada em Recurso —VBR,
considera os recurso das empresas tangiveis e intangiveis, a fim de ser usado para consolidade
e implementar novas estratégias. Os recursos das organizacdes podem ser classificados em



quatro categorias, sendo, recurso financeiro, recurso fisico, recurso humano e recurso
organizacional.

O recurso financeiro da entidade incluem todo o capital que a empresa utiliza para
criar e implementar estratégia. Os recursos fisicos incluem toda a tecnologia fisica utilizada,
englobando os equipamentos da organizacdo, sua localizacdo geografica e seu acesso a
matéria prima. O Recursos Humanos incluem os treinamentos, experiéncia, discernimento,
inteligéncia, relaciomamento e visdo individual dos gestores e funciondrios da empresa e por
fim tem-se os recursos organizacionais, sendo um atributo de grupos de pessoas, seus
sistemas formais e informais de planejamento, controle e coordenag@o, sua cultura e reputacéo
(BARNEY; HESTERLY, 2011).

A VBR se baseia fundamentalmente sobre os recursos e¢ as capacidades que as
empresas podem controlar. Considerando que as empresas podem possuir conjuntos
diferentes de recursos e capacidades mesmo atuando no mesmo setor. Sendo assim entende-se
que algumas empresas sdo mais competentes que outras, pois utilizam os recursos de maneira
diferenciada, esse conceito ¢ conhecido como Heterogeneidade de Recurso (PEREIRA;
FORTES, 2008 apud NETO ; PEREZ, 2002).

Para a organizacdo identificar qual ¢ sua fonte de vantagem competitiva sustentavel, a
principal ferramenta para conduzir essa andlise interna ¢ chamanda de modelo VRIO. O
modelo VRIO considera quatro questdes que devem ser consideradas sobre um recurso ou
uma capacidade para determinar sue potencial competitivo, as questdes sdo, o Valor, a
Raridade, da Imitabilidade e da Organizagao.

2.2.1 VRIO

Na premissa do VBR, o foco da entidade ¢ identificar seus recursos tangiveis e
intangiveis e utilizar os mesmos para consolidar uma vantagem competitiva sustentavel. Os
recursos das organizagdes sdo classificados em quatro grandes categorias, sendo: recurso
financeiro, recurso fisico, recurso individual e organizacionais. Abaixo sera apresentado os
tipos de recursos baseado na obra de BARNEY ¢ HESTERLY (2011).

Os recursos financeiros sdo todo dinheiro que a entidade utiliza para criar e
implementar estratégias. Nessa categoria inclui todos o capital disponivel dos
empreendedores, acionistas, credores e bancos.

Relacionado aos recursos fisicos, esta atrelado a tecnologia fisica da organizagao.
Incluindo a planta e equipamentos da empresa, localizagdo geografica, acesso a matéria
prima. Os recursos humanos incluem as expertise dos colaboradores, treinamento,
inteligéncia, relacionamentos e a visdo individual dos colaboradores em especial dos gestores
da entidade.

Ao falar em recursos humanos na organizagao esta relacionado ao individuo, enquanto
no recursos organizacionais, sdo atributos e resultados da equipe, incluindo a estrutura formal
da empresa seus subsistemas formais e informais de planejamento, controle e coordenagio, ou
seja seu modelo de gestdo.

Apo6s compreender os recursos das empresas, deve-se identificar quais deles possuem
valor mensurado, se sdo raros, se ¢ possivel de imitacdo e se estdo organizados. Esses quatro
critérios sdo conhecidos como VRIO.

Com o objetivo de melhor compreender o trabalho, sera apresentado detalhadamente
cada uma das caracteristicas do VRIO, na respectiva ordem: recurso valioso, recurso raro,
recurso imperfeitamente imitavel e recurso organizado.

2.2.2 Recurso Valioso



Algumas organizagdes utilizam a sua disponibilidade de recursos econdomicos para
explorar suas atividades e neutralizar amecas externas. Dessa forma a entidade aplica o poder
do capital como vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Para melhor utilizar esse recurso, a entidade deve concentrar energia para aumentar
suas receitas e reduzir seus gastos, potencializando sua cadeia de valor. A cadeia de valor de
uma empresa € um conjunto de atividades empresariais cujo o objetivo ¢ a geracdo de um
produto ou a prestacao de um servico (BARNEY; HESTERLY 2011).

A se refletir sobre a cadeia de valor da entidade deve se pensar sobre a utilizagdo dos
recursos organizacionais. Para Porter (1996) a cadeia de valor se divide em duas grandes
categorias, as atividades primarias, que estdo ligadas diretamente a atividade fim da empresa,
tais como os departamentos de logistica, produg¢do, venda e marketing e atividades
secundarias, sua finalidade é assessor o desenvolvimento os setores primarios, tais como
financas, servicos de informacao, assessorias juridicas.

