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RESUMO

Este artigo buscou identificar, como objetivo geral, sob a perspectiva estratégica,
como os gestores das instituicdes de ensino superior, especificamente aqueles
envolvidos com a oferta de cursos superiores de graduagdo em administragdo, estao
utilizando as ferramentas tecnoldgicas e pedagdgicas proporcionadas pela EAD, e ,
caso contrdrio, porque nao estdo empregando tais recursos. Como objetivos
especificos a investigacdo buscou: identificar, sob a perspectiva de Porter (1986),a
utilizacdo daqueles recursos na busca de vantagem competitiva; identificar , sob a
perspectiva da visdo baseada em recursos (RBV), a utilizagdo de tais recursos para a
obten¢do de vantagem competitiva e, finalmente, baseado no do ciclo adaptativo de
Miles & Snow (1978) identificar a utilizacdo dos recursos de EAD e AV A para atingir
0s mesmos propdsitos. A metodologia utilizada foi a investigacao qualitativa junto aos
gestores dos cursos de graduacdio em administracdo, por meio de entrevistas
semiestruturadas e andlise de conteido. A pesquisa revelou uma grande preocupagao
desses gestores com as questdes estratégicas, mesmo que nao houvesse o dominio de
conhecimento pleno das técnicas e recursos oferecidos pela literatura, bem como a
auséncia de aspectos que pudessem caracterizar a utilizacdo da estratégia genérica de
lideranga em custo total.
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ABSTRACT

This paper aims to identify, as its general objective, under the strategic perspective, as
the managers of institutions of higher education, specifically those involved with the
provision of higher education degrees in administration, are using technology tools
and pedagogical provided by EAD, and otherwise, because they are not using these
resources. The specific objectives the investigation will seek to identify, from the
perspective of Porter (1986), the use of those resources in the pursuit of competitive
advantage to identify, from the perspective of resource-based view (RBV), the use of
such resources to achieve competitive advantage and, finally, based on the adaptive
cycle of Miles & Snow (1978) identify the use of EAD and AVA resources and to
achieve the same purposes. The methodology was qualitative research with the
managers of the undergraduate courses in management through semi-structured
interviews and analysis of content survey revealed a great concern of these managers
with strategic issues, even though there was the domain of full knowledge of the
techniques and resources offered by the literature, as well as the absence of features
that could characterize the use of the generic strategy of leadership in total cost
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1. Introducao

A abordagem cléssica da estratégia privilegia a obten¢@o de lucratividade por meio de
planejamento estruturado previamente e com uma separacdo distinta entre os agentes que
elaboram os procedimentos e aqueles que executam os procedimentos. De outra forma, o
modelo evoluciondrio preconiza que ndo hd uma maneira previa de formular as acdes
estratégicas, mas a busca pela lucratividade é importante, sempre dentro de um contexto de
sobrevivéncia das empresas frente a concorréncia (WHITTINGTON, 2002).

Outras visdes da estratégia reconhecem o cardter processualista e pragmadtico na
andlise e implementacdo das acdes, de forma que nao haveria a possibilidade de antever os
cendrios por meio de planos estruturados e sim agir conforme os acontecimentos € as
manobras da concorréncia. De outra forma, os chamados sistémicos verificam que a estratégia
deve observar o ambiente socioldgico vivenciado pelas organizacdes, no qual as condi¢des
socioecondmicas irdo determinar as ac¢des a serem desencadeadas (WHITTINGTON, 2002).

A partir das visOes acerca do processo de estratégia, o gestor, frente aos desafios
proporcionados pelos mercados competitivos, tem a incumbéncia de decidir pela melhor linha
de acdo, de forma a proporcionar vantagens competitivas sustentdveis para sua organizacao.

Na drea de educagdo superior, quando se analisam os contextos experimentados pelas
instituicdes de ensino superior privado, especificamente em se tratando dos cursos de
graduacdo em administracdo, os gestores t€m enfrentado diversos desafios no objetivo de
proporcionar aos seus publicos-alvo condicdes de atratividade, de forma a estabelecerem
posicdes de competitividade frente a crescente concorréncia que se estabelece no setor.

Como instrumento de estabelecimento de estratégia de inovacdo incremental a ado¢do
de mecanismos de educacgao a distancia (EAD) por parte de tais institui¢des tem sido motivo
de discussdes nos ambitos académicos e empresariais. A EAD experimentou, ao longo do
tempo, um processo de desenvolvimento tecnolégico e pedagdgico, com importantes
contribuicdes da drea académica e profissional, no que se refere ao desenvolvimento de novas
praticas pedagdgicas, da drea de tecnologia de informagdo e comunicagdo, com o
aperfeicoamento dos ambientes virtuais de aprendizagem (AVA).

Para tanto, foram delineadas as seguintes etapas: o item 2 tratard da defini¢do do
problema de pesquisa e objetivo, o item 3 realizard uma breve revisao da literatura pertinente
as questdes estratégicas das organizagdes, percorrendo o campo das decisdes, dentro das
concepcoes mais conhecidas e consagradas pelo estado da arte; o item 4 abordard o Ensino
Superior de Graduagdo em Administracdo no Brasil e a EAD; o item 5 compreenderd a
questdo metodolégica da pesquisa, detalhando a abordagem e as estratégias de pesquisa
adotadas pela investigacdo; o item 6 apresentard os resultados alcancados pela utilizacao dos
instrumentos de coleta de dados e posterior interpretacdo e andlise; e, finalmente o dltimo
tratard das consideragdes finais.

2. Problema de Pesquisa e Objetivo

Dentro do contexto apresentado na introducdo, a seguinte questdo de pesquisa foi

levantada: sob o ponto de vista da estratégia empresarial, os gestores dos cursos superiores de



graduacdo em administragdo utilizam as ferramentas de EAD e ambientes virtuais de
aprendizagem como forma de obter vantagem competitiva?

