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RESUMO

Esta largamente difundido na literatura especializada em gestdo que a andlise do ambiente
externo constitui o principal determinante das agBes estratégicas das organizagtes. Por outro
lado, a teoria dos recursos e capacidades — enfoque interno - vem confrontando esta
abordagem, propondo uma visdo aternativa, segundo a qual as estratégias devem ser
formuladas a partir do “estogque” de recursos e capacidades internas da organizacéo, e ndo a
partir da andlise do meio externo. O objetivo deste artigo foi o de verificar até que ponto as
universidades objeto deste estudo utilizam o enfoque interno e/ou externo para a formulacéo
de suas estratégias nas fungbes de ensino, pesquisa e extensdo. O método de estudo foi
quantitativo, e a pesquisa foi descritiva. As duas ingtituicdes objeto deste estudo foram a
Universidade Regional de Blumenau (FURB) e a Universidade do Vade do Itgjai (UNIVALL).
Utilizou-se da entrevista estruturada como instrumento para a coleta de dados. Os dados
coletados foram examinados utilizando-se a estatistica descritiva. Os resultados obtidos
através da andlise da pesquisa aplicada junto as duas institui¢cdes objeto deste estudo permitem
afirmar que ndo hd um modelo de gestéo que possa ser considerado o melhor para qualquer
ocasi &0.

Palavras-chave: Andliseinterna. Andlise externa. Universidades.

1 INTRODUGCAO

A formulag&o de estratégias tem sido, comumente, levada a cabo a partir da consideracdo das
condi¢des do ambiente externo e, sobretudo, da andlise do setor em que a empresa esta
inserida. De acordo com este enfoque, 0 exame das influéncias do meio externo caracteriza-se
como o principa instrumento de apoio a obtencdo de informagdes necessarias para que se
possa definir os rumos possiveis ao acance dos resultados pretendidos. Assim, a andise das
possiveis conjunturas e ameacas futuras, com o objetivo de explor&las ou combaté-las
respectivamente, constitui o cerne da maior parte dos trabal hos que tratam deste tema.

Contudo, ainda que esta abordagem seja predominante na literatura especializada, a mesma
vem sendo confrontada pela teoria dos recursos e capacidades. Esta teoria propde que a
formulagdo de estratégias deve ocorrer a partir do potencial dos recursos e das capacidades
internas da empresa, e ndo a partir da andlise externa

Deste modo, o artigo objetiva investigar a importancia do enfoque externo e do interno
através de uma andlise entre duas universidades do Vae do Itgjai em Santa Catarina, Brasil -
FURB e UNIVALI, evidenciando, em suas fungdes principais— ensino, pesquisa e extensdo, a
utilizacdo dos dois enfoques para aformulagéo de estratégias.
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1.1 PROBLEMA DE INVESTIGAGAO

Na literatura especializada predominam as abordagens que consideram que a chave do éxito
das empresas reside na sua adaptacdo as condi¢des do ambiente externo. Desta forma, 0s
atuais processos de formulagéo de estratégia estdo, em sua maioria, baseados principal mente
na andlise de oportunidades e ameagas que o meio externo oferece, dedicando assim muito
pouca atencao aos aspectos internos da organizagao.
Apesar de que a maior parte dos estudos e pesquisas reaizados neste campo compartam este
entendimento, a teoria dos recursos e capacidades, vem confrontando esta abordagem,
propondo uma visdo aternativa segundo a qual as estratégias devem ser formuladas a partir
do “estoque” de recursos e capacidades internas da empresa, e ndo a partir da analise do meio
externo.
Assim, se detecta de imediato a necessidade de se aprofundar o debate sobre a aplicagéo
destes dois enfoques, principamente quando se trata de universidades, apresentando novas
contribuigdes tanto aos dirigentes destas instituigdes, quanto aos pesquisadores da érea de
administragéo.
Neste contexto, o presente artigo objetiva responder as seguintes questdes:

1. Quais sdo as caracteristicas da abordagem externa e da abordagem interna?

2. Qual é aaplicabilidade destas abordagens no caso das universidades?

3. Existe uma melhor abordagem para a formulacdo de estratégias nas

universidades?

