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RESUMO

A formulacdo de estratégias tem sido, comumente, levada a cabo a partir da
consideracao das condi¢cbes do ambiente externo e, sobretudo, da analise do setor
em que a empresa esta inserida. De acordo com este enfoque, o exame das
influéncias do meio externo caracteriza-se como o0 principal instrumento de apoio a
obtencdo de informacdes necessarias para que se possam definir 0os rumos
possiveis para o alcance dos resultados pretendidos pela organizagdo. Assim, a
andlise das possiveis conjunturas e ameacas futuras, com o objetivo de explora-las
ou combaté-las respectivamente, constitui 0 cerne da maior parte dos trabalhos que
tratam deste tema. Surge recentemente, uma abordagem alternativa, denominada
de teoria dos recursos e capacidades (enfoque interno ou andlise interna). Esta
teoria propde que a formulagcéo de estratégias deve ocorrer a partir do potencial dos
recursos e das capacidades internas da empresa, e ndo a partir da analise externa.

Portanto, ainda que a abordagem do enfoque externo seja predominante na
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literatura especializada em estratégia, a mesma vem sendo confrontada pela teoria
dos recursos e capacidades. Quando se trata de instituicbes universitarias, pode-se
dizer que estas se diferenciam das organizacbes empresarias porque possuem
caracteristicas préprias, as quais dificultam sua rapida adaptacdo ao meio externo.
Parece entdo, que as caracteristicas destas instituicbes facilitariam a utilizacdo da
teoria dos recursos e capacidades como base para a formulacdo de estratégias. O
objetivo geral é, entdo, verificar se na FURB e na UNIVALI, os gestores tomam como
base para a formulacdo de suas estratégias nas funcBes de ensino, pesquisa e
extensdo, seus recursos e capacidades internos. Trata-se de uma pesquisa
descritiva, com método quantitativo. Os resultados da pesquisa indicam que para a
formulacdo de estratégias em determinadas funcdes a teoria dos recursos e
capacidades ja vem sendo utilizada. Ja em outras funcdes, o enfoque externo é mais

utilizado pelas universidades pesquisadas.

Palavras-chave: Teoria dos recursos e capacidades. Gestdo universitaria.

Caracteristicas das universidades.

1 INTRODUCAO

A analise das influéncias do meio externo caracteriza-se, comumente, como
o principal instrumento de apoio a obtencao de informacdes necessarias para que se
possam definir os rumos possiveis para o alcance dos resultados pretendidos. Surge
recentemente, uma abordagem alternativa, denominada de teoria dos recursos e
capacidades. Com o intuito de ampliar o debate sobre a aplicagdo desta nova
tendéncia da gestdo no mundo universitario, busca-se verificar se o enfoque da
teoria dos recursos e capacidades poderia ser utilizado como base para a

formulag&o de estratégias e gestdo das instituicdes universitarias.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O problema de pesquisa constitui-se em que, ao que tudo indica, ha ainda
certa dificuldade de adaptacdo das universidades ao ambiente externo,
principalmente, em funcdo de suas caracteristicas peculiares. Esta dificuldade
poderia estar sendo solucionada e/ou modificada pela teoria dos recursos e
capacidades. Diante do problema de pesquisa, cabe levantar a seguinte questao de
pesquisa central que norteia o trabalho: Esta dificuldade poderia estar sendo
solucionada e/ou modificada pela teoria dos recursos e capacidades? De forma mais
especifica, cabe ainda questionar: Até que ponto a FURB e a UNIVALI estariam
utiizando o enfoque interno para a formulacdo de suas estratégias, diante da

dificuldade de adaptacdo das mesmas ao ambiente externo?
1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho é verificar se nas universidades objeto deste
estudo predomina o enfoque interno e/ou externo para a formulacéo de estratégias e
gestdo das atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Consequentemente, 0s objetivos especificos podem ser assim definidos:
a) Caracterizar a teoria dos recursos e capacidades;

b) Apresentar as caracteristicas das organiza¢cfes universitarias quanto a

gestao estratégica;

c) Verificar se o0 estoque de recursos e capacidades internos, bem como, as
informacdes do ambiente externo, tem sido utilizado pelas universidades
objetos deste estudo como base para a formulacdo de estratégias nas

funcdes de ensino, pesquisa e extensao;
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2 A TEORIA DOS RECURSOS E CAPACIDADES