Assim, este artigo buscou identificar, como objetivo geral, sob a perspectiva
estratégica, como os gestores das instituicdes de ensino superior, especificamente aqueles
envolvidos com a oferta de cursos superiores de graduagdo em administracdo, estio utilizando
as ferramentas tecnoldgicas e pedagdgicas proporcionadas pela EAD, e , caso contrério,
porque ndo estdo empregando tais recursos. Como objetivos especificos a investigacdao
buscou: identificar, sob a perspectiva de Porter (1986),a utilizagao daqueles recursos na busca
de vantagem competitiva; identificar , sob a perspectiva da visdo baseada em recursos (RBV),
a utilizacdo de tais recursos para a obten¢do de vantagem competitiva e, finalmente, baseado
no do ciclo adaptativo de Miles & Snow (1978) identificar a utilizagdo dos recursos de EAD e
AVA para atingir os mesmos propoésitos.

3. Revisdo da Literatura

No campo das organizagdes sao muitas as tentativas de conceituar estratégia, tanto por
parte dos pesquisadores como dos profissionais da drea. Whittington (2002), na tentativa de
conceituar estratégia, apenas sob um ponto de vista, prefere caracterizar quatro abordagens
genéricas, quais sejam: abordagem cldssica, evoluciondria, processualista e sist€émica. Os
chamados classicos consideram a estratégia como “o processo racional de calculos e andlises
deliberadas, com o objetivo de maximizar a vantagem a longo prazo. (WHITTINGTON,
2002).

Gimenez et al (1999) comentam que a abordagem evoluciondria descarta
completamente qualquer possibilidade de planejamento racional. Mudangas ambientais sdo
consideradas impossiveis de prever, e escolhas gerenciais ndo t€m nenhuma influéncia nos
destinos da organizacdo, e que a principal forca é o mercado que seleciona os mais aptos a
sobreviverem.

Os autores asseveram que a abordagem processualista embora considere a
racionalidade do planejamento imperfeita, ndo concordam com a fé da abordagem
evoluciondria na supremacia das forcas de mercado, pois diferencas individuais de interesses
e limitagdes cognitivas impedem a emergéncia de planos tunicos cuidadosamente elaborados.

J4, com relacdo a abordagem sistémica, os referidos autores observam que o processo
estratégico € concebido como racional, mas dirigido por varios objetivos, dentro do contexto
social no qual se encontra a organizagao.

Chandler (1962, p. 13) definiu estratégia como: “a determinac¢do de metas e objetivos
basicos de uma empresa em longo prazo e a adog¢do de cursos de acdo e dominio dos recursos
necessarios para alcangar esses objetivos”.

Na visdo de Wright et al. (2000) a estratégia estd diretamente relacionada com os
planos da alta administracdo para o alcance de resultados consistentes com a missao € 0s
objetivos gerais da organizacdo.

Ja, Mintzberg et al. (2000) consideram que ndo ha uma definicdo tnica, universal para
o conceito de estratégia.

Os chamados classicos consideram que, a partir de um planejamento previamente
estabelecido, por meio de uma anélise racional das forgas e fraquezas da empresa, em relagdo
ao ambiente em que se encontra, ela pode alcancar a vantagem competitiva e,
consequentemente, a maximizacao dos lucros.



A visdo de Porter (1986) estd relacionada a teoria da Organizagcdo Industrial e
relaciona a formulagdo da estratégia a anélise ambiental da empresa, na qual sdo consideradas
as seguintes forcas atuantes: as ameacas dos novos entrantes, o poder de negociacdo dos
fornecedores, o poder de negociacdo dos compradores, a ameaca dos produtos substitutos e,
finalmente, a rivalidade entre as empresas existentes no mercado. A partir da anélise dessas
forcas competitivas, Porter (1986) elabora as suas estratégias genéricas, com base na lideranca
no custo total, diferencia¢do e enfoque. A estratégia de lideranca em custo total implica em
fazer com que o custo da empresa seja menor do que o das suas outras empresas do setor, de
forma que esse aspecto possa ser utilizado como uma forma de mecanismo de defesa contra a
rivalidade dos concorrentes, principalmente quando se trata de guerra de precos.J4, a
estratégia de diferenciacdo leva em consideracdo a possibilidade de a empresa oferecer um
produto que seja considerado unico pelo publico consumidor, ou seja, que tenha
caracteristicas especiais que o diferencie dos produtos similares oferecidos pela concorréncia.
A estratégia de enfoque pressupde a concentragdo de esforcos da empresa em um alvo
estratégico, que possa proporcionar uma acdo eficiente e eficaz por parte da empresa,
diferentemente da sua concorréncia que procura atender a toda a industria sem ter um foco
especifico
Carneiro et al. (1997, p.10) consideram em relacdo a diferenciacdo que:

A diferenciacdo oferece a empresa uma defesa contra as forcas do
ambiente, embora de forma diferente daquela permitida pela lideranca
em custo. A lealdade e a diminui¢do da sensibilidade ao preco (i.e.,
clientes dispostos a pagar mais para terem um produto que eles
consideram que melhor atende as suas necessidades) isolam, em maior
ou menor grau, a empresa da rivalidade de seus concorrentes.
Esses autores comentam que, em relacdo as ideias de Porter, “O alvo estreito pode ser
atendido através de uma posi¢do de custo mais baixo ou de uma posicdo de diferenciagao,
mesmo que a empresa ndo seja capaz de manter uma destas posicdes em relagdo a inddstria
como um todo”.