Sendo assim a entidade que consegue criar valor na sua cadeia (atividades primarias e
secundarias) potencializando seus faturamento, reduzindo todos os seus cursos, 0s seus
recursos valiosos ¢ podem ser considerados como uma for¢a da empresa, ofertando uma
vantagem competitiva.

2.2.3 Recurso Raro

Quando muitas organiza¢des possuem 0 mesmo recurso ou capacidade, esse recurso
dificilmente sera fonte de vantagem competitiva para qualquer uma das empresas. Entretanto
quando o recurso ou capaciadade ndo ¢ controlada por inimeros concorrentes
tendenciosamente poderd ser uma fonte de vantagem competitiva. Essa andlise leva em
consideragdo a raridade do recurso ou capacidade produtiva.

Barney; Hesterly (2011) apresenta que ¢ dificil perceber se os recursos e as
capacidades valiosas de uma empresa sdo Unicas entres seus concorrentes, porém € possivel
que um pequeno numero de empresas em um setor possua o recurso ou capacidade e ainda
sim, obtenha vantagem competitiva.

De forma geral, considerando que o numero de empresas que possuem determinado
recurso ou capacidade valiosa, seja menor que o numero de organizagdes necessarias para
consolidar uma concorrencia perfeita, esse recurso ou capacidade pode ser considerado raro e
uma fonte potencial de vantagem competitiva (BARNEY; HESTERLY, 2011).

2.2.4 Recurso Imperfeitamente Imitivel

Organizag¢des com recursos raros ¢ valiosos sdo comumente inovadores estratégicos,
pois conseguem implementar estratégicas Unicas, pois seus concorrentes ndo detem tais
recursos.

Entretanto os recursos organizacionais raros e valiosos s6 podem ser fonte de
vantagem competitiva sustentavel se as organizagdes que ndo os detém enfrentarem
desvantagem para desenvolver ou obter tais recursos.

Nesse sentido caso a empresa concorrente possua uma desvantagem de custo para
imitar os recursos valiosos de uma empresa de sucesso, essa empresa inovadora pode
conquistar uma vantagem competitiva sustentavel.

Para Barney; Hesterly (2011, p. 67) a vantagem competitiva sustentavel ¢ “[...]
Empresas que possuem e exploram recursos raros, valiosos e custos de imitar ao escolher e
implementar suas estratégias podem desfrutar de um periodo de vantagem competitiva
sustentavel.”



De forma geral a imitagdo pode ocorrer de duas maneiras, duplicagdo direta, quando as
empresas imitadoras podem tentar duplicar diretamente os recursos ou substitui¢do, sendo que
a organizacOes tentam substituir os recursos por elementos que exitem um dispendio
financeiro menor.

Nesse sentido quando mais complexo e custoso for para um concorrente imitar o
recurso ou capacidade de uma empresa, mais tempo a empresa passard em uma condi¢do
confortavel de vantagem competitiva.

2.2.5 Recurso Organizacio

Apo6s verificar que para possuir uma vantagem competitiva, a empresa deve se
preocupar com o valor da raridade e da imitabilidade de seus recursos. Assim tendo um
melhor aproveitamento desses potenciais, quando bem organizados

Diversos componentes da empresa sdo relevantes ao se tratar da organizacdo, em
especial o sistema de controle gerencial. O sistema de controle gerencial trata-se das técnicas
para unir as informacdes com o objetivo de planejar, controlar, motivar o comportamento dos
colaboradores, avaliando o desempenho para a tomada de decisio (HORNGREN; SUNDEN;
STRATTON, 2004).

Para Anthony e Govindarajan (2006 p. 33) “[...] o controle gerencial ¢ um dos varios
tipos das atividades de planejamento e controle que ocorrem numa organizagdo [...] € o
processo pelo qual os executivos influenciam outros membros da organizagdo, para que
obedega as estratégias adotadas”.

Os controles gerenciais devem auxiliar os gestores em todos os momentos,
fornecendo informagdes do presente ¢ podendo até prever o futuro. Os mesmos t€m por
finalidade verificar se as estratégias tracadas (planejamento) estdo sendo desempenhadas,
favorecendo para que o objetivo da entidade seja atingido (ANTHONY, GOVINDARAJAN,
2006).

Assim sendo o controle gerencial deve agir de forma com que seu colaborador ao
procurar atingir seus objetivos, favoreca a organizag@o a atingir seus objetivos. Efetivamente
existe uma grande dificuldade de unir os objetivos pessoais com os objetivos da empresa,
entretanto, o controle gerencial deve ser um elo, chegando ao mais proximo possivel da
realizacdo pessoal com os objetivos da empresa (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006;
FLAMHOLTZ, 1996).

Barney; Hesterly (2011) desenvolveu uma tabela de analise. Nesse tabela avalia cada
recurso, identificando se esse recurso ¢ valioso, raro, custoso de imitar e se €
organizadoAbaixo serd apresentado a matriz do modelo VRIO, apresentada pelo Barney ;
Hesterly (2011) e adaptada pelo autor.