1.2 OBJETIVO CONCRETO

O objetivo deste artigo € verificar até que ponto as universidades objeto deste estudo — FURB
e UNIVALLI - utilizam o enfoque interno e/ou externo para a formulacéo de suas estratégias
nas funcdes de ensino, pesquisa e extensao.

2 O ENFOQUE EXTERNO

A palavra ambiente passou afigurar significativamente na literatura administrativa a partir da
década de cinqlienta, com a teoria geral dos sistemas, especialmente na area dos sistemas
abertos. Entretanto, com a evolugdo constante por que vém passando 0s estudos e pesquisas
realizadas nesta area, a andise do ambiente externo evoluiu da “simples preocupacdo inicia”
de garantir a sobrevivéncia da organizacdo, passando a caracterizar-se como 0 “elemento
chave” paraaformulacdo de estratégias.

A partir da década de sessenta, por influéncia de autores tais como Chandler (1962), Andrews
(1971) e Porter (1980), o enfoque externo passou a figurar como uma das principais
ferramentas de auxilio aos administradores no desempenho de suas tarefas de tomada de
decisio e condugdo da empresa rumo aos objetivos desegjados.

Em termos mais especificos, o enfoque externo tem como “eixo central” a identificagdo de
oportunidades e ameacas que possibilitem o desenvolvimento de estratégias de acéo com a
finalidade de precaver-se contra as ameagas antes que elas se tornem problemas, e tirar o
méximo possivel de proveito das oportunidades oferecidas pelo meio externo.

Assim, a maior parte dos trabalhos realizados na &rea da administracdo, especialmente no
campo da estratégia, vém concentrando seus esforgos na apreciacdo das caracteristicas do
ambiente externo, nas questdes de posicionamento, e principamente na andlise do setor no
gual aempresa atua.
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Para concretizar o desenvolvimento de estratégias, o enfoque externo tem privilegiado a busca
informagdes a respeito das ameagas e oportunidades em dois segmentos. o ambiente
operacional e o ambiente geral, tal como ilustraa Figura O1.

Figura 01: analise do ambiente exter no das or ganizacdes
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2.1 AMBIENTE OPERACIONAL

O ambiente operacional € constituido por um conjunto de variaveis (pessoas, grupos de
pessoas ou organizagOes diversas) com as quals a organizacdo mantém relagdes constantes e
diretas, constituindo-se assim, na principal fonte de ameagas e oportunidades.

Um dos principais componentes da andlise do ambiente operaciona tem sido as cinco forcas
competitivas propostas por Porter (1994) a saber, conforme ilustrado na Figura 02: (1)
rivalidade entre os competidores existentes, (2) poder de negociagdo dos clientes, (3) poder de
negociagdo dos fornecedores, (4) ameaca de ingresso de novos competidores e (5) ameaga de
produtos ou servigos substitutos.

O resultado da agéo conjunta destas cinco forgas, de acordo com Porter (1994), pode ocorrer
de maneira diferente, dependendo do setor industrial em que a empresa esta situada e,
também, das caracteristicas da empresa. Entretanto, além dos "simples competidores atuais”,
os clientes, os fornecedores, os substitutos e 0s concorrentes potenciais sdo todos
competidores de maior ou menor importancia, dependendo das caracteristicas particulares. A
esta concorréncia, em seu sentido mais amplo, Porter (1994) chama de rivalidade ampliada.
Porter (1994) destaca também que a acdo conjunta das cinco forcas competitivas afeta a
concorréncia do setor industrial. Desta forma, apds 0 seu diagnéstico, a empresa estd em
posicéo de identificar suas fortalezas e suas debilidades em funcéo do meio no qual compete.

