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CONTRIBUICOES DA RESOURCE-BASED VIEW A IMPLANTACAO DE UMA
ESCOLA DE TREINAMENTO PROFISSIONAL

Resumo

Uma estratégia para a consolidacio de uma empresa entrante num mercado de alta
competitividade € a identificacdo, entre os recursos de que dispde, de quais representam
vantagens competitivas sustentdveis. Este relato técnico visa prescrever medidas sobre
como identificar e explorar capacidades e recursos de uma empresa de cursos
profissionalizantes para, sob a perspectiva dos conceitos da visdo baseada em recursos
(RBV), apoiar o processo de entrada no mercado e gerar desempenho satisfatorio. Este
relato serd prescritivo devido a empresa ter iniciado suas atividades recentemente. Na
impossibilidade para um estudo evolutivo, seré feito um corte transversal para identificar o
momento da empresa e prescrever medidas que a levem a obter um bom desempenho.

Palavras-chave: RBV, recursos, competéncias, estratégia.

Abstract

A strategy for the consolidation of an entrant in a highly competitive market is identifying,
among the resources available, which represent a sustainable competitive advantage. This
technical report aims to prescribe measures on how to identify and exploit capabilities and
resources of a company of professional courses to the perspective of the concepts of
resource-based view (RBV), support the process of market entry and generate satisfactory
performance. This report is prescriptive because of the company started its activities
recently. Impossible for an evolutionary study, a cross-section will be done to identify the
timing of the company and prescribe measures that lead to a satisfactory performance.

Keywords: RBV, resources, capabilities, strategy.
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1 — Introducao

Um dos principais desafios na implantacdo de um novo negécio num ambiente de
mercado competitivo e com pouca diferenciagdo entre os concorrentes ¢ encontrar fatores
que determinem um desempenho superior através da exploracao dos recursos disponiveis e
que possibilitem uma estratégia baseada em vantagens competitivas (Barney, 1991).

Os recursos podem ser divididos em: recursos de capital fisico, de capital humano e
de capital organizacional (Barney, 1991). Devem, os recursos, ser utilizados na
implementacio de uma estratégia que, no caso em questdo, deveria estar associada a l6gica
“effectual”. Este processo é caracterizado pela auséncia de controle preditivo, limites
definidos de quanto os investidores suportam perder e da reformulacdo de estratégias
condicionada as combinacdes dos recursos disponiveis (Sarasvathy, 2001; Tasic e
Andreassi, 2007).

Estratégias para a implantacdo de um novo negécio podem ter duas abordagens. A
primeira abordagem considera que o ambiente externo deve ser determinante. Esta
relacionado com o modelo Estrutura-Conduta-Desempenho (Barney & Hesterly, 2006) e
tem como base o modelo das cinco forcas competitivas de Porter (1980). A outra
abordagem, em contraposicdo a Porter, é baseada na exploracdo dos recursos e
competéncias da organizacdo como direcionadores a obten¢do de vantagens competitivas.
Este modelo, conhecido por Resource-Based View — RBV — foi proposto no livro seminal
de Penrose (1959) e desenvolvido em trabalhos posteriores de Wernefelt (1984), Barney
(1991), Peteraf (1993) entre outros. Vantagens competitivas devem ser sustentdveis, pois
perenizam a competitividade da empresa em relacdo aos demais competidores pelo
mercado.

O objetivo deste relato técnico € o de prescrever medidas, para uma escola de
ensino profissionalizante, sobre como explorar capacidades e recursos da existentes para,
sob a perspectiva da RBV, apoiar o processo de entrada no mercado e gerar desempenho
satisfatorio, explicado por atingimento de metas de vendas de contratos de matriculas,
inadimpléncia e evasdo de alunos. O aspecto prescritivo deste relato é devido a empresa ter
iniciado suas atividades recentemente. Como nao hd condi¢des de tempo para uma
pesquisa longitudinal, serd feito um corte transversal para identificar o momento da
empresa e prescrever medidas que a levem a um bom desempenho, como especificado
acima.

As informacdes utilizadas foram fornecidas pelos socios-investidores do negécio e
pelo franqueador.

