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Resumo

Objetivo — Verificar a relagdo entre as capacidades dinAmicas (CDs) e
seu impacto no desempenho mediado pelas capacidades operacionais,
considerando as capacidades tecnoldgicas educacionais e as capacidades
de marketing, em institui¢bes de ensino superior (IES) privadas no

Brasil.

Metodologia — Foi realizada uma survey com 1.932 institui¢ées de
ensino superior, com 316 insercoes vdlidas. A pesquisa envolveu
os construtos capacidades dinidmicas, capacidades operacionais,

desempenho e dinamismo ambiental.

Resultados — A pesquisa revelou a emergéncia e a explicagdo de um
modelo concorrente com relagcées nao consideradas em modelos
anteriores, ou secja, a influéncia direta das capacidades educacionais

tecnoldgicas sob as capacidades de marketing.

Contribui¢ées — Os resultados revelaram uma maior complexidade
gerencial quando se trata da relagiao entre CDs e desempenho e trazem
contribui¢oes para os estudos das IES no pais e para a prdtica da gestdao

académica.

Palavras-chave — Capacidades dinidmicas; capacidades operacionais;

capacidade de marketing; capacidade tecnoldgica; desempenho.
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1 Introducgao

Pesquisas sobre o desempenho
organizacional tém sido publicadas na literatura
de administracao a longa data, bem como
sua relagao com diversas categorias, como
competéncias, estratégias e inovagio, entre outras.
Atualmente, na tentativa de compreender o que
se poderia chamar de “teoria da reinvencio da
firma”, o conceito de capacidades dinimicas
(CDs), origindrio do conceito de competéncias
e da visao baseada em recursos (VBR), tem se
mostrado promissor em explicar por que e como as
organiza¢des mudam, se adaptam e reconfiguram-
se mediante o dinamismo ambiental, enfim, se
reinventam para sobreviver e manter vantagem
competitiva.

Embora o conceito de CDs j4 tenha sido
bem explorado teoricamente, ainda hd caréncia
de estudos sobre os processos organizacionais
imbricados no desenvolvimento e na utilizagiao de
tais capacidades. Uma das lacunas ¢ justamente
compreender como se d4 a relacdo entre CDs
¢ desempenho, relagio esta que carece de
estudos empiricos que investiguem a presenca de
mediadores em diferentes contextos ambientais,
diferentes cendrios culturais e diferentes setores
de atividade. Alguns estudos j4 foram realizados,
como os de Wu (2007), Hung, Yang, Lien,
McLean e Kuo (2010), Prange e Verdier (2011),
Protogerou, Caloghirou e Lioukas (2011), Pavlou
e Sawy (2011), de Wilden, Gudergan, Nielsen e
Lings (2013) e Giacomini (2013). Empiricamente,
ressente-se da auséncia de trabalhos que tratem
da relagao entre capacidades e desempenho. No
entanto, esses estudos tém se concentrado em
setores da industria, o que faz relevante e justifica a
escolha de um setor de servigos para esta pesquisa.

O setor escolhido foi o educacional, mais
especificamente de ensino superior privado, que
¢ inédito na literatura consultada, tanto nacional
quanto internacional. Esse setor tem passado
por intimeras mudancas nos tltimos anos, sendo
visiveis as alteragoes na légica de funcionamento,
na expansio do ndmero de institui¢oes e
na concorréncia frente a forte intensidade
competitiva. Tal cendrio tem demandado cada

vez mais a capacidade de se “reinventar”, seja
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por meio de aquisi¢ées ou de inovagdes, o que
faz dele um lécus relevante para o estudo de
CDs e desempenho. Os resultados deste estudo
fornecem novas descobertas sobre a relacao entre
CDs e desempenho e trazem contribui¢oes para
os estudos do campo e para a prdtica da gestao
académica das IES.

Posto isso, o objetivo geral deste trabalho
é verificar de que maneira ocorre a relagio entre
capacidades dindmicas e desempenho, por meio
das capacidades operacionais de marketing e de
tecnologia educacional, aplicadas no setor de

ensino superior privado no Brasil.

2 Base tedrica

Nesta se¢ao, os conceitos de capacidades
dinamicas, capacidades operacionais educacionais
e de marketing, ¢ desempenho sdo apresentados
e relacionados, a fim de sustentar as hipdteses

propostas para esta investigagio.
2.1 Capacidades dinimicas

O conceito de capacidades dinidmicas
foi inicialmente apresentado por Teece, Pisano
e Shuen (1997, p. 516) e refere-se a “habilidade
da firma para integrar, construir e reconfigurar
competéncias externas e internas em dire¢ao as
mudangas ambientais”. A partir de entao, outras
importantes referéncias foram publicadas. O
trabalho de Eisenhardt e Martin (2000) introduz
uma vertente menos econémica e mais processual
as CDs, dando origem a duas vertentes de estudo
diferentes, como mostram Peteraf, Stefano e
Gianmario (2013). Uma das discussées que
decorreu desses dois estudos e outros posteriores
diz respeito ao dinamismo do ambiente, ou seja,
se o conceito de CDs ¢é relevante somente para
organizagdes que estdo atuando em ambientes
altamente dinimicos (Teece et al., 1997), ou
se sdo importantes também para organizacoes
que atuam em ambiente moderadamente
dinAmico, conforme defendem Einsenhardt e
Martin (2000). Os mercados moderadamente
dindmicos sdo aqueles em que a mudanga
ocorre com certa frequéncia, e os caminhos sio
mais ou menos previsiveis e lineares. Nesses

mercados, CDs eficazes dependem fortemente de
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conhecimento existente e de rotinas que permitam
o aproveitamento das oportunidades (Einsenhardt
& Martin, 2000). Contudo, analisar como isso
ocorre empiricamente é um desafio que ainda se
faz presente (Easterby-Smith, Lyles & Peteraf,
2009) nos diversos contextos, e novos estudos
sdo necessdrios, independentemente da vertente
adotada.

