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Este artigo analisa, sob a otica dos professores de uma
instituicio de educacao superior privada, se o conhecimento
¢é considerado um recurso estratégico e fonte de vantagem
competitiva. Para tanto, serao utilizadas como perspectivas
tedricas de analise a gestaio do conhecimento e a visdo
baseada em recursos. O trabalho é caracterizado como uma
pesquisa aplicada e de carater descritivo que adotou uma
abordagem predominantemente qualitativa para a analise de
dados. Para o alcance do obijetivo foi realizado um estudo de
caso sendo utilizados os seguintes instrumentos de coleta de
dados: entrevista semiestruturada e questionarios. Foi possivel
constatar por meio da pesquisa de campo que a maior parte dos
professores avaliam os recursos relacionados ao conhecimento
como geradores de paridade competitiva perante a concorréncia,
pois o classificam como valorosos. Dessa forma, verificou-se
que os aspectos relacionados a socializagcdo, externalizacdo,
combinacao e internalizacdo do conhecimento convertem-se
apenas parcialmente para a vantagem competitiva sustentavel
da organizacao estudada.
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I INTRODUCAO

s instituicbes de educagdo superior

- IES - no Brasil, assim como outras

organizacOes, tém enfrentado constantes
desafios provocados por mudangas no ambiente
organizacional. Em se tratando das instituicdes
privadas, as principais mudangas estdo
relacionadas ao acirramento da competicdo, a
busca por qualidade do ensino (pressionados
principalmente pelo Ministério da Educagdo),
a baixa produtividade (no ensino, na pesquisa
e na extensdo), entre outros fatores. Além
disso, a regulamentacdo por parte dos oérgaos

responsaveis pode prejudicar as IES que
nao possuem autonomia e ainda estimula a
concorréncia predatéria entre elas.

Segundo dados do Censo da Educacdo
Superior realizado em 2012, existem hoje no Brasil
2.112 IES privadas oferecendo 20.961 cursos de
graduacao, contra apenas 304 publicas, incluindo
instituicdes Federais, Estaduais e Municipais,
oferecendo 10.905 tipos de cursos (CENSO DA
EDUCACAO SUPERIOR, 2012). Colenci Jr. et
al (2012) enfatizam que o crescimento acelerado
no numero de instituicdes de ensino superior
no Brasil, principalmente as particulares, nas
altimas décadas, tem impulsionado estudos,
pesquisas e reflexdes sobre a dindmica de como
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ocorre essa evolugdo e qual sua influéncia no
desenvolvimento da educagdo do pais.

As IES lidam com o conhecimento, isto
é, essas organizacbes geram conhecimento e
centram sua razao de existéncia no fato de serem
as responsaveis pela sua disponibilizacdo. Dessa
forma, o conhecimento é um dos ingredientes
mais importantes desse tipo de organizacdo
e o gerenciamento deste tem despertado
interesse de académicos e profissionais, uma
vez que o conhecimento, quando considerado
um recurso estratégico, pode proporcionar o
desenvolvimento de vantagens competitivas
sustentaveis (BARNEY; HESTERLY, 2011).

Assim, conforme destacado, o gerencia-
mento do conhecimento em IES vem sendo ob-
jeto de estudos de pesquisadores nacionais e in-
ternacionais. Em se tratando do &mbito nacional,
por exemplo, Correa e Ziviani (2015) analisaram
as praticas de gestdo do conhecimento segundo a
percepcdo dos profissionais de tecnologia da in-
formacao segundo os seguintes critérios: identifi-
car, analisar, armazenar, compartilhar, utilizar e
descartar o conhecimento. Macédo, Barros e Can-
dido (2010) verificaram como ocorre o comparti-
lhamento de conhecimento e o aprendizado em
uma agroindustria de alimentos tomando como
base o modelo de compartilhamento de Tonet e
Paz. Ja Souza (2009) procurou identificar as efe-
tivas contribuicées da gestdo do conhecimento
para a exceléncia da gestdo das universidades
federais. Por fim, na pesquisa desenvolvida por
Scharf, Floriano-Sierra e Santos (2005) os autores
trouxeram propostas para a adogdo da gestdo do
conhecimento na FURB - Universidade Regional
de Blumenau, a luz das respostas dos professores
do Curso de Administracdo do Centro de Cién-
cias Sociais Aplicadas da Instituicao.

No contexto internacional verificou-se que
o trabalho Wedman e Wang (2005) descreveu o
esforco de pesquisa e desenvolvimento para a
implementagdo de estratégias de gestdo do co-
nhecimento em um consoércio de IES, iniciando
com a formagdo de professores e, em seguida,
expandindo-se para outras dreas das universida-
des. Alguns autores, como por exemplo, Garcia,
Annansingh e Elbeltagi (2011) procuraram anali-
sar como os sites e as redes sociais podem ser uti-
lizadas como ferramentas de gestdao do conheci-
mento em institui¢des de ensino superior. Mcneil
(2011) utilizou a gestdo do conhecimento como
uma ferramenta para capturar, organizar e arma-
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zenar informacoes, tendo em vista a necessidade
de se gerenciar de forma mais eficaz e imediata a
implantacdao de um programa de sustentabilida-
de ambiental em uma instituicdao de ensino supe-
rior. Por fim, convém destacar a pesquisa desen-
volvida por Li et al. (2014) que, com base em uma
investigagdo empirica sobre as aliancas educacio-
nais entre setores de educacdo superior da China
e do Reino Unido, desenvolveram uma andlise
de como ocorre o compartilhamento do conheci-
mento nessas aliangas.

Embora o conhecimento seja um dos
recursos mais importantes das IES, de acordo
com o exposto, pode-se perceber que nenhum
dos trabalhos citados analisou de que forma
este pode contribuir para alavancar a vantagem
competitiva dessas instituicdes. Dessa forma,
procurando contribuir com esta lacuna, este
artigo analisa, sob a o6tica dos professores de
uma instituicdo de educagdo superior privada,
se o conhecimento é considerado um recurso
estratégico e fonte de vantagem competitiva. Para
tanto, serdo utilizadas como perspectivas teéricas
de andlise a gestdo do conhecimento (por meio
do modelo SECI - socializacdo, externalizacdo,
combinagdo e internalizacdao do conhecimento) e
a visdo baseada em recursos (do inglés resource-
based view - RBV) (por meio do modelo VRIO -
valor, raridade, ndo imitacdo e organizacao).