Outras visdes da estratégia reconhecem o cardter processualista e pragmatico na
andlise e implementacdo das acdes, de forma que ndao haveria a possibilidade de antever os
cendrios por meio de planos estruturados e sim agir conforme os acontecimentos € as
manobras da concorréncia. De outra forma, os chamados sistémicos verificam que a estratégia
deve observar o ambiente socioldgico vivenciado pelas organizacdes, no qual as condi¢des
socioecondmicas irdo determinar as acdes a serem desencadeadas (WHITTINGTON, 2002).

Uma importante contribuicdo para o estudo das decisdes estratégicas verifica-se na
classificacdo de Mintzberg et al. (2000), descrita no livro “Saféri de Estratégia”, que apresenta
as seguintes escolas:

a) Escola do Design: formula a estratégia como processo de concepg¢ao;

b) Escola do Planejamento: formula a estratégia como processo formal;

c) Escola do Posicionamento: formula a estratégia como processo analitico;
d) Escola Empreendedora: formula a estratégia como processo visiondrio;
e) Escola Cognitiva: formula a estratégia como processo mental;

f) Escola do Aprendizado: formula a estratégia como processo emergente;
g) Escola do Poder: formula a estratégia como processo de negociacao;

h) Escola Cultural: formula a estratégia como processo coletivo;

i) Escola Ambiental: formula a estratégia como processo reativo;



J) Escola de Configuracdo: formula a estratégia como processo de transformacao.

A partir das visdes acerca do processo de estratégia, o gestor, frente aos desafios
proporcionados pelos mercados competitivos, tem a incumbéncia de decidir pela melhor linha
de acdo, de forma a proporcionar vantagens competitivas sustentaveis para sua organizacao.

Miles & Snow (1978) propuseram uma sistemdtica de adaptacdo adotada pelas
organizacdes frente a concorréncia dos mercados, que se denominou de “ciclo adaptativo”,
conforme pode ser visualizado na Figura 1 a seguir:
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O PROBLEMA
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produtos e mercados \

O PROBLEMA
DE ENGENHARIA
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distribuido

Fig. 1 — Ciclo Adaptativo (Miles & Snow,1978)

Ao analisar a quest@o estratégica sob as perspectivas ou problemas referentes as areas
empreendedora, de engenharia e administrativa, os referidos autores estabelecerem uma
classificacdo das empresas, que justifica o comportamento dessas organizacdes frente aos
problemas caracterizados acima em estratégias genéricas de Miles & Snow, que categorizam
as organizagdes em prospectoras, defensivas, analiticas e reativas.

Gimenez et al. (1999) comenta que “as duas categorias mais contrastantes sio: (1)
estratégia prospectora, caracterizada por elevada busca de mercados e inovagdo de produtos e
processos; € (2) estratégia defensiva, caracterizada por estreitos dominios de
produtos/mercados e por énfase muito grande em eficiéncia”’A classificacdo relativa as
empresas analiticas estaria posicionada entre as categorias prospectoras e defensivas, e as
empresas reativas nao teriam uma estratégia formalmente estabelecida.

Assim, com base nas tipologias estabelecidas por Miles & Snow (1978) e seus
relacionamentos com os problemas do ciclo adaptativo das empresas buscar-se-4 a realizagao
de uma andlise da utilizagdo ou ndo das ferramentas de EAD, envolvendo as empresas
representativas do setor de educagdo superior privada, na drea de graduacao em administragao
,na busca da identificacdo de categorias, percep¢des e comportamentos, de forma a
compreender as decisdes estratégicas dos seus agentes.

A teoria estratégica baseada em recursos (RBV) na visdo de Barney (1991) preconiza
que a obten¢do da vantagem competitiva pressupde o uso e o desenvolvimento de recursos e
competéncias controlados pela organizacdo, que necessariamente possuiriam as seguintes
caracteristicas: devem ser valiosos, raros, dificeis de imitar e ndo substituiveis. Sua origem
tem como marco o trabalho inicial de Penrose (1959), o qual ja concebia as empresas como
um conjunto de recursos.

De forma geral, a teoria baseada em recursos preconiza que a formulacdo da estratégia
seja iniciada pela defini¢do dos recursos e competéncias que a empresa possui, tendo como
proximo passo a avaliacdo da sustentabilidade da vantagem competitiva que ela possa
oferecer, para, assim, escolher a estratégia que melhor utilize esses recursos e competéncias,
na intencdo de explorar as oportunidades e enfrentar as ameacas do seu ambiente externo.



Assim, a RBV veio a contrapor-se a andlise tradicional do ambiente competitivo que
direcionava a organizacdo para a andlise do ambiente externo para sustentar uma vantagem
competitiva.

Porter (1998) acrescenta que a vantagem competitiva somente pode ser alcangada pela
empresa se ela estabelecer uma diferencia¢do por meio da inovagao.

Porter (1991) comenta que inovagdo é “Uma nova maneira de fazer as coisas
(invengdo) que seja comercializavel”. Schumpeter (1961) em seu trabalho seminal ja aprimora
que a inovagao radical “pressupde rupturas intensas e esta relacionada a produtos, servicos ou
processos significativamente diferenciados, representando rompimento com paradigmas
anteriores possibilitando criar mercados para as organizagdes a partir da oferta de algo
novo”.Lastres & Albagli (1999), mais ultimamente, asseveram que as inovacgdes incrementais
“estao mais relacionadas a melhorias promovidas pela organizacido e podem ser representadas
por menores custos ou pequenas alteracdes em produtos, servigcos ou processos ja existentes”.

Assim, uma inovacao radical pressupde uma ruptura em termos de produtos, servigos,
processos € modelos de negdcios, enquanto uma inovacdo incremental visa uma melhoria
adicional a uma inovagdo radical.