Como categoria analitica, o conceito de
CDs tem sido entendido como constituido pelas
capacidades de sense (monitorar e identificar
oportunidades), seize (avaliar capacidades
existentes e emergentes, e possiveis investimentos)
e reconfiguring (criar, estender e modificar a
base de recursos quando a empresa cresce ¢ o
mercado muda), conforme Teece et al. (1997) e
Teece (2007). Outras capacidades que tém sido
apontadas como constitutivas das CDs sao a
capacidade de aprendizagem, de integracao e de
coordenagio. Assim, segundo Zahra, Sapienza
e Davidsson (2006), as CDs estao voltadas as
mudangas estratégicas e ao alinhamento da
organiza¢io com o ambiente, e uma das formas
como essa relacio tem sido estudada ¢é justamente
por meio do desempenho organizacional. Na busca
da compreensio sobre essa relagdo, autores como
Spring e Aratdjo (2014) investigaram a mediagio
das capacidades indiretas, ou operacionais
(Protogerou et al., 2011; Wilden et al., 2013),
que estao descritas a seguir. Vale ressaltar que
as capacidades operacionais sdo necessdrias para
que as capacidades dindmicas possam existir,
pois sdo responsdveis pela operacionalizacio do

conhecimento.
2.2 Capacidades operacionais

Capacidades operacionais capacitam a
organizacdo ao desempenhar “uma atividade
em uma base continua usando mais ou menos
a mesma técnica na mesma escala para suportar
produtos e servigos existentes para a mesma
populagio de consumidores” (Helfat & Winter,
2011, p. 1244). Vale ressaltar que essa definicio
abrange tanto organizacoes industriais quanto
de servicos, conforme citam os autores, e destaca
a possibilidade de estudd-las em ambos os
contextos. Duas capacidades operacionais tém

recebido especial atenc¢do na literatura tanto de

capacidades quanto de CDs: as tecnoldgicas e as
de marketing.

De acordo com Takahashi (2005, p. 258),
a “capacidade operacional consiste nas habilidades
e informagées necessdrias para operacionalizar,
manter e consertar a tecnologia, isto é, know-
how”. As capacidades relacionadas a tecnologia
sdo aquelas que permitem o desenvolvimento e
producao de tecnologia, viabilizando a resposta as
rdpidas mudancas do ambiente tecnolégico. Para
Takahashi (2005, p. 257), capacidade tecnolégica
é “conceituada como o conhecimento acumulado
e a habilidade de fazer, compreender, utilizar e
desenvolver estes conhecimentos para produzir
novas tecnologias”. Dessa forma, na condic¢ao de
capacidade tecnoldgica ela diz respeito ao dominio
da tecnologia para operacionalizacio.

Jd as capacidades de marketing sdo aquelas
que fornecem relagbes com consumidores,
permitindo competir em predizer mudangcas nas
preferéncias deles, assim como criar e manter
relacionamentos duradouros (Song, Droge,
Hanvanich, & Calantone, 2005).

Protogerou et al. (2011) estudaram a
relacdo entre CDs e desempenho por meio
das capacidades de marketing e tecnoldgicas,
considerando-as como capacidades superiores
técenicas, e validou o modelo que propéem que
capacidades dindmicas impacta no desempenho,
e também ¢ mediado pelas capacidades de
marketing e tecnologia. Giacomini (2013)
estudou as mesmas relagoes, porém em outros
setores e contexto, ¢ seu modelo revelou que as
capacidades dinAmicas impactam no desempenho
por meio da relagido entre capacidades de
marketing e capacidades de tecnologia. Para os
autores dos dois trabalhos, ambas as capacidades
sdo recursos idiossincriticos que permitem obter
vantagem competitiva, e estao positivamente
relacionadas, embora de forma diferente em cada
trabalho.

De forma geral, as CDs podem explicar
como novos negdcios sio criados, definidos e
descobertos a partir da busca de oportunidades no
ambiente pela combinacio de recursos estratégicos
e necessidades do mercado pelo emprego de novas
tecnologias (Jiao, Alon, Koo, & Cui, 2013).
Portanto, CDs envolvem as duas capacidades
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operacionais, tecnolégica e de marketing. Esse
pressuposto é sustentado pela proposi¢io de
que empresas com uma base forte de tecnologia
da inovagio melhoram a forca de vendas pelas
influéncias de seus consumidores a respeito de
suas expectativas relacionadas ao produto (Dutta,
Narasimhan, & Rajiv, 1999). Trainor, Rapp,
Beitelspacher e Schillewaert (2011) também
verificaram que recursos tecnoldgicos oferecem
suporte a orientagido de mercado.

Em suma, a relacao entre as duas
capacidades operacionais, tecnoldgica e de
marketing, tém sido sustentada na literatura desde
o trabalho de Dutta et al. (1999), assim como a
relacio entre elas e o desempenho (Song et al.,
2005; Trainor et al., 2011), entre outros autores.
Mais recentemente, as capacidades operacionais
tém sido incorporadas a modelos conceituais de
estudos sobre CDs e desempenho (Giacomini,
2013; Protogerou et al., 2011), relagao esta que
estd mais detalhada na préxima secio.

2.3 Desempenho e capacidades dinimicas

Eisenhardt e Martin (2000) argumentam
que as CDs nao sio fontes garantidas de
desempenho superior, mas seu desenvolvimento
representa uma possibilidade, um potencial. Teece
(2007) afirma que hd necessidade de estruturas
complementares para que CDs gerem melhorias
no desempenho (Wilden et al., 2013). Portanto,
a relacio entre CDs e desempenho pode nao ser
direta ou mesmo ser contextual e situacional.

Se as CDs sao um processo dindmico
e variam ao longo do tempo, entdo a relacio
entre indicadores do processo e o resultado
(desempenho) organizacional pode ser
analisada tanto em um dado ponto no tempo
(transversalmente) quanto ao longo do tempo
(longitudinalmente). Visdo estdtica e visiao
dinimica. Dada a escassez de estudos sobre a
relagio entre CDs e desempenho organizacional,
estudos de ambas as naturezas sao relevantes e
podem trazer potenciais contribui¢ées ao campo.
Do ponto de vista tedrico, este trabalho assume
entdo o pressuposto de que: CDs representam
um atributo da organizagio e sio desenvolvidas

ao longo do tempo, portanto sio varidveis
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e representam um processo organizacional,
podendo ser mantida, potencializada e criada, e
até mesmo atrofiada. Isto porque as competéncias
também sio desenvolvidas e atrofiadas, como
mostrou Takahashi (2007), e CDs envolvem
renovagao de competéncias.

Os primeiros estudos tedrico-empiricos
entre CDs e desempenho foram iniciados por
Wu (2007) destacando a sua significAncia no
desempenho de start-ups. Hung et al. (2010)
demonstraram em seu estudo que a aprendizagem
organizacional afeta diretamente o desempenho
com a media¢ao das CDs. Prange e Verdier
(2011) validaram um modelo que trata da
relagio dos processos de descoberta investigativa
e exploratéria das CDs e desempenho. Porém,
foram Protogerou et al. (2011) que estudaram
pela primeira vez, de forma teérico-empirica, o
impacto das CDs sobre o desempenho, mediado
pelas capacidades operacionais - de marketing e
tecnoldgicas, tal qual se propée a investigar neste
trabalho. Por isso, este modelo foi selecionado
como referéncia para este trabalho, acrescido de
outras contribui¢des como as de Pavlou e Sawy
(2011), Wilden etal. (2013), e Giacomini (2013).