O modelo SECI desenvolvido por Nonaka
e Takeuschi (2008), destaca-se como uma forma
de criacdo do conhecimento. De acordo com os
atores, o conhecimento humano é criado e expan-
dido através da interagdo social entre o conheci-
mento tacito e o conhecimento explicito, dentro
da dimensdo epistemolégica. Essa interacao é
chamada de “conversao do conhecimento” e pos-
tulada nos quatro modos que ddo origem a sigla
SECI. Ja a RBV considera que os recursos podem
contribuir significativamente para a vantagem
competitiva de uma empresa desde que sejam
considerados estratégicos (BARNEY; HESTERLY,
2011). Para tanto, os recursos precisam ser valio-
sos, raros, dificeis de serem copiados e organiza-
dos (explorados) pela empresa, caracterizando o
que os autores chamaram de modelo VRIO.

Alguns pesquisadores nacionais e inter-
nacionais procuraram analisar de que forma o
conhecimento pode ser convertido em vantagem
competitiva, conforme pode ser observado nos
trabalhos de Vilaca (2011) e Magnier-Watanabe e
Senoo (2008). No entanto, esses trabalhos nao fo-
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ram desenvolvidos em IES. Convém destacar a
pesquisa desenvolvida por Popadiuk e Ricciardi
(2011) em que os autores procuraram identificar
em que medida a visdo do gestor (por meio de
um survey com gestores da industria, do comér-
cio e de servigos localizados no Estado de Sao
Paulo) e a teoria sobre a associacdo entre a cria-
¢do de conhecimento e a obtengdo de vantagem
competitiva sustentdvel sdo convergentes. Para
tanto, adotaram como pano de fundo a RBV e o
modelo SECI de conversdo do conhecimento.

Dessa forma, constata-se que nao existem
muitos estudos que avaliem, em conjunto,
a gestdo do conhecimento como estratégia
para a geracdo de vantagem competitiva,
especialmente no contexto de uma IES. Além
disso, o desenvolvimento desta pesquisa é
relevante porque adota duas teorias de grande
relevancia na academia para a andlise de um
tnico problema. Sob o ponto de vista pratico, o
desenvolvimento deste trabalho é importante,
pois as IES sdo as principais responsaveis
pelo processo de criacdo e disseminagdo do
conhecimento na sociedade. Portanto, devem
trata-lo como um recurso estratégico e o principal
responsavel pela sua vantagem competitiva.

O trabalho esta estruturado em seis sec¢des,
incluindo esta introdugdo. Na segunda segdo é
apresentada uma revisdo sobre os modelos de
gestdo do conhecimento, como foco no modelo
SECI de conversao do conhecimento, bem como
a visdo baseada em recursos, focando no modelo
VRIO. Em seguida, os procedimentos metodolo-
gicos que nortearam o desenvolvido do estudo
empirico sdo descritos. Posteriormente os resulta-
dos do estudo empirico sdo apresentados, e dis-
cutidos. Por fim, na tltima segdo sdo apresenta-
das as conclusdes sobre o trabalho realizado.

2 GESTAO DO CONHECIMENTO
COMO FONTE DE VANTAGEM
COMPETITIVA

Apenas o dominio de recursos especifi-
cos como, capital, recursos naturais ou competén-
cias tecnolégicas, ndo assegura por si s6 o sucesso
das organizagdes em longo prazo. Desse modo, a
capacidade de aprender é considerada hoje como
competéncia fundamental para assegurar a con-
tinuidade e a prosperidade das organizacdes em
longo prazo. Nesse contexto, surge o conceito

de organizagdes do conhecimento, que, no senti-
do sistémico e abrangente do termo, significa ser
capaz de transformar-se, de modo a modificar a
propria estrutura de comportamento, tornando-a
mais eficaz no sentido de buscar os valores essen-
ciais da prépria organizacdo e do grupo social.

Dessa forma, a partir da concepgdo de
organizacdo do conhecimento, diversos pes-
quisadores tém definido o termo, por exemplo,
Stewart (1998) considera que sdo organizagdes
que possuem poucos ativos fixos (tangiveis);
Sveiby (1998) que diz sdo organizagdes que pos-
suem funciondrios altamente qualificados, com
alto nivel de escolaridade, normalmente elas con-
vertem informagdes em conhecimento e possuem
poucos ativos tangiveis; Davenport e Prusak
(1998) afirmam que sdo organizagdes que geram
e usam o conhecimento a partir da interagdo com
seu ambiente, absorvendo informacéo, transfor-
mando-a em conhecimento; para Nonaka e Take-
uchi (2008) sdo empresas que criam conhecimen-
to, perdurando tanto sobre ideais quanto sobre
ideias, sendo isso o combustivel para a inovagao;
por fim, Senge (2009) considera que sdo organiza-
¢Oes em que as pessoas expandem continuamen-
te sua capacidade de criar os resultados que re-
almente desejam, onde se estimulam padroes de
pensamento novos e abrangentes, a aspiragdo co-
letiva ganha liberdade e onde as pessoas apren-
dem continuamente a aprender juntas.

Conforme pode ser verificado, os autores
convergem em relacdo a definicdo de organiza-
¢Oes do conhecimento, sendo para eles o conhe-
cimento o combustivel e o ativo mais importante
desse tipo de organizagdo. Davenport e Prusak
(1998) afirmam que o conhecimento é uma mis-
tura fluida de experiéncia condensada, valores,
informagdo contextual e insight experimentado, a
qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo
e incorporagdo de novas experiéncias e informa-
¢oes. Também, resulta de uma combinacdo de
tipos de conhecimentos explicito (acessiveis, co-
dificados, registrados) e tacito (pessoais, ndo-co-
dificados) (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). Ainda
de acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), o co-
nhecimento pode ser desenvolvido no ambiente
organizacional, em forma de espiral, partindo do
individuo, sendo compartilhado em grupos e se
incorporando as organizacoes.

Para Helgesen (2009), na medida em que as
organizacdes reconhecem que o capital humano é
seu principal recurso, o conceito de empresa cria-
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dora de conhecimento se torna particularmente
relevante. Com isso, apesar da organizacdo pos-
suir outros ativos intangiveis, o conhecimento e
todas suas formas de conversdao podem ser con-
siderados a tnica fonte de vantagem competitiva
sustentavel - VCS - dentro da empresa (WEIS-
SENBERGER-EIBL; SCHWENK, 2009).

Nesse sentido, Lubit (2001) coloca que para
se tornar a base para uma VCS, o conhecimento
deve ser prontamente espalhado dentro da
organizacao, mas ndo se espalhar facilmente para
outras empresas. Por outro lado, o conhecimento
que ndo pode ser transmitido dentro de uma
empresa e é de propriedade de algumas poucas
pessoas, terd impacto limitado sobre a capacidade
da empresa de criar valor. Assim, para que
o conhecimento possa criar VCS através do
conhecimento técito, as habilidades e os recursos
que fundamentam as competéncias de uma
empresa devem ser relativamente transferiveis
internamente, mas devem ser também de dificil
acesso para outras empresas, no sentido de se
copiar ou se desenvolver (LUBIT, 2001).