Para Dos Reis (2008) a inovacao tecnoldgica pode ser definida como “uma nova idéia,
um evento técnico descontinuo, que, apds certo periodo, € desenvolvido at€é o momento em
que se torna pratico e entdo, usado com sucesso’.

Desta forma, pode-se considerar a criacio do computador uma verdadeira inovacao
tecnoldgica, pois provocou uma verdadeira ruptura na forma de processar as informacdes,
com ganhos relevantes em termos de produtividade.

De outra forma, o desenvolvimento de sistemas e programas baseados nas plataformas
de aprendizagem virtuais constituiu-se em exemplos de inovacdo tecnoldgica incremental,
devido ao fato de que, partindo-se de uma inovagdo radical (computador) como referéncia
basica, pode-se acrescentar outras inovagdes complementares. Assim, o EAD e o AVA
podem ser considerados como estratégias de inovacdo incremental e tem sido utilizado pelas
institui¢des de ensino superior principalmente com o propésito de ampliar as dreas de atuagao,
reduzir custos e melhorar a produtividade dos servicos prestados.

4. O Ensino Superior de Graduacao em Administracao no Brasil e a EAD

O ensino superior de administracdo no Brasil € recente, comparando-se com outras
areas do conhecimento. A partir da década de 1940 foram sendo criadas as condicdes para a
criacdo dos cursos, Tendo em vista a necessidade de formacido de mdo-de-obra qualificada e
consequentemente, a profissionalizacdo do ensino de administragao (CFA) somente em 1941
foi criado o primeiro curso de administracio em Sao Paulo-SP, na Escola Superior de
Administracdo de Negécios — ESAN/SP. A regulamentacdo da profissdo de administrador
deu-se por meio da Lei Nr 4.769, de 9 de setembro de 1965, data na qual se comemora o Dia
do Administrador (CFA, 2011).

Atualmente, sdo inimeros os cursos de graduagdo presencial, distribuidos por todo o
territorio nacional, com predominancia de oferta por parte das institui¢des privadas de ensino
superior (Tabela 1 e Gréfico 1).

Tabela 1 — Evolu¢ao do nimero de cursos de graduagdo presencial no Brasil



Institutos
Centros

Ano Total Universidades % Universitarios % Faculdades % Federais e %
CEFETs

2004 18.644 10475 56,2 2134 114 5710 306 325 1,74
2005 20407 10.892 534 2542 12,5 6699 328 274 1,34
2006 22101 11.552 523 2717 12,3 7541 341 291 1,32
2007 23488 11.936 50,8 2.880 12,3 8331 355 3 1,45
2008 24719 12.351 50,0 3.238 131 8725 353 405 1,64
2009 27827 13.865 498 3.580 12,9 9897 356 485 1,74

Fonte: Censo da Educagdo Superior / DEED / MEC / INEP

Griéfico 1- Evolugdo do nimero de institui¢cdes de ensino superior.
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Acompanhando a evolugdo do nimero de matriculas em cursos de graduacio
superiores presenciais a EAD experimentou um aumento crescente na procura por parte dos
alunos, o que pode ser observado no periodo de 2004 a 2009 (Gréfico 2).

Griafico 2- Evolugdo do nimero de matriculas de graduagdo por modalidade de ensino.
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Tomando-se como referéncia o ano de 2009 observa-se uma predominéncia de procura
por cursos de graduacdo na modalidade bacharelado na modalidade presencial e percentual
relevante na modalidade EAD (Grafico 3).

Grafico 3 — Distribui¢do do niimero de matriculas de graduagdo por grau académico e
modalidade de ensino.
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Fonte: Censo da Educagao Superior/MEC/Inep/Deed

Com relacdo ao curso de graduacdo em Administracdo observa-se no mesmo ano de
referéncia maior percentual de participacdo em termos de matriculas, levando-se em
consideragdo as duas modalidades de ensino em conjunto (Tabela 2). J4, na modalidade de
ensino EAD o curso de administracdo colocou-se em segundo lugar apds o curso de
Pedagogia, mas mantendo-se em primeiro lugar quando se considerou apenas a modalidade
de ensino presencial (Tabela 3).

Tabela 2 — Os dez maiores cursos de graduagao em nimero de matriculas por
modalidade de ensino no Brasil em 2009

Graduacgédo: Presencial e a distancia

Curso Matriculas %

Total 5.954.021 100

1 Administracéo 1.102.579 18,5
2 Direito 651.730 10,9
3 Pedagogia 573.898 9.6
4 Engenharia 420.578 71
5 Enfermagem 235804 40
6 Ciéncias Contabeis 235274 40
7 Comunicacio Social 221211 3.7
8 Letras 194 990 3!
9 Educacéo Fisica 165.848 28
10 Ciéncias Biolagicas 152.830 26
Qutros Cursos 1.999.279 33,6

Fonte: Censo da Educacdo Superior/MEC/Inep/Deed

Tabela 3 - Os dez maiores cursos de graduagdo em nimero de matriculas na
modalidade de ensino presencial no Brasil em 2009

| Presencial
Curso Matriculas %
- Total 5.115.896 100 |
1 Administracéo 874076 171
2 Direito 651600 12,7
3 Engenharia 419397 82
4 Pedagogia 287127 56
5 Enfermagem 235281 46
6 Comunicacéo Social 205409 4.0
7 Ciéncias Contabeis 205.330 40
8 Educacéo Fisica 163.528 3.2
9 Letras 145 241 28
10 Ciéncias Biologicas 133.204 26
Outros cursos 1795703 351

Fonte: Censo da Educagao Superior/MEC/Inep/Deed



Tabela 4 - Os dez maiores cursos de graduagdo em nimero de matriculas na
modalidade de ensino EAD no Brasil em 2009