Quadro 06: Matriz VRIO

Valioso | Raro | Custoso | Explora Implicacdes | Implicacdes Condicao
? ? de do pela | Competitivas | Competitiva
Imitar? | Empresa S
Quando a organizagdo nao
Nao - - Nao Desvantagem Fraqueza tem determinada
competitiva competéncia, ou quando esta
/\ em posi¢do inferior a seus
concorrentes.
9 Quando a organizagdo tem
Sim Nao - Paridade Forca determinada competéncia e se
competitiva encontra no mesmo nivel dos
seus concorrentes.
Vantagem Forga e Quando a organizagdo tem

V



Sim Sim Nao competitiva competéncia | certa competéncia em posi¢ao
temporaria distintiva superior a concorrencia mas
ndo ha como garantir que tal
posi¢do possa ser mandia.

Vantagem Forga e Quando a organizacao
Sim Sim Sim Sim competitiva compéncia | encontra-se em  posi¢ao
Sustentavel distintiva privilegiada com relacdo a

sustentavel | certa competéncia e esta ndo
pode ser duplicada pela
concorréncia.

Fonte: Adaptado pelo autor (Barney ; Hesterly, 2011, p.68).

Nesse momento conclui-se o capitulo do referencial tedrico. Posterior serd apresentado
detalhadamente toda a metodologia da pesquisa. E importante frisar que a metodologia da
pesquisa foi elaborada para atingir o objetivo geral da pesquisa, embasada pelo referencial
teorico.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para a construg@o do saber a pesquisa deve apresentar um nivel de ordem favorecendo
ao leitor, melhor entendimento da obra. Acredita-se que para desenvolvimento desta pesquisa
a metodologia necessaria contemplara um estudo exploratorio-descritivo, estudo
bibliografico, pesquisa qualitativa, estudo de caso e utilizara um questionario semi
estruturado, incluindo um roteiro, para a coleta de dados.

Quanto aos procedimentos, as tipologias de pesquisa abordam a maneira como se
desenvolve o estudo e consequentemente a coleta de dados, para Kauark (2010) o tipo de
pesquisa € o que caracteriza uma pesquisa em sua perspectiva metodologica. Influenciando o
autor a utilizar instrumentos adequados para encontrar as respostas das questdes problemas.

Quanto aos fins, a pesquisa possui a caracteristica de ser exploratoria, descritiva e
qualitativa. Para Beuren (2006) a pesquisa exploratéria é caracterizada quando ha pouco
conhecimento sobre o fendmeno estudado, buscando compreender com maior profundidade o
assunto, contribuindo para o esclarecimento de questdes superficialmente abordadas sobre a
tematica. Ja a descritiva tem o objetivo de relatar, identificar, comparar, analisar, classificar os
dados da pesquisa, sendo necessario que o pesquisador deva se preocupar com a delimitacdo
da pesquisa.

O presente trabalho possui caracteristicas qualitativas, pois visa compreender e
classificar os processos da entidade, necessitando um maior conhecimento e um estudo
profundo. As pesquisas qualitativas fornecem analises mais profundas em relagdo ao tema
estudado. Em sintese a abordagem qualitativa tem a particularidade de analisar, compreender,
classificar, entender o processo como um todo (BEUREN, 2004).

Quanto aos meios a pesquisa bibliografica e o estudo de caso. Para Beuren (2008) a
pesquisa bibliografica refere-se ao levantamento de todo material ja produzido e publicado
sobre determinado assunto para analise, interpretacdo e organizacao de ideias, de modo que se
encontre a melhor solucdo possivel para o problema em estudo. A pesquisa do tipo estudo de
caso volta-se para o estudo de um evento especifico, o pesquisador tem a oportunidade de
aprofundar seus conhecimentos a respeito do objeto, devido a possibilidade de obtencdo de
informagdes detalhadas do mesmo.

Quanto ao universo ¢ a amostra, a pesquisa foi um estudo de caso, ou seja, envolve
apenas uma Unica organizacdo, investigando profundamente seu modelo de gestdo a fim de
esclarecer o objetivo central dessa dissertacao.

Para Beuren (2006) apud Gil (1999, p. 73) “o estudo de caso ¢é caracterizado pelo
estudo profundo e axaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir
conhecimentos amplos e detalhados do mesmo”.



O estudo foi realizado em uma Institui¢do de Ensino Superior do estado de Mato
Grosso. O sujeito da pesquisa foi o diretor, pois 0 mesmo colabora na formacao da estratégia
competitiva e vantagem competitiva da organizagdo, gerindo os recursos organizacionais com
o objetivo de maximizagdo e potencializacdo dos resultados operacionais.

Para a coleta dos dados foram utilizadas entrevistas ao diretor da unidade, tendo a
caracteristica exploratdria, pois sdo utilizada indagagoes de dados pré estabelecidos no roteiro
da entrevistas.

Com a finalidade de cumprir os objetivos da pesquisa, o questionario da coleta de
dados sera dividido em quatro etapas, sendo perfil do diretor da IES, relagdo de importancia
dos recursos da IES, a classificag@o dos tipos de recursos da IES e a analise de casa recurso.
Nesse momento apresentar-se-a4 o questionario que sera aplicado e o objetivo de cada questao.

