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Resumo

As Instituicdes de Ensino Superior (IES) atuam em um ambiente dinamico e
complexo, marcado por novos desafios como a superacao dos efeitos negativos
advindos da pandemia Covid-19. Dentre as possiveis estratégias para enfrentar
as adversidades existentes, a exploracdo dos fatores internos (recursos)
alocados pelas IES, proposta na perspectiva teérica da Visdo Baseada em
Recursos (RBV), ainda carece de maior atencdo na literatura cientifica e na
pratica gerencial. Um passo inicial necessario, neste sentido, € dado nesta
investigacdo, que objetivou identificar quais sdo 0s recursos que podem ser
considerados estratégicos e, portanto, podem ser explorados em acfes
gerenciais no ambito das IES. A partir de levantamento bibliografico, 19 estudos
gue contemplam o escopo da investigagcao foram localizados e analisados, o que
permitiu a tabulacdo de uma série de recursos financeiros, fisicos, humanos e
organizacionais, capazes de potencializar a geracéo de vantagem competitiva no
cenario mercadoldgico em que as IES estédo inseridas.

Palavras-chave: Instituicdes de Ensino Superior; Recursos; Visdo Baseada em

Recursos.
Abstract

Higher Education Institutions (HEIs) operate in a dynamic and complex
environment, marked by new challenges such as overcoming the negative effects
arising from the Covid-19 pandemic. Among the possible strategies to face
existing adversities, the exploration of internal factors (resources) allocated by
HEIs, proposed in the theoretical perspective of the Resource-Based View (RBV),
still needs more attention in the scientific literature and in management practice.
A necessary initial step, in this sense, is taken in this investigation, which aimed
to identify which resources can be considered strategic and, therefore, can be
explored in managerial actions within the scope of HEIls. Based on a
bibliographical survey, 19 studies that contemplate the scope of the investigation
were located and analyzed, which allowed the tabulation of a series of financial,
physical, human and organizational resources, capable of enhancing the
generation of competitive advantage in the market scenario in which companies
HEIs are included.
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Introducéo

Instituicbes de ensino superior (IES), a exemplo de outras organizacoes,
possuem recursos limitados enquanto operam em um ambiente complexo,
exigindo uma gestéo de recursos eficiente, eficaz (Ho; Peng, 2016) e voltada a
maximizacdo das probabilidades de sucesso no alcance dos objetivos que
estabeleceram (Da Silva et al., 2021). Considerando tal premissa, a literatura
cientifica tem evidenciado a Visdo Baseada em Recursos (RBV - Resource-
based View) como abordagem tedrica passivel de utilizacdo na andlise de
praticas de gestdo em IES (Bobe; Kober, 2015; Da Silva et al., 2021; Lynch;
Baines, 2004; Mainardes; Ferreira; Tontini, 2011).

No Brasil, em especial, a politica de expansdo do ensino superior resultou
no incremento de acdes voltadas a busca de alunos pelas IES, sugerindo a
necessidade de nova abordagem e postura administrativa a respeito, sendo a
utilizacdo da RBV particularmente relevante (Machado de Campos et al., 2019),
pois as IES possuem um variedade de recursos heterogéneos capazes de
alavancar seu crescimento (Muneeb et al., 2020). Portanto, podem utilizar a RBV
para identificar contribuicdes relevantes da exploracéo da relacdo entre recursos
e a performance, aumentando sua capacidade de enfrentar a competitividade
presente no setor em que atuam (Bobe; Kober, 2015; Ho; Peng, 2016), desde
gue respeitadas suas especificidades, ja que possuem caracteristicas distintivas
em relacdo a outros tipos de negécios (Lynch; Baines, 2004).

Na perspectiva da RBV, a presenca de recursos superiores, no que diz
respeito a sua capacidade de gerar maior valor, pode levar a vantagem
competitiva (Peteraf, 1993), caracterizada como um indicador do potencial de
uma empresa em superar 0S Seus competidores em termos de renda,
lucratividade, market share e outros resultados de interesse (Peteraf; Barney,
2003). A vantagem competitiva derivada dos recursos alocados se torna, assim,
um importante antecedente para obter o desempenho superior em processos de
negocios (Newbert, 2008; O’'Shannassy, 2008).

Por isso, identificar os diferentes tipos de recursos presentes nas
organizacbes desponta como uma tarefa necesséaria para permitir a sua

utilizacdo estratégica. Instituicbes de ensino superior ndo estdo isentas desta
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necessidade, pois a exemplo de outras organizagbes, também possuem
recursos limitados enquanto operam em um ambiente complexo, exigindo uma
gestao de recursos eficiente, eficaz (Ho; Peng, 2016) e voltada a maximizagao
das probabilidades de sucesso no alcance dos objetivos que estabeleceram (Da
Silva et al., 2021).