Educacgéo a Distancia
Curso Matriculas
Total

838.125 100 |

1 Pedagogia 286771 :
2 Administracdo 228 503 23
3 Senvco Social e onentacéo 68.055 8.1
4 Letras 49.749 59
5 Ciéncias Contabeis 29944 3.6
6 Matematica 23774 28
7 Ciéncias Biologicas 19.626 23
8 Historia 16.864 20
9 Comunicacdo Social 15.802 1,9

CIE’.'I'IEI?S amb!entals & 12.001 1.6

protecdo ambiental

Qutros cursos 85 946 103

Fonte: Censo da Educagao Superior/MEC/Inep/Deed

As tabelas anteriores demonstraram claramente a expressiva presenca dos cursos de
graduacdo em Administragdo no cendrio nacional de educacdo superior, seja na modalidade
presencial ou na modalidade EAD.

No que tange a modalidade EAD, em busca da democratizacdo do conhecimento,
quando todos tém acesso irrestrito as informagdes, o Brasil buscou, ao longo do tempo e da
sua histdria, mecanismos e formas de alcancar esse tao dificil objetivo.

Dentro desse contexto, cabe observar que a utilizagio da EAD requer um
planejamento adequado por parte dos educadores, pois envolve institui¢des, especialistas em
educagdo, governos e a sociedade em geral, no sentido de se estabelecer uma estratégia
eficiente e eficaz para o desenvolvimento da Educagdo no Brasil. Tudo isso ndo € tdo simples
como parece ser para alguns agentes publicos e organizagdes.

5. Metodologia

Na busca das questdes particulares das pessoas envolvidas no processo de utilizacao
ou ndo dos mecanismos de EAD junto aos cursos superiores de graduacdo em administracao
foi realizada uma pesquisa de andlise qualitativa. Os sujeitos de pesquisa foram os gestores
e/ou coordenadores dos cursos de graduacdo em Administracdo de 03 (trés) instituicdes de
nivel superior denominadas Empresa A, Empresa B e Empresa C.

Optou-se pela pesquisa qualitativa basica (MERRIAM, 2002) de 03 (trés) unidades de
educagdo superior privada, na 4rea de administracdo, nivel graduag¢do, como lécus da
pesquisa. A escolha se justifica por serem instituicdes que tem passado por processos de
mudancas, principalmente motivadas pelo desenvolvimento econdmico da regido onde estdao
estabelecidas, sob a dtica da implantacdo de mecanismos de EAD, na busca da vantagem
competitiva.

A pesquisa qualitativa se justifica também pelo uso do ambiente natural como fonte de
dados, no qual o pesquisador assume um papel fundamental neste processo, indo observar o
fendmeno “no contexto em que ocorre € do qual faz parte” (GODOY, 1995).

A coleta de dados envolveu miultiplas fontes de evidéncias (TRIVINOS, 1987;
MINAYO, 2007; YIN, 2001), ampliando a abrangéncia da pesquisa pelas entrevistas
semiestruturadas, andlise dos documentos e registros em arquivos, € outras estratégias de
pesquisa que se fizerem necessdarias.

Os dados qualitativos obtidos por meio da transcricao das entrevistas foram analisados
pelo processo de categorizagcdo e codificacdo inspirados na proposta de andlise textual de



Flores (1994). O critério adotado para desenvolver esse processo foi o tema que resultou em
metacategorias, obtidas por meio de uma andlise posteriori (multiplas fontes).
Assim, passou-se a modelagem da presente investigacdo, como exposto a seguir:

Esquema 1 — Modelagem da pesquisa

Pesquisa Bibliografica Realiza¢do da Pesquisa de

L. Campo (entrevistas)
Tema Central: Estratégia, EAD,

Educagdo Superior de Adm.

A 4
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Definigio do método e Tratamento, Analise dos

instrumentos de pesquisa Dados e Discusséo

v A 4

Consideragoes Finais

Escolha dos Objetos de
Pesquisa

v

Fonte: elaborado pelo autor

Apo6s a realizagdo de uma pesquisa bibliografica acerca do tema em questio e uma
observacao criteriosa do fendmeno elaborou-se um roteiro de pesquisa aplicado aos gestores
dos cursos de graduacdo em administracdo da regido definida com pontos formulados com
base nas estratégias preconizadas pela literatura para alcangar a vantagem competitiva, no que
se refere a utilizacdo das ferramentas de ensino a distancia e ambientes virtuais de
aprendizagem.

Esse item de pesquisa foi a base das entrevistas semiestruturadas e em profundidade,
envolvendo 03 (trés) instituicdes de ensino superior privado, localizadas na regido do Vale do
Paraiba e Litoral Norte Paulista, intituladas de Empresa “A”, Empresa “B” e Empresa “C”.

Os dados qualitativos obtidos foram tratados utilizando-se o modelo de Bardin (2009,
p.111) visando a categorizacdo, que € uma operacdo de classificacio de elementos
constitutivos de um conjunto, por diferenciacdo e, seguidamente, por reagrupamento segundo
o género (analogia), com os critérios previamente definidos.

No Quadro 1 foram classificados os principais aspectos da andlise do contetido
apresentado apds a transcricdo das entrevistas realizadas junto aos sujeitos da pesquisa,
tomando-se como referéncia os conceitos estratégicos objetivos especificos do trabalho,
preconizados sob as 6ticas de Porter (1986), conceitos da RBV e de Miles & Snow(1978), e
entdo criadas as categorias de anélise.