Figura 02: as cinco for gas competitivas do setor industrial
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A partir do conhecimento de seus pontos fortes e de seus pontos fracos, a empresa podera
desenvolver sua estratégia competitiva, que compreende uma agdo ofensiva ou defensiva
com o fim de criar uma posi¢ao defensivel contra as cinco forgas.
Além das cinco forgas competitivas discutidas por Porter, o enfoque externo inclui a andlise
de outros componentes do ambiente operacional os quais também se caracterizam como
importantes fontes de oportunidades e ameagas, tais como:
. Os sindicatos de trabalhadores ao representar os interesses de seus
associados, em maior ou menor grau, afetam o comportamento e a atitude dos
empregados em relacdo a empresa; o relacionamento superior subordinado; os indices
de produtividade dos trabalhadores; as decisOes relacionadas com a definicdo de
salérios e das condigdes gerais de trabal ho of erecidas pela empresa, etc.
o O governo, tanto ao nivel federal, como estadual e municipal, através da
definicdo de suas prioridades, de seus programas de incentivos e de seus niveis de
intervencdo geralmente constituem oportunidades e/ou ameagas as empresas.
. As instituicbes financeiras, as negociagdes tais como os financiamentos de
longo prazo para a ampliacdo das instalacbes e/ou para a compra de méquinas e
equipamentos; 0s empréstimos de curto prazo para financiar as operagdes correntes; a
contratacdo de seguros, sdo atividades cruciais para as empresas.
o Os veiculos de comunicagdo em massa, tais como a televisdo, os jornais e a
midia em geral interferem sistematicamente na formagdo da opinido publica, afetando
significativamente aimagem da empresa junto a comunidade.
. Os grupos de interesses especiais, tais como os Orgdos de defesa dos
consumidores e as institui¢cdes que se dedicam a preservacdo da natureza, muitas vezes
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adquirem poder suficiente para impor mudangas nas estratégias adotadas pelas
empresas.

. Os 6rgaos regulamentador es, tais como o Instituto Nacional de Metrologia e
Qualidade Industria (INMETRO), o Banco Central e outras institui¢bes vinculadas
aos Ministérios da Saude, da Industria e Comércio e da Agricultura, através da
normalizagdo, dainspecdo, da certificacéo e da fiscalizagdo interferem diretamente nas
atividades empresariais e nos seus processos de formulago de estratégias.

2.2 AMBIENTE GERAL

O ambiente geral, ou macroambiente, € o0 mais complexo dos segmentos ambientais. Seus
limites ou fronteiras sdo de dificil delineamento, constituindo-se hum conjunto de variaveis
gue afetam ndo apenas as organizagdes, mas a estrutura competitiva de cada um dos setores
industriais existentes e a sociedade como um todo.
Assim, as influéncias do ambiente geral podem alterar significativamente a solidez de
qualquer organizacdo. Ainda que possa parecer “distante do seu cotidiano”, a andlise dos seus
principais componentes, ou varidveis constitui uma atividade extremamente importante para o
sucesso do empreendimento. A sua realizacgo permite a obtencéo de informagdes necessarias
para a definicdo do “curso de agdo” que possa conduzir a empresa a0 acance dos resultados
desgjados.
As principais varidveis que compdem o ambiente geral to sdo:
e Econbmicas:. inflagdo, taxa de juros, estabilidade monetéria, mercado de capitais, etc;
e Politicas. decisdes governamentais, partidos politicos, ministérios, instituicoes
diversas, etc.;
e Legais: legislacdo trabalhista, legislacdo tributéria, etc.;
e Culturais: indice de afabetizacéo, niveis de escolaridade, estrutura institucional do
sistema educacional, caracteristicas culturais da populacéo, etc.;
e Sociais. estrutura socio-econdémica, condi¢cbes de vida da populagdo, sistemas de
valores, estilos de vida, etc,;
e Tecnologicas. capacidade de aquisicdo e desenvolvimento de tecnologia, ritmo de
mudanca tecnoldgica, etc.;
e Demograficas: indice de natalidade, indice de mortalidade, crescimento populacional,
etc.;
e Ecoldgicas: condicdes fisicas e geogréficas do terreno, condigdes de clima, vegetacéo,
etc.
Cada um destes componentes, em maior ou menor grau, também pode caracterizar-se como
possiveis fontes de ameagas e/ou oportunidades para a organizagdo, exigindo que seus
dirigentes estejam sempre atentos & mudancas ambientais e suas influéncias sobre a
organizacao.