Admitindo-se, portanto, a ascensdo da RBV como teoria organizacional, e
gue ela pode ser considerada como uma das possiveis abordagens utilizadas
para examinar a vantagem competitiva em varios tipos de organizacoes,
incluindo Instituicbes de Ensino Superior (Lynch; Baines, 2004; Siewert Junior;
Parisotto, 2019), o objetivo deste estudo é identificar quais sdo 0s recursos que
podem ser considerados estratégicos no ambito das IES. Sabe-se que as IES
brasileiras atuam em um ambiente mercadologico dindmico e em constante
transformacdo, elevando a necessidade de atencdo a sua forma de
administragdo, com foco na competitividade por meio de um processo de
permanente adaptagdo estratégica (Lima et al., 2020). A investigacdo, de cunho
tedrico e bibliografico, busca explorar o potencial dos recursos no sentido de

serem utilizados como potenciais geradores de vantagem competitiva.
Recursos na perspectiva da RBV

Recursos sao ativos tangiveis e intangiveis que as empresas utilizam para
desenvolver e implementar suas estratégias por meio de processos de negocios.
Segundo a ldgica da RBV, processos de negoécios que exploram recursos
valiosos, mas comuns, podem ser apenas uma fonte de paridade competitiva,
processos de negdécios que exploram recursos valiosos e raros podem ser uma
fonte de vantagem competitiva temporéaria, e processos de negocios que
exploram recursos valiosos, raros e caros para imitar podem ser uma fonte de
vantagem competitiva sustentada (Ray; Barney; Muhanna, 2004).

A criticidade dos recursos por ser caracterizada em dois sentidos. Primeiro,
eles sdo essenciais para o esforco de uma organizagdo em gerar valor
diferencialmente maior, pois sem eles o valor desapareceria. Em segundo lugar,
eles sdo os fatores limitantes na determinacdo de quanto da demanda de

mercado uma empresa é capaz de satisfazer (Peteraf; Barney, 2003).
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Na literatura da RBV o0s recursos tém sido descritos como um dos
impulsionadores importantes das decisées das empresas sobre como fazer
movimentos e contra-ataques a partir de varias posicdes de mercado (Barney;
Ketchen; Wright, 2011). Por definicdo, na RBV nem todos os recursos séo
considerados estratégicos (Baia; Ferreira; Rodrigues, 2020), mas em muitos
casos possuem atributos que permitem conceber e implementar estratégias
(Barney, 1991).

Algumas tipologias de recursos estratégicos na RBV foram propostas desde
o trabalho seminal de (Penrose, 1959), como por exemplo em (Grant, 1991),
(Barney, 1991), (Amit; Schoemaker, 1993), (Barney, 1995), (Collis; Montgomery,
1995) e (Crook et al., 2008). Observa-se que, apesar de existirem singularidades
nestas propostas, ha uma certa homogeneidade nas classificacdes, sendo que
as maiores distincbes estdo na terminologia utilizada e no maior ou menor
agrupamento das classes de recursos. Neste Sentido (Barney; Hesterly, 2015),
a partir do trabalho de (Barney, 1991) exemplificam tipologia de recursos,
demonstrada no quadro 1, largamente adotada na literatura sobre a RBV, por ser
capaz de agrupar todos os tipos de recursos citados pelas demais classificacdes

pesquisadas.

Quadro 1 — Tipologias de recursos

Tipo de recursos Detalhamento
Financeiros Dinheiro de qualquer fonte e lucros retidos.
Fisicos Tecnologias fisicas como instalag@es, equipamentos, localizacédo geografica

€ acesso a matérias-primas.

Humanos Treinamento, experiéncias, discernimento, inteligéncia, relacionamento e

visdo individual dos gestores e funcionarios.

Organizacionais Atributos de grupos de pessoas como a estrutura formal, sistemas formais e
informais de planejamento, controle e coordenacéo dos sistemas, cultura,
reputacéo, relagfes informais entre grupos dentro da empresa e entre a

empresa e seu ambiente externo.