Na primeira etapa da pesquisa serd identificado o perfil do diretor da IES. E
extremamente importante compreender o perfil do gestor, pois ¢ um fator determinante para
as analises de dados.

Apoés questionario sobre o perfil do gestor da IES, sera questionada a relacdo da
importancia dos recursos da instituicdo. Os recursos considerados nesse questionario sao as
perspectivas de avaliacdo do Ministério da Educacdo — MEC sobre as institui¢des de ensino.

Para apurar a importdncia de cada elemento foi utilizado escala Likert. Segundo
Brandelise apud Baker, (2005), a Renis Likert em 1932 construiu a escala para medir niveis
que indique o grau de concordancia ou discordancia dos entrevistados.

Para atender um objetivo da pesquisa foi estabelecido uma escala Likert com cinco
elementos, sendo que o respondente aponta o nivel de importancia do elemento questionado
na gestdo da [ES. A escala inicia com a op¢ao “nenhuma importancia” e conclui se com “Alta
importancia”.

Para compreender o nivel de importancia que o gestor atribui a cada elemento de
exigéncia do MEC, foi questionado ao diretor qual ¢ a classificagdo de cada tipo de recurso.
Os recursos de uma organizagdo poderdo ser classificados segundo Barney; Hesterly(2011)
entre recurso financeiros (capital), recurso fisico (infraestrutura), recursos humanos (quadro
de colaboradores) e recurso organizacional (modelo de gestdo da organizacao).

E importante identificar qual é o tipo de recurso de cada elemento questionado ao
diretor, pois na sequencia conseguir-se-a visualizar se tal recurso possui as caracteristicas do
VRIO.

O questiondrio foi estruturado baseado em uma escala sobre quatro elementos
caracteristica (valioso, raro, imitavel e organizado). O respondente observa a perspectiva e
aponta a qual grupo de recurso na sua opinido ¢ correspondente, sendo recurso financeiro,
recurso humano, recurso fisico e recurso organizacional.

Ap6s questionar o perfil do entrevistado, o grau de importancia das perspectivas do
MEC em sua gestao, classificar os tipos de recursos existentes da IES, chega 0 momento mais
importante da pesquisa.

Nesse momento sera questionado ao direto da IES se os recursos da sua IES fornecem
uma vantagem competitiva sustentavel. Foi questinado individualmente as oito perspectivas
exigidas pelo Ministério da Educagdo como elemento importante de uma IES e identificado se
no ato de formacdo da estratégia de cada elemento o gestor considera que esse recurso ¢
valioso, raro, dificil de imitar e organizado.

Foram oito perguntas, cada uma com quatro elementos aos quais o entrevistado
utilizarou uma escala de Linkert com cinco elementos, de 01 a 05. O diretor foi questionado
se os recursos em analise raro, valioso, dificil de imitar e organizado.

Os perspectivas questionadas foram, o plano de desenvolvimento institucional —PDI,
politica de ensino e pesquisa, pés graduagdo e extensdo, politica de responsabilidade social,
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politica de comunicagdo com a sociedade, modelo de gestdo, politica de recursos humanos,
infra estrutura fisica e a sustentabilidade financeira.

Assim, foi analisado todos os elemetos como um recurso estratégico da IES,
identificando se esse recurso permite que a empresa explore uma oportunidade ou neutralize
uma ameaca (V-valor), se esse recurso ¢ acessivel a poucas empresas (R-raro), se o recurso
possui dificuldade de ser copiado (I-imitabilidade), por fim analisar se o recurso € estruturado
e organizado (O-organizado). O entrevistado aponta qual ¢ a escala, sendo que 01 ndo atende
e 05 atende completamente.
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4 ESTUDO DE CASO

Em consonéancia com a pesquisa, diversas informagdes supracitadas abaixo foram
extraidas do Projeto de Desenvolvimento Institucional — PDI da instituicdo de ensino superior
- [ES pesquisada.

A Instituicdo esta localizada no estado de Mato Grosso, atuando em uma 4area que
abrange os municipios de Vera, Nova Ubiratd, Boa Esperanca do Norte, Santa Rita do
Trivelato, Nova Mutum, Lucas do Rio Verde, Tapurah, Ipiranga do Norte e Claudia.

A IES foi adquiria pelo grupo Kroton Educacional em outubro de 2011. A Kroton
Educacional ¢ uma das maiores organiza¢des educacionais privadas do Brasil, com uma
trajetoria de mais de 45 anos na prestacdo de servigos no Ensino Basico e de quase 10 anos no
Ensino Superior, por meio da marca Pitdgoras. Em 2010, a Kroton adquiriu o Grupo [UNI
Educacional, institui¢do que também atua na graduagao e pds-graduagdo por meio das marcas
UNIC, UNIME e FAMA. Atualmente sdo 40 unidades de Ensino Superior, presentes em 9
estados e 29 cidades brasileiras.