Nesse contexto, a gestdo do conhecimento
pode ser considerada como um processo
continuo, dindmico e estratégico, cuja finalidade
é gerenciar os ativos intangiveis e aspectos
estratégicos relacionados a estes ativos, de
forma a estimular a conversdo do conhecimento,
gerando riqueza (BUKOWITZ; WILLIAMS,
2002). Existem na literatura diferentes modelos
que tem a finalidade de auxiliar as empresas
a gerenciarem seu conhecimento, como por
exemplo, o modelo de Nonaka e Takeuchi (2008),
de Choo (2003), de Bukowitz e Williams (2002), de
Probst, Raub e Romhardt (2002) e de Davenport e
Prusak (1998). Dentre os varios modelos, destaca-
se o modelo SECI de conversdo do conhecimento
de Nonaka e Takeuchi (2008) como sendo aquele

que norteia esse estudo no que concerne as
praticas de gestdo do conhecimento.

O modelo proposto por Nonaka e Takeu-
chi (2008), ¢ um dos precursores e também é con-
siderado pelos autores como sendo dindmico e
estd ancorado no pressuposto de que o conheci-
mento humano é criado e expandido através da
interacdo social entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito. Essa interacdo é chama-
da de “conversao do conhecimento” e postulada
em quatro modos que dao origem a sigla SECI:
(1) de conhecimento tacito para tacito (Sociali-
zagdo); (2) de conhecimento tacito para explicito
(Externalizac¢do); (3) de conhecimento explicito
para explicito (Combinacado); e (4) de conheci-
mento explicito para tacito (Internalizacao), con-
forme se pode observar na Figura 1. Ainda, para
os referidos autores, essa interacdo entre os co-
nhecimentos tacitos e explicitos geram a “espiral
do conhecimento”, pois consideram que a criagdo
do conhecimento organizacional é um processo
em espiral, atravessando os niveis de entidades
que contribuem para a criagdo do conhecimento,
podendo vir do individuo, do grupo, da organi-
zagdo e interorganizacionalmente.

O modelo SECI é um dos modelos de ges-
tao do conhecimento mais conhecidos na literatu-
ra e tem sido utilizado em diferentes pesquisas,
conforme pode ser verificado nos trabalhos de
Ricciardi (2006) e Popadiuk e Ricciardi (2011),
que utilizaram o modelo SECI para verificar se o
processo de associagdo e criagdo do conhecimen-
to pode auxiliar no desenvolvimento de vanta-
gens competitivas sustentaveis, utilizando a RBV
como pano de fundo. Outros trabalhos também
tém utilizado a RBV para verificar se o conheci-
mento é fonte de vantagem competitiva, confor-
me pode ser observado nas pesquisas de Yang
(2010) e Malavskia, Lima e Costa (2010).

Figura 1 - Quatro modos de conversdao do conhecimento - Modelo SECI

Para: Conhecimento Tacito

Para: Conhecimento Explicito

De: Conhecimento Tacito

Socializacao
(Experiéncias compartilhadas entre
os individuos)

N

Externalizacio
(Producdo de documentos a partir do

)

De: Conhecimento Explicito

Internalizacao
(Formagdo de opinido individual
através de leituras de documentos)

conhecimento dos individuos)
Combinacio

(troca e combinagdo conhecimentos
presentes em documentos, reunides,
conversas ou redes de comunicagdo)

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p.69)
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Nesse sentido, destaca-se a RBV como uma
teoria que pode auxiliar as empresas a analisarem
0 seu contexto interno, em especial, seus recursos
e capacidades, de forma a verificar de que forma
estes podem auxiliar no desenvolvimento de
vantagens competitivas (BARNEY; HESTERLY,
2011). De acordo com Barney e Hesterly (2011) os
recursos podem ser classificados em financeiros,

fisicos, humanos e organizacionais, sendo
que estes sdo em parte tangiveis e em parte
intangiveis.

Para verificar se o0s recursos da

empresa sdo estratégicos (em especial o
conhecimento), de forma que possam contribuir
significativamente para o desenvolvimento
de vantagens competitivas, alguns autores
tétm desenvolvidos modelos, ferramentas ou
também chamadas metodologias que auxiliam
nessa analise. Nesse contexto, Barney e Hesterly
(2011) desenvolveram o que eles chamam
de ferramenta, a qual possibilita a andlise do
ambiente interno da organizagdo, especialmente

de seus recursos, sendo denominada pelos
autores de modelo VRIO (valor-raridade-
inimitabilidade-organizac¢ao) (Quadro 1).

O “O” do modelo VRIO (Quadro 1) diz
respeito a forma como a empresa esta estruturada
para que possa explorar o maximo do potencial
de seus recursos. Varios componentes da organi-
zagdo de uma empresa sdo considerados impor-
tantes, incluindo sua estrutura formal de repor-
te, seus sistemas formais e informais de controle
gerencial e suas politicas de remuneracdo. Esses
componentes podem ainda ser classificados como
recursos complementares, pois isolados possuem
capacidade limitada para gerar vantagem com-
petitiva. Assim, a questdo da organizagdo dos re-
cursos, segundo Barney e Hesterly (2011), passa
a ser um fator de ajuste do modelo VRIO, pois a
empresa deve estar organizada para tirar o maxi-
mo de proveito dos recursos. A falta de organi-
zagdo pode levar uma empresa com potencial de
vantagem competitiva a obter apenas paridade
competitiva ou até desvantagem competitiva.

Quadro 1 - Modelo VRIO para avaliagdo de recursos

MODELO VRIO

DESCRICAO

Valor

Pergunta: Os recursos e competéncias permitem que uma organizagao explore uma opor-
tunidade externa ou neutralize uma ameaca externa?

Examinando o impacto do uso de recursos e competéncias nas receitas e custos, a organi-
zagdo identifica o impacto desses em suas oportunidades e ameagas. Uma forma de iden-
tificar os recursos e competéncias é através da cadeia de valor.

Raridade

Pergunta: Quantas organizagdes concorrentes ja possuem determinados recursos e com-
peténcias valiosos?

Recursos e competéncias sdo fontes de vantagem competitiva se, além de valiosos, sdo
controlados por um ntmero limitado de concorrentes.

Imitabilidade

Pergunta: As organizacdes que ndo possuem um recurso ou uma competéncia enfrentam
uma desvantagem de custo para sua obten¢ao ou desenvolvimento em relagdo as organi-
zagOes que ja o possuem?

Recursos e competéncias valiosos e raros sao fontes de vantagem competitiva sustentavel
se as organiza¢des que ndo os possuem enfrentam uma desvantagem em custo para sua
obtengdo ou desenvolvimento, tornando-se imperfeitamente imitaveis. Quatro razdes au-
mentam o custo de imitacdo: Condicdes histéricas tinicas; Ambiguidade causal; Comple-
xidade social; e, Patentes.