3 O ENFOQUE INTERNO

De uma maneira bastante distinta da abordagem anterior, o enfoque interno propde que 0s
processos de formulagdo de estratégia e gestdo ocorram a partir da anaise do potencial dos
recursos e das capacidades internas da empresa, e ndo a partir da analise externa.

Os partidarios desta abordagem sustentam que, ainda que a andlise das forgas e debilidades
organizacionais internas sgja realizada por parte das empresas, estas ndo tém recebido a
devida atencdo. Deste modo a andlise interna geralmente limita-se a verificacdo de fatores tais
como a identificacio de pontos fortes e pontos fracos, a adequacdo da estrutura
organizacional, o desenvolvimento de sistemas de controles, ndo verificando adequadamente
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gquais sSd0 0s recursos e as capacidades que constituem as reais fontes de vantagens
competitivas da empresa.

Neste sentido, Grant (1991) comenta que quando o ambiente externo esta continuamente
mudando, 0s recursos e as capacidades da organizagdo proporcionam uma base muito mais
estavel para se definir sua identidade e seus propdsitos.

[..] em um mundo onde as preferéncias dos clientes sdo voléateis, suas
identidades mudam e as tecnologias para servir-lhes se desenvolvem
rapidamente, uma orientacdo externa nao estabelece referéncias estaveis
para formular estratégias a longo prazo. Quando o ambiente esta mudando
continuamente, a propria empresa, definida em fungéo de seus recursos e
capacidades, pode ser uma base muito mais sdlida para estabelecer sua
identidade. (GRANT, 1996, p. 152).

A teoria de recursos e capacidades propfe uma nova Vvisdo a respeito da formulagdo de
estratégias, onde o enfoque interno torna-se a forma mais adequada para se definir a
identidade da organizacdo. A andlise interna surge da preocupacdo que a empresa deve ter néo
apenas com o0 gue deve oferecer aos seus clientes, mas, sobretudo com o que pode oferecer
especia mente bem, conforme comenta Grant (1991).

A utilizacdo dos recursos e capacidades da empresa como base para a
formulacdo de estratégias de longo prazo descansa sobre duas premissas: a
primeira € que os recursos e capacidades internos proporcionam a direcao
basica para a estratégia da empresa e, segunda, 0s recursos e capacidades
sdo a fonte priméria para os beneficios da empresa. (GRANT, 1991, p. 116).

A teoria dos recursos e capacidades fundamenta-se nos seguintes pressupostos conforme
descrevem Barney (1991), Peteraf (1993), Maroto; Urbina (2004):

(1) As empresas que atuam em um mesmo Ssetor (ou que pertencem a um mesmo grupo
estratégico) ndo sdo idénticas em termos de recursos e capacidades estrategicamente
relevantes,

(2) Os recursos e as capacidades internas da empresa séo estavel mente heterogéneos, isto €,
além de possuirem diferentes caracteristicas, ndo estdo disponiveis para todas as empresas nas
mesmas condic¢Bes. Por exemplo, as diversas organizagdes de um mesmo setor dificilmente
terdo iguais condicOes para adquirir recursos e desenvolver capacidades da mesma forma que
o concorrente. Este fato ocorre em funcéo das diferencas estruturais, diferencas em termos de
poder de barganha, etc.

(3 A heterogeneidade dos recursos constitui a principal fonte de diferenciacéo e de
vantagem competitiva. Cada empresa, dentro de um ambiente competitivo, desenvolve uma
base estével de recursos e capacidades, a partir da qual as estratégias sdo formuladas. Deste
modo, as caracteristicas competitivas, e a capacidade de geracdo de rendas estéo diretamente
relacionados com a combinagdo/articulacdo dos recursos e das capacidades que a empresa
dispoe;

(4) Finamente, 0 que determinara a capacidade de uma empresa se adaptar a0 ambiente
externo so Seus recursos e suas capacidades, os quais auxiliam no desenvolvimento das
competéncias essenciais.