Quadro 1 - Objetivos Especificos e categorias da pesquisa

Conceitos Estratégicos /objetivos Categorias
especificos
Identificar, sob a perspectiva de Porter Estratégia de Custo
(1986), a utilizacao de EAD e AVA na




busca de vantagem competitiva; Estratégia de Diferenciacdo

Identificar, sob a perspectiva da visdo Recursos
baseada em recursos (RBV), a utilizacao .
de EAD e AVA para a obtenc¢do de Competéncias
vantagem competitiva
Identificar no ciclo adaptativo de Miles & Prospectoras
Snow (1978) a utilizacdo de EAD e AVA )

~ o Defensiva
para a obten¢@o de vantagem competitiva.

Analitica
Reativa

Fonte: Elaborado pelo autor.

6. Analise dos Resultados

A partir da transcricdo das entrevistas realizadas junto aos gestores das empresas,
passou-se a andlise das percepgdes e opinides acerca das estratégias adotadas pelos gestores
com vistas a obtencdo de vantagem competitiva por meio da utilizacdo das ferramentas de
ensino a distancia e ambientes virtuais de aprendizagem.

Inicialmente, quando questionados para discorrer sobre as origens € 0s principais
aspectos relativos a trajetéria da Instituicdo e, mais especificamente, focando o curso de
graduacdo em Administracdo o gestor da Empresa A comentou que a sua institui¢do foi criada
em 1988 e a partir de 2007 passou a integrar um grande grupo educacional de Sdo Paulo,
consequentemente, adotando uma plataforma virtual de aprendizagem com mais recursos do
que a adotada anteriormente (Moodle). O referido gestor afirmou que o curso de graduacado
em Administracio acompanhou a evolucdo da instituicdo e utiliza integralmente as
ferramentas de EAD, possibilitando a comunicac¢do entre alunos e professores.

Ja, o gestor da Empresa B declarou que a sua instituicdo funciona desde 2003,
iniciando suas atividades com cursos superiores em tecnologia e que o curso de graduagdao em
Administrag@o surgiu com a compra de outra faculdade que possuia o curso. De outra forma,
o gestor da Empresa C comentou que a sua institui¢ao iniciou as atividades também em 2003,
ap6s a identificagdo da oportunidade de criacdo de cursos superiores, tendo em vista que
existia um mercado em potencial.

Assim, o curso de graduacdo em Administracdo foi o pioneiro nas atividades da
institui¢do e, atualmente, adota como ferramenta de comunicagao académica uma plataforma
virtual de aprendizagem.

Portanto, nota-se que as institui¢des de ensino estdo no inicio do ciclo de vida e foram
criadas para atender as necessidades da regido, aproveitando as oportunidades que o mercado
ofereceu.

6.1. Objetivo Especifico 1



Andlise das respostas referentes ao primeiro objetivo especifico: Identificar, sob a
perspectiva de Porter (1986), a utilizagdo daqueles recursos na busca de vantagem
competitiva;

As categorias analisadas neste topico dizem respeito aos aspectos estratégicos de
lideranca de custo total e diferenciacio, conforme caracterizados anteriormente.

Quanto ao posicionamento da instituicdo (visao de Porter) frente aos mercados
competitivos foi solicitada aos gestores uma andlise da atuacdo da instituicdo e, mais
especificamente, do curso de graduacdo em Administracdo no que se refere a utilizacdo de
ferramentas de EAD e AVA. O gestor da Empresa A posicionou-se de forma prospectora
quando da seguinte fala:

“Bom, entdo o que nos vamos perceber na cidade e no vale: o crescimento de ofertas
de cursos a distdncia com preco muito menor que a oferta de curso de aula
presencial, causando uma concorréncia, certo. E na verdade os alunos as vezes
escolhem o curso a distancia achando que o curso é mais fdcil, mas é justamente ao
contrdrio. Exige muito mais, entdo esse é um ponto. Agora, no que diz respeito as
ferramentas, da mesma forma que no primeiro caso, as ferramentas que nos temos
hoje, se torna muito mais fdcil porque a globalizacdo ela tem uma grande vantagem,
dentre tantas outras que ela altera o conceito de tempo e distancia né. O que é que é
tempo hoje? O que é que é futuro? Futuro é o que nos vamos falar daqui hd cinco
minutos né e distancia? E o tempo que vocé leva para apertar um botdo no
computador ndo é! Vocé manda um e-mail para a Austrdlia e em fracoes de segundo
ele estd ld e em fracoes de segundos ele te responde, quer dizer: tempo e espaco
mudam”.

E continua declarando:

“E necessariamente se a instituicdo, dentro da sua organizacdo, estd mais
desenvolvida na parte de informdtica, na parte da tecnologia, automaticamente isso
reverte para vantagem, vantagem para empresa. Porque vocé vé no caso da educacdo
a distancia vocé dd aula para cinco mil pessoas com um unico professor. Vocé tem
tutores, que é um professor. Entdo nos temos que comegar a nos preocupar, porque ou
nos aprendemos a ser um professor virtual ou ndés morremos, apesar de eu ndo
acreditar que acabard o ensino presencial. Passa a ser uma vantagem competitiva”.

Nesse mesmo tema o gestor da Empresa B comenta que:

“Hd a necessidade de a instituicdo de ensino superior acompanhar a evolug¢do da
tecnologia para que ela ndo perca a sua capacidade de acompanhar as inovagcoes na
drea da educagdo e do mercado, e a instituicdo de ensino superior deve ter esta
experiéncia e ndo podemos ficar fora dessa realidade de mercado”.

O gestor da Empresa C comentou que a atuacdo da empresa considera as forcas
competitivas da regido e busca constantemente oferecer diferenciais competitivos na sua
prestacdo de servigos.

