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Resumo

As alteracdes ambientais reforcam a necessidade das organizagdes adotarem um posicionamento
estratégico bem definido e de o sustentarem por meio de adaptacdes. Nesse contexto, o objetivo
deste artigo ¢ analisar a relagdo entre o posicionamento estratégico e as adaptagdes organizacionais
realizadas pelo Curso de Administragdo da Universidade de Cruz Alta. Trata-se de um estudo de caso
unico, realizado por meio de grupo focal com os membros do Nucleo Docente Estruturante do Curso
pesquisado. Os resultados mostram que o Curso possui posicionamento baseado na diferenciagao, com
foco na qualidade, e realiza varias agcdes académicas e administrativas que embasam suas adaptagdes
estratégicas. As principais competéncias distintivas que embasam esse posicionamento estratégico
do Curso sdo as areas profissionais, os fatores inerentes a universidade e o networking. Além disso,
as adaptagoes realizadas no ambito do Curso foram influenciadas tanto por necessidades externas
quanto internas, mantendo o alinhamento ao seu posicionamento de diferenciagdo.

Palavras-chave: Posicionamento estratégico. Adaptagdo organizacional. Curso de Administragdo.

Abstract

Environmental changes reinforce the need for organizations to adopt a well-defined strategic
positioning and to sustain it through adaptations. In this context, the aim of this article is to analyze
the relationship between the strategic positioning and the organizational adaptations accomplished by
Management Course of the University of Cruz Alta. This is a single case study, performed through a
focus group with the members of the Structuring Teaching Core of the course researched. The results
show that the course is based on differentiation, focused on quality, and performs several academic
and administrative actions that support its strategic adaptations. The main distinctive competences
that support this strategic positioning of the course are the professional areas, the factors inherent to
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the university, and networking. Besides, the adaptations made within the scope of the course were
influenced by both external and internal needs, maintaining alignment with its differentiation position.

Keywords: Strategic positioning. Organizational adaptation. Management course.

1 INTRODUCAO

As mudancas que vem ocorrendo nas varidveis do ambiente externo tornam a
concorréncia mais acirrada, fazendo com que a competitividade do mercado alcance niveis
cada vez mais elevados. Essa competitividade é gerada devido a diminuigao das barreiras
de entradas nos setores em decorréncia das altera¢cdes nos fatores politicos, econdmicos,
sociais e culturais (COSTA et al., 2017; MARCO; SANTOS; SEHNEM, 2017).

Essas mudangas atingem diversos setores da economia brasileira, inclusive o da
educacao superior. Nesse setor, pode-se considerar um dos grandes responsaveis pelas
mudancas na estrutura competitiva a inserc¢ao de institui¢des de carater privado/particular,
as quais trouxeram ao mercado novos modelos de gestao voltados a geracao de resultados.
Aliado a esse fator, o crescimento dos cursos a distancia, bem como o surgimento de
institui¢des voltadas especificamente para essa modalidade de ensino, saturaram a
capacidade do mercado, tornando a oferta de vagas superior a demanda (ESTEVES; SILVA,
2011).

Para se destacarem no mercado e alcancarem o reconhecimento dos clientes, as
organizagOes devem se posicionar de maneira clara e objetiva, demonstrando evidentemente
se buscam reconhecimento por serem diferenciadas, devido ao oferecimento de servigos
singulares e com exceléncia, ou por ofertarem servigos com pre¢os mais baixos que a
concorréncia e que satisfagam as necessidades de seus consumidores (PORTER, 1986, 1989).
Assim, o posicionamento estratégico adotado ird determinar a imagem que a instituicao
ird transmitir ao mercado, seus valores e diferenciais, bem como o pubico a ser atendido
(MARTINS et al., 2017; SAGAZ; FEIJO, 2015).