Estes trabalhos siao citados na préxima

se¢do, que trata das hipéteses.

3 Hipoteses

A partir do consenso na literatura de que
as CDs sao diferentes de capacidades operacionais,
Protogerou et al. (2011) assumem que: (a)
capacidades podem ser tanto operacionais quanto
dinimicas e ambas podem refletir na capacidade
da firma de desempenhar uma atividade particular
ou funcio, mas (b) capacidade operacional ajuda
a firma a desempenhar atividades funcionais
bidsicas e, (c) CDs referem-se a transformacio e
reconfigura¢io de capacidades operacionais. Os
autores analisaram as hipéteses, considerando que
as capacidades de marketing e tecnolégicas sao
mediadoras da relagio entre CDs e desempenho.
Para analisar CDs e desempenho, os autores
consideraram que a renovagao e a reformulac¢io
pelas CDs de acordo com as necessidades
ambientais podem ser um pré-requisito para a
vantagem competitiva sustentdvel. Os autores
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utilizaram as seguintes subdimensées para
CDs: coordenagdo, aprendizagem e resposta
competitiva.

Teece etal. (1997) e Teece (2007) advogam,
porém, que as dimensoes que constituem as CDs
sao sense, seize e reconﬁgurag;éo, ao passo que
Pavlou e Sawy (2011) consideram as capacidades:
sensing, aprendizagem, integracao e coordenagao.
A fim de tornar a varidvel CDs mais robusta e
investigd-la de forma ampla, consideraram-se as
seguintes dimensoes jd investigadas na literatura:
sense, seize, reconfiguragao, aprendizagem,
coordenagio e integragio.

Assumindo CDs com essa amplitude,
considerou-se que elas sio de ordem superior
ou metacapacidade que permitem uma firma a
explorar as capacidades operacionais, de ordem
inferior, e que sio importantes para identificar
e adquirir novas capacidades de marketing e
tecnoldgicas (Protogerou et al., 2011). Para fins
deste estudo, as capacidades tecnoldgicas foram
consideradas como capacidades tecnolégicas
educacionais a fim de evidenciar que foram
tratadas tanto no instrumento de coleta de dados
quanto na andlise de forma especifica ao setor,
com as devidas adaptagoes de linguagem e testes

prévios. Assim, H1 é:

H1: A presenca de capacidades dindmicas
tem um impacto positivo no desenvolvimento

de capacidades operacionais.

H1a: A presenga de capacidades dindmicas
tem um impacto positivo no desenvolvimento

de capacidades de marketing.

H1b: A presenca de capacidades dindmicas
tem um impacto positivo no desenvolvimento

de capacidades tecnoldgicas educacionais.

A capacidade de marketing capacita
a firma a compreender melhor os clientes ¢
suas necessidades, conseguir novos clientes ¢
efetivamente analisar competi¢io e concorrentes.
A capacidade tecnolégica capacita a firma a
desenvolver sistemas e procedimentos para
buscar solugées aos problemas, implementar e

desenvolver protétipos, e importar e absorver
conhecimentos externos. Assim, quanto mais
uma firma estd dotada com capacidades que a
permitem produzir oferta de mercado de valor
superior ou baixos custos, mais estas capacidades
podem ser traduzidas em posicio de vantagem

competitiva e desempenho superior. Assim, H2 é:

H2: Capacidades operacionais tém um

impacto positivo sobre o desempenho da

Jfirma.

H2a: Capacidades de marketing tém um

impacto positivo sobre o desempenho da

Jfirma.

H2b: Capacidades tecnoldgicas tém um

impacto positivo sobre o desempenho da

Jfirma.

Para Protogerou et al. (2011), esta relagao
nao é teoricamente nova, mas ¢é relevante para
a completude do modelo, o que se reafirma
neste estudo. O objetivo foi o de considerar
um relacionamento positivo entre capacidade
operacional e desempenho, a fim de examinar o
efeito de CDs sobre vantagem competitiva por
meio da mediagio de capacidades operacionais.
Este efeito indireto indicado em H1 e H2
acontece porque o desempenho superior em
algum ponto do tempo é diretamente influenciado
pela configuracdo das capacidades operacionais
(H2), que sao configuradas pelas CDs (H1).
Assim, H3 é:

H3: Capacidades dindmicas tém um

impacto positivo no desempenho.

Sobre o dinamismo ambiental,
considerou-se que as CDs variam conforme o
grau deste dinamismo, pressuposto assumido
em convergéncia com Eisenhardt e Martin
(2000) e Helfat et al. (2007). Por isso, o
dinamismo ambiental foi considerado neste
trabalho como externo e nio moderador.
Em mercados moderadamente diniAmicos,

CDs sao encontradas em rotinas complicadas,
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detalhadas e processos analiticos para produzir
principalmente resultados previsiveis, ao passo
que em ambientes altamente dindmicos elas sao
simples, experienciais e instdveis, voltadas a rdpida
criagdao do conhecimento para produzir resultados
adaptativos, mas imprevisiveis. Em ambientes
estdveis ou menos dinimicos, as mudangas sio
mais lentas e previsiveis. Portanto, CDs nao
transformam capacidades operacionais, mas
suportam sua mudanga adaptativa por meio de
pequenas melhorias incrementais.

O dinamismo ambiental e a intensidade
competitiva estdo presentes nos diversos estudos
tedrico-empiricos sobre CDs, e pesquisas os tém
considerado tanto como contexto quanto como

mediador (Eisenhardt & Martin, 2000; Helfat et

Reconfiguracdo

Capacidades
Dinamicas

Capacidades
de Marketing

al., 2007; Protogerou et al., 2011; Teece, 2007;
Wilden et al., 2013; Zahra et al., 2006; entre
outros). Pode-se verificar que hd consenso na
literatura de que, de uma forma ou de outra, é
essencial considerar o ambiente e o setor em que
a organizacao estudada se insere. Dessa forma,
novos estudos como o que este trabalho se propds
sao relevantes a fim de investigar a relagdo entre

CDs e desempenho. Assim, H4 é:

H4: O dinamismo ambiental tem um

impacto positivo no desempenho de firma.

A Figura a seguir mostra o modelo que

sustenta as quatro hipétCSCS!