Fonte: (Barney; Hesterly, 2015)
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A obtencédo de beneficios de desempenho provenientes de seus recursos e
capacidades pressupfe que as organizacbes devam emprega-los em
combinacfes que realmente resultem na reducédo de custos, na exploracdo de
oportunidades de mercado e / ou na neutralizacdo de ameacgas ambientais. O
seu desempenho é, em ultima andlise, uma funcéo da eficacia com a qual ela
explora suas combinagdes de capacidade de recursos (Newbert, 2008). Para
tanto, torna-se necessario que os gestores estejam preparados para determinar
0 uso mais lucrativo dos recursos a sua disposicao, pois a utilizacéo dos recursos
molda o cenario competitivo. E 0 emprego dos recursos de maneira semelhante
aos seus concorrentes que determina os limites da participagcéo no setor (Lockett;
Thompson; Morgenstern, 2009). Neste sentido, a experiéncia administrativa
afeta 0s servicos que 0s recursos sao capazes de proporcionar (PENROSE,
1959), mas frequentemente os gestores tém dificuldade em reconhecer a

importancia do pacote de recursos que possuem (Dierickx; Cool, 1989).

Recursos como fatores estratégicos na gestdo de instituicbes de ensino

superior

O crescimento da quantidade de IES ao redor do mundo tem levado a
rapida transformacédo do ambiente em que atuam, que se torna cada vez mais
competitivo (Medne; Lapina; Zeps, 2022). Apesar disso, ainda que se dediquem
a busca do conhecimento, as IES por muito tempo deixaram de lado o
entendimento sobre si proprias, incluindo aspectos relacionados a governanca
universitaria, um tema importante para o aperfeicoamento de sua forma de
atuacdo, resultados e gestdo de recursos (Pérez Martinez; Rodriguez
Fernandez, 2020).

Recursos, no ensino superior, SA0 quaisquer caracteristicas institucionais
gue possam ser fonte de for¢a ou fraqueza competitiva, especialmente se forem
valiosos, raros, e ndo facilmente imitados pelos concorrentes (Lynch; Baines,
2004; Willians, 2014). Por isso, a RBV pode ser aplicada para explicar o
desempenho e busca por vantagem competitiva de IES que atuam em um
ambiente de competicdo de mercado no ensino superior (Lynch; Baines, 2004),

auxiliando na formulacdo de estratégias que potencializem seus recursos e
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capacidades uUnicas das IES (Lima et al.,, 2020). Para tanto, € necessario o
conhecimento e a capacidade da gestdo das instituicbes em utilizar de forma

estratégica os recursos disponiveis (Mainardes; Ferreira; Tontini, 2011).

Assim, considerando que as IES possuem um variedade de recursos
heterogéneos capazes de alavancar seu crescimento (Muneeb et al., 2020), elas
podem utilizar a RBV para identificar contribui¢cdes relevantes da exploragéo da
relacdo entre recursos e a performance, aumentando sua capacidade de
enfrentar a competitividade presente no setor em que atuam (Bobe; Kober, 2015;
Ho; Peng, 2016), desde que respeitadas suas especificidades, ja que possuem
caracteristicas distintivas em relagéo a outros tipos de negdécios (Lynch; Baines,
2004).

Método

Devido a sua ascensao como teoria organizacional, a visdo baseada em
recursos habilitou-se como uma das possiveis abordagens utilizadas para
examinar a vantagem competitiva em varios tipos de organizacdes, incluindo
Instituicbes de Ensino Superior (Lynch; Baines, 2004; Siewert Junior; Parisotto,
2019). Para identificar como a teoria tem sido aplicada no ambito das IES, bem
como quais recursos sao considerados potenciais geradores de vantagem
competitiva, segundo os principios da RBV, foi realizado um levantamento de
estudos publicados sobre o tema.

A selecdo dos trabalhos foi realizada a partir da base de dados “Portal
Periédicos Capes”, por seu amplo alcance, compreendendo cerca de 49.000
periodicos e 139 bases referenciais (Damasceno Ramalho; De Almeida Silva;
Batista Teixeira da Rocha, 2020), o que a posiciona como uma das maiores
bibliotecas virtuais do mundo em quantidade e qualidade de contetudos (Da Silva;
Falcdo; De Medeiros Neta, 2020).

Para o levantamento foram adotadas as etapas utilizadas por (Da Silva;
Falcdo; De Medeiros Neta, 2020): indicacdo dos descritores utilizados, inclusao

de critério de selecao e leitura dos titulos e resumos. Em seguida houve a leitura
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do texto completo dos artigos selecionados, levando a definicAo daqueles
efetivamente utilizados.

O levantamento foi realizado inicialmente com os descritores em inglés
“‘Higher Education Instituions” e “Resource Based View”, e depois com os
mesmos termos em lingua portuguesa: “Instituicdes de Ensino Superior” e “Visao
Baseada em Recursos”. Utilizando os recursos de busca avancada da base, foi
aplicada a condi¢ao “E” entre os descritores, de modo que o filtro considerasse
apenas estudos com as duas expressdes, que poderiam estar em qualquer

campo do trabalho. A tabela 1 sintetiza os resultados do levantamento.