2 — Referencial Teorico

Recursos e capacidades internas de uma organizagdo se constituem em base para
formulagdo de estratégia por atenderem duas condi¢des (Grant, 1991) a saber:

1. Fornecem a direcdo bdsica da estratégia e
2. Sao as principais fontes de lucro.

Comumente a defini¢do da estratégia é feita com premissas do mercado atendido,
porém em situacOes cada vez mais frequentes de volatilidade das preferéncias dos clientes
e de instabilidades provocadas pela competicdo, uma orientagdo baseada em varidveis
externas nao proporciona uma base segura para uma visao de longo prazo. Nessa situacao,
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0s recursos e competéncias da empresa sdo uma base de maior estabilidade.

Recursos e capacidades t€ém conceitos distintos. Enquanto recursos sdo insumos
dos processos da organizacdo, por exemplo, equipamentos, habilidades individuais e
marcas, o conceito de capacidade refere-se a habilidade que um grupo qualquer de
recursos tem de realizar alguma tarefa ou produzir determinado bem.

De forma esquemadtica a abordagem da RBV leva a identificagao de recursos e de
capacidades, para a formulagdo da estratégia baseada em vantagens competitivas.

Estratégias para serem eficientes necessitam ser suportadas por vantagens
competitivas sustentdveis. Para ser sustentdvel, a vantagem competitiva precisa ter
algumas caracteristicas, a saber, (Barney, 1991):

e Valor
e Raridade: se for possuido por todas, ndo pode ser vantagem competitiva.
¢ Imitabilidade imperfeita: dificuldade em copiar.

e Naio substituicdo (imobilidade) - impossibilidade de substitui¢do: ndo existir ao
alcance de concorrentes recursos equivalentes.

Peteraf (1993) propde um modelo genérico composto por quatro situagdes determinantes:

e Heterogeneidade dos recursos estratégicos e, por conseguinte, sua disponibilidade
ou grau de escassez.

e Limites ex ante a entrada no mercado, evitando que custos de com aquisi¢do ou
desenvolvimento de recursos eliminem as receitas potenciais.

e Limites ex post a competi¢do, isto é, apds a entrada no mercado, € necessario que
existam condi¢des que permitam a durabilidade dos recursos.

® Mobilidade imperfeita dos recursos fazendo com que ndo possam ser copiados por
competidores.

Através de uma adaptacdo do modelo proposto por Salazar, Moraes, Leite e
Siqueira (2013), as fases para a entrada no mercado e desenvolvimento de um novo
negdcio sao as seguintes:

e Conhecimento do mercado;

¢ Identificacdo de recursos tangiveis e intangiveis;
¢ Desenvolvimento de competéncias;

® Aspectos de empreendedorismo.

A utilizacdo da RBV serd utilizada para identificar contribuicdes que apoiem cada
uma das fases definidas acima.

3 — Metodologia

O objetivo da metodologia num projeto de pesquisa é o de delimitar
cientificamente os procedimentos e critérios adotados. E decorrente da metodologia a
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definicdo da estratégia de pesquisa a ser utilizada, ou seja, o método utilizado para
conducdo da fase investigativa até a chegada as conclusdes da pesquisa. (Martins e
Thebphilo, 2009).

A metodologia adotada neste relato serd de estudo de caso. Segundo Yin (2001), o
estudo de caso possibilita uma investigacdo em que se preservam as caracteristicas
estruturais e conjunturais de eventos da rotina do objeto de pesquisa, neste caso, uma
escola de cursos profissionalizantes. Este estudo de caso possui caracteristicas descritivas,
pois trata dos eventos dentro de seu contexto (Yin, 2001).

E importante reforcar o fato de que a proposta deste relato técnico é a de identificar
contribuicdes da RBV para a melhoria do desempenho da escola objeto. Portanto, a coleta
de informacdes ocorrerd pela observacdo da rotina de trabalho da equipe de funcionérios e
por entrevistas e as solugdes serdo implantadas gradualmente nas situacdes reais. A
abordagem utilizada serd a qualitativa descritiva uma vez que a proposta serd a de
prescricdo da solugdo. As entrevistas e outras informacdes obtidas terdo sua confiabilidade
garantida pela triangulacdo das fontes.