Segundo esta teoria, 0s recursos (tangiveis e intangiveis) e as capacidades
(agrupamentos/ combinacdes de recursos tangiveis e intangiveis) de uma empresa
sdo as bases para sua vantagem competitiva. Conforme afirmam Hitt; Ireland,;
Hoskisson (2003, p. 23): “este modelo pressupde que toda organizagdo seja um
conjunto de recursos e capacidades Unicos, que possam gerar a base para a sua
estratégia e que seja a principal fonte de seus retornos”.

Os recursos e capacidades sdo a base para formular uma estratégia que
deverd ser criada frente ao melhor uso das competéncias essenciais (recursos e as
capacidades integrados), em relacéo as oportunidades do ambiente externo.

Em se tratando do alcance de uma vantagem competitiva por parte de uma
empresa, a teoria dos recursos e capacidades prega que esta somente sera
alcancada quando a empresa desenvolver capacidades diferentes do que seus
concorrentes. Se algumas ou todas capacidades encontradas sdo comuns aos
concorrentes, sera improvavel que as mesmas tornem-se fonte de uma vantagem
competitiva para a empresa.

Deste modo, para que 0s recursos e capacidades possam caracterizar-se
como fontes reais de vantagem competitiva sustentaveis, Amit; Schoemaker (1993),
e Barney (1991) destacam que 0S recursos organizacionais devem ser valiosos,
permitindo que a empresa explore as oportunidades do ambiente e neutralize suas
ameacas; devem ser duraveis, para compensar o investimento exigido; devem ser
raros (ou pouco comuns), de maneira que os concorrentes nao tenham facilidade de
acesso a eles e, devem ser dificeis de imitar ou substituir, para evitar que outras
empresas utilizem outros recursos que possam produzir o mesmo efeito.

Da mesma forma que 0s recursos, as capacidades organizacionais, de

acordo com Hitt; Ireland; Hoskisson (2003, p. 115-115), devem ser: valiosas, na
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medida em que ajudam a empresa a nheutralizar ameacas ou a explorar
oportunidades; raras, ndo existindo em um grande nimero de empresas; de imitacao
dispendiosa, e ndo substituiveis.

Na medida em que todos estes requisitos sao preenchidos, tanto os recursos
como as capacidades organizacionais passam a caracterizar-se como fonte de
vantagem competitiva sustentaveis, colocando a empresa em uma posicdo mais
confortavel em termos de concorréncia.

Nesta mesma linha de raciocinio, Kotler (1991) argumenta que as
organizacbes devem buscar oportunidades em uma determinada é&rea de
produto/mercado na qual as mesmas possam desfrutar de uma "vantagem diferencial”,
em funcao de poder fazer mais por esta oportunidade do que seus concorrentes. Isto €,
a possibilidade de éxito torna-se maior quando as estratégias sao desenvolvidas com a
finalidade de "explorar" as atividades que a empresa pode "fazer especialmente bem",
em funcdo de suas "caracteristicas especiais" (ou seja, em funcéo das caracteristicas
de sua base de recursos e capacidades).

Portanto, de acordo com a teoria dos recursos e capacidades, a empresa
deve buscar as oportunidades de mercado que explorem suas competéncias
essenciais, o que permite o desenvolvimento de vantagens competitivas

sustentaveis.
2.1 AS CARACTERISTICAS DAS UNIVERSIDADES

As universidades sao instituicdes dotadas de caracteristicas peculiares que
as diferenciam substancialmente das demais organizacdes, e que exigem que as
propostas e/ou modelos de gestdo que se prentenda aplicar a elas ndo ocorram sem
gue antes sejam consideradas tais particularidades. Neste sentido, Zabalza (2004, p.

67) comenta isto quando afirma que “ninguém pode entender com clareza o que
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ocorre nas universidades e, menos ainda, pode pretender fazer propostas validas
para seu aprimoramento sem considerar como estdo organizadas e como
funcionam”.