Tabela 1 — Levantamento de estudos sobre Recursos em IES

Etapa Descritores

Higher Education Instituicdes de Ensino Total
Definicdo dos descritores Institutions and Resource | Superior e Visdo Baseada

Based View em Recursos

Estudos identificados 323 48 371
Revisados por Pares 256 27 283
Andlise de Titulos e Resumos 52 8 60
Estudos utilizados 14 5 19

Fonte: Portal Periédicos Capes

O quadro 2 apresenta informacgdes gerais sobre os 19 estudos selecionados

por atenderem aos critérios estabelecidos, incluindo titulo, autores, ano de

publicacdo e pais onde a pesquisa foi conduzida.

Quadro 2 — Estudos sobre recursos em IES selecionados

Ordem | Titulo Autores / Ano Pais / regiao

Strategy Development in UK Higher .

[1] Education: Towards resource-based (ZLO\(()E)C H; AN =S, Reino Unido
competitive advantages
Visdo Baseada em Recursos nas Instituicdes )

[2] de Ensino Superior de Fortaleza: uma Andlise (ZIBEE)EIRA’ FORTE, Brasil
Ex-Ante e Ex-Post & LDB/ 96
Physical Space and the Resource-Based Estados

[3] View of the College (CUSAZZOTTO, 200y Unidos
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Ordem | Titulo Autores / Ano Pais / regido
[4] Reconsidering the Reputation—Performance | (BOYD; BERGH; | Estados
Relationship: A Resource-Based View KETCHEN, 2010) Unidos
(MELIAN-GONZALEZ;
[5] Identifying and assessing valuable resources | BATISTA-CANINO; Espanha
and core capabilities in public organizations SANCHEZ-MEDINA, P
2010)
Creating a competitive advantage in Higher | (MAINARDES;
[6] Education Institutions: proposal and test of a | FERREIRA; TONTINI, | Brasil
conceptual model 2011)
Recursos estratégicos no cenario 2009/2015
; .~ (DE SOUSA; FORTE; :
[7] (é?:sli:ESS particulares da regido nordeste do DE OLIVEIRA, 2012) Brasil
(8] Gestion de recursos intangibles em | (Guerrero & Monroy, | América Latina
Instituciones de Educacién Superior 2015) e Caribe
[9] Reputation in higher edl_Jcatlon: A fuzzy set (PLEWA et al., 2016) Australia
analysis of resource configurations
Os recursos estratégicos e as Instituices de (COhCALY=E
. o BERGMANN BORGES :
[10] Ensino Superior: estudo de caso em uma VIEIRA: STALLIVIERI Brasil
Universidade do Sul do Brasil ' '
2016)
Conhecmer_]t(z COMO recurso estratgg|.co em (CHRISTIANO: GOHR: .
[11] uma Instituicio de Ensino Superior: uma Brasil
o e GOMES, 2016)
analise sob a otica dos professores
Estratégias competitivas em Instituicdes de
[12] Ensino Superior: um estudo de caso a luz da | (PETRY et al., 2017) Brasil
Visdo Baseada em Recursos
(MARULANDA )
Gestion de activos intangibles de capital | GRISALES; RINCON
[13] relacional em Instituciones de Educacién | GRAJALES; Colémbia
Superior ECHEVERRY
CORREA, 2018)
Transnational  higher  education: the
[14] importance of institutional reputation, trust | (HEFFERNAN; Inalaterra
and student-university identification in | WILKINS; BUTT, 2018) 9
international partnerships
Financiamento a pesquisa: a vantagem .
[15] competitiva analisada sob a 6tica da Visdo I(DSAI\EY;EO?TI'O zglijg;;IOR’ Brasil
Baseada em Recursos '
[16] Knowledge discovery through higher | (Machado de Campos et Brasil
education census data al., 2019)
Conceptualizing and validating resource Emirados
[17] recombination in context of higher | (MUNEEB et al., 2020) . .
X S . Arabes Unidos
educational institution competitiveness
Impact of Organizational Support and Social
apital on University Faculties orking etal., aiwan
[18] Capital Uni ity Faculties’ Worki (CHEN et al., 2020) Tai
Performance
The resource-based vision as a management
[19] instrument in the institutionalization of | (DA SILVA et al., 2021) | Brasil
distance education in higher education
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Resultados: recursos estratégicos em IES

Ao longo dos estudos selecionados, uma série de recursos e competéncias

foram propostos como potenciais geradores de vantagem competitiva. Estes

recursos foram classificados de acordo com as quatro categorias apontadas por

(Barney; Hesterly, 2015) e relacionados no quadro 3. A numeracdo utilizada

corresponde a ordem apresentada no Quadro 2.