Obviamente, 0 sucesso de uma organizagdo deve-se tanto as peculiaridades de seus recursos e
de suas capacidades como as caracteristicas competitivas do ambiente no qual esta inserida.
Entretanto, considerando-se que toda organizacdo € um conjunto de recursos e de capacidades
Unicas, e que estes servem de base para a formulacéo de estratégias, pressupde-se que esta é
realmente a sua principal fonte de retornos. Itami (1994) comenta que a estratégia deve levar
em consideracdo os fatores externos (clientes, concorrentes e tecnologia), porém, a empresa
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deve estar bem articulada internamente e estar ciente de que sdo o nivel de recursos e o clima
organizacional que irdo determinar sua capacidade de se adaptar.

Nesta perspectiva, ateoria dos recursos e capacidades enfoca a empresa como um conjunto de
recursos e capacidades combinadas e articuladas e que se transformam em fatores potenciais
de geracdo de rendas e vantagens competitivas sustentaveis no tempo. Dita
combinacdo/articulagdo constitui 0 "eix0" do processo de formulacdo de estratégias da
empresa. Deste modo, a combinacdo/articulagdo dos recursos e das capacidades internas da
empresa, além de preservar a flexibilidade estratégica, gera informagdes mais realisticas para
aformulacdo de estratégias orientadas para o longo prazo. Portanto, segundo esta abordagem,
a organizagdo deve privilegiar o desenho de estratégias que permitam, mais efetivamente, a
utilizagdo e a constante melhora de sua base de recursos como fonte de rendas e como
instrumento de qualificagdo da performance da empresa.

Deste modo, uma andlise perspicaz dos recursos e das capaci dades da empresa deve anteceder
aimplementac&o de qualquer tipo de agdo por parte da mesma.

O processo de formulacdo de estratégias a partir dos recursos e capacidades, segundo
Grant(1991), ocorre de acordo com o que ilustraa Figura 03.

As capacidades, de acordo com Campos (1996), referem-se aos conhecimentos e as
habilidades que, desde uma perspectiva dindmica, originam as competéncias essenciais da
empresa. “As capacidades, se referem as habilidades (ou talento) para utilizar os recursos de
uma maneira combinada e coordenada com as pessoas e com 0S Processos organizacionais, de
uma forma que sgja possivel levar a cabo os fins desgados pela organizagdo” (AMIT;
SCHOEMAKER, 1993). Assim, as capacidades sdo agrupamentos/ combinagdes de recursos
tangiveis e intangiveis.

Os recursos de acordo com Grant (1991) e Hill; Jones (1996) referem-se aos meios fisicos,
financeiros, humanos, tecnoldgicos, organizacionais e a reputacdo da empresa. Desta forma,
trata-se dos recursos tangiveis e intangiveis.

A Figura 03 mostra que, inicialmente a empresa trata de identificar, classificar e analisar sua
base de recursos e de capacidades internas. A seguir, verificando as diferentes possibilidades
de combinacao/articulacdo destes, procura identificar/avaliar o potencial de geragdo de rendas
através das possibilidades de criagdo, exploracdo e sustentacdo de vantagens competitivas.
Finalmente, procura formular estratégias capazes de possibilitar uma exploracéo eficaz dos
recursos e das capacidades da empresa em relacdo as oportunidades externas. Desta forma, na
medida em que a empresa desenvolve estratégias a partir de sua base de recursos e de
capacidades, iniciase um ciclo no qual dita base passa por um processo de constante
investimento, acumulacdo e melhoria, 0 que permite a sustentacdo de uma posicéo
competitiva no mercado, a partir da heterogenei dade destes recursos.

Figura03: O processo de formulacdo de estratégia a partir dos recursos e das
capacidades da empresa
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Assim, segundo 0 que prega a teoria dos recursos e capacidades, 0s recursos estratégicos e as
capacidades da organizagdo constituem uma base muito mais firme para a formulagdo de
estratégias de longo prazo do que podera proporcionar um enfoque externo.

Para Peteraf (1993), 0 que sustenta a vantagem competitiva da empresa sdo fatores tais como a
heterogeneidade dos recursos, que se refere a "quantidade de atributos' dos recursos especificos
da organizagdo, e que Os torna superior aos dos concorrentes; e as dificuldades que tem a
concorréncia paraimitar ou substituir os recursos que geram vantagem competitiva em funcéo de
dificuldades de acesso, restricoes legais, direitos de propriedade, desconhecimento por parte das
outras empresas sobre qua € (ou quais s80) 0 recurso e a capacidade que origina a vantagem
competitiva, etc.