Dinamismo
Ambiental

H4

Aprendizagem

Coordenagdo

Integracao

Figura 1. Modelo proposto

Capacidades
Tecnoldgicas
Educacionais

Fonte: Adaptado de “Dynamic capabilities and their indirect impact on firm performance”, by A. Protogerou,

Y. Caloghirou & S. Lioukas, 2011, Industrial Corporate Change, 21, 615-647. doi:10.1093/icc/dtr049

4. Metodologia

A abordagem deste estudo é quantitativa,
tendo sido realizado por meio de uma pesquisa
de levantamento. O modelo adotado foi o de
Protogerou et al. (2011), porém com algumas
alteragbes na composicio das CDs com base
nos estudos de Teece (2009), Pavlou e Sawy
(2011) e Wilden et al. (2013). Diferentemente

380

do modelo original de Protogerou et al. (2011),
que analisou as empresas em grupos de diferentes
niveis de dinamismo ambiental, utilizou-se aqui
o constructo de dinamismo ambiental como
varigvel exdgena, pois os autores ja demonstraram
que o impacto das CDs sobre o desempenho
ocorre da mesma forma em ambos os niveis de

dinamismo ambiental.
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O contexto de aplicagao é nacional e o
setor selecionado é o educacional, especificamente
de ensino superior privado. Esse setor foi escolhido
porque tem sofrido significativas alteragoes em
seu cendrio nos dltimos anos, tanto por meio
de fusbes e aquisicbes quanto na concorréncia
intensificada e guerras de precos. A oferta de
servicos educacionais tem sido diversificada,
dando sinais de mudancgas frequentes. Esse
segmento tem especificidades por ser um setor
intensivo em conhecimento, o que pode trazer
novos conhecimentos para o campo de CDs, tanto
pelo fato de o setor ser de servigos quanto pelo tipo
de servico que oferta. Vale ressaltar que nenhuma
pesquisa foi identificada sobre CDs e desempenho
neste setor, nem na literatura nacional nem na
literatura internacional.

O ensino superior privado brasileiro
passou por diversas mudancas nas duas tltimas
décadas e tem crescido significativamente
(Takahashi, 2007). Alguns dados do Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira (INEP) (2014) demonstram isso:
em 2013 o total de alunos no ensino superior
brasileiro chegou a 7,3 milhées, quase 300 mil
matriculas acima do registrado em 2012; as
matriculas cresceram 3,8%, sendo 1,9% na rede
publica e 4,5% na rede privada; hd 32 mil cursos
de graduacao ofertados por 2,4 mil IES, sendo 301
publicas e 2 mil privadas; entre os anos de 2003
e 2013, o ntimero de ingressantes em cursos de
graduacio aumentou 76,4%.

Com o crescimento do setor, diversas
fusdes e aquisi¢bes tém ocorrido em fun¢ao da
intensidade competitiva, seja para sobreviver ou
para crescer. Como exemplo das transformacées
que tém ocorrido no funcionamento das IES
tanto em termos de profissionalizacio de gestdao
quanto em termos de légica de mercado, pode-
se citar o caso de uma IES que pela primeira vez,
em 2007, abriu capital na Bolsa de Valores. Tal
contexto demandou das IES novos sistemas e
procedimentos, administrativos ¢ académicos,
para atuar de forma mais intensa na alocagao
de recursos, inovagdes, renovagio estratégica
e desenvolvimento de capacidades. Tanto
universidades e centros universitdrios quanto
faculdades precisam ter uma estrutura complexa
o suficiente para ter sua atuagao regulamentada,
0 que pode garantir a adequagio para o estudo

de capacidades. Além disso, a regulamentacio
de funcionamento das IES pelo Ministério
da Educa¢io também tem pressionado as

organizacgoes a profissionalizarem suas atividades.

4.1 Amostra e coleta de dados

A amostra das IES n = 316 (retorno de
16,36%) foi baseada em um enfoque cross-sectoral
para assegurar uma amostra suficiente para a
generalizacdo dos dados, dentre a populagio
de 1932 instituicées de IES privadas. Foram
utilizados dados primdrios para todas as categorias
da pesquisa para testar as hipéteses, pois nao hd
relatérios publicos das IES que permitissem avaliar
o desempenho financeiro e de venda de servigos
educacionais a partir de dados secunddrios.

O questiondrio foi elaborado com base nos
trabalhos que jd desenvolveram e aplicaram escalas
para estudos de CDs e desempenho (Pavlou & Sawy,
2011; Protogerou etal., 2011; Wilden etal., 2013),
bem como trabalhos de autores da literatura (e.g.,
Eisenhardt & Martin, 2000; Helfat et al., 2007;
Teece et al., 1997; Teece, 2009). Incluiu questoes
sobre CDs e seus componentes, capacidades
operacionais, desempenho e dinamismo ambiental.
O questiondrio incluiu também questoes sobre
o perfil do respondente e da instituicio. Uma
escala Likert de 5 pontos foi utilizada, variando
de “discordo totalmente” a “concordo totalmente”,
por ser esta uma pritica bem aceita nesse tipo de
pesquisa e adequada ao contexto de aplicagio. O

questiondrio foi aplicado por meio do Qualtrics.

4..1.1 Constructos

Os constructos utilizados no estudo estao
descritos a seguir, considerando as dimensées

utilizadas em cada um.

4.1.1.1 Capacidades dindmicas

O constructo de CDs agregou as dimensoes
consideradas por Protogerou et al. (2011), por
Pavlou e Sawy (2011) e por Wilden et al. (2013),
a fim de tornd-lo mais robusto e completo. Tal
como no estudo de Wilden et al. (2013), que se
baseou em Teece (2009), o conceito de CDs foi
considerado um constructo de segunda ordem
multidimensional, composto por dimensées de
primeira ordem: capacidades para monitorar e
identificar oportunidades (sense), para avaliar

| 381

Revista Brasileira de GestZo de Negdcios, S0 Paulo, v. 19, n. 65, p. 375-393, Jul./Set. 2017

Omonk



Adriana Roseli Wiinsch Takahashi / Sergio Bulgacov / Monica Maier Giacomini

as capacidades e possiveis investimentos (seize)
e para criar, estender e modificar a base de
recursos quando a empresa cresce ¢ o mercado
muda (reconfiguring). Esses componentes ndo
sao intercambidveis e representam diferentes
processos das CDs (Teece, 2009). Além desses
componentes, foram consideradas também as
dimensoes: de aprendizagem, entendida como
fluxo do conhecimento e experiéncias, presente
nos estudos de Protogerou et al. (2011) e Pavlou
e Sawy (2011); de integracao, referente a novos
recursos e ativos, presente no estudo de Pavlou
e Sawy (2011); e de coordenagio, de processos
organizacionais e administrativos, presente nos
estudos de Protogerou et al. (2011) e Pavlou e
Sawy (2011). Esses itens foram validados nas
pesquisas citadas. Em suma, obtiveram-se ao
final seis subdimensées que compéde as CDs,
cada uma delas com itens especificos: sense, seize,
reconfiguracio, aprendizagem, coordenacio e
integracao. Especial atencio foi dada a dimensao
de aprendizagem, pois as questdes estavam
desatualizadas em relacio a literatura.