Organizagao

Pergunta: A empresa esta organizada para explorar ao maximo o potencial competitivo de
seus recursos e competéncias?

Uma empresa deve estar organizada para explorar ao méaximo o potencial dos seus recur-
sos e competéncias.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Barney e Hesterly (2011)
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Embora a RBV se apresente como paradig-
ma teérico adequado no contexto dindmico atu-
al, reconhecer e desenvolver os recursos internos
nesse sentido ndo é uma tarefa facil. O conheci-
mento da organizacdo e a capacidade de criar
conhecimentos exclusivos devem ser o foco das
organizacdes no desenvolvimento de suas estra-
tégias (JUNGES, 2010). Assim, a RBV ndo implica
necessariamente em uma abordagem de pesquisa
estética, logo pesquisadores propdem que a ado-
¢do de uma visdo dindmica dos recursos é impor-
tante (WU, 2010).

Com relacdo a caracterizacdo de um
recurso como estratégico, tem-se ainda que
recursos intangiveis como o conhecimento
organizacional ndo podem ser negociados ou
facilmente replicados por concorrentes, pois estdo
fortemente enraizados na histéria e na cultura
da organizagdo. Esses recursos sdo acumulados
lentamente ao longo do tempo e quanto mais
especificos esses sdo a empresa, mais durdveis
e mais dificeis serdo para os competidores sua
imitacdo. A durabilidade dos recursos traz menor
investimento requerido para contrabalancear sua
depreciacdo. Isto pode conferir ao conhecimento
organizacional o status de recurso estratégico
(SCHOEMAKER; AMIT, 1993).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa que deu origem a este artigo
é de natureza exploratéria utilizando-se uma
abordagem predominantemente qualitativa, cuja
estratégia adotada foi o estudo de caso. A adogédo
do estudo de caso como estratégia de pesquisa
se justifica em fun¢do da necessidade de uma
analise profunda do objeto de estudo, assim
como a adog¢do de diferentes instrumentos de
coleta de dados.

A unidade de analise selecionada foi
uma instituicdo de ensino superior localizada
no estado da Paraiba, cujo nome ndo sera
divulgado por questdes de sigilo, sendo a mesma
denominada apenas de Instituicdo A. A escolha
da unidade para a aplicacdo da pesquisa se deu,
inicialmente, pelo tempo de atuagdo no Estado
(aproximadamente quinze anos), e pela facilidade
de acesso junto aos gestores, que apoiaram a
execucao dessa pesquisa.

Para a conducdo do estudo de caso
foram feitas entrevistas semiestruturadas com
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05 gestores com fungdes de diregdo para obter
dados da organizagdo, de forma a caracteriza-
la e reconhecer a estratégia e os recursos da
organizacdao (tangiveis e intangiveis). Além
das entrevistas com os gestores, foi adotado
0 questiondrio como instrumento de coleta
de dados junto aos professores da instituigdo.
Atualmente a instituicdo ministra aulas para
cursos de graduacdo em algumas cidades do
Estado, sendo a unidade de analise da presente
pesquisa o municipio de Jodo Pessoa, que possui
80 professores. Para a delimitagdo dos sujeitos da
pesquisa, a mesma foi aplicada junto a populagao
de professores que estavam disponiveis nos dias
de coleta de dados, somando 40 profissionais.
No entanto, alguns professores ndo devolveram
os questiondrios, logo foi feito um levantamento
com 28 professores. Os questiondrios foram
aplicados entre os meses de abril e maio do ano
de 2014.

O retorno dos questionarios contabilizou
14 professores do género feminino e 14 do
género masculino, constatando-se que a maior
faixa etdria estd contida entre 31 e 40 anos,
com 36% dos respondentes, seguida da faixa
etaria de 41 a 50 anos, com 25%. Quanto ao
nivel de escolaridade, 14 professores possuem
o Grau de Mestre, comportando 50% dos
respondentes, seguidos dos Especialistas, com
22% e dos Doutores, com 14%. Ainda, dentre os
respondentes, a institui¢do possui 02 professores
apenas com Graduacdo, 01 Mestrando e 01
Doutorando.

Para a elaboracdo do questionario, foram
utilizadas as variaveis e as categorias de analise
que estdo expostas no Quadro 2. O questiondrio
foi composto por questdes com escalas de Likert,
permitindo atribuir notas de um a cinco (sendo
Um - Discordo totalmente; Dois - Discordo
parcialmente; Trés - Indiferente; 4 - Concordo
parcialmente; e, Cinco - Concordo totalmente),
além de uma questdo cuja finalidade era dar a
opcao do respondente informar se desconhecia o
concorrente, ja que algumas questdes do modelo
VRIO necessitam de um comparativo entre a
concorréncia, bem como uma questao de negagao
para a existéncia dos atributos do modelo SECL
Além disso, os respondentes deveriam marcar os
valores da escala de Likert em todas as questdes
do modelo VRIO.

Para efeito desse estudo, considerou-se,
arbitrariamente, as notas quatro e cinco como
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reveladoras da presenca do modelo VRIO, ou
seja, valor, raridade, imitagdo e organizagdo.
Desse modo, para todos os atributos das quatro
dimensdes do modelo SECI - socializacdo,
externalizagdo, combinacdo e internalizagdo - foi
feita uma andlise que identificasse a presenca
simultanea dessas notas para os quesitos do
modelo VRIO.

Para elaboracio das assertivas do
questiondrio, bem como para a andlise dos dados
foram utilizados o modelo SECI de conversdo do
conhecimento, proposto por Nonaka e Takeuchi
(2008) e o modelo VRIO proposto por Barney
e Hesterly (2011). De posse das informacdes
coletadas por meio das entrevistas, estas foram
analisadas, tomando-se como base o contetdo
das informagoes.

Ja em relacdo as informacgdes coletadas
por meio dos questionarios, primeiramente os
dados foram tabulados por meio de planilhas.
O processo de tabulacdo consistiu em agrupar
e contar os dados, de acordo com as vdrias
categorias de andlise apresentadas no Quadro
2. Foi utilizada neste trabalho a forma simples
de tabulacdo que consiste na contagem das
frequéncias das categorias de cada conjunto, ou
seja, a determinacdo do nimero de respostas
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em cada categoria. As planilhas possibilitaram
a elaboracao de quadros e graficos para melhor
visualizacdo das informacdes.