No que se refere as caracteristicas peculiares apresentadas pelas
instituicBes universitarias, Andrade (2003) cita as seguintes: estrutura, organizacao
de profissionais (os professores), objetivos e metas, tecnologia e tomada de decisao.
Apresentar-se-a cada uma destas abaixo:

* Estrutura: quanto a estrutura pode-se dizer que, conforme Maiochi (1997),
Kast; Rosenzweig (1994), Machado; Silveira (1998), Romero (1988) e Mintzberg
(1991), as universidades utilizam-se de diversos tipos de estruturas. Nao ha uma
Unica base de departamentalizacdo aplicavel uniformemente a toda a instituicdo. A
estrutura de autoridade € dindmica e mal definida. Isto faz com que as universidades
sejam em sua maioria descentralizadas, pois a cupula administrativa ndo concentra
0 poder em suas maos.

* Organizacdo de profissionais - os professores: conforme Zabalza (2004),
Moncada (1971), Andrade (2003), Finger (1988), Kast; Rosenzweig (1992 e 1994),
os profissionais nas universidades realizam tarefas altamente especializadas, o que
Ihes proporciona um elevado grau de autonomia sobre suas proprias atividades.

* Objetivos e Metas: conforme Kast;, Rosenzweig (1994), Finger (1988),
Andrade (2003), Maia (1995), Lanzillotti (1997), Araujo (1996) e Maiochi (1997), os
objetivos séo definidos principalmente a partir das fungcdes de pesquisa, ensino e
extensdo. Logo, além de uma multiplicidade de objetivos, ha também o predominio
de objetivos amplos, vagos, pouco definidos, confusos e ainda preferéncias
inconsistentes, o que ocasiona dificuldades para se definir metas operacionais.

* Tecnologia: conforme Kast; Rosenzweig (1994), Andrade (2003), Finger
(1988), a tecnologia nas universidades inclui técnicas intelectuais (métodos de

ensino e pesquisa dos professores), ocorrendo assim, dificuldades na padronizacao
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das tecnologias. Porém, ha também a chamada tecnologia de processo, onde
ocorre 0 uso de tecnologia estaveis e uniformizacdo de procedimentos, como as
funcdes de pagamento aos professores, organizacdo de estacionamento para o0s
automoveis, sistemas bibliotecarios, etc. Assim, em funcédo de suas tarefas serem
complexas e, consequentemente, dificeis de serem padronizadas e uniformizadas,
as universidades possuem uma tecnologia problematica, complexa, pouco clara,
dindmica, baseada no conhecimento e holistica.

* Tomada de decisédo: conforme Maiochi (1997), Rizzatti; Dobes (2004),
Lanzillotti (1997) e Andrade (2003), o maior numero de decisbes (tanto
administrativas, quanto académicas) é tomado pela cupula das universidades. Os
professores adquirem muito controle coletivo sobre as decis6es que lhes afetam. A
racionalidade politica € a que mais predomina nas organiza¢cfes universitarias, onde
professores, alunos e funcionarios participam na tomada de algumas decisdes.
Devido a todas suas caracteristicas proprias, o processo de tomada de decisfes nas
instituicbes universitarias, € pouco preciso e mal articulado. Cada individuo possui
seus propdésitos e objetivos, que nem sempre coincidem com os da instituicdo. Logo,
os conflitos de interesses sdo fatores preponderantes que interferem no processo
decisério destas organizacoes.

Sendo assim, em funcdo das caracteristicas apresentadas acima, o
processo de formulacdo de estratégias nas instituicdbes universitarias ocorre de
maneira diferenciada, conforme afirma Andrade (2003, p. 108): “... se pode afirmar
que ‘é evidente’ que a aplicacdo do planejamento estratégico nas universidades
deve apresentar-se de uma forma diferenciada, a respeito da forma que se
desenvolve nas organizagbes empresariais”.

Todas estas caracteristicas praticamente impedem que 0s processos de
formulagéo de estratégias e gestdo destas instituicbes possam ser levados a cabo

da mesma forma que o fazem as demais organizacdes. Neste sentido, Andrade
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(2003, p. 108) afirma que “... se pode afirmar que ‘é evidente’ que a aplicagéo do
planejamento estratégico nas universidades deve apresentar-se de uma forma
diferenciada, a respeito da forma que se desenvolve nas organizacdes
empresariais”.