Rumelt (1984), diz que a vantagem competitiva da empresa é sustentada pel os " mecanismos de
isolamento”, tais como a reputacdo e imagem da empresa, as habilidades da equipe, a posse de
recursos Unicos e informagdes especiais, 0 conhecimento das atividades dos consumidores, as
marcas e patentes que a organizagao possui, etc. Estes fatores transformam-se em mecanismos de
isolamento, na medida em que geram dificuldades de acesso, por parte dos competidores, as
oportunidades que 0S mesmos representam.

Kotler (1991) argumenta que as organizagdes devem buscar oportunidades em uma determinada
area de produto/mercado no qual possam desfrutar de uma"vantagem diferencial”, em funcéo de
poder fazer mais por esta oportunidade do que seus concorrentes. 1sto €, a possibilidade de éxito
torna-se maior quando as edtratégias sa0 desenvolvidas com a findidade de "explorar” as
atividades que a empresa pode "fazer especiadmente bem", em fungdo de suas "caracteristicas
especiais' (ou sga, em funcdo das caracteristicas de sua base de recursos e capacidades). Assim,
para que a empresa possa manter sua posicao competitiva, deve implementar estratégias que
requeiram ativos idiossincrésicos, ou sga, ativos que s acumulados no tempo e que se
transformam em recursos e capacidades especificas da empresa, e que se tornam dificeis de
serem apropriados pela concorréncia.

4 METODOLOGIA UTILIZADA

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

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

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

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

Os dados coletados foram examinados utilizando-se a estatistica descritiva, elaborando-se
para tanto, tabelas de frequiéncia, nos quais as respostas dos entrevistados foram apresentadas
através de nimeros absol utos e relativos, com o objetivo de facilitar aandlise critica.

5 RESULTADOS DA PESQUISA

Analisando-se as questdes que tratam de verificar se as universidades objeto deste estudo
utilizam o enfoque interno e/ou externo para formular suas estratégias para as funcdes de
ensino (criagdo de novos cursos), pesquisa (criacdo das linhas) e extensdo (criagcdo dos
servigos), procurou-se identificar as tendéncias das duas universidades neste sentido. Assim,
as respostas obtidas dos entrevistados foram agrupadas em cinco classes: (1) Utilizacdo de
recursos e capacidades; (2) Utilizacdo de ambos, porém os recursos e capacidades sdo
determinantes; (3) Utilizacdo de ambos, concomitantemente; (4) Utilizagdo de ambos, porém
as pesquisas sdo determinantes; (5) Utilizagdo de pesquisas.

Os resultados serdo apresentados separadamente, para cada uma das universidades estudadas.

5.1 UNIVERSIDADE REGIONAL DE BLUMENAU: PERFORMANCE BASEADA NOS
DOIS ENFOQUES

Das Figuras 04, 05 e 06, percebe-se que, em relacdo aformulacdo de estratégias para a criagéo
de novos cursos, na FURB predomina ambos os enfoques, interno e externo. Ja na criagcéo de
linhas de pesquisa, hd um forte predominio da utilizacdo do enfoque interno. E para a criagéo
de servicos de extensdo, ha a utilizagdo dos dois enfoques.

Figura 04: A base para a criagéo de cur sos novos na FURB

Base para criacdo de cursos novos = Recursos e capacidades

0%7%

W Pesguisa de mercado

27% 0 Ambos; determinante

recursos e capacidades

0 Ambos; determinante
pesquisa de mercado

m Ambos
33% concomitantemente

Fonte: Pesguisa
Figura 05: A base para a criacéo de linhas de pesquisa na FURB
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Base par a criagéo de linhas de pesquisa @ Recursos e
7% Capacidades