4 CARACTERIZACAO
DA INSTITUICAO, DA
ESTRATEGIA E DOS RECURSOS
ORGANIZACIONAIS

A Institui¢do A tem suas origens oficiais
no ano de 1999, sendo uma Sociedade Civil,
considerada uma academia com maultiplas
fungdes a serem desenvolvidas, dependendo
das parcerias definidas. Atualmente, ela
funciona como apoio logistico aos cursos da
drea pedagdgica intitulado de “Formacao de
Professores e Licenciaturas Especificas” junto
a uma universidade estadual com sede no
municipio de Sobral/CE. Assim, estd restrita
a formacao de professores em nivel superior,
tratando-se de wum programa especial de
formacdo de docentes para o ensino infantil,
fundamental e médio. Tais cursos sdo oferecidos
no Estado da Paraiba por meio de convénios, cuja
parceria envolve também alguns cursos de Pés-
Graduacdo em nivel de especializagdo.
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Quadro 2 - Variaveis, modelos e categorias de pesquisa

Variavel CRIACAO DO CONHECIMENTO VERSUS VANTAGEM COMPETITIVA
Modelos MODELO SECI VERSUS MODELO VRIO
Categoria de o L Combinacao Internalizacao X
) Socializa¢ao X VRIO Externalizacao X VRIO
pesquisa X VRIO VRIO
SE01 - A forma como se | EE01 - A forma como
. . . 1EO1 - A forma como se
compartilha experiéncias na | se cria modelos, . o
. CE(01 - Em reunides, | compara novas ideias
faculdade. exemplos ou analogias . .
a forma como se|e novos conceitos as
para transformar . . . .
SE02 - A forma como se procura organiza ideias em | experiéncias pessoais
pensamentos . _ .
compreender os pensamentos e | discussdo, para que | prévias, tentando
complexos em
opinides dos colegas/chefias/ | ., . P as mesmas sejam mais | compreender melhor
ideias concretas . o
professores, para que possa proveitosas. os significados das
para que possam ser .
entender o que estdo fazendo. . coisas.
compreendidos.
SE03 - A forma como se CE02 - Em reunides,
contribui para o enriquecimento | EEQ2 - A forma como | a forma como se

. - . . .| IE02 - A forma como
das discussbes apresentando | se auxilia os colegas/ | organiza o que foi . B
. . . . . se busca a confirmagao
ideias, conceitos e expressando | chefias/ professores | discutido de forma . .

O o . | das ideias e conceitos
pensamentos. a exprimirem ideias, | mental, por meio
. expressos pelos
SE04 - A forma como se |encorajando-os a|de resumos e/ou .

. _ . . colegas/chefias/
encoraja 0s colegas / chefias / prosseguir em suas | sumarios, para que professores
professores a exprimirem ideias | explicagoes. expressem o que foi ’

e pensamentos. discutido.
IE03 - A forma como
Assertivas se concede tempo
SE05 - A forma como se coleta ]
. ~ o colegas/chefias/
informagGes antes de reunides,
. . professores, para
para que sejam compartilhadas .
. que possam refletir a
entre os participantes. CEO03 - A forma como . .
. | respeito do que esta
se utiliza a experiéncia sendo discutido.
pessoal para buscar a
- IE04 - A forma
solucdo de problemas o
. . como se  certifica
SE06 - A forma como se do dia-a-dia.
. . EEO03 - A forma como se de que os colegas/
observa e copia as habilidades . . .
registra o conhecimento chefias/professores
e comportamentos dos colegas/ .
: dentro da faculdade. foram  perfeitamente
chefias/ professores. .
compreendidos pelos
demais.
CE04 - A forma como
se costuma coletar
SE07 - A forma como se gera novas  informacdes | IE05 - A forma como se
conhecimento dentro da e as comparar as | capacitam os colegas/
faculdade. informacdes ja | chefias/professores.
existentes, na busca
por novas ideias.
Finalidade Agrega valor, ndo é facilmente encontrada entre os concorrentes, nao pode ser imitada pelos concorrentes, a

faculdade esta organizada para dar suporte a exploragao desse recurso.

Fonte: Elaborado pelos autores, baseado em Ricciardi (2006)
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No caso dos cursos de Graduagdo, esses
sdao da universidade estadual que mantém a
parceria com a Instituicdo A, e sdo de sua inteira
responsabilidade a carga hordria, as grades
curriculares, os diplomas registrados, ficando
a cargo da Instituicdo A as indicagdes, selecoes
e contratagdes de professores e funciondrios em
geral, disponibilizacdo dos espacos, materiais
e recursos para as aulas. Cabe aos gestores a
organizacdo e a disponibilizagdo de salas e
recursos didaticos, bem como a contratagdio ou
demissdao de professores de acordo com essa
demanda.

As turmas de alunos sdo organizadas de
acordo com o espaco disponivel para as aulas
em cada municipio, logo a Instituicdo A mantém
parcerias com escolas publicas e privadas
com a finalidade de alocar salas e recursos
disponiveis para sua utilizagdo, existindo ainda,

kits laboratoriais em véarias cidades do estado da
Paraiba, além do uso de bibliotecas.

Com a finalidade de se manter no
mercado, a Instituicdo A se utiliza de varias
estratégias, dentre elas a pratica de cobranca
de mensalidades com valores inferiores
aos da concorréncia, o que eles chamam de
“mensalidade social”. Com essa mensalidade a
preco mais baixo, a institui¢do atrai um maior
namero de alunos e pode dar sustentabilidade
ao programa. Em relacdo aos recursos, os
gestores citaram varios (ver Quadro 3). O
conhecimento foi considerado um recurso
importante pelos gestores entrevistados. Assim,
considerando o exposto, a proxima secdo
verifica, segundo o modelo SECI e o modelo
VRIO, se o conhecimento é considerado um
recurso estratégico e com potencial para geracdo
de vantagens competitivas sustentaveis.

Quadro 3 - Recursos tangiveis e intangiveis

Recursos
Financeiros

Capital, fluxo de caixa, investimentos,
aplicagdes, empréstimos, financiamentos,
dinheiro de empreendedores, dinheiro de
acionistas, dinheiro de credores, dinheiro
de bancos, mensalidade de alunos.

Recursos Fisicos

Tecnologia utilizada, prédio, espaco

fisico, terreno, equipamentos em geral,

Acesso a materiais em geral, acesso
a materiais didaticos, processo de

localizacdo geografica. ensino.
Experiéncias, conhecimento,
discernimentos, inteligéncia, visdo
Recursos . e - . .
Treinamento. individual, visdo coletiva, habilidades,
Humanos .
boa vontade, praticas empregadas,
metodologia, informacao.
Estrutura formal de reporte ~ ~
) . Cultura, reputagdo, marca, relagdes
Recursos (organograma), sistemas formais e, _
e ) ) internas e externas, relacdes com os
Organizacionais | informais de planejamento, controle e

coordenacao.

professores e alunos.

Fonte: Pesquisa de campo
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5 AVALIACAO DO CONHECIMENTO
SOB A OTICA DOS PROFESSORES

Para verificar se o conhecimento &
considerado um recurso estratégico e fonte
de vantagem competitiva, foram utilizadas
as assertivas apresentadas no Quadro 2. Os
resultados podem ser podem ser observados no
Anexo I deste artigo.