4 — Caracterizacdo da empresa e do setor

A empresa objeto deste relato é uma unidade franqueada do principal grupo de
escolas de ensino profissionalizante do pais, este grupo é de capital nacional, foi fundado
em 2004 e € lider do segmento. Conta atualmente com uma rede de cerca de 700 unidades
no Brasil e exterior (Angola e Japao). Conquistou nos ultimos oito anos o selo de
exceléncia da Associagdo Brasileira de Franquias (ABF) e eleito nos ultimos trés anos a
melhor franquia de seu segmento pela revista Pequenas Empresas e Grandes Negdcios. O
grupo tem como diferencial uma inovadora metodologia de ensino, baseada em software
interativo com o aluno e caracteriza-se pelo ensino individualizado.

A unidade em questdo estd localizada num municipio a cerca de 60 km da capital
do estado. O quadro organico, formado por 8 pessoas, é composto de dois sdcios e seis
funciondrios. Assim, por func¢do, um diretor geral, um diretor administrativo, um
supervisor comercial, um consultor de vendas, uma secretdria e trés consultores
pedagégicos. O supervisor comercial € o responsdvel pelas acdes de marketing e vendas.
Esta unidade tem infraestrutura para um faturamento mensal bruto de 50 mil reais.

O setor de ensino e treinamento profissionalizante € caracterizado por alto grau de
competitividade e grande isomorfismo entre os participantes. As unidades se assemelham
no porte, nos procedimentos para conquistar participagdo de mercado e em precos dos
Cursos.

5 — Discussao dos resultados

Os resultados devem abordar as contribuicdes esperadas, inser¢ao no mercado local
num ambiente de alta concorréncia, contratos celebrados dentro de determinadas metas,
nivel de inadimpléncia e de evasao dos alunos sob os quatro aspectos relacionados:

e Conhecimento do mercado;
¢ Identificacdo de recursos tangiveis e intangiveis;

¢ Desenvolvimento de competéncias;

Anais do IIT SINGEP e II S2IS - Sao Paulo — SP - Brasil - 09, 10 e 11/11/2014



|II Simpésio Internacional de Gestdo de Projetos (III SINGEP)
|l Simpdsio Internacional de Inovaao e Sustentabilidade (Il 5215)

® Aspectos de empreendedorismo.

5.1 — Mercado

Uma vez tomada a decisdo de participar de um mercado altamente competitivo,
com alto grau de isomorfismo e com or¢amento severamente limitado, deve-se escolher
como a empresa ird atingir esse mercado.

O mercado alvo para essa empresa é composto prioritariamente por pessoas na
faixa etdria de 15 a 25 anos pertencente as classes C e D, segundo classificacdo da
Secretaria de Assuntos Estratégicos (SAE) do governo federal; também deve ser
considerada a “nova classe B”, recém-oriundos da C. Para o municipio em questdo, esse
segmento representa 59% da populagdo (quadro 1). Seguem abaixo dados sécio-
econOmicos para a cidade em questao.

Classes | Renda domiciliar Cidade alvo
A Maior R$ 9897 5%

B R$ 2674 a R$ 9897 23%

C R$ 1113 aR$2674 | 44%

D R$ 854aR$ 1113 15%

E R$ 854 12%

Quadro 1 — Populacio e divisao por classes de renda.
(Fonte: Secretaria de Assuntos Estratégicos / IBGE, http://www.ibge.gov.br, dados de 14/06/2014)

Outros dados (IBGE):
e Taxa de analfabetismo: 1,1%

e Populacdo na faixa etdria de 15 a 25 anos: 18,6%
e Populacdo 2013 (projetada com base censo 2010): 114.170 habitantes.

A teoria sobre RBV afirma que uma empresa obtém vantagem competitiva
sustentdvel pela implantacdo e exploracdo de seus recursos. O desempenho depende da
combinacdo entre esses recursos e as capacidades da empresa que transformam os recursos
em valor para o consumidor (Barney, 1991). As empresas podem desenvolver vantagens
competitivas utilizando as estratégias de lideranca de custos e da diferenciacdo (Porter,
1980). Empresas que buscam lideranca em custos visam melhorar desempenho e ganhar
mercado pela posicao relativa de baixos custos sobre seus concorrentes. Precisam fornecer
valor a seus consumidores a um custo menor. Lideranca em custos requer melhorias
continuas e estabilidade do processo, redugdes de custo advindas da curva de experiéncia,
controle de custos e minimizagdo de custos em marketing, vendas e servicos.