Quadro 3 — Levantamento de recursos utilizados em IES

Categori Sl
a 9 Recurso Total
(1] | [2] | [3] | [4] | [5] | [6] | [7] | [8] | [O] |[10]|[11]|[12]|[13]|[14]|[15]|[16]|[17]|[18] [19]
Investimentos X X X 3
Financei Fundos X 1
ros
Mensalidades X 1
Acervo bibliogréafico X X 2
Ambiente virtual de
. X 1
aprendizagem
Areas de convivéncia X 1
Ativos X 1
Equipamentos X X 2
Féruns de discussao X 1
Infraestrutura X X X X X X X X X 9
. Jogos educacionais X X 2
Fisicos
€ Laboratérios didaticos X 1
informac
lonais Licencas de Softwares X 1
Material didatico X X 2
NuUmero de alunos X 1
Redes de Internet X 1
Salas para gravacgéao de x 1
aulas
Softwares X X X 3
Tecnologias X X 2
Website X 1
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Quadro 3 — Levantamento de recursos utilizados em IES

Categori SSiee
a 9 Recurso Total
(11| [21 | (3] |4 |[5]|[6]|[7]]([8]|Ie]|[10]|[11]|[12]|[13]|[14]|[15]]|[16] [17] [18] [19]
Alunos X X 2
Coordenadores de X 1
cursos
Corpo docente X X X | x X X 6
Corpo técnico- x x x 3
Humano |administrativo
s
Designers X 1
Pesquisadores X 1
Programadores X 1
Tutores X 1
Acreditacéo X 1
Ambiente académico X X 2
Autoavaliacéo
LT X 1
institucional
Capacidade inovativa X 1
Clima organizacional X 1
Confianga dos
X 1
estudantes
Conhecimento X X 2
Cultura organizacional X X X 3
Cursos oferecidos X X X 3
Organiz |gica X 1
acionais
Gestao estratégica X X X X X 5
Gestéo do
. X 1
conhecimento
Inova(;r_:\o e N . N, 3
aprendizagem
Interdisciplinaridade X 1
Internacionalizacédo X X 2
Qualidade X X X 3
Qualidade de vida no x 1
trabalho
Marca X X X X 4
Marketing X | x 2

2023.2

NUMERO 2

74




ALMANAQUE MULTIDISCIPLINAR DE PESQUISA

ISSN 2359-6651

Quadro 3 — Levantamento de recursos utilizados em IES

Categori
a

Estudo
Recurso Total
(11 [ [2] | [3] | [4] | [S] | (6] | [7] | (8] | [O] |[10]|[11]|[12] [13]|[14] [15]|[16] [17]}|[18]][19]
Parcerias com " 1
empresas
Pesquisa X X X 3
Financiamento x 1
estudantil
Pesquisa de mercado X 1
Politica de captagdo de x 1
recursos
Politica de egressos X X 2
Politicas de pregos X 1
Politicas de recursos
X X X 3
humanos
Politica de retencao de
X 1
estudantes
Promocao institucional X 1
Processo de gestéo X 1
Processo de ensino-
; X 1
aprendizagem
Rede de
- X X X X X 5
relacionamentos
Reputacdo X X X X X X X X X X 10
Responsabilidade
; X 1
Social
Selecédo de estudantes X X X 3
Seriedade X X 2
Servigos comunitarios X 1
Servigos paral x X " 4
estudantes
Sistema de
. ~ L X X 2
informacdes gerenciais
Suporte a pesquisa X 1
Suporte administrativo
X X 2
aos alunos
Suporte administrativo x 1
aos professores
Tempo de atuacao X 1

NUMERO 2
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Explorando o caso do Reino Unido, (Lynch; Baines, 2004) reivindicaram a
primazia no uso da RBV para analisar a estratégia de IES naguela nacao,
propondo investigar se a performance das instituicdbes de ensino superior, em
indicadores que comparam o desempenho institucional, € decorrente de pacotes
de recursos unicos que cada uma possui. A partir de uma analise comparativa
dos atributos das IES em estudos de abrangéncia nacional, concluiram que os
recursos competitivos séo importantes para cumprir os objetivos das IES, pois
aumentam a vantagem competitiva dessas instituicbes em um mercado cada vez
mais disputado. No entanto, também observaram que isso depende em certa
medida dos objetivos da universidade. Destacaram ainda que alguns recursos
das IES sao sustentaveis, enquanto outros, como a qualidade do ensino,
possuem caracteristicas distintivas limitadas que podem ser replicados por
instituicoes concorrentes.