Conforme destacado na segdo de
procedimentos metodolégicos, a andlise de todos
os atributos das quatro dimensdes do modelo
SECI foi feita a partir da identificacdo da presenca
simultanea de notas iguais a Quatro ou Cinco
(concordo parcialmente ou concordo totalmente)
para os quatro quesitos VRIO, como reveladoras
da presenca de valor, raridade, imitagdo e
organizacao. Para essas duas pontuagdes foram
consideradas a resposta “Sim”. No que se refere
aos resultados com pontuagdes equivalentes a
Um, Dois ou Trés (Discordo totalmente, Discordo
parcialmente ou Indiferente), a resposta atribuida
foi “Nao”. Tais aspectos podem também ser
visualizados no Anexo L.

Desse modo, observou-se que: (i) em
“SE01” que pelo menos 22% dos professores
que compartilham experiéncias consideram esse
recurso como gerador de VCS; (ii) em relacao
a “SE02”, pelo menos 7% dos professores que
procuram compreender o0s pensamentos e
opinides dos colegas e das chefias consideram
esse recurso como gerador de VCS; (iii) na
assertiva “SE03” apenas 4% dos professores que
fazem suas contribuicdes para o enriquecimento
das discussdes consideram esse recurso como
gerador de VCS; (iv) nas respostas para a “SE04”
verificou-se que 9% dos respondentes que
encorajam os colegas e chefias a exprimirem
ideias e pensamentos consideram esse recurso
como valoroso, raro, custoso de imitar e que a
instituicdo estd apta para sua exploracao; (v) para
a “SE05” tem-se que para 5% dos professores esse
recurso € valoroso, raro, custoso de imitar e pode
ser explorado pela instituicao; (vi) nas respostas
para a “SE06” verificou-se que os 84% observam
e copiam as habilidades e comportamentos
dos colegas e chefias em prol de melhorias
consideram esse recurso apenas como gerador
de vantagem competitiva tempordria (VCT); e,
por fim (vii) em relagdo a assertiva “SE07”, 7%
dos respondentes que possuem meios de gerar o
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conhecimento dentro da institui¢do avaliam esse
recurso simultaneamente como valoroso, raro,
custoso de imitar e que a instituigdo da suporte a
exploragdo do mesmo.

Em se tratando da Externalizacio do
conhecimento e os critérios do modelo VRIO,
notou-se que: (i) na “EE01” para 8% dos
professores, a criagdo de modelos, exemplos
ou analogias para transformar pensamentos
em ideias concretas é um gerador de VCS; (ii)
na questdao “EE02” a conclusdo que se chegou
é que pelo menos 4% dos professores que
auxiliam os colegas e chefias a exprimirem
ideias, consideram, portanto, esse recurso como
gerador de VCS; e, (iii) em relagdo a “EE03” pelo
menos 4% dos respondentes que possuem meios
de gerar o conhecimento dentro da instituicao
avaliam essa acdo como geradora de VCS.

No que tange a combinagdo versus o
modelo VRIO, pode-se constatar que: (i) na
questdo “CE01” apenas 4% dos professores que
organizam as ideias em reunides conceituam o
recurso como valoroso, raro, custoso de imitar
e explorado pela instituigdo; (ii) na questdao
“CE02”, 8% dos professores que fazem a
organizacdo mental do que foi discutido em
reunides por meio de resumos, consideram esse
recurso como gerador de VCS; (iii) na questdo
“CE03” pelo menos 11% dos professores que
utilizam a experiéncia pessoal para a busca de
solucdao de problemas do dia-a-dia, consideram
esse recurso como gerador de VSC; e, por fim,
(iv), na questao “CE04”, 8% dos professores que
tem a preocupagdo de coletar novas informacoes
e as comparar as informagdes ja existentes, na
busca por novas ideias, classificam esse recurso
como valioso, raro, custoso de imitar e explorado
pela instituicdo.

Por fim, em se tratando da internalizacéo,
verificou-se que: (i) na questdo “IE01” pelo
menos 12% dos professores comparam novas
ideias e novos conceitos as experiéncias pessoais
prévias, tentando compreender melhor os
significados das coisas; na questdo “IE02” 13%
dos professores que buscam a confirmacao das
ideias e conceitos expressos pelos colegas e pelas
chefias, consideram esse recurso como gerador
de vantagem competitiva sustentivel para a
instituicao; (iii) na questao “IE03” tem-se que 8%
dos professores que ddo concessdo de tempo aos
colegas e chefias, para que reflitam a respeito do
que estd sendo discutido, estimam esse recurso
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como gerador de VCS; (iv) na questdo “IE04”
verificou-se a certificacdo de que os colegas e
chefias foram perfeitamente compreendidos pelos
demais e é comensurada por 4% dos professores
como um recurso gerador de VCS; e, (v) quanto
a assertiva “IE05”, verificou-se que 9% dos
professores que possuem meios de capacitagdo,
ponderam esse recurso como gerador de VCS.
Para promover um entendimento mais geral
da pesquisa os resultados foram agrupados no
Gréfico 1.

De acordo com o Grafico 1, pode ser
observado que a maior parte dos professores
que exercem as acOes apresentadas,
consideram os recursos como geradores de
paridade competitiva perante a concorréncia,
pois classificam o0s recursos relacionados

ao modelo SECI apenas valorosos. Seguido
daqueles que ndo os veem nem como
valorosos, classificando-os como gerador de
desvantagem competitiva, segundo o modelo
VRIO. Ainda se pode visualizar no Gréfico 1
que uma pequena minoria dos professores que
exercem as acdes relacionadas aos aspectos
do modelo SECI consideram os recursos do
conhecimento como geradores de vantagem
competitiva temporaria, pois para eles apenas
sdo valorosos e raros. Uma parcela um pouco
maior que essa ultima atribui aos recursos a
classificacdo de valorosos, raros e custosos de
imitar, denominando-os assim, geradores de
vantagem competitiva sustentdvel, de acordo
com os aspectos do modelo VRIO desenvolvido
por Barney e Hesterly (2011).

Grafico 1 - Classificacao de recursos segundo os modelos SECI versus VRIO
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Fonte: Elaborado pelos autores

Dessa forma, segundo os critérios do
modelo VRIO, o conhecimento organizacional
na organizagdo estudada, segundo o ponto
de vista dos professores, é considerado um
recurso estratégico apenas para poucos
professores, embora, de acordo com o modelo
SECI de conversao do conhecimento, este esteja
relacionado ao processo de criagdo de novos
conhecimentos.