4..1.1.2 Capacidades operacionais

Com base no estudo de Protogerou et
al. (2011) e de Giacomini (2013), os itens das
capacidades de marketing e tecnoldgicas foram
adaptados para o setor educacional de ensino
superior. A capacidade de marketing permaneceu
com énfase externa e refletiu os conhecimentos
coletivos, habilidades e recursos relacionados
as necessidades do mercado e consumidores,
forca de vendas e departamento de marketing. A
capacidade tecnoldgica focou no desenvolvimento
educacional, novos métodos educacionais, cursos
e prdticas e processos de servigos, com énfase no
relacionamento com os stakeholders, cooperagio
com associa¢des do setor, com agéncias reguladoras
e formuladoras da atividade educacional no pais e
com o departamento académico institucional. Por
isso, a capacidade tecnoldgica foi denominada aqui
capacidade tecnolégica educacional. As entrevistas
em profundidade e o pré-teste permitiram adequar
a linguagem e ajustar os itens.

4.1.1.3 Desempenho

Foi avaliado a partir da percepgao
dos respondentes quanto a venda de servicos
educacionais e resultados financeiros, tal como no
estudo de Protogerou et al. (2011) e de Giacomini
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(2013), com as devidas adaptagdes ao setor. Os
servigos educacionais abrangeram o crescimento
do nimero de alunos, de cursos e servicos,
investimentos em vendas de servicos e material
educacional e taxa de evasio. O desempenho
financeiro foi avaliado quanto a retorno sobre o
investimento, participacio de mercado, indice
de endividamento, capacidade de pagamento e
capacidade financeira de expansio com recursos
préprios. Esses dados sobre o desempenho foram
avaliados com base em dados primdrios, pois
nio hd base de dados nacional com informagées

publicas nestas categorias para IES.

4..1.1.4 Dinamismo ambiental e intensidade
competitiva

Com base nos itens das escalas de Wilden et
al. (2013); Protogerou et al., 2011; Pavlou e Sawy
(2011), as questdes foram elaboradas e adaptadas
para o contexto do setor educacional. Solicitou-
se aos respondentes para avaliar a turbuléncia
ambiental, a existéncia de competi¢ao por preco
e “guerras” de promocio, a situagido competitiva
do contexto educacional superior, estratégias dos
concorrentes, ameagas ¢ oportunidades no setor

e prdticas mercadoldgicas.

4.1.2 Adaptacio da linguagem do

questiona’rio e pre’—testes

Apébs a elaboracao do questionirio,
realizou-se a etapa de adaptagio da linguagem
ao contexto educacional da pesquisa. Para isso,
utilizou-se da experiéncia dos autores do presente
trabalho de mais de dez anos em pesquisas,
docéncia e gestio no setor educacional. Além
disso, foram realizadas cinco entrevistas presenciais
em profundidade com gestores de IES privadas,
sendo cada uma com duragao média de uma hora
e meia. Os respondentes forneceram sugestoes
sobre a clareza das questdes e sobre a estrutura do
questiondrio, que foram analisadas e inseridas na
nova versao do instrumento de pesquisa.

Posteriormente, verificou-se a validagio
da escala por constructo por meio da média e
desvio padrao, gerados no Qualtrics. Em seguida
foi conduzido um pré-teste do questiondrio com

15 respondentes, diferentes dos entrevistados da

foucn
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fase anterior, sendo todos os profissionais com
conhecimento e experiéncia no setor educacional
de ensino superior. Os respondentes deram
novas sugestdes de melhorias do questiondrio,
que foram incorporadas, resultando em uma
terceira versao do instrumento para a coleta de
dados da amostra, realizada em 2014. Com isso,
a linguagem das questées do instrumento de
pesquisa foi considerada adequadamente ajustada
ao setor educacional superior brasileiro.

Todas as 1932 IES foram inicialmente
contatadas por telefone para solicitar o e-mail
ou telefone dos gestores. Em seguida, os gestores
foram contatados, quando entéo se solicitou que
respondessem o questiondrio. A énfase no gestor
como respondente foi uma forma de assegurar
que a resposta Unica por organiza¢io pudesse
representar a realidade da IES quanto as categorias
investigadas. Diversas ligacoes foram realizadas
entre julho e setembro de 2014 até obter a amostra
ampla o suficiente para assegurar a validade ¢ a
generalizagio do estudo (316 respondentes, um
por institui¢do). Os cargos dos respondentes
sdo: reitor, vice-reitor, diretor, vice-diretor,
presidente e vice-presidente. Em relagao ao perfil
da amostra, verificou-se que 38% das IES estao
em atividade entre 11 a 25 anos, ¢ 39,9% estao
acima de 26 anos atuando no mercado. No que
se refere ao porte das IES, 77% sao consideradas
de médio porte, conforme o critério utilizado pelo

SEBRAE, entre 100 e 499 funciondrios.

4.1.3 Validacdo das medidas

A validade de conteddo foi assegurada
por meio da utilizagao das escalas desenvolvidas,
e aplicadas por Protogerou et al. (2011), Pavlou e
Sawy (2011), Wilden et al. (2013), e da literatura
sobre CDs a partir do trabalho seminal de Teece et
al. (1997). A adaptagio dalinguagem foi assegurada
por meio das entrevistas em profundidade
mencionadas, e os ajustes da escala foram realizados
por meio de um pré-teste realizado com gestores
de IES privadas. Esses procedimentos visaram
minimizar os erros de medicao.

Foi verificado pelo uso do SPSS que a
distribuicao normal de todos os indicadores
apresentou normalidade plausivel. O desvio
padrio da média demonstrou homogeneidade

na avaliagio dos respondentes, ou seja, os indices
ficaram abaixo e préximos de 1. A validade de
constructo foi assegurada por meio da Andlise
Fatorial Exploratéria, da qual foi verificada a
consisténcia interna das métricas e extracio dos
fatores, e pelo uso da CFA (confirmatory factor
analysis) para garantir a adequagao dos indicadores.