4.2.1 Visao e Missao daIES

A visdo da empresa pode ser definida como um conceito operacional que tem como
objetivo a descricdo da autoimagem da empresa, ou seja, como a empresa se¢ enxerga, ou
como ela gostaria de ser vista (COSTA, 2007).

A IES possui a visdo de “Ser exceléncia em educagdo superior nas respectivas areas de
atuacdo, por isso atua na educacdo superior focada na competitividade do individuo e nas
organizagdes onde estdo inseridos”.

Tendo como visdo de futuro “Consolidar-se como IES reconhecida regional e
nacionalmente na difusdo, sistematizacdo e producdo de conhecimento e na qualidade dos
servicos educacionais prestados a comunidade onde esta inserida, contribuindo para o
desenvolvimento sustentavel do Estado do Mato Grosso.”

Pode-se conceituar missdo como “[...] o motivo central do planejamento estratégico,
ou seja, a determinacdo de “onde a empresa quer ir.” Corresponde a um horizonte dentro do
qual a empresa atua ou podera atuar” (OLIVEIRA, p. 71).

E extremamente necessario que a missdo da entidade seja clara e objetiva para que
todos os colaboradores compreenda a importancia da mesma e atinja os resultados esperados
(FIGUEIREDO, 2008).

A missdo da institui¢do ¢ “Formar cidaddos e prepara-los para o mercado de trabalho
por isso atua na educacdo superior focada na competitividade do individuo e nas organizacdes
onde estdo inseridos.

4.5 Dimensoes Investigadas

As instituigdes de ensino sdo organiza¢des que sdo avaliavas constantemente pelos
usudrios internos e externos. Uma das mais importantes avaliagdes que verifica todos os
principais recursos da IES ¢ a avaliacdo a do SINAES — Sistema Nacional de Avaliagdo da
Educagdo Superior, cujo objetivo ¢ assegurar o processo nacional de avaliagdo de
desempenho académico.

Sua principal finalidade ¢ a melhoria da qualidade da educacdo superior no Brasil,
promovendo avaliagdes de instituicdes, cursos e desempenho estudantil. Para operacionalizar
as avaliagcdes das IES o SINAIS obrigou as entidades a consolidar a Comissdo propria de
Avaliagao — CPA.

A CPA tem a funcdo de averiguar a qualidade dos processos e das rotinas da IES,
identificando fragilidades, apontando sugestoes e relatar ao Ministério da Educacdo os
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resultados as avaliagdes institucionais. Segundo a Lei 10.861de 14 de Abril de 2004 em seu
artigo 3° a avaliacdo das institui¢des de ensino superior, contemplara as dez dimensoes abaixo
supracitadas:

Quadro 15: Dimensoes de avalia¢cdo de uma IES 2

Organizacional Plano de desenvolvimento institucional

Organizacional Politica para o ensino, a pesquisa, a poés-graduagao, a
extensdo

Organizacional A responsabilidade social da institui¢do;

Organizacional Comunicagdo com a sociedade;

Organizacional Organizagdo e gestdo da instituicdo

Organizacional Planejamento e avaliagdo

Organizacional Politicas de atendimento aos estudantes;

Humano As politicas de pessoal, as carreiras do corpo docente
e do corpo técnico-administrativo,

Fisicos infra—estrutura fisica,

Financeiro Sustentabilidade financeira

Fonte: Adaptado Barney; Hesterly 2011.
Apods compreender as dez dimensdes do SINAES serdo os resultados e analises do
questionario aplicado ao gestor da IES.

6 RESULTADO DA PESQUISA

Para realizacdo da pesquisa, inicialmente foi estabelecido quais sdo os recursos de uma
instituicdo de ensino superior. Para isso foi considerado como recurso os critérios de
avaliacdo do Ministério da Educagdo —-MEC.

Ap0s estabelecer os recursos de uma IES, inicia-se a constru¢do do questionario. O
questionario foi dividido em quatro etapas. Na primeira etapa questionava-se sobre o perfil do
gestor, no segundo momento identificava qual a importancia de cada recurso na percepgao do
gestor.

Em seguida era classificado qual o tipo de recurso. Os recursos empresariais sdo
divididos em quatro, sendo recurso fisico, recurso humano, recurso financeiro e recurso
organizacional.

A seguir foi analisado criteriosamente cada recurso da empresa com o objetivo de
identificar se esse recurso gera uma vantagem competitiva sustentdvel. Foi questionado ao
gestor se o recurso empresarial era valioso, raro, imitavel e organizado. Para colher os dados
foi utilizado uma escala Likert em cinco escalas, sendo que a nota um, corresponde que ndo
atende, e cinco atende completamente.