6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Em se tratando da socializacido do
conhecimento, verificou-se na empresa que tal
aspecto do modelo SECI se converte apenas
parcialmente para a VCS, em especial no que

|

= Vantagem Competitiva Sustentavel
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v
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tange ao compartilhamento de experiéncias entre
os cargos. De acordo com a RBV, a experiéncia
por si s6 é um recurso intangivel que dificilmente
pode ser copiado, principalmente em se tratando
da experiéncia individual dos docentes. Além
do mais, tal aspecto pode, de fato, possibilitar o
desenvolvimento de VCS se for externalizado
e compartilhado entre os demais docentes
e gestores da universidade, envolvendo
complexidade social e ambiguidade causal, tal
como preconiza o modelo VRIO.

Em relacdo a socializagdo, percebe-se
na pesquisa que para a maioria dos docentes
tal aspecto confere a IES apenas paridade
competitiva. Isso significa dizer que as
experiéncias, a informacdo e o conhecimento
nao estdo sendo socializados na Instituicdo entre
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seus pares, o que também pode dificultar no
processo de transferéncia do conhecimento entre
professores e alunos.

Tal aspecto corrobora com a visdo de
Scharf, Floriano-Sierra e Santos (2005), pois
para esses autores, os esforcos das IES para a
pesquisa, a capacidade de absorcao e discussdo
dos acontecimentos na sociedade, a aplicacdo
de conceitos nas praticas administrativas e o
entendimento amplo sobre as coisas (cientificas
ou ndo), todo o conhecimento desenvolvido e
adquirido deve passar pela discussao em sala
de aula ou fora dela. Dessa forma, infere-se a
necessidade de grande parte desse conhecimento
ser, de alguma forma, catalogado, explicitado
e registrado. No entanto, como grande parte
do conhecimento é técito, tal aspecto pode
impedir sua disseminagdo mais organizada e
seu compartilhamento mais metédico (SCHAREF;
FLORIANO-SIERRA; SANTOS, 2005).

Quanto a combinagao e a internalizacao,
contatou-se o mesmo que na socializagdo, ou
seja, a grande maioria dos docentes consideram
que tais aspectos possibilitam apenas o
desenvolvimento de paridade competitiva,
segundo os critérios do modelo VRIO. Se nao
ha socializacdo do conhecimento, dificilmente
ele serd combinado e internalizado entre os
diferentes membros da organizagdo objeto de
estudo. Dessa forma, o que se verifica é que a
Instituicdo esta enfrentando dificuldades para
transformar o seu conhecimento técito em
explicito, de forma a tornar esse recurso tdo
importante (especialmente em se tratando de
IES) em um recurso estratégico que contribua
significativamente para o desenvolvimento de
VCS.

Nesse sentido, a organizacdo objeto de
estudo precisa se preocupar com o que sabe,
ou seja, precisa saber o que seus colaboradores
sabem. A partir dai, podera perceber a
importancia de transformar seu conhecimento
tacito em explicito a servico da organizacao, do
individual ao coletivo, institucionalizando o
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).
Logo, a gestdo do conhecimento na organizacdo
estudada deve considerar essa dinamicidade
do recurso conhecimento, visando também a
sustentabilidade de sua vantagem competitiva.
Além disso, a IES foco desta pesquisa precisa
possibilitar a geragdo de crengas, compromissos,
situagdes e interacdes apropriadas para
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que as informagdes possam ser convertidas
em conhecimento e circular pela empresa,
influenciando julgamentos, comportamentos e
atitudes ao longo do tempo.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Com a finalidade de analisar se o
conhecimento é considerado um recurso
estratégico e fonte de vantagem competitiva em
uma IES, este trabalho inicialmente verificou
junto aos gestores, uma caracterizacdo dos
recursos tangiveis e intangiveis que, de
acordo com seu entendimento, poderiam ser
encontrados na instituicio de ensino. Assim,
constatou-se que o conhecimento era considerado
um recurso importante na opinido dos gestores
pesquisados.

Partindo dessa premissa, explorou-se
as variaveis em torno do processo de criacdao
do conhecimento com base no modelo SECI
de conversao do conhecimento, bem como
também se verificou suas perspectivas em
relacdo ao modelo VRIO, o que ocorreu de
maneira simultdnea, como prevé o modelo
tedrico apresentado no Quadro 2 e utilizado
para a condugdo do estudo, sendo esta uma das
contribuicdes cientificas desta pesquisa.

Como resultado da pesquisa, verificou-se
que grande parte daqueles que exercem as agoes
apresentadas (representadas pelas assertivas em
relagdo ao modelo SECI - Quadro 2), considera os
recursos como geradores de paridade competitiva
perante a concorréncia, pois classificam o recurso
apenas valoroso. Seguido daqueles que ndo os
consideram nem como valorosos, classificando-
os como gerador de desvantagem competitiva.
Ainda se pode observar por meio do estudo de
campo que uma pequena minoria dos professores
que exercem as agdes relacionadas ao modelo
SECI considera os recursos como geradores
de vantagem competitiva tempordria, pois sdao
valorosos e raros, apenas. Uma parcela um pouco
maior que essa ultima atribui aos recursos a
classificagdo de valorosos, raros e custosos de
imitar, denominando-os assim, geradores de
vantagem competitiva sustentdvel, de acordo
com o que preconiza o modelo VRIO.

O instrumento de coleta de dados
desenvolvido nesta pesquisa pode ser
caracterizado como sendo uma das
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contribuigdes praticas deste trabalho, pois pode
auxiliar os gestores e tomadores de decisdo
em institui¢des de ensino na identificacdo e na
relevancia atribuida aos seus recursos internos,
em especial os recursos relacionados ao
conhecimento. Pode-se salientar também que a
propria aplicacdo do instrumento na instituicao
ja desperta certo interesse dos gestores em
identificar os recursos e as possibilidades
existentes, pois essa andlise é um processo tinico
em cada organizacdo, e auxilia os gestores no
processo de tomada de decisdo. Entende-se que
analisar uma IES ndo é o mesmo que analisar
uma organizagdo genérica, pois esta possui
formas distintas de gerenciamento, até mesmo
pelo seu processo e seu “produto de saida”.

Além disso, considerando a importancia
que o governo vem dando a questdo da educacdo
no pais, bem como o crescimento acelerado das
institui¢oes de ensino privadas, possibilitando

um crescimento econdmico no setor da educacao
(inclusive no Estado da Paraiba) ressalta-se que
esta pesquisa traz contribui¢bes préticas nesse
sentido.

Para dar continuidade ao desenvolvimento
deste trabalho, sugere-se que o instrumento
de pesquisa desenvolvido neste trabalho seja
aplicado junto aos gestores da organizagdo objeto
de estudo, de forma a confirmar os resultados
obtidos por meio das respostas dos professores.
Além disso, sugere-se o desenvolvimento de
pesquisas quantitativas, por meio surveys com
IES privadas de diferentes estados, de forma a
generalizar alguns dos resultados obtidos por
meio deste artigo. Por fim, além dos recursos
internos considerados nessa pesquisa, pode-
se também considerar os aspectos externos as
institui¢des de ensino, para analisar se eles sdao
potenciais geradores de vantagem competitiva
para as mesmas.
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KNOWLEDGE AS A STRATEGIC RESOURCE IN AN
INSTITUTION OF HIGHER EDUCATION:
an analysis from the perspective of teachers

ABSTRACT:

This paper has as main objective to analyze, from the perspective of teachers of a private institution

of higher education, if the knowledge is a strategic resource and source of competitive advantage. For
this, two theoretical perspectives are used: the knowledge management and the resource-based view.
This work is an applied and descriptive research which adopted a predominantly qualitative approach
to analyze data. To achieve this goal, we performed a case study with the following techniques of
data collection: semi-structured interview and questionnaires. The results showed that most of the
teachers consider the knowledge resources as competitive parity because they classify it as valuable
only. Thus, the aspects of socialization, externalization, combination and internalization of knowledge
convert only partially for the sustainable competitive advantage of the organization studied.
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ANEXO 1 - Respostas relacionadas ao modelo SECI versus modelo VRIO

Os que nao realizam 4%
Os que realizam 96%
Nao
Nao Sim conhece o
concorrente

E valoroso? 11% 89% 0%

E raro? 59% 22% 18%

E custoso de imitar? 74% 22% 4%

E explorado pela instituicio? 48% 52% 0%

0%
100%

Os que nao realizam

Os que realizam

. Nao conhece o
Nao Sim
concorrente
E valoroso? 7% 93% 0%
E raro? 68% 7% 25%
E custoso de imitar? 71% 11% 18%
E explorado pela instituicio? 43% 57% 0%

0%
100%

Os que nao realizam

Os que realizam

concorrente
E valoroso? 18% 82% 0%
E raro? 71% 4% 25%
E custoso de imitar? 75% 7% 18%
E explorado pela institui¢io? 32% 68% 0%
| SH- ENCORAJAMENTO DOS COLEGAS E CHEFIAS A BEXPRIMIREM IDEIAS EPENSAMENTOS. |
Os que nao realizam 18%
Os que realizam 82%
concorrente
E valoroso? 9% 91% 0%
E raro? 65% 9% 21%
E custoso de imitar? 65% 9% 21%
E explorado pela instituicio? 30% 70% 0%
| sHS-COLETADEINORMAGOBSANTESDEREUNIGE. |
Os que nao realizam 21%
Os que realizam 79%
146 Inf. & Soc.:Est., Jodo Pessoa, v.26, n.1, p. 131-150, jan./abr. 2016



Conhecimento como recurso estratégico em uma instituicdo de ensino superior

) Nao conhece o
Sim
concorrente

E valoroso? 9% 91% 0%

E raro? 68% 5% 21%

E custoso de imitar? 73% 5% 18%

E explorado pela institui¢io? 27% 73% 0%

11%

Os que nao realizam

Os que realizam 89%
_ . Nao conhece o
Nao Sim
concorrente
E valoroso? 16% 84% 0%
E raro? 76% 0% 21%
E custoso de imitar? 72% 8% 18%
E explorado pela instituicio? 24% 76% 0%

3%
97%

Nao conhece o

Os que nao realizam

Os que realizam

Nao Sim concorrente
E valoroso? 4% 96% 0%
E raro? 67% 7% 25%
E custoso de imitar? 74% 7% 18%
26% 74% 0%

E explorado pela instituicio?

Os que ndo realizam 7%
Os que realizam 93%
Nio Sim Nao conhece o
concorrente
E valoroso? 4% 96% 0%
E raro? 65% 12% 21%
E custoso de imitar? 73% 8% 18%
27% 73% 0%

E explorado pela instituicio?

4%
96%

Os que nao realizam

Os que realizam

. Nao conhece o
Nao Sim
concorrente
E valoroso? 7% 93% 0%
E raro? 70% 4% 25%
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E custoso de imitar? 78% 4% 18%

E explorado pela instituicio? 33% 63% 4%

11%
89%

Os que ndo realizam

Os que realizam

_ Nio Sim Nao conhece o
concorrente
E valoroso? 4% 96% 0%
E raro? 64% 8% 25%
E custoso de imitar? 76% 4% 18%
E explorado pela instituicio? 32% 64% 4%
| cmn-ORGANIZACAODASIDBASEMREWNIOE. |
Os que ndo realizam 4%
96%

Os que realizam

. Nao conhece o
Nao Sim
concorrente
E valoroso? 7% 93% 0%
E raro? 63% 11% 25%
E custoso de imitar? 78% 4% 18%
E explorado pela instituicio? 26% 74% 0%

14%

Os que ndo realizam

86%

Os que realizam

X Nao conhece o
Nao Sim
concorrente
E valoroso? 8% 92% 0%
E raro? 58% 17% 21%
E custoso de imitar? 71% 8% 18%
E explorado pela institui¢io? 25% 75% 0%

0%
100%

Naio conhece o

Os que nao realizam

Os que realizam

concorrente
E valoroso? 11% 89% 0%
E raro? 61% 14% 25%
E custoso de imitar? 71% 11% 18%
E explorado pela instituicio? 32% 68% 0%

7%

Os que ndo realizam
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93%

Nao conhece o

Os que realizam

Nao Sim concorrente
E valoroso? 8% 92% 0%
E raro? 58% 19% 21%
E custoso de imitar? 73% 8% 18%
E explorado pela instituicio? 23% 69% 7%

7%
93%

Os que nao realizam

Os que realizam

X Nao conhece o
Nao Sim
concorrente
E valoroso? 15% 85% 0%
E raro? 58% 15% 25%
E custoso de imitar? 69% 12% 18%
E explorado pela instituicao? 35% 65% 0%

18%
82%

Os que nao realizam

Os que realizam

X Nao conhece o
Nao Sim
concorrente
E valoroso? 17% 83% 0%
E raro? 57% 17% 21%
E custoso de imitar? 65% 13% 18%
E explorado pela instituicio? 35% 65% 0%

14%
86%

Nao conhece o

Os que nao realizam

Os que realizam

Nao Sim concorrente
E valoroso? 29% 71% 0%
E raro? 67% 8% 21%
E custoso de imitar? 71% 8% 18%
E explorado pela instituicao? 50% 50% 0%

14%
86%

Naio conhece o

Os que nao realizam

Os que realizam

Nao Sim
concorrente

E valoroso? 25% 75% 0%
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E raro? 71% 8% 18%

E custoso de imitar? 75% 4% 18%

E explorado pela instituicio? 42% 58% 0%
Os que ndo realizam 21%
79%

Os que realizam
Naio conhece o

concorrente
91% 0%

E valoroso? 9%
E raro? 64% 9% 21%
E custoso de imitar? 68% 9% 18%
E explorado pela instituicio? 32% 68% 0%

Fonte: Elaborado pelos autores baseado na pesquisa de campo.
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