Os software utilizados na coleta e anilises
foram SPSS versao 20 e AMOS versao 21. Apds
andlise fatorial exploratéria e CFA, foi realizada
a modelagem de equagbes estruturais (Structural
Equation Modeling [SEM]).

5 Andlise e discussao dos resultados

Inicialmente, todas as dimensées foram
avaliadas pela Andlise Fatorial Exploratéria
pelo método de componentes principais, no
qual foi verificada a unidimensionalidade da
escala. A partir disso, foi realizada a CFA, sendo
avaliadas as relacbes dos constructos: CDs
(sense, seize, reconfiguracio, aprendizagem,
coordenagio e integracao), capacidades de
marketing, capacidades tecnolégicas educacionais,

desempenho e dinamismo ambiental.

5.1 Andlise fatorial confirmatéria

A CFA desenvolvida neste estudo
empregou o método de estimag¢io de mdxima
verossimilhanc¢a, que é o mérodo de estimacio
mais utilizado na modelagem de equagoes
estruturais (Hair, Black, Babin, Anderson
& Tatham, 2005). Verificou-se na CFA que
modelo possuia significAncia mais elevada; a
primeira opgdo foi com o construto de CDs
unidimensional, e a segunda opgiao, com o
construto de CDs de 22 ordem. Obtiveram-se
melhores resultados de significAncia no modelo
de 22 ordem como mostra a Tabela 1, sendo a
escolha de modelo a ser investigado. As medidas
do modelo apresentaram ajuste aceitdvel (x? =
856, 277, df = 549, x%df = 1,56, CFI = 0,94,
GFI = 0,87, AGFI = 0,843, RMSEA = 0,042).
Todos os indicadores mostraram significAncia
p > 0,000, que suporta a aceitagio do modelo.
Portanto, todos os indicadores apresentaram
indices de confiabilidade composta e variancia
extraida acima de 0,50, como sugerem Hair et
al. (2005), mostrados na Tabela 1.
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Em relacao ao Alfa de Cronbach,
todos indicadores dos construtos do modelo
apresentaram confiabilidade, pois se considera
o > 0,7 como uma confiabilidade apropriada
(Mar6co, 2010). O préximo passo foi avaliar

a validade discriminante, no qual todos os
constructos da AVE se mostraram maior do que
a correlagao ao quadrado, com todos os outros
constructos, conforme Tabela 2.

Tabela 2
Correlagao entre os construtos
1) 2 (3 @ 5) (6) @ (®) 9) (10)

(1) Sense 1 0,53 0,32 0,27 0,39 0,34 0,22 0,14 0,11 0,03
(2) Seize 0,73** 1 0,32 0,28 0,43 0,49 0,26 0,23 0,19 0,04
(3) Reconfiguragio 0,57** 0,57** 1 0,50 0,48 0,48 0,47 0,43 0,30 0,01
(4) Integracio 0,52** 0,53** 0,71** 1 0,47 0,44 0,26 0,30 0,11 0,00
(5) Coordenagio 0,62** 0,66** 0,69** 0,69** 1 0,48 0,47 0,39 0,33 0,02
(6) Aprendizagem 0,58** 0,7** 0,69** 0,67** 0,70** 1 0,39 0,43 0,17 0,05
(7) Capacidades de 0,47* 0,51** 0,69** 0,51** 0,69** 0,62** 1 0,35 0,43 0,01
Marketing
(8) Capacidades 0,36* 0,47* 0,65** 0,55** 0,63** 0,66** 0,59** 1 0,17 0,01
Tecnoldgicas
Educacionais
(9) Desempenho 0,33* 0,40* 0,54** 0,33* 0,58** 0,41* 0,65  0,40* 1 0,00
(10) Dinamismo 0,17 0,21 0,09 -0,01 0,14 0,22 0,12 0,08 0,05 1

Ambiental

Nota. * Significativo a 0,01; ** Significativo a 0,05.

A partir dessas andlises, pode-se verificar
que o modelo utilizado neste estudo é consistente,
0 que permite avangar para o modelo de equagdes
estruturais (SEM), conforme mostra a matriz de

correlacao na Tabela 2.

5.2 Modelo de equagoes estruturais

A andlise dos modelos de equacgoes
estruturais (Mardco, 2010) indica que as medidas
de ajustamento do modelo proposto estao dentro
dos limites recomendados (x? = 1114, 84, df =
590, x%/df = 1,88, CFI= 0,90, GFI= 0,84, AGFI=
0,81, RMSEA= 0,053), atestando boa qualidade
de ajuste geral do modelo por coeficiente estimado.

A Figura 2 demonstra o modelo mensurado
por meio do software Amos, que representa cada

construto com seus indicadores de significAncia.
A avaliagio do modelo proposto demonstrou
que alguns indicadores tiveram o p-value >
0,001. A avaliacao das relacoes do modelo
proposto apresentou resultados aceitdveis,
segundo recomendac¢oes de Hair et al. (2005)
nas relagoes das CDs e capacidades de marketing;
CDs e capacidades tecnolégicas educacionais,
e capacidades de marketing e desempenho.
As relacoes entre capacidades tecnoldgicas
educacionais e desempenho; CDs (sense, seize,
reconfiguracdo, aprendizagem, coordenacio,
integra¢ao) e desempenho, dinamismo ambiental
e desempenho nio apresentaram, contudo,
significAncia no modelo proposto, conforme

hipéteses iniciais.
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Q ﬁ el
P < 0,000
Dinamismo
f=0,784 Hia Hza Ambiental
B=0718 Capacidades de B=0.560
p <0,000 ’ Marketing "
p <0,000 B=(-0,039)
H4 p = 0470
B=0,99
Reconfiguragao p <0,000
Capacidades Desempenho
B =0.895 Dinamicas P
P <0,000
B=0.896

Aprendizagem p <0.000

$=0,773
p <0,000 f=0.690
Coordenagéao p < 0,000

B=( 0012)
p =03889

Capacidades
Tecnologicas
Educacionais

Integragdo

Figura 2. Modelo proposto

As hipéteses Hla e H1b, que tratam da
presenga de CDs que impactam positivamente
no desenvolvimento de capacidades operacionais
de marketing e tecnoldgicas educacionais, foram
aceitas. Isso evidencia o cardter explicativo de que
as CDs sao consideradas de ordem superior ou
metacapacidade que permitem a uma firma explorar
as capacidades operacionais, e identificar ¢ adquirir
novas capacidades de marketing e tecnolégicas
(Protogerou et al., 2011). Este estudo acrescenta
trés dimensées das CDs nao tratadas no modelo
anterior, que por sua vez tiveram grande significAncia
nas relagbes, o que aponta para a complexidade
de CDs, uma vez que nio sio apenas compostas
pelas capacidades de sense, seize e reconfiguragao e
envolvem outros processos relevantes: aprendizagem,
coordenagio e integracio.