Para melhor analise dos dados foi construido um quadro de resultados. Nela apresenta-
se o resultado da escala Likert e a média da resposta para cada elemento. Abaixo segue a
tabela.
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Quadro 25: Média dos Indicadores (continua)

O Plano de desenvolvimento
institucional — PDI 3 5 1 5 3,5

A Politica para o ensino, a
pesquisa, a pos-graduagao, a

extensdo 5 5 5 5 5
A politica responsabilidade
social da institui¢do; 3 3 3 3 3

A politica de comunicac¢ao
com a sociedade; 3 3 3 3 3

O modelo de organizacao e
gestao da instituigao,
(planejamento e avaliacdo e de
atendimento aos estudantes) 5 5 5 5 5

As politicas de pessoal, as
carreiras do corpo docente e do

corpo técnico-administrativo, 5 1 1 5 3

A Infraestrutura fisica da IES; 5 5 1 5 4

A Sustentabilidade financeira

da IES; 5 5 5 5 5
Total 34 32 24 36 31,5

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Ao analisar criteriosamente o plano de desenvolvimento institucional, nota-se que ele
possui uma grande dificuldade de imitar, sendo muito organizado. Porém, é um recurso com
uma facilidade de copiar muito grande, por esse motivo nado se classifica com um recurso que
permite uma vantagem competitiva sustentavel. A nota geral desse recurso foi de 3,5.

Na politica de ensino, pesquisa, pos graduacdo e extensdo, ao analisar a escala,
percebe-se que atingiu nota maxima em todos os critérios. Assim esse recurso ¢ totalmente
valioso, dificil de imitar, ndo podendo ser copiado e € organizado. A nota geral desse recurso
foi 5, considerando uma vantagem competitiva sustentavel.

A politica de responsabilidade social e comunicagdo com a sociedade obtiveram as
mesmas pontuagdes. Na escala Likert a nota foi 3. Tal recurso encontra-se em uma paridade
competitiva, ou seja, ndo gera um diferencial competitivo, esses dois recursos pode ser
utilizado de maneira estratégica a fim de potencializar a vantagem competitiva da IES. Nesse
sentido carece uma maior atenc¢do do gestor para esses dois elementos.

Ja no modelo de gestdo da IES, analisando os indicadores da escala Likert, foi tirado
nota 5 em todos os critérios, sendo valioso, com dificuldade de imitar, ndo pode ser copiado e
organizado. Analisando a matriz VRIO esse elemento permite uma vantagem competitiva
sustentavel.

A politica de pessoas, relacionado ao quadro docente e corpo administrativo recebeu
nota 5 no item valioso, entretanto € facil de imitar e pode ser copiado, nesses dois critérios
apurou-se nota 1 e por fim € um recurso totalmente organizado em suas politicas e processos.
A média geral desse indicador foi 3 na escala Likert.

No item infraestrutura, na escala Likert suas notas foram 5 nos tdpicos valioso,
dificuldade de imitar e organizado e pode ser totalmente copiado. De forma geral esse item
recebeu nota 4.
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Por fim, ao se tratar de sustentabilidade financeira da empresa, esse recurso recebeu
nota maxima na escala Likert em todos os critérios. Gerando uma vantagem competitiva
sustentavel.

Ao analisar todos os itens pode-se identificar que a politica de ensino o modelo de
gestdo e a sustentabilidade financeira da IES s@o vantagens competitivas sustentaveis, ja os
demais recursos sdo considerados paridades competitivas.

De acordo com a escala de Likert, quando se trata dos resultados consolidados no
melhor cendrio a pontuagdo final serd 40 pontos. As pontuagdes do recurso valioso, imitavel,
ndo copiavel e organizado foram respectivamente, 34, 32, 24 e 36. Nesse sentido pode-se
verificar que os recursos da empresa sdo quase em sua totalidade organizado, correndo um
alto risco de ser copiado pelo seus concorrentes.

Para evidenciar as perspectivas que obtiveram as menores notas, foi construido um
grafico apontando o melhor e o pior cenario em cada perspectiva. No grafico abaixo a linha
azul significa a eficiéncia minima, ou seja, evidencia a menor utilizagdo dos recursos, a linha
vermelha apresenta as médias de cada perspectivas na opinido do gestor e por fim a linha
verde que ponta o melhor cendrio em cada uma das perspectivas.

Com essa analise pode-se visualizar que as perspectivas com menores pontuacgoes
foram a politica de responsabilidade social, politica de comunicagdo e politica de gestdo de
pessoas.

Quando se pensa a politica de responsabilidade social, deve-se lembrar que no
momento que o governo permitiu que a IES iniciasse suas atividades, uma das maiores
obrigagdes deve estar relacionada ao bem estar social, sendo assim tal politica pode ser
entendida como uma perspectiva de grande importancia na gestdo de uma IES.

Ao se tratar da politica de comunicagdo que a IES possui com a sociedade, pode ser
compreendido como um mecanismo de apresentagdo de resultados das acdes desenvolvidas na
instituicao, em especial suas agdes relacionadas a responsabilidades social da IES.

E muito preocupante a pontuagio dessas perspectivas. Ainda ndo proporciona uma
desvantagem competitiva, contudo ¢ extremamente preocupante que a politica de gestdo de
pessoas possua um indicador tdo baixo.