Para consolidar esse posicionamento, as organizagoes precisam realizar adaptagoes
em suas estruturas, a fim de se manterem competitivas. Essas adaptac¢oes sao orientadas para
o ambiente interno, pois apesar de serem realizadas para o atendimento das necessidades
do ambiente externo, visam aperfeicoar as competéncias distintivas da organizagao para
sustentar o posicionamento estratégico (ROSSETTO; LAZZARETTI; VARGAS, 2012).

Embora exista, em tese, a logica de uma relacdo empirica intrinseca entre o
posicionamento estratégico adotado pelas organizagdes e suas consequentes adaptacgoes,
a literatura acerca dessa relagao é relativamente escassa e merece aprofundamento. No
contexto da educagao superior, alguns estudos exploram essas tematicas com énfase na
adaptacao organizacional, como os de Alperstedt (2000), Collere (2002) e Matias et al. (2013).

Assim, o presente estudo objetiva analisar a relagao entre o posicionamento estratégico
e as adaptacdes organizacionais realizadas pelo Curso de Administracao da Universidade
de Cruz Alta. Logo, a pesquisa é norteada pelo seguinte questionamento: como o Curso de
Administragdo da Unicruz se posiciona estrategicamente e realiza as adaptagoes frente as
mudancas ambientais?
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A partir disso, este estudo contribui para a aproximacdo da literatura sobre
posicionamento estratégico e adaptacao organizacional, como elos interdependentes. As
adaptagOes organizacionais devem estar alinhadas ao posicionamento estratégico proposto,
sob pena de insucesso das agOes realizadas. Trata-se, na verdade, de um refor¢o muatuo que
orienta a estratégia e fornece as bases para a competigao.

Com base nesse temario, o presente artigo apresenta, na proxima secao, o referencial
tedrico queembasaadiscussao proposta, organizadanos dois topicos, ou seja, posicionamento
estratégico e adaptagao organizacional. Na sequencia, os procedimentos metodoldgicos sao
apresentados, com fulcro no estudo de caso tinico. Posteriormente, os resultados do caso em
questao sao apresentados e discutidos a luz da abordagem tedrica mencionada. Por fim, os
apontamentos finais acerca do caso estudado sao mencionados.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Posicionamento estratégico

O posicionamento estratégico é a maneira pela qual se escolhe competir dentro do
ambiente de negdcio, considerando os diversos fatores que compdem esse ambiente, assim
como a posic¢ao definida entre os competidores. O posicionamento também esta relacionado
a capacidade da empresa de se diferenciar. Assim, a empresa busca se posicionar de
determinada forma para atender as necessidades de seus clientes melhor do que os
concorrentes (MARTINS et al., 2017; PORTER, 1986, 1989, 1998, 1999).

O posicionamento pode ser entendido como a forma com que os clientes percebem
os diferenciais da empresa e os distinguem da concorréncia. Por isso, para sua determinagao
devem ser considerados os desejos, as necessidades e as expectativas dos consumidores.
Assim, esse posicionamento diz respeito ao que a empresa tem a oferecer de melhor, ou seja,
a sua proposta de valor (CORREA; SANTOS; SILVA, 2016; PORTER, 1986, 1989; SAGAZ;
FEIJO, 2015).

Para se posicionar adequadamente no mercado, as organizagdes precisam, em
principio, definir suas estratégias. Pode-se definir estratégia como sendo a organizagao e
aplicacao dos recursos disponiveis de maneira eficaz e eficiente, a fim de maximizar os
pontos fortes e minimizar os pontos fracos, gerando competéncias distintivas. Outrossim, as
estratégias também devem proteger as organizacoes das ameacas ambientais e proporcionar
oportunidades de explorar as condi¢des favoraveis, visando o alcance dos objetivos e das
metas institucionais (MAZZALIL, FERNANDEZ; NOGUEIRA, 2005; SILVA; SERRALVO;
ROMARO, 2020).