Ao investigar dados oficiais, (Lynch; Baines, 2004) apontaram cinco
recursos e competéncias presentes nas IES: reputacao, arquitetura, capacidade
de inovacgédo, competéncias essenciais e conhecimento. A reputacdo permite a
comunicacdo de informacdes favoraveis sobre si mesma para suas partes
interessadas; a arquitetura abrange a rede de relacionamentos, contratos e
aliancas; a capacidade de empreender iniciativas totalmente novas que vao além
da estratégia atual representa a capacidade de inovacdo; as competéncias
essenciais sdo o conjunto de habilidades e tecnologias que permitem a o
fornecimento de um beneficio especifico; finalmente, o conhecimento proprietario
pode ser tacito ou explicito.

No Brasil, (Pereira; Forte, 2008) realizaram um estudo multicaso em quatro
IES do estado do Ceard, visando avaliar 0s recursos essenciais geradores de
vantagem competitiva antes e depois da institucionalizacdo da Lei de Diretrizes
e Bases da Educacéo - LDB, em 1996. Obtiveram como resultado duas relacfes
de recursos diferentes, classificados em maior ou menor importancia. Se antes
da LDB o0s recursos intangiveis eram considerados criticos para a
competitividade, no periodo posterior a lei destacaram-se competéncias e
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recursos como: corpo docente, cultura organizacional, cursos oferecidos, gestao
estratégica, infraestrutura, inovacao e aprendizagem, marketing e reputacao.

Analisando IES com cursos na area de negécios dos Estados Unidos,
(Boyd; Bergh; Ketchen, 2010) apontaram que a RBV fornece uma plataforma
aprimorada para construir conhecimento sobre reputagcdo e seus efeitos de
desempenho. Mais importante, identificaram que a reputagdo possui as
caracteristicas descritas pela RBV para representar um recurso estratégico
gerador de vantagem competitiva, sendo, portanto, um importante ativo a ser
explorado pelas IES. Conclusao semelhante sobre a reputacdo, em IES, foi
apresentada por (Chen et al., 2020), ao investigar instituicdes de Taiwan.

Adotando a mesma linha de investigar um recurso especifico, (Fugazzotto,
2010) concentrou-se na avaliacdo do espaco fisico de IES sob a perspectiva da
RBV. A investigacdo mostrou que muitas vezes o espaco fisico é apresentado
aos estudantes, existentes ou potenciais, como uma caracteristica positiva das
instalacdes (prédios e outras facilidades), e neste sentido se caracteriza como
um recurso valioso, raro, inimitavel e insubstituivel (VRIN), capaz de fomentar
relacionamento entre os stakeholders das IES e contribuir na criacdo de um
ambiente particular em um campus.

Com interesse na aplicacdo da RBV no setor publico, (Melidn-Gonzalez;
Batista-Canino; Sanchez-Medina, 2010) conduziram estudo de caso em uma
universidade da Espanha. Por meio de grupos focais com especialistas atuantes
na IES, identificaram como recursos-chave para a gestdo estratégica as
tecnologias de informacé&o e comunicacao, incluindo softwares e hardwares, a
infraestrutura fisica, contemplando salas de aula e laboratoérios, recursos
bibliogréaficos, redes de relacionamento entre IES e materiais didaticos.

Ja (Mainardes; Ferreira; Tontini, 2011) incluiram a RBV no rol de teorias
utilizadas na proposicéo e teste de um modelo conceitual para explicar a criacéo
de vantagem competitiva em IES. A partir de estudo de caso de IES brasileira, 0
trabalho constatou que a identificacdo das vantagens competitivas de uma IES
possibilita uma andlise do cenario futuro, permitindo aos gestores agirem de
forma proativa e estrategicamente empreendedora na alocagdo de seus

recursos. Os recursos apontados como estratégicos no trabalho foram: corpo
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docente, cultura organizacional, cursos oferecidos, gestdo estratégica,
infraestrutura, inovacéao e aprendizagem, marketing e reputacao.

Para identificar recursos que poderiam ser utilizados por IES da regiao
nordeste do Brasil de acordo com cenarios prospectivos para o periodo
compreendido entre os anos 2009 a 2015, (De Sousa; Forte; De Oliveira, 2012)
construiram sete categorias de andlise, abrangendo 39 recursos distintos. A
analise dos dados levou os autores a conclusdo de que as IES investigadas
possuiam fragilidade na sua posicao estratégica, ja que os recursos identificados
como os mais valorizados pelos gestores ndo eram considerados, na época,
geradores de vantagem competitiva.

Com o objetivo de determinar as s influéncias simultdneas que os ativos
intangiveis exercem sobre a gestdo estratégica em IES da América Latina e
Caribe, (Guerrero; Monroy, 2015) elencaram gestdo do conhecimento, marca,
reputacao e responsabilidade social como recursos utilizados em seu estudo. Os
resultados encontrados indicam que a gestdo do conhecimento e a reputacao
possuem impacto positivo e significativo sobre a gestdo estratégica de
instituicbes de ensino, enquanto marca e responsabilidade social nao
apresentaram significancia nos testes realizados.