Empresas que buscam a estratégia da diferenciacdo visam prestar um servico que
os consumidores percebam como unico e desejem pagar um preco superior por ele (Porter,
1980). A diferenciacdo pode ser alcangada pelo apelo da marca, inovacdo e avancos
tecnologicos. A adocdo dessa estratégia implica na necessidade de investimentos em
desenvolvimento e promocdo. Se uma empresa, por meio da diferencia¢io, € reconhecida
em seu mercado pode obter precos acima do mercado e criar uma relagcdo de lealdade com
seus consumidores. Vantagens competitivas pela diferenciacao sao mais dificeis de serem
obtidas do que lideranca em custos, porém sdo mais dificeis de serem imitadas por seus
competidores e tem maior possibilidade de serem sustentdveis através do tempo (Barney,
1991).
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Recomenda-se a prospeccdo do mercado por meio de relacionamento com
entidades instaladas no municipio como igrejas, associagdes comerciais e industriais e
organismos da prefeitura. Importante identificar dreas geogrificas com populacdo
predominantemente composta pelas classes alvo.

5.2 — Identificacao de recursos

Empresas constroem vantagens competitivas utilizando recursos e capacidades. Os
recursos podem ser divididos em bdsicos e avancados (Porter, 1991). Os primeiros sao
recursos herdados, isto é, pré-existentes e, portanto, de facil imitacdo e ndo geram
vantagens sustentdveis, apenas tempordrias, mas que podem ser importantes num primeiro
momento para uma empresa entrante, por exemplo, acesso a mao-de-obra de baixo custo.
Recursos avangados sdo consolidados através do tempo, ndo sdo pré-existentes e devido a
isso, sdo valiosos e dificeis de serem imitados. Constituem-se em importante base para
vantagens sustentdveis. Como exemplo desses recursos, podem ser citados
desenvolvimentos tecnoldgicos, rede de relacionamentos com fornecedores, Orgaos
publicos e recursos humanos qualificados.

No caso da empresa objeto deste relato, sdo recursos avancados disponiveis 0 bom
relacionamento com as escolas publicas, importante fonte de potenciais alunos, por meio
de lacos de amizade com diretoras e pessoal da secretaria municipal de educacdo. Também
importante a qualificagdo da supervisora comercial para proferir palestras de interesse do
publico alvo e coincidentes as prioridades educacionais do municipio, segundo proferido
pelo prefeito. Acima de tudo, o recurso mais valioso, raro, inimitdvel e ndo substituivel € o
software pedagogico, percebido por alunos de outras escolas como algo especial e motivo
de desejo de trocar de escola. Computadores de dltima geracdo nos quais € processado o
sistema pedagdgico representam importante vantagem competitiva, pois criticas
recorrentes de potenciais alunos dizem respeito 4 lentiddo e estabilidade dos computadores
das escolas concorrentes.

Barney (1991) divide recursos e capacidades em quatro grupos:

1. Financeiros — capital proprio, dividas, etc;

2. Fisicos — computadores, instalagdes, etc;

3. Humanos — experiéncia, rede de relacionamentos, treinamento, etc
4. Organizacionais — trabalho em equipe, confianca, amizade, etc.

O desempenho superior de uma empresa deve resultar da utilizagdo de seus
recursos que devem ter as caracteristicas de serem valiosos, raros, inimitdveis € nao
substituiveis.

A imitagdo € fator importante para a teoria da RBV. Se outras empresas puderem
adquirir ou replicar um mesmo recurso e puderem fazé-lo ao mesmo custo, entdo esse
recurso ndo pode ser vantagem competitiva para nenhuma empresa. Os motivos inibidores
de imitacdo podem ser divididos em trés grupos (Barney, 1991):

1. Papel da histéria — recursos desenvolvidos em eventos da trajetoria da empresa;

2. Papel da ambiguidade causal — incerteza sobre qual é o recurso que deve ser
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imitado ou que leva a desempenho superior;

3. Papel dos recursos e capacidades socialmente complexos — por exemplo,
cultura da empresa, reputacdo com clientes, etc. S@o recursos reconhecidos, mas de
dificil replicagdo.

Procurou-se neste topico, conceituar o que sdo recursos bem como relacionar
algumas caracteristicas e riscos envolvidos para guiar a pesquisa de quais dos recursos
existentes na empresa devem ser fortalecidos e protegidos e de como analisar seus
concorrentes por meio dos recursos que detém.

Recomenda-se a promog¢do dos recursos discutidos acima por meio de acdes junto
ao publico-alvo.