Destaca-se que a esséncia da estratégia estd presente no desempenho das atividades
pela organizacao. A empresa deve optar entre desenvolver suas atividades de maneira
singular ou entao optar por desenvolver as mesmas atividades dos seus concorrentes de
maneira diferenciada. Dessa forma, ser diferente consiste em proporcionar aos clientes um
conjunto de valores que os concorrentes nao serdao capazes de oferecer. Esse conjunto de
valores tende a posicionar a organizacao uma condigao vantajosa perante seus concorrentes,
gerando vantagem competitiva (KRIELOW; SANTOS, 2014; MARTINS et al., 2017; PORTER,
1986, 1989, 1999).
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A fim de obter tal vantagem, as organizac¢oes precisam definir seu posicionamento
de mercado, optando entre uma das trés estratégias genéricas, sendo elas: lideranga no
custo total, diferenciagdo ou enfoque. Na lideranca no custo total, o foco é o custo baixo
e a vantagem sobre seus concorrentes se origina dos ganhos em escala gerados pela alta
demanda, com foco no publico mais propenso a escolha de produtos de menor preco. Na
diferenciacao, a vantagem competitiva é obtida por meio da agregacao de valor ao produto,
ou seja, a oferta de produtos diferenciados, atendimento qualificado, exceléncia na prestagao
do servico, sendo importante se diferenciar em diversos atributos. O enfoque, por sua vez,
visa atender a um determinado segmento, podendo optar tanto pelo baixo custo quanto
pela diferenciagao, ou entao por uma combinagao desses (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000; PORTER, 1986, 1989; PORTER; MILLAR, 1999; TESSAROLO; AZOLIN;
LOUZADA, 2020).

Ao se posicionar estrategicamente, a empresa tende a alcancar uma posicao
diferenciada comparada a concorréncia, possibilitando a constru¢ao de uma vantagem
competitiva. Assim, ao determinar o melhor posicionamento baseado em uma das estratégias
genéricas, a empresa podera defender essa vantagem contra seus concorrentes (CORREA;
SANTOS; SILVA, 2016; MAZZALI FERNANDEZ; NOGUEIRA, 2005; PORTER, 1986, 1989).

Na estratégia de posicionamento baseada na diferenciagao, a vantagem competitiva
¢ criada por meio da oferta de servigos tinicos com valor agregado. Esse valor vem da
qualidade do servigo prestado, do atendimento diferenciado e da satisfacao do consumidor
frente as suas expectativas. Contudo, cabe ressaltar que a estratégia de diferenciagdo nao
ignora os custos. Dessa forma, ao oferecer servigos com valor agregado, também ¢é preciso
estar atento aos processos, a fim de realiza-los com eficiéncia e eficacia, reduzindo ao maximo
as despesas operacionais. Se for possivel distinguir a diferenca entre os servigos oferecidos
pela empresa daqueles oferecidos pelos demais concorrentes, e se esses forem considerados
superiores pelos clientes, a empresa terd obtido sucesso em transmitir sua proposta de valor
(KRIELOW; SANTOS, 2014; PORTER, 1986, 1989).

Desse modo, a busca pela diferenciacao torna obrigatério que as organizagdes
identifiquem as expectativas de seus clientes e posicionem seus produtos de forma singular,
no sentido de atender as necessidades especificas desses clientes. Com base nisso, se cria um
relacionamento com o consumidor, visando a sua fideliza¢ao. Ou seja, o foco principal da
diferenciacao como posicionamento estratégico esta no desenvolvimento de competéncias
distintivas para o alcance da vantagem competitiva (MAZZALIL; FERNANDEZ; NOGUEIRA,
2005).

Para desenvolver essas competéncias é necessario que as organizagdes identifiquem
as principais atividades desempenhadas que podem ser reconhecidas como diferenciadas,
ou seja, que os concorrentes nao poderao imitar facilmente. Essas competéncias estdao
relacionadas ao ambiente interno e dizem respeito a capacidade da organizacdo de
selecionar os recursos mais valiosos e combina-los ao longo do tempo. A integracao desses
recursos e o desenvolvimento dessas competéncias torna possivel o alcance da posigao
desejada pela organizacao e, consequentemente, a possibilidade de obter vantagem sobre
seus concorrentes (KRIELOW; SANTQOS, 2014; SANTOS; HEXSEL, 2005).