Na Australia, (Plewa et al., 2016) objetivaram identificar as configuragdes
de recursos mais efetivas que promovem a reputacdo de uma IES. A partir de
levantamento entre os alunos observaram que configuracdes distintas de
recursos geram alta reputacéo, por isso as IES nao precisam atingir a exceléncia
em todos os recursos, sendo possivel concentrar esforgos de investimento e
comunicacdo nos recursos que podem ser melhor aproveitados devido aos
pontos fortes inerentes. As combinacdes de recursos mais efetivas para
promover a reputagdo das IES séo diferentes para estudantes nacionais e
estrangeiros. Seis foram os recursos listados pelos autores no estudo: corpo
docente, material didatico, suporte administrativo aos estudantes, infraestrutura,
ambiente académico e rede de relacionamentos.

Ao identificar e analisar as modificagbes nos recursos estratégicos
resultantes do processo de desenvolvimento de uma IES, (Gongalves; Bergmann

Borges Vieira; Stallivieri, 2016) concluiram que recursos se modificam ao longo
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do tempo, alguns perdendo valor e outros se tornando estratégicos,
principalmente em decorréncia de decisbes histéricas e entrada de novos
concorrentes. Os recursos estratégicos elencados na IES investigada foram:
ativos, cultura organizacional, cursos oferecidos, gestdo estratégica,
infraestrutura, internacionalizacdo, qualidade, marca, pesquisa, politica de
precos, reputacdo, seriedade, servigcos oferecidos e sistema de informacgdes
gerenciais.

Em uma IES privada, (Christiano; Gohr; Gomes, 2016) propuseram analisar
se 0 conhecimento era considerado um recurso estratégico na Otica dos
professores da instituicdo. Como resultado, o conhecimento foi considerado um
recurso gerador de paridade competitiva, ja que os respondentes o classificaram
como valioso, mas néo raro, inimitavel e organizavel.

Ja (Petry et al., 2017) pretenderam identificar, a partir da perspectiva
de coordenadores de cursos, quais os recursos utilizados por uma IES do estado
de Santa Catarina na busca de vantagem competitiva. Constataram a presenca
de doze recursos considerados estratégicos no caso em analise: estrutura
financeira, qualidade dos cursos oferecidos, credibilidade, tempo de mercado,
seriedade da instituicdo, marca da instituicao, corpo docente, qualidade de vida
no trabalho, plano de cargos e salarios, modelo de gestéo, tecnologia laboratorial
e investimentos em processos gerenciais.

Explorando recursos de capital relacional em IES, (Marulanda Grisales;
Rincén Grajales; Echeverry Correa, 2018) concentraram-se nos ativos
intangiveis, identificando a reputacdo, o perfil do corpo docente, a gestédo
estratégica e os stakeholders, - incluindo dirigentes, corpo técnico-administrativo,
académicos e a comunidade -, como recursos estratégicos no contexto do ensino
superior da Colébmbia. A investigacdo concluiu que estes recursos,
adequadamente aplicados, sao potenciais geradores de vantagem competitiva
em instituicbes de ensino superior, considerando as particularidades deste tipo
de organizacéo.

Para analisar o comportamento de académicos de uma universidade
britanica que realizavam intercambios na em Hong Kong e Sri Lanka, (Heffernan;

Wilkins; Butt, 2018) apontaram a reputacao e a confianca dos estudantes na IES
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como recursos intangiveis que afetam a satisfacédo e lealdade dos estudantes.
Levando em consideracéo que o relacionamento do publico-alvo se da com duas
instituicdes de paises diferentes, concluiram que a identificacdo dos estudantes
ocorre, em maior grau, com a instituicdo de origem do que com a IES do local
onde estudam.

Visando entender, sob a ética da RBV, quais recursos geram vantagem
competitiva para obtencdo de fundos de financiamento a pesquisa em
Programas de Pds-Graduagao Stricto Sensu em Administragéo, (Siewer Junior;
Parisotto, 2019) entrevistaram professores de Universidades Publicas Federais
da regido sul do Brasil. A investigagdo identificou que pesquisadores,
relacionamento dos pesquisadores, estrutura de suporte a pesquisa, reputacao
da universidade, resultados da avaliacdo externa (CAPES) do curso e
relacionamento entre as universidades possuem caracteristicas que se
enquadram nos critérios da teoria que definem um recurso como potencial
gerador de vantagem competitiva.