Como o negocio da institui¢do é fornecer ensino, carece de um grande quadro de
colaboradores, nesse sentido a politica de gestdo de pessoas deve ser tdo arrojada que permita
que ela por si mesma consolide uma vantagem competitiva sustentavel.

Evidente a cada momento que se aplica o questionario as respostas podem ser
completamente diferente, pois a empresa ¢ um organismo vido, evoluindo constantemente
suas agdes e operacgoes.

Talvez as perspectivas com menor pontuacdo ndo gere uma preocupagao tdo evidente
no modelo de gestdo do gestor, contudo sdo elemento extremamente relevantes para
potencializar a vantagem competitiva da IES, permitindo assim um crescimento incalculavel
de seus resultados.

Foi acumulado todos os indicadores e identificou que o pior cenario a nota seria oito,
pois atenderia minimamente a cada questdo(oito questdes multiplicado por 01). Quando a
resposta atenderia completamente a nota seria quarenta pontos (oito questdes multiplicado por
05)

Abaixo sera apresentado um grafico com tais caracteristicas, sendo que no eixo X, sao
as caracteristicas dos recursos (valioso, raro, imitavel e organizado), ja no eixo Y apresenta a
pontuacdo geral das questdes, de 01 a 40 pontos. A coluna azul aponta o pior cenario a
vermelha o resultado do questionario e a verde o melhor cendrio. Abaixo serd apresentado o
grafico.



Grafico 04: Matriz VRIO

15

Matriz Vrio
45
40
35 )
” |
25
20
15
10
5
' Valioso Dificuidade de Imiter | Nio pode ser copiado Orzanizado Wie dia dos indica dores
M Fior Cenario B B B B ]
B Media do Indicador M 32 4 i 315
i Methor Cemaric 40 40 40 40 40

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Esse grafico consolida toda a pesquisa, pois aponta se os recursos da IES se enquadra
na matriz VRIO. Com a nota final da pesquisa permitiu perceber que a IES possui alguns
recursos que caracterizam como vantagem competitiva (37,5%), entretanto, a maior parte dos
recursos nao permite a permite possuir uma vantagem competitiva sustentavel.

Nesse sentido o gestor da IES deve se atentar em tais recursos, consolidando um
planejamento estratégico para que todos os recursos da IES permitam que ela possua uma
vantagem competitivas sustentavel, podendo ser padronizadas como uma institui¢do modelo
dentro do grupo Kroton Educacional.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A vantagem competitiva sustentdvel permite que uma organizacdo explore uma
oportunidade ou neutralize uma ameaca sem que seu concorrente possua condi¢des de copiar,
essa classificacdo ¢ chamada visdo baseada em recursos — VBR.

A visdo baseada em recurso ¢ uma ferramenta que busca consolidar as vantagens
competitivas empresariais, sendo que o foco esta em como as empresas utilizam seus
recursos. Quando mais VBR a empresa possui maior serd a lucratividade e perpetuidade da
organizagao.

A problematica da pesquisa foi verificar se com o uso da Visdo Baseada em Recurso,
quais sdo os principais fatores que colaboram com a entidade a fim de executar sua
administracdo estratégica.

Os objetivos especificos dessa pesquisa eram levantar qual a importancia dos recursos
empresariais na formacao da estratégia da IES; identificar a classificacdo dos recursos da IES
na percepg¢ao do gestor; verificar a existéncia dos principios da Visdo Baseada em Recurso na
formacao da estratégia empresarial sobre os recursos empresariais.

Antes de responder os objetivos especificos, foi levantado o perfil do gestor da IES. O
gestor ¢ formado em administragdo de empresas pela Universidade do Estado de Mato Grosso
— UNEMAT, especialista em docéncia do ensino superior ¢ mestre em administracdo de
empresas pela FEAD MG. Possui seis anos de experiéncia em docéncia no ensino superior e
quatro anos dedicado a Universidade de Cuiaba.

O primeiro objetivo especifico, sendo levantar qual a importancia dos recursos
empresariais na formagao da estratégia da IES, foi totalmente respondido no item 5.2 desse
trabalho. Com tal item foi possivel perceber que em sua maioria todos os recursos geram
grande preocupacdo (muita importancia) na formacdo da estratégia geral do gestor.

Ja o segundo objetivo especifico, sendo identificar a classificagdo dos recursos da IES,
foi completamente respondido no item 5.3. Esse item apresentou que 64,5% dos recursos
empresariais sdo organizacionais, ou seja, sdo recursos que carecem de um sistema
organizado de gestdo, também identificado como controle gerencial.

O terceiro objetivo especifico, foi verificar a existéncia dos principios da Visdao
Baseada em Recurso na formagdo da estratégia empresarial sobre os recursos empresariais.
Para responder esse objetivo foi utilizado os recursos empresariais de uma IES estabelecidos
pelo Ministério da Educagdo — MEC, sendo eles a modelo do PDI, a politica de
responsabilidade social, a politica de comunicacdo com a sociedade, a politica de ensino, o
modelo de gestdo, a politica de gestdo de pessoas, a infraestrutura da IES e por fim a
sustentabilidade financeira da empresa, sendo questionado se esses recursos se encaixam na
matriz VRIO.