Assim, ainda que autores consagrados como precursores da estratégia, tais
como Chandler (1962), Ansoff (1965), Andrews (1971), Steiner (1994), afirmem que
a estrutura é determinada pela estratégia, a teoria dos recursos e capacidades
defende a idéia de que a estratégia é que é determinada pela estrutura.

Quando uma universidade, por exemplo, decide criar um curso de
enfermagem, o faz porque a estrutura de recursos e capacidades disponiveis em
funcdo do curso de medicina e outros da area ja existentes, facilitam tal decisao.

Assim, ainda que existam cursos que possam ser criados em funcédo de
pesquisas de mercado realizadas, também constitui uma pratica entre as
universidade a criagdo de cursos novos a partir da estrutura de recursos e
capacidades existentes. Nestes casos, a estratégia esta sendo determinada pela
estrutura.

Desta forma, pelo que se tem discutido até agora, considera-se valido
afirmar que a utilizacdo da teoria dos recursos e capacidades como base para a
formulacdo de estratégias podera trazer contribui¢cdes significativas as organizacdes
universitarias, principalmente em funcdo de suas dificuldades para estabelecer
respostas rapidas e para estar se adaptando sistematicamente ao ambiente externo.
Neste sentido, a pesquisa empirica buscou verificar se a teoria dos recursos e
capacidades caracteriza-se como um modelo de gestdo estratégica que vem sendo
utilizado pelas universidades UNIVALI e FURB.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

O método de estudo foi quantitativo, o qual “retrata a sociedade por meio de
emprego de variaveis e estudos estatisticos”. (SILVEIRA, 2004, p. 109). A pesquisa
foi descritiva.

As duas instituicdes escolhidas foram a Universidade Regional de Blumenau
(FURB) e a Universidade do Vale do Itajai (UNIVALI), devido ao fato de serem
universidades e, estarem localizadas na regido do Vale do Itajai, em Santa Catarina,
Brasil. A FURB é uma instituicdo de direito publico. Segundo o Perfil ACAFE (2004),
a FURB possui em torno de 14.000 alunos e 817 professores. A UNIVALI é uma
instituicdo de direito privado e dispdem sua estrutura académica a um universo de
mais de 30.000 alunos, contando com um quadro de 1.741 professores.

A amostra foi definida como ndo probabilistica, de carater intencional,
conforme descreve Barros; Lehfeld (1986), haja visto que os elementos da amostra
sdo escolhidos, pois se relacionam intencionalmente com as caracteristicas
estabelecidas. Os entrevistados foram as figuras maximas de maior
representatividade em cada uma das duas instituicdes. Foram ao todo 15 gestores
entrevistados na FURB e 17 gestores na UNIVALI.

Utilizou-se da entrevista estruturada como instrumento para a coleta de
dados, sendo esta fonte de evidéncia primaria. A coleta dos dados para a pesquisa,
ocorreu de maio de 2005 a junho do mesmo ano.

Os dados coletados foram examinados utilizando-se a estatistica descritiva,
elaborando-se para tanto, tabelas de frequéncia, nos quais as respostas dos
entrevistados foram apresentadas através de numeros absolutos e relativos, com o

objetivo de facilitar a analise critica.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Analisando-se as questdes que tratam de verificar se as universidades
objeto de estudo utilizam o enfoque interno e/ou externo para formular suas
estratégias, procurou-se identificar as tendéncias das duas universidades objeto de
estudo neste sentido. Assim, as respostas obtidas dos entrevistados foram
agrupadas em cinco classes: (1) Utilizacdo de recursos e capacidades; (2) Utilizacéao
de ambos, porém os recursos e capacidades sdo determinantes; (3) Utilizacdo de
ambos, concomitantemente; (4) Utilizacdo de ambos, porém as pesquisas sdo
determinantes; (5) Utilizagcdo de pesquisas. As figuras 1, 2 e 3 apresentam o0s

resultados encontrados.