B Ambos, recursos
predominante

0 Ambos,
concomitantemente

0O Ambos, pesquisa
predominante

B Pesquisas de

0% mercado

7%

53%
33%

Fonte: Pesguisa
Figura 06: A base para a criagdo de servicos de extensdo na FURB

Base par a ser vi¢os de extensdo I Recursos e
Capacidades
0% B Ambos, recursos

27% 7% predominante
0 Ambos,

33% concomitantemente

0 Ambos, pesquisa
predominante

33% B Pesquisas de mercado

Fonte: Pesguisa

Fica evidente entdo, o predominio da utilizacdo dos dois enfoques por esta instituicao,
principalmente para as atividades de ensino e extensdo. Ja para a atividade de pesquisa, ha o
predominio do enfoque interno.

52 UNIVERSIDADE DO VALE DO ITAJAl: PERFORMANCE BASEADA NO
ENFOQUE EXTERNO

Daandlise das Figuras 07, 08 e 09, percebe-se que, com relagdo a criagdo de cursos novos, na
UNIVALI, ocorre a utilizagdo dos dois enfoques. Porém, h& o predominio da utilizagdo dos
recursos e capacidades. Ja para a criagdo de linhas de pesquisa, ha o predominio dos dois
enfoques, interno e externo. E na criagcdo dos servigos de extensdo, os dois enfoques tem
importancia, mas predomina o externo.

Figura 07: A base para a criagdo de cursos novos na UNIVALI
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Base paracriagdo de cursos B Recursos e capacidades

B Pesquisa de mercado

5,88%0‘00%11176%

0 Ambos; determinante

recursos e capacidades

O Ambos; determinante
35,29% pesquisa de mercado

H Ambos
23,53% concomitantemente

@ N&o repondeu

23,53%

Fonte: pesquisa
Figura 08: A base para a criagdo de linhas de pesquisa na UNIVALI

@ Recurso e
Capacidades

B Ambos, recursos

12% 18% predominante

6% 0% O Ambos,
concomitantemente

0O Ambos, pesquisa
predominante

64% B Pesquisa

Base par alinhas de pesquisa

Fonte: pesquisa

Figura 09: A base para a criacéo de servicos de extensdo na UNIVALI
) @ Recurso e

Base par a Servicos de Extensé&o Capacidades

B Ambos, recursos

6% i
%69 predominante
12% 0 0 Ambos,
18% concomitantemente
0O Ambos, pesquisa
predominante
W Pesquisa

58% @ Nao Respondeu

Fonte: pesquisa

Fica evidente que esta instituicdo utiliza os dois enfoques, predominando o interno para a
criagdo de cursos, 0 externo para a criagdo de servigos de extenséo e a utilizagdo dos dois
enfoques para criagdo de linhas de pesquisa.

6 CONCLUSAO

Ainda que as duas abordagens apresentadas na andlise tedrica possam caracterizar-se,
aparentemente, como contraditorias, os resultados obtidos através da andlise das duas
institui coes objetos deste estudo permitem afirmar que ndo ha um model o de gestéo que possa
ser considerado o melhor para qualquer ocasido. Assim, tanto o enfoque externo, o qual
considera que o ambiente externo constitui o principal determinante das agdes estratégicas a
serem adotadas, como 0 enfoque interno, segundo o qual as estratégias devem ser formuladas
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a partir do “estoque” de recursos e capacidades internas da organizagdo, sdo utilizados pelas
institui goes estudadas.

No caso da FURB, ha o predominio da utilizagdo dos dois enfoques, principamente para as

atividades de ensino e extensdo. Para a criacdo de linhas de pesquisa, ha o predominio do
enfoque interno. No caso da UNIVALI, ha o predominio do enfoque interno para a criagdo de
NOVOS CUrsos, o enfoque externo para a criacéo de servicos de extensdo e a utilizacdo dos dois
enfoques para criagdo de linhas de pesquisa.
Percebeu-se desta forma, que dependendo da fungdo (ensino, pesquisa, extensdo) a ser
andisada, as universidades fazem uso da abordagem que se caracterize como a mais
apropriada aos seus processos de formulagdo de estratégias e gestdo. N& ha uma abordagem
Unica para as trés fungdes e nem para cada uma del as.
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