Essa questdo foi completamente respondida no item 5.4. Com esse item foi possivel
perceber que das oito perspectivas da IES apenas trés podem ser consideradas vantagem
competitiva sustentavel, sendo elas, politica de ensino, modelo de gestdo e sustentabilidade
financeira.

Respondendo os trés objetivos especificos, foi atingido o objetivo geral da pesquisa,
sendo ele, avaliar se a organizagdo utiliza os principios da Visao Baseada em Recurso (VRIO)
na formagao de sua estratégia empresarial.

No estudo de caso, foram tabulados os dados e realizadas diversos diversas reflexdes a
fim de apresentar se a empresa utiliza os principios da VBR. Foi apresentada nesse item que
grande parte dos recursos da IES ¢ organizacional, a maior fragilidade da empresa ¢ que seus
recursos sdo facilmente copiados e sua maior potencialidade ¢ que seus recursos sdo
extremamente organizados.
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Para atingir os objetivos acima supracitados, foi utilizado uma metodologia robusta,
sendo estruturada da seguinte forma, quanto aos fins, descritiva e exploratdria, quanto aos
meios bibliografica e estudo de caso, o sujeito da pesquisa foi o diretor da IES, a coleta de
dados foi elaborada um questionario baseada na escala Likert de cinco pontos, quanto ao
tratamento dos dados foi qualitatitva e a limitagdo do método foi a festdo estratégia da IES.

Ao se tratar das limitacdes da pesquisa, foi possivel notar que o modelo de gestao da
IES ¢ bastante elaborado, contudo as fragilidades detectadas devem serem revistas
imediatamente, pois sdo sobre esses recursos que a instituicdo serd avaliadas pelo Ministério
da Educacao.

Durante a realizagdo da pesquisa houve varios pontos que muito surpreendeu o autor,
sendo o primeiro a reflexdo sobre quais recursos deveriam ser considerados na pesquisa.
Durante muitas reflexdes houve um insight de utilizar os critérios de avaliacdo da Comissdo
Propria de Avaliagcdo - CPA, pois as perspectivas estudadas pela CPA sdo todos critérios de
avaliacdo do MEC.

Ap0s identificar quais deveriam ser os recursos estudados, foram dedicadas muitas
horas de trabalho para elaborar o questionario (em apéndice), € nesse momento houve a maior
surpresa da pesquisa.

O questionario elaborado, tendo sua base nos conceitos apontados no referencial
teorico, surpreendeu o autor, pois em analise criteriosa notou-se que o mesmo pode ser
utilizado por todas as instituicdes de ensino com o objetivo de verificar suas acdes
estratégicas. O mesmo questiondrio também pode ser uma ferramenta 1til para o MEC no
momento de avaliagdes de instituigdes ou de curso.

Nesse sentido pode-se apontar que a maior surpresa do autor € perceber que a maior
contribuicdo da pesquisa foi o questionario elaborado, pois 0 mesmo pode ser utilizado em
qualquer empresa, independente do negdcio ou atividade. O objetivo do questionario ndo ira
alterar, contudo pode ser uma excelente ferramenta de gestdo estratégia de empresas.

Essa pesquisa permitiu evidenciar o quanto ¢ importante refletir sobre uso dos recursos
empresariais, entretanto, a partir dessa pesquisa e da ferramenta (questionario) deixada por
ela, as proximas pesquisa poderdo evoluir muito mais, tentando ndo apenas verificar quais
recursos sdo caracterizados como VBR e sim estudar como as atuais organizacdes utilizam os
recursos empresariais a fim de possuir o melhor desempenho, também conhecido como
competéncias essenciais.

Dessa forma conclui-se toda a pesquisa apontando que a IES ndo possui uma
vantagem competitiva sustentavel segundo a teoria pesquisada, pois cinco elementos ndo se
encaixaram na Matriz VRIO. Sugere-se que o gestor deve elaborar um planejamento
estratégico para a IES estudada a fim que aumentar a pontuacdo dos indicadores para que
todos atinjam a nota cinco.

Essa pesquisa podera ser utilizada por todas as instituicdes de ensino a fim de
identificar se sua IES possui vantagens competitivas sustentaveis. Também podera ser
utilizada por todas as outras empresas, pois a matriz, ndo se altera.

Por fim, conclui-se o trabalho dizendo que construir uma vantagem competitiva ja ndo
¢ mais o suficiente para uma empresa. As organizagdes devem agora focar em extrair o
maximo de produtividade de seus recursos, estabelecendo padrdes e criando valores em sua
cadeia produtiva. E nesse momento estabelecer suas vantagens competitivas sustentaveis e
utilizar ela como pilar para perpetuar o sucesso e crescimento da organizagao.
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