5.3 — Desenvolvimento de competéncias

Competéncias sdo direcionadores do desenvolvimento cognitivo, operacional e
estratégico de uma empresa. Sao compostas por conhecimentos, habilidades e atitudes que
apoiam o desempenho organizacional. Segundo afirmam Pralahad e Hamel (1990), as
competéncias essenciais sdo identificadas pelas seguintes caracteristicas:

1. Fornecem acesso potencial a outros mercados;
2. Contribuem para o valor percebido pelo consumidor final;
3. Devem ser de dificil imitagao pelos competidores.

Uma vez identificadas, as competéncias essenciais devem ser reforcadas por meio
de investimentos e de aliancas estratégicas. A rede formada pelas mais de setecentas
unidades da franquia de cursos profissionalizantes pode compor aliangas e, por meio delas,
conseguir melhores precos com fornecedores e prestadores de servigos regionais, por
exemplo, grificas e manutencdo do parque de computadores. Desenvolvimento de acdes
em conjunto com outros franqueados em entidades regionais como sindicatos, associacoes
de funciondrios e igrejas, sdo iniciativas em que as competéncias podem alavancar
desempenho por meio de expansao do mercado alvo.

Recomenda-se o estabelecimento de aliangas com unidades do mesmo grupo das
cidades préximas e, por meio dessa rede de relacionamentos, obter vantagens junto a
prestadores de servicos, fornecedores e extrair oportunidades de aprendizado com agdes
bem sucedidas em outras unidades.

5.4 Empreendedorismo

A vertente empreendedorista para a organizagcao objeto deste relato deve seguir os
principios da estratégia “effectual”. Reformulacdo de estratégias e reorientacdo de metas
devem ser situacdes comuns a rotina dos gestores. A pouca experiéncia e escasso
conhecimento das praticas de mercado potencializam a incerteza do ambiente.

Recomenda-se o monitoramento de indicadores por meio de quadros, informando
metas e situagdo corrente € uma iniciativa eficiente para possibilitar a detec¢do rdpida de
necessidade de correcdo de curso. Iniciativas pontuais dirigidas a segmentos do mercado
(festas regionais, religiosas, escolares, parcerias com associacdes locais) devem ser
incentivadas. A necessidade de agilidade e rapidez na tomada de decisdes e de mudangas

Anais do IIT SINGEP e II S2IS - Sao Paulo — SP - Brasil - 09, 10 e 11/11/2014



|II Simpésio Internacional de Gestdo de Projetos (III SINGEP)
|l Simpdsio Internacional de Inovaao e Sustentabilidade (Il 5215)

de metas sdo caracteristicas importantes do aspecto “effectual” da empresa.
6 — Conclusoes

A RBYV busca explicar o desempenho de uma empresa pelo uso de seus recursos e
competéncias para a formulacdo de vantagens competitivas sustentdveis. Seu principio
basico € que a origem da vantagem competitiva repousa em como a empresa usa o
conjunto de recursos valiosos de que dispdes. E uma visdo essencialmente endégena e seus
administradores devem controlar os recursos com maior probabilidade de adicionar mais
valor (Ferreira e Serra, 2010).

Foram prescritas para a empresa objeto deste relato agdes em quatro perspectivas
embasadas com conceitos da RBV. Essas acdes visam atender os objetivos colocados
inicialmente de apoiar a entrada no mercado e de gerar desempenho medido por trés
fatores, atingimento de meta de vendas, controle da inadimpléncia e da evasdo de alunos.
As medidas prescritas sugerem a utilizacdo dos recursos existentes como software
pedagodgico diferenciado, relacionamento dos proprietarios com gestores de unidades
escolares publicas, pertencimento a grande rede de unidades com potencial de formacao de
aliancas estratégicas, entre outros. Esses recursos devem compor as vantagens
competitivas sustentdveis que deverdo direcionar o desempenho pretendido.

Também prescritas iniciativas de empreendedorismo, utilizando a estratégia
“effectual” para sobrevivéncia em ambiente de incertezas e reformulagdo de metas com a
flexibilidade necessaria num mercado competitivo e isomorfico.

A principal contribuicdo deste relato consiste em indicar aspectos que devem ser
considerados por uma empresa entrante num mercado com caracteristicas definidas, a luz
da teoria da RBV.
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