A partir de dados do censo da educacao superior, (Machado de Campos;
Henrigues; Yanaze, 2019a) utilizaram a técnica de redes neurais Self-Organizing
Maps (SOM) para identificar IES brasileiras com recursos tangiveis ou intangiveis
que séo similares, diferentes ou complementares. Como resultado, apontaram a
existéncias de sete clusters de IES no pais: alto investimento em pesquisa; alto
investimento em professores e corpo técnico-administrativo; baixo investimento
em professores e corpo técnico-administrativo; altas receitas e investimentos;
baixas receitas e investimentos; sem investimentos; e com a combinacdo de
receitas elevadas, altos investimentos em pessoal e pesquisa e grande numero
de doutores. Os recursos identificados e utilizados no estudo foram: corpo
docente, corpo técnico-administrativo, cursos oferecidos, receitas e nimero de
alunos.

Explorando a recombinacédo de recursos em IES, (Muneeb et al., 2020)
identificaram que a incorporacdo conjunta de recursos e processos amplia a
capacidade de criagdo de valor e amplia a capacidade de reconhecer 0s
beneficios de cada elemento. Na investigacdo apontaram, como recursos das

IES, no sentido definido pela RBV, alunos, politicas de egressos, sele¢do de
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estudantes, marca, softwares, acreditacdo, equipamentos, departamentos
institucionais, fundos financeiros, infraestrutura, equipe técnico-administrativa,
tecnologias, tecnologia de aprendizagem do aluno, prestacdo de servicos e
inteligéncia.

Ao propor uma discusséo sobre os recursos como instrumentos de gestéo
voltados a institucionalizacdo da educacédo a distancia no ensino superior, (Da
Silva et al., 2021) identificaram e classificaram cerca de 30 recursos distintos
presentes nas IES. Alguns deles sé&o utilizados predominantemente aplicados em
cursos a distancia, como tutores e espacgos para gravacdes de aulas, mas a
maior parte é aplicavel para qualqguer modalidade. Concluem que organizacdes
universitarias, ao reconhecer a importancia dos recursos para 0 Seu sSucesso

institucional, se colocam a frente de muitos de seus concorrentes.

As possiveis configuracbes destes recursos podem significar a diferenca
entre uma IES ajustada ou desajustada, moldando a eficacia organizacional em
termos resultados (Plewa et al., 2016). E a combinac&o dos recursos que permite
um melhor posicionamento das IES e o alcance de uma vantagem competitiva
sustentavel (Machado de Campos; Henriques; Yanaze, 2019a). No ambito do
cenario pos-pandemia COVID-19, em que as instituicdes de ensino superior
necessitam construir competéncias para atuar de forma virtual e presencial,
alguns destes recursos tornam-se ainda mais relevantes para a gestdo

universitaria (Rios-Campos et al., 2021).
Consideragdes finais

Conhece-te a ti (nosce te ipsum) é um aforismo que foi inscrito na entrada
do templo de Delfos, na Grécia, propondo que o processo de autognose muda a
forma como se interage com o mundo (Pires, 2017). Quando tomado no ambito
da pesquisa sobre estratégia empresarial, pode ser entendido como um
chamado para o reconhecimento das caracteristicas intrinsecas de uma
organizagdo que podem afetar a sua performance. Este pressuposto vem ao

encontro do enfoque tedrico da Visdo Baseada em Recursos, que explora as
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potencialidades internas de uma organizacdo com vistas a obtencdo de
vantagem competitiva e consequente desempenho superior.

O foco, nesta investigacdo, foi o campo da gestao universitaria. Buscou-se
identificar os recursos potencialmente geradores de vantagem competitiva em
IES. Neste sentido, ao focar nas potencialidades internas (recursos) das IES,
implicitamente empreendeu-se aqui uma viagem orientada a promocao do
autoconhecimento institucional. Em um cenario onde impera uma competicdo de
mercado que assemelha o ambiente do ensino superior a outras areas de
negocios (Medne; Lapina; Zeps, 2022), propds-se buscar no interior das proprias
IES solucdes estratégicas que permitam sua continuidade e expansao,
considerando ndo apenas a obtencdo de resultados positivos, mas também a
manutencdo do papel social que desempenham ao prover um dos servigcos mais
essenciais para qualquer sociedade: o ensino.

Novas trajetérias de investigacdo podem ser percorridas a partir do
desenvolvimento deste estudo. No ambito da RBV, pode-se verificar como
recursos especificos aqui identificados, ou uma combinacdo deles, afetam a
geracdo de vantagem competitiva em IES, bem como o0 seu impacto sobre o
desempenho em processos de negdécios especificos. Também é possivel
investigar as diferencas na utilizag&o de recursos estratégicos em instituicées de

ensino superior publico e privadas.
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