4.1 ANALISE COMPARATIVA FURB X UNIVALI, QUANTO AS BASES
UTILIZADAS PARA A CRIACAO DE CURSOS DE NOVOS

A figura 1 demonstra que, em ambas as universidades, a utilizacdo do
enfoque interno e externo € tomado como base para a criacdo de cursos novos.
Percebe-se que, ndo h&a concentracdo de respostas nem do lado direito (pesquisas)
e nem do esquerdo (recursos) para as duas instituicdes. E admissivel comentar
também que, em nenhuma das duas instituicbes, os entrevistados acreditam que
somente 0s recursos sao a base para a criagdo dos cursos novos. O que nao ocorre
com as pesquisas, ja que um numero significativo de entrevistados da UNIVALI

afirma que somente as pesquisas € que sao a base para a criagdo de cursos novos.

4.2 ANALISE COMPARATIVA FURB X UNIVALI, QUANTO AS BASES
UTILIZADAS PARA CRIACAO DE LINHAS DE PESQUISA.

Da figura 2 percebe-se que, grande parte dos respondentes da UNIVALI

afirmaram que, tantos recursos e capacidades quanto as pesquisas, sdo a base para
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a criacao de linhas de pesquisa. Ja na FURB, percebe-se um numero significativo

de respostas indicando para a utilizacédo dos recursos (lado esquerdo da figura 2).

4.3 ANALISE COMPARATIVA FURB X UNIVALI,
UTILIZADAS PARA CRIACAO DE SERVICOS DE EXTENSAO.

afirmaram que, as pesquisas sdo determinantes para a criagdo de um servico de
extensdo. Ha o predominio de respostas do lado direito (pesquisas) da figura. Ja na
FURB, pelo que demonstra a figura 3, tanto recursos e capacidades como as

pesquisas, sdo importantes, ja que ndo ha predominio de respostas em nenhum dos
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QUANTO AS BASES

Da figura 3, conclui-se que, grande parte dos respondentes da UNIVALI,
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Figura 1. Bases para a criacdo de cursos novos
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Figura 2: Bases para a criagcdo de linhas de pesquisa
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Figura 3: Bases para a criacdo de servicos de extenséo

5 CONCLUSOES

A andlise dos fatores do ambiente externo e interno que as universidades
tomam como base para a formulacdo de suas estratégias, foi 0 alvo deste estudo,
como forma de verificar se a teoria dos recursos e capacidades poderia explicar a
maneira como as universidades formulam suas estratégias, em funcdo de sua

dificuldade para adequar-se rapidamente ao meio externo.
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Com base na analise e na interpretacdo dos dados obtidos com a pesquisa
realizada na FURB e na UNIVALI, buscou-se resposta a questdo de pesquisa,
tendo-se, em sintese, constado que: (1) no que se refere a criacdo de cursos novos,
tanto a FURB como a UNIVALI utilizam os dois enfoques (interno e externo) para
criacdo de cursos novos, isto €, ao mesmo tempo que procuram utilizar a base dos
recursos e das capacidades existentes, também realizam pesquisa de mercado para
identificar as demandas da sociedade, (2) quanto a definicdo das linhas de pesquisa,
constatou-se que na FURB predomina o enfoque interno, isto €, a estrutura dos
recursos e das capacidades existentes € que servem de base para tal definicdo,
enquanto que na UNIVALI, predomina os dois enfoques (pesquisa externa e
utilizacao da base de recursos e capacidades existentes) e, (3) no que diz respeito a
criacado dos servicos de extensdo, constatou-se que na FURB predominam os dois
enfoques, enquanto que na UNIVALI, predomina a utilizacdo de pesquisas (enfoque
externo).

Por ultimo, percebe-se que, na FURB, ha uma tendéncia para uma maior
utilizacdo dos recursos/capacidades para a formulacéo de estratégias, visto que, ha
utilizacdo dos dois enfoques e dos recursos unicamente nas decisdfes quanto a
linhas de pesquisa. Ja na UNIVALI ha uma tendéncia para uma maior utilizacdo de
pesquisas, visto que faz uso dos dois enfoques, e na funcdo de extenséo, faz uso

unicamente da pesquisa.
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