Observa-se que todos os gestores tém a percep¢do das caracteristicas do ambiente
competitivo no qual estdo inseridos, € buscam, mesmo que de forma reativa, a atualizacao das
ferramentas e recursos disponiveis. Nenhum gestor fez menc¢do direta a estratégia de lideranca



em custo total, apenas atendo-se a questdo de acompanhamento das tendéncias do mercado e
atualizacdo das inovacdes como forma de diferenciagc@o junto aos concorrentes.

6.2. Objetivo Especifico 2

Andlise das respostas referentes ao segundo objetivo especifico: Identificar, sob a
perspectiva da visdo baseada em recursos (RBV), a utilizacio de tais recursos e competéncias
para a obten¢do de vantagem competitiva.

As categorias analisadas neste tOpico dizem respeito aos aspectos estratégicos de
utilizacdo de recursos e competéncias internas das empresas, principalmente quanto a
utilizacdo de ferramentas de EAD e AVA no curso de graduacdo em Administracao.

Assim, o gestor da Empresa A declarou:
“Eu acho que quando vocé fala em recursos e competéncias, sejam raros, valiosos,
dificeis de imitar e insubstituiveis, ndo no insubstituivel, mas no dificil de imitar sim,
eu acho que nenhum recurso desse é... ndo existe uma tecnologia que supra todas
essas necessidades. O que vai suprir essas necessidades é o talento humano quem vai
usd-lo, como serd utilizado na parte interna. Entdo vocé vai ter que ter uma
preocupacdo maior na hora do recrutamento aonde vocé via buscar pessoas
talentosas, né. Ou pessoas que jd tem aquele talento ou pessoas que vocé sabe que vai
ter o talento, que tenha o potencial para desenvolver”,

E o gestor finaliza a fala com a seguinte declaragdo:

“Entdo eu acho que hoje, a grande preocupacdo que as empresas precisam ter é na
capacitacdo e no desenvolvimento e na retencdo dos seus talentos para que possa
usar as tecnologias da melhor maneira possivel”.

Com relacdo a esta tematica, o gestor da Empresa B comenta:

“hoje a instituicdo utiliza esses recursos e competéncias nas disciplinas de jogos de

empresas e tomada de decisdo. Existe um processo de adaptagcdo a nova tecnologia

por parte dos alunos e dos professores. Na visdo dos alunos, a falta fisica do
professor ainda é um fator com o qual eles ndo estdo adaptados, mesmo os
professores precisam adaptar a nova tecnologia”.

O gestor da Empresa C asseverou que a instituicdo possui recursos € competéncias
internas, principalmente relacionados a qualidade de suas instalagdes, dando €nfase ao suporte
oferecido aos professores para o melhor desempenho de suas fungdes.

Enquanto o gestor da Empresa A enfatizou a questdo das competéncias necessarias
para o desenvolvimento dos recursos de EAD e AVA, o gestor da Empresa B direcionou a sua
preocupacdo com a adaptacdo dos professores e alunos quanto a utilizacdo de novas
tecnologias, e o gestor da Empresa C salientou o aspecto qualidade das instalacdes.

Assim, nota-se a preocupacdo dos gestores quanto ao emprego dos recursos e
competéncias internas, tendo em vista as necessidades do mercado.

5.3. Objetivo Especifico 3

Andlise das respostas referentes ao terceiro objetivo especifico: Baseado no ciclo
adaptativo de Miles & Snow (1978) identificar a utilizacdo dos recursos de EAD e AVA para
atingir os mesmos aqueles propoésitos.



As categorias analisadas neste topico dizem respeito a tipologia de Miles & Snow
(1978), classificando as empresas em Prospectoras, Defensivas, analiticas ou Reativas, como
caracterizado anteriormente.

No que concerne as estratégias genéricas de Miles & Snow (1978) foi questionado
junto aos gestores sobre como o curso de graduacdo se posicionaria no mercado de atuagao,
no que se refere a utilizacdo das ferramentas de EAD e AVA.

O gestor da Empresa A declarou que:
“Prospectoral Até porque vocé veja o seguinte: nds hoje, a partir do segundo
semestre, nos temos nas salas de aulas do campus Martim de Sd, o projetor de
multimidia, nos temos aparelho de ar condicionado, nos temos wireless na drea de
convivéncia, nos temos laboratorio de informdtica com mais de cento e vinte
mdquinas entdo, quer dizer, nos estamos buscando esse desenvolvimento. A internet
tem acesso na sala de aula”.

O referido gestor finaliza a fala com a seguinte declaracgao:

“Quer dizer, entdo essa prospecgdo, agora vocé vai encontrar essa prospec¢do ou a
defesa ou a andlise ou a reagdo muito mais em pessoas do que na empresa, mas o que
é que vai acontecer: a cultura dela vai ser, mas eu acho que a institui¢cdo de ensino,
hoje, ndo pode ser nem defensiva, nem analitica nem reativa, ela tem que ser
prospectora, principalmente as privadas. Se ndo vocé vai ter um alguém tirando de
vocé o que é uma vantagem competitiva”.

Quanto a esse tema o gestor da Empresa B afirmou que:

“A empresa se posiciona como prospectora, e cada vez mais ird num processo
gradativo se posicionando sobre a utilizacdo das ferramentas de EAD e AVA, mas
neste momento ela estd num processo de transi¢cdo”.

O gestor da Empresa C observa que a empresa tem demonstrado atualmente um
comportamento prospector, tendo em vista o desenvolvimento econdmico da regido,
demonstrado nos ultimos anos, o que ocasionou um aumento da competitividade na oferta de
cursos superiores na area de administracdo; e que a utilizacdo das plataformas virtuais de
aprendizagem tornaram-se fundamentais para a manuten¢do da competitividade.