A hipc’)tese H2a, que trata do impacto
das capacidades de marketing no desempenho,
foi aceita, o que reforga essa relagdo j4 sustentada
anteriormente. Isso confirma a proposicio de
Protogerou et al. (2011), de que quanto mais
uma firma é dotada de capacidades operacionais,
mais essas capacidades podem ser traduzidas em
posicao de Desempenho. A hipdétese H2b, que
também trata de uma capacidade operacional,
de tecnologia educacional, nio foi, porém,

corroborada em seu impacto com o desempenho,
0 que traz 2 teoria uma incerteza nessa relagio
direta. Ou seja, para o setor analisado, as CDs
nao afetam o desempenho por meio da capacidade
tecnoldgica, sendo necessdrio investigar como se d4
essa relagdo, o que é apresentado posteriormente.

A hipétese H3, que afirma que as CDs
tém um impacto direto sobre o Desempenho,
foi rejeitada, o que reforca o papel das CDs
em transformar e reconfigurar suas capacidades
operacionais para atingir desempenho superior
aplicado ao setor educacional. Esse resultado nio
¢ relevante, uma vez que, dada a complexidade
das CDs e a existéncia de diversas capacidades
operacionais nas organizag¢des, pode-se esperar
que a relagdo com o desempenho ocorresse de
forma indirera.

A tUlcima hipétese, H4, que trata
do dinamismo ambiental que influencia o
desempenho, nio foi aceita nesse contexto, pois
nio revelou significAncia. Destaca-se que essa ¢é
uma questdo sobre a qual nao hd consenso na
literatura. O que foi possivel verificar restringe-se
a um setor, diferentemente de estudos anteriores,
que consideraram vdrios setores nos quais é
possivel comparar resultados de ambientes com

diferentes niveis de dinamismo.
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Diferentemente do estudo realizado por
Protogerou etal. (2001), que encontrou resultados
positivos nas hipdteses formuladas, neste estudo
algumas hipdteses foram rejeitadas. O estudo
de Giacomini (2013) também rejeitou algumas
hip(’)teses, porém nao as mesmas que este estudo.
Como h4d evidéncias na literatura sobre as relacoes
entre as capacidades operacionais, tecnoldgicas
e de marketing, procurou-se entdo desenvolver
um modelo concorrente que pudesse explicar o
impacto indireto das CDs sobre o desempenho
no contexto de IES privadas, tal como proposto
no trabalho de Giacomini (2013) realizado com

inddtstrias de diversos setores.

5.3 Modelo concorrente

Para a elaboracio de um modelo
concorrente, considerou-se que nenhum modelo
¢ Unico no nivel de ajuste alcancado, e que para
qualquer modelo com ajuste aceitdvel hd alguns
modelos alternativos com o mesmo nivel de
ajuste, como sugere Hair et al. (2005). O modelo
concorrente apresentou as seguintes medidas de
ajustamento (x? = 1156, 75, df = 590, x%/df =
1,95, CFI = 0,89, GFI = 0,83, AGFI = 0,81,
RMSEA = 0,055), o que atesta boa qualidade de
ajuste geral do modelo por coeficiente estimado,
estando dentro dos limites recomendados.

A avaliacio do modelo concorrente revelou
um caminho de explica¢iao diferenciado, no qual
a avaliacdo das relagoes apresentou resultados
aceitdveis, conforme Hair et al. (2005), pois todos
os indicadores apresentaram significancia p > 0,000
nas relagées das CDs e capacidades tecnoldgicas
educacionais; capacidades tecnolégicas
educacionais e capacidades de marketing,
e capacidades de marketing ¢ desempenho,
respectivamente. A Hipétese H1b foi aceira,
o que significa que as seis dimensées das CDs
do modelo caracterizadas pelo monitoramento
do setor educacional, identificacio de novas
oportunidades de cursos e servigos educacionais,
implementacao de novas ideias em relagao a

oferta de servigos, formulac¢ao de estratégias
de longo prazo e comunicagao sobre decisoes
administrativas refletem na criagio e configuraciao
das capacidades tecnoldgicas educacionais de
forma positiva e significativa.

O modelo concorrente evidencia uma
nova relagio das capacidades operacionais nio
tratadas até entao na literatura, que é o impacto
das capacidades tecnolégicas educacionais nas
capacidades de marketing, conforme demonstra a
Figura 3. Com subsidio teérico de que organiza¢des
com uma forte base de tecnologia da inova¢io
melhoram a forca de vendas pelas influéncias de
seus consumidores a respeito de suas expectativas
relacionadas ao produto (Dutta et al., 1999), o

modelo concorrente sugere a hipétese H5:

H5: As capacidades tecnoldgicas educacionais
tém um impacto positivo nas capacidades de

marketing.

A hipétese H2a, que afirma que as
capacidades de marketing tém impacto no
Desempenho, foi aceita, o que aponta para
dois resultados importantes: (a) confirma a
ligacao direta e significativa com os resultados
de desempenho de firma, (b) demonstra que o
esforco das IES com investimentos na visibilidade
no mercado, comercializacio de novos cursos e
servigos, forca de vendas, setor de marketing e
vendas bem estruturado, resulta no crescimento
de alunos, cursos e servicos.

O modelo concorrente apresentou um
poder de explicagdo R? nas hipéteses H1b, H5 e
H2ade 61%, 51%, e 44%, respectivamente. Além
disso, por meio da andlise dos efeitos indiretos
padronizados desse estudo, pode-se dizer que o
modelo concorrente com as exclusées de algumas
hipéteses, indiretamente explica 88% das relagoes
das CDs e capacidades de marketing; 40% das
relagoes das CDs e desempenho; 40% das relagoes
das capacidades tecnoldgicas educacionais e
desempenho.
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Capacidades
Dindmicas

:
B =0903

Figura 3. Modelo concorrente

6 Consideragoes finais

O objetivo central do artigo foi a validacao
do modelo adaptado de Protogerou et al. (2011)
no sctor educacional brasileiro, especificamente
no ensino superior privado, por se tratar de um
contexto pouco explorado na abordagem das CDs,
e de alta competicao de precos e ofertas de cursos.