A vantagem competitiva pode ser entendida ao se analisar cada uma das atividades
desempenhadas pela organizagao isoladamente, reconhecendo as que agregam valor e
estabelecendo relagdes de integracao a fim de aperfeicoar os diferenciais, dificultando
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a imitagdo e possibilitando a sustentacdo por um periodo maior de tempo. Assim, a
vantagem competitiva é alcangada quando a organizagao consegue executar suas atividades
consideradas como essenciais, com desempenho melhor que seus concorrentes, gerando um
retorno superior (SANTOS; HEXSEL, 2005; THOME et al., 2013).

Desse modo, as organizagdes devem se posicionar adequadamente, considerando as
caracteristicas do ambiente e os recursos internos, a fim de sustentar seu posicionamento
e alcangar a vantagem competitiva. Contudo, tal vantagem tende a se dissipar com o
tempo, sendo necessario realizar a manutengao do posicionamento, por meio de mudangas
estratégicas e adaptagOes organizacionais para preservar as vantagens obtidas e defendé-las
por um maior periodo (THOME et al., 2013).

2.2 Adaptacdo organizacional

Em principio, as organizagoes definem suas estratégias para se inserir no mercado
e enfrentar as forcas ambientais. Para isso, escolhem estratégias das quais poderao fazer
melhor uso de seus recursos, assim como fazer frente aos seus concorrentes e as dinamicas
ambientais. Contudo, a estratégia escolhida nao depende apenas das defini¢des prévias; ela
deve se adaptar as mudangas ocorridas no ambiente, que podem ser devido as exigéncias
de fatores externos, como também podem ocorrer devido as necessidades internas. Ao
realizarem uma andlise ambiental, as organiza¢des devem fazer escolhas e adaptar suas
acoes a nova realidade (PFEFFER; SALANCIK, 2003; ROSSETTO; LAZZARETTI; VARGAS,
2012).

Perante essa realidade dinamica, exige-se das organizagoes flexibilidade para se
adaptar as incertezas do ambiente. Essas incertezas surgem devido as mudancas que podem
ocorrer em todas as variaveis, sejam elas de ordem econdémica, politico/legal, social, cultural
e/ou tecnoldgica. Assim, um dos desafios das organizagoes esta relacionado a compreender
a dependéncia existente entre o ambiente externo e interno, se adaptando de acordo com
os fatores externos e se reposicionando internamente, a fim de aprenderem com essas
mudangas e se manterem competitivas (PASCUALETO; DAL-SOTO, 2015).

Pode-se conceituar a mudanga organizacional como modificacdes de qualquer
naturezaque geramalteragoesnasestruturasorganizacionais, sejamem processos, atividades,
pessoas ou na propria cultura da organizacdo. Essas mudancas podem ser pequenas e
nao necessitarem de nenhum movimento estratégico, sendo simples e de facil adaptagao.
Contudo, as mudancas de natureza complexa exigem das organizagoes flexibilidade para
realizar escolhas estratégicas e adaptacdes rapidas e eficazes, visto que suas consequéncias
podem afetar a sustentabilidade da organizagao no mercado (BERRUTTI; SILVA, 2014).

Considerando que as organizagdes estao inseridas em um ambiente em constantes
transformacoes, € necessario estarem atentas para se manterem competitivas. Para isso, ao
identificarem a necessidade de mudanga, as organiza¢oes devem agir rapidamente. Assim,
€ preciso monitorar frequentemente o mercado, bem como os seus concorrentes, a fim
de reconhecer as oportunidades e ameacas e realizar adaptagdes sempre que necessario
(CORREA; SANTOS; SILVA, 2016; MARTINS et al.,, 2017, SILVA; SERRALVO; ROMARO,
2020).

Diante desse cendrio constantemente mutavel, as organiza¢des sdo obrigadas a
se conhecerem internamente e a se relacionarem com o ambiente externo como sistemas
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adaptativos complexos. Para isso, necessitam aprender a se adaptarem as mudancas
ocorridas e consequentemente agir frente a elas. Enquanto agem, devem continuar o processo
de aprendizagem buscando mais conhecimento sobre as demandas, a fim de aprenderem
novamente e seguirem se adaptando. Dessa forma, outro desafio das organizacdes consiste
em estabelecer continuamente um ajuste em relagao ao ambiente e desenvolver a capacidade
adaptativa, a qual tem fundamental importancia na busca por obter e sustentar vantagens
competitivas (CIOTTL FAVRETTO, 2017; PASCUALETO; DAL-SOTO, 2015).

Pode-se definir adaptacdo como a capacidade das organizag¢des de realizarem mudangas
em suas estruturas, seus processos, recursos ¢ demais caracteristicas essenciais, como agdes ou
reagoes aos fatores ambientais. Assim, as organizagdes podem se modificar para atingirem seus
objetivos e alcancarem suas metas institucionais, por meio de mudangas em suas proprias realidades.
Contudo, ¢ importante ressaltar que apesar do objetivo das adaptagdes estar relacionado a melhorias
no desempenho organizacional, por vezes nem todas essas adaptagdes resultam efetivamente em
condi¢des mais favoraveis a organizacdo. Visto isso, ¢ necessario que a organizacdo conhega seus
recursos, atividades e processos, tal qual realize uma andlise profunda das mudancas a serem
implementadas e seus impactos no ambiente competitivo, a fim de conquistar resultados positivos
com suas adaptacdes (HODGSON, 2013; ROSSETTO; LAZZARETTI; VARGAS, 2012).

Dessa forma, a adaptacdo organizacional estd relacionada a capacidade das institui¢des de
perceber, analisar e fazer escolhas estratégicas com base nas necessidades identificadas no ambiente.
Também se pode dizer que a adaptagdo ¢ um processo bilateral, pois a0 mesmo tempo em que as
organizagdes realizam mudangas para atender as necessidades externas, visam também atender
suas proprias necessidades. Desse modo, a adaptagdo pode ser vista como um processo no qual as
organizagdes fazem mudancas em suas estruturas, a fim de explorar as oportunidades e defender-
se de ameacas. Consequentemente, nesse processo ocorre um ajuste entre as partes, onde tanto a
organiza¢do quanto o ambiente podem se modificar (ROSSETTO; LAZZARETTI; VARGAS, 2012;
ROSSETTO; ROSSETTO, 2005).

Nesse sentido, € necessaria acompreensao de duas visdes para entender o processo de adaptacao
organizacional: a visdo determinista e a visdo voluntarista. Apesar de alguns autores considerarem
as visdes como mutuamente excludentes, o cenario dindmico e complexo no qual as organizagdes se
encontram necessitam de uma analise integrada dessas visdes. Por meio da aceitagdo das duas visdes
¢ possivel entender as adaptacdes e a interdependéncia existente (DAL-SOTO, 2018; ROSSETTO;
ROSSETTO, 2005, ZALUSKI; SAUSEN, 2020).

Na perspectiva determinista, o foco esta relacionado ao ambiente, sendo esse
considerado o principal fator determinante e o responsavel pela sobrevivencia das
organizagoes. Nessa visao, 0 ambiente organizacional nao pode ser modificado, coagindo
as organizagOes a se adaptarem as exigéncias do ambiente externo. Assim, a organizacao
fica exposta as imposi¢des do ambiente e ndo tem opgdes de realizar escolhas estratégicas.
Na perspectiva voluntarista, o foco estd voltado para o individuo, sendo esse considerado o
principal responsavel pelas mudangas organizacionais. Nessa visao, os individuos possuem

autonomia para realizarem escolhas estratégicas por meio de andlises das mudangas do
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ambiente e do conhecimento dos recursos internos, a fim de influenciar o ambiente em
que as organizacoes se situam (DAL-SOTO, 2018; QUERINO; MORAES, 2014; ROSSETTO;
LAZZARETTL VARGAS, 2012).

Dessa forma, a compreensao das adaptacdes organizacionais reside na interagao

entre o determinismo e o voluntarismo, sendo um causa e consequéncia do outro. A
escolha estratégica e o determinismo ambiental fornecem as ferramentas necessarias para
as mudangas e adaptagOes. Nessa relacao ha uma interdependéncia, visto que os individuos
possuem capacidades de realizarem escolhas estratégicas, mas ao mesmo tempo também
sao influenciados pelo ambiente. Logo, a interacao existente entre essas duas perspectivas
tende a descrever o processo de adaptacao (ZALUSKI; SAUSEN, 2020).

3 METODOLOGIA

O estudo em questao é de carater qualitativo, descritivo e para o seu desenvolvimento
foi realizado um estudo de caso como técnica de pesquisa. Essa técnica foi escolhida porque
por meio dela é possivel descrever as caracteristicas da institui¢ao pesquisada, sua historia,
suas particularidades e seus diferenciais, com a utilizacdo de multiplas fontes de evidéncias,
como entrevistas, documentos internos e observagoes. O estudo de caso esta relacionado
a uma descricao da situagao real na qual se encontra a organizacao. Além disso, o estudo
de caso permite a realizagdo de uma andlise profunda dos acontecimentos dentro de seu
contexto especifico (YIN, 2010). Assim, considerando os objetivos da pesquisa, o estudo de
caso demonstra ser o melhor método para a realizacao desse estudo.

Trata-se, portanto, de um estudo de caso tinico realizado no Curso de Administracao
da Unicruz. A escolha pelo Curso de Administracdo se deve a sua representatividade
na comunidade, assim como pelas diversas mudangas no ambito do ensino superior,
que motivam a realizacao de pesquisas na drea, na busca da compreensdao de como as
organizacOes sustentam seu posicionamento estratégico. Nesse estudo de caso, foi realizada
uma andlise do posicionamento estratégico do Curso e das adaptagdes organizacionais
realizadas, considerando o periodo de 2008 a 2018 como corte temporal.

Para o desenvolvimento do estudo de caso, a coleta de dados utilizou fontes primdrias
e secundarias. Os dados primadrios foram coletados por meio da utilizacdao da técnica de
grupo focal e das observagoes do pesquisador. O grupo focal € uma técnica de pesquisa que
tem suas caracteristicas definidas no momento do seu planejamento, como a quantidade
de reunides, numero de pessoas e temas abordados. A técnica é caracterizada como uma
entrevista em profundidade com um grupo de pessoas pré-determinadas, organizadas de
acordo com o interesse da pesquisa. A técnica privilegia o debate e a interagao entre o grupo,
sendo recomendada para exploracao de novos campos e para gerar hipdteses a partir da
perspectiva dos entrevistados (OLIVEIRA; FREITAS, 2010). Essa técnica foi aplicada junto

ao Nucleo Docente Estruturante (NDE) do Curso de Administragao, conforme detalhado no
Quadro 1.
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Quadro 1: Descricao dos participantes do grupo focal

D Inicio das e_1t1v1dades Formacao Principais atividades
na Unicruz
P, Mestre em Administragdo (UFSM) e | Docente do Curso de Administragdo e
2012 graduada em Administragdo Coordenadora do Projeto Profissdo
(Unicruz) Catador I1
P, Doutor em Administragdo (UFSM) e | Docente do Curso de Administragéo e
2011 graduado em Administragao Coordenador do Curso (2014-2019)
(Unicruz)
P; Doutor em Administra¢do Docente do Curso de Administragao e
2004 (UNISINOS) e graduado em Vice-Reitor de Administragdo no
Administracdo (URI) periodo 2008-2013
Py Mestre em Desenvolvimento (Unijui) | Docente do Curso de Administragdo e
e graduada em Ciéncias Econdomicas | Coordenadora da Agéncia de
2004 (Unicruz) Empreendedorismo, Inovacao e
Transferéncia de Tecnologia- START
(2015-2019)

Fonte: elaborado pelos autores.

A partir do protocolo de pesquisa, elaborado com questoes semiestruturadas, foi
realizada uma dinamica para usufruir da melhor forma dos beneficios dessa técnica. As
perguntas foram separadas e colocadas em um recipiente para sorteio, o que contribuiu para
a interacao dos membros do NDE e para a abordagem dos temas com maior profundidade
e embasamento. A entrevista foi gravada e gerou uma hora de meia de discussao, sendo
posteriormente transcrita, tornando-se fonte documental de evidéncia, a qual permitiu o uso
de excertos para reforcar os fatores que embasam o posicionamento estratégico do Cursoe a
relagao com as adaptagdes organizacionais realizadas ao longo do periodo analisado.

No que se refere as fontes secunddrias, foram realizadas pesquisas em documentos
institucionaisinternos, comoresolu¢oesdoConselhoUniversitario, Planode Desenvolvimento
Institucional, Projeto Pedagogico do Curso de Administragao, bases curriculares do Curso e
pesquisa no sitio eletronico da universidade.

Por fim, a andlise dos dados foi realizada por meio da andlise de contetdo e
triangulacao dos dados. A andlise de contetido foi realizada para a entrevista e documentos
institucionais. Na analise do contetido, é essencial a organiza¢ao dos dados obtidos, sendo
necessario estrutura-los conforme temas e padroes (SAMPIERL; CALLADO; LUCIO, 2013).
Assim, primeiramente foi realizada uma leitura dos conceitos tedricos que embasam a
pesquisa e, em seguida, foram ouvidos os arquivos de audio, acompanhados da leitura
da transcri¢ao da entrevista, sendo realizadas observagoes na transcrigao nos pontos mais
importantes, e os correlacionando com as outras fontes de evidéncias. Logo, os dados foram
organizados em duas categorias de analise, baseadas no arcabouco tedrico da pesquisa,
ou seja, posicionamento estratégico e adaptagao organizacional, por sua vez formadas por
subcategorias, conforme mostrado no Quadro 2.

Quadro 2: Categorias de analise utilizadas

Categorias Subcategorias Referéncias
Diferenciagéo, proposta de valor, Martins et al. (2017); Mazzali, Fernandez e Nogueira
Posicionamento competéncias dist'ir'ltivas; (2005); Silva, Serralvo e Romaro (2020); Krielow e
estratégico estratég}g competitiva; vantagem Santos (2014); Correa, Santos e Silva (2016); Santos
competitiva. e Hexsel (2005); Thomé et al. (2013); Porter (1986,
1989, 1998, 1999).
Mudangas ambientais — fatores Rossetto, Lazzaretti e Vargas (2012); Pascualeto e
Adaptagio extemgs; mud@ngas ou . Dal-Soto (2015); Ciotti e Favretto (2017); Hodgson
organizacional necess@ades internas; capa;ldade (2013); Ross<?tt0 e Rossetto (2005); Zaluski e Sausen
adaptativa; escolha estratégica; (2020); Querino e Moraes (2014).
determinismo ambiental.

Fonte: elaborado pelos autores.
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Nessa etapa da pesquisa, os passos propostos por Cohen, Manion e Morrison (2007)
foram utilizados e a andlise foi iniciada com a codificagdo e categorizagdo do material
transcrito. Como sugerido, os cddigos emergiram do contetido do grupo focal e das
categorias/subcategorias originadas da literatura utilizada. Posteriormente, as conexdes
entre as subcategorias foram estabelecidas por comparacao e a etapa final das consideragoes
tedricas foi baseada nos resultados da analise.

Essa analise de conteudo foi realizada em conjunto com a triangulagao, a qual pode
ser definida como uma combinac