Apesar de as declaragdes dos gestores estarem direcionadas para a modalidade de
empresa prospectora, as falam ndo revelaram tal caracteristica, pois ndo havia uma politica
nesse sentido, nem, tampouco, a existéncia de planejamento em longo prazo, com projetos de
acdes que pudessem se antecipar aos acontecimentos. Notou-se que as empresas adotaram um
comportamento mais analitico do que empreendedor, quando se tratava das questdes de EAD
e AVA.

Como udltimo questionamento, buscou-se junto aos gestores um posicionamento em
relac@o a integragcdo das estratégias genéricas no sentido de obter vantagens competitivas, no
que se refere a utilizagdo de ferramentas de EAD e/ou AVA. Assim, o gestor da empresa A
declarou que:



“A postura vai acontecer como? Através da educagdo, do estudo, do desenvolvimento.
Se vocé ndo buscar se desenvolver vai ser uma pessoa reativa o resto da vida. Vocé
vai fazer porque é obrigado a fazer, vai ficar porque é obrigado a ficar, mas ndo
porque vocé tem uma visdo empreendedora”.

Ainda, o mesmo gestor continua declarando:

“Evidentemente o que é que vai acontecer? Como é que eles vdao se comunicar? como
€ que eles vao fazer? Eles se comunicam pelo e-mail, eles se comunicam pela
plataforma virtual, pelas proprias redes sociais que tem, quer dizer o Messenger, por
exemplo: nos mandamos mensagens para todos os nossos alunos: olha, dia tal tem
isso, dia tal, até nos recebemos”.

Quanto a este aspecto o gestor da Empresa B declarou que:

“Acredito que o uso destas ferramentas faz com que os nossos alunos tenham com
essa experiéncia, vantagem competitiva na sua formagdo e também para toda a sua
vida profissional. Pois ao assumir uma funcdo dentro das organizagoes, ele jd estard
familiarizado com a utilizacdo destes instrumentos, pois cada vez mais as
organizagoes estdo utilizando estes meios para formagdo e capacitacdo dos seus
funciondrios. Como o exemplo a Universidade Coorporativa do Banco do Brasil, em
que sdo ofertados vdrios cursos para os seus funciondrios utilizando estas
ferramentas”.

Também, o gestor da Empresa C manifestou a importancia de possuir os recursos €
competéncias para viabilizar a obtencdo de vantagem competitiva, aliado ao fato de um
posicionamento adequado perante o ambiente de negdcios e sempre mantendo uma postura
empreendedora.

Por fim, foi aberto um espago para os comentarios adicionais por parte dos gestores. O
gestor da empresa a declarou que:

“Entdo eu vejo dois momentos: um é vocé utilizar o EAD ndo na sua totalidade, nédo

no curso total, mas usar em partes, dentro daquilo que vocé poderia fazer, utilizar

EAD dentro das prdticas, do extraclasse, numa prova, nos trabalhos, em sala de aula

numa pesquisa porque no contexto geral eu ndo tenho certeza até aonde a nossa

cultura vai aceitar porque jd tem bastante gente fazendo”.

E finaliza com a seguinte fala:

“O que falavam no passado, que falavam de uma maneira mais generalista e hoje a
gente tem que falar de uma maneira mais especifica, aquela historia do grande vai
comer o pequeno, quer dizer, hoje o que é prospectivo vai comer o que é reativo, nao
tem por onde, independentemente do tamanho. Porque quanto mais prospectivo vocé
for, quanto mais empreendedor vocé for, quanto mais vocé buscar alguma coisa nova
melhor serd”.

Para finalizar, o gestor da Empresa B apontou que:

“Acredito que estamos no processo de transicdo e adaptacdo para que as instituicoes
de ensino superior utilizem cada vez mais estas ferramentas. Mas, acredito que nunca



irdo substituir a presenga fisica do aluno e professor, mas tem que ser visto como um
ator auxiliar ao processo de ensino”.

Também para finalizar, o gestor da Empresa C apontou que:

"E importante salientar que nossa institui¢do de ensino entrou em um dos municipios
mais antigos do Brasil, onde ndo existia nenhuma instituicdo de ensino de nivel
superior. Quando entramos encontramos uma demanda reprimida, principalmente do
publico mais adulto que ndo estava disposto a percorrer no minimo 70 km por dia
p/fazer curso superior."

7. Consideracoes Finais

Esta investigacdo teve como finalidade analisar a postura estratégica dos gestores dos
cursos de graduacdo da regido do Vale do Paraiba e Litoral Norte Paulista quanto a utilizacao
de ferramentas de EAD e AVA, considerando as teorias de Porter (1986), visdo baseada em
recursos (RBV) e tipologia de Miles & Snow 1978), bem como colher dados para futuras
pesquisas na area.

A pesquisa revelou uma grande preocupacdo desses gestores com as questdes
estratégicas, mesmo que nao houvesse o dominio de conhecimento pleno das técnicas e
recursos oferecidos pela literatura, bem como a auséncia de aspectos que pudessem
caracterizar a utilizacdo da estratégia genérica de lideranca em custo total.

As falas demonstraram que existe uma postura predominantemente pro-ativa no que se
refere ao emprego das ferramentas de EAD e AV A nesses cursos, pois a atualizagao constante
desses recursos e competéncias poderd contribuir para a manutencdo de uma vantagem
competitiva sustentdvel, e em alguns aspectos operacionais, uma atitude reativa frente aos
avancos tecnoldgicos oferecidos pela concorréncia.

O trabalho limitou-se a andlise do ponto de vista daqueles gestores, mesmo porque nao
houve tempo suficiente para uma ampliagao dos objetos da pesquisa, o que pode ser feito por
meio de pesquisas futuras. A investigacdo torna-se relevante por tratar-se de uma proposta
que encontra poucas pesquisas com 0 mesmo escopo, principalmente considerando-se a
regido em questao.
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