O modelo proposto teve trés das seis
hipéteses rejeitadas, e explicou o impacto das CDs
no desempenho pela mediagiao das capacidades
de marketing. Porém, o modelo nio confirmou
a impacto direto das CDs no desempenho, e
das capacidades tecnoldgicas educacionais no
desempenho. Além disso, houve rejei¢ao do
constructo dinamismo ambiental no desempenho,
que demonstra que a competi¢do por si sé nao
impacta diretamente no desempenho, mas pode
ser mais bem explicada por meio de outros fatores.
A partir desses resultados, verificou-se por meio da
SEM a existéncia de um caminho de explicacao
diferenciado, pertinente, o qual foi sugerido nesse
estudo como modelo concorrente.

O modelo concorrente sugere que as CDs
impactam no desempenho por meio da media¢ao
das capacidades operacionais, capacidades

de marketing e capacidades tecnoldgicas

Capacidades de
Marketing

Desempenho

B=0,714
p <0,000

Capacidades
Tecnolégicas
Educacionais

educacionais, por um percurso diferente no caso
das IES privadas. Uma nova relagao ndo tratada
em modelos anteriores foi encontrada nesse
estudo, que foi o impacto direto das capacidades
tecnolégicas educacionais nas capacidades de
marketing. Os pressupostos tedricos identificados
na literatura possibilitaram a criagdo da hipStese
HS5, que confirmou essa relagao de forma positiva
e significativa.

Mas o que esses resultados expressam
de forma mais explicita em relagdo ao setor
educacional no segmento de ensino superior
e privado? O contexto considerado nesse
estudo revelou que: (a) as IES brasileiras tém
de fato procurado identificar mudangas no
mercado, identificar oportunidades de cursos
e servicos educacionais, alinhar os servicos
prestados em relagio ao que o mercado deseja,
renovando esses processos ¢ implementando as
mudancas necessdrias (dimensées das CDs); (b)
as capacidades tecnoldgicas educacionais sio
norteadas e reconfiguradas pelas CDs por meio
de sistemas de informacgoes, que por sua vez
permitem um controle formal e monitoramento
das atividades dos docentes, e por meio do uso
de indicadores; (c) o impacto positivo das CDs
sobre as capacidades tecnolégicas educacionais

390

foucn

Revista Brasileira de GestZo de Negdcios, Sao Paulo, v. 19, n. 65, p. 375-393, Jul./Set. 2017



Capacidades dinAmicas, capacidades operacionais (educacional-marketing) e desempenho

refletem nas capacidades de marketing que, por
meio de desenvolvimento de pesquisa de mercado
e comercializa¢io de cursos e servigos, consegue
dar mais énfase a for¢a de vendas das IES privadas.
Esse percurso reflete os esforgos das IES em obter
desempenho superior em vendas e ofertas de
servigos prestados.

As questdes de capacidades tecnolégicas
educacionais que permaneceram apds o ajuste
retratam que estas se referem ao controle formal
das atividades docentes, e ao desenvolvimento
de indicadores, sistemas e procedimentos para
monitorar atividades administrativas e docentes.
Ou seja, o efeito das CDs sobre as capacidades
tecnolégicas educacionais diz respeito a um
efeito positivo centrado nessas dimensoes da
capacidade operacional tecnoldgica, ¢ nio a
questdes especificamente ligadas a inovagao. A
que se referem entdo as CDs nesse segmento de
atividade no contexto privado? As seis dimensoes
validades para as CDs apontam que as CDs das
IES sio compostas, além das capacidades de
sense/seizing, pela capacidade de coordenacao,
capacidade de aprendizagem, capacidade de
integracao e capacidade de reconfiguracio.

Do ponto de vista das CDs, os resultados
parecem evidenciar esforcos significativos das
IES em monitorar o ambiente, aproveitar as
oportunidades, reconfigurar seus recursos, integrar
e coordenar atividades, e usar eficientemente novos
conhecimentos administrativos e académicos.
Esses esforgos, porém, estio tendo impacto
positivo em capacidades tecnolégicas educacionais
voltadas ao controle ¢ monitoramento de
atividades predominantemente, aos quais as
capacidades de marketing permitem impactar
positivamente no desempenho.

Em suma, este estudo traz algumas
relevantes contribuicées como: (a) a validacao de
um constructo de CDs mais completo e para setor
de servigos educacionais, que poderd ser utilizado
em futuras pesquisas, (b) a evidenciagdo de como
se d4 a mediacao das CDs e 0 desempenho em IES
privadas no Brasil; (¢) a elabora¢iao de uma nova
hipétese referente as capacidades operacionais.
Quanto aos aspectos praticos das IES privadas,
alguns resultados merecem destaque, pois podem
auxiliar a gestao das organizacdes: a configuracao

das capacidades tecnoldgicas educacionais do setor,
a configura¢io das CDs que revela as bases da
inovagio do setor, e a elucidag¢io das bases pelas
quais tém se dado a busca do desempenho superior.

Por fim, cabe ressaltar uma anilise, ou pelo
menos um questionamento, sobre as bases em que
tem se dado a busca do desempenho e vantagem
competitiva entre as IES do setor privado. Dado
o cendrio de crescimento acelerado de oferta de
cursos superiores no cendrio nacional dos dltimos
anos, ¢ que a relacao da busca do desempenho
tem se dado pelo percurso evidenciado, qual
seria a tendéncia de uma “disputa” entre IES
cujas capacidades tecnoldgicas educacionais estdao
alicercadas predominantemente no controle ¢
monitoramento de atividades educacionais? Nao
se trata de questionar a pertinéncia de tal controle,
necessdrio em diversas organizacoes. Porém, com
as recentes fusées e aquisicoes que estao ocorrendo
e que podem mudar o cendrio do setor, haveria
espago para mudancas tecnoldgicas voltadas a
outras dimensées para além destas? Novos estudos
si0 necessdrios para analisar as competéncias
tecnoldgicas educacionais ¢ compreender de
forma mais aprofundada.

Considera-se que futuras pesquisas possam
abranger outros setores relacionados a servicos, até
mesmo no setor educacional puablico e privado
para verificar a consisténcia destes resultados
nos modelos testados. A principal limitacao
encontrada na pesquisa foi a dificuldade dos
respondentes em preencher todos os campos
da pesquisa, pois obteve-se aproximadamente
14% de perda de questiondrios. Isso pode ter
sido causado pelo alto ndmero de perguntas
que exigiam alguma reflexdo, ou mesmo pela

disponibilidade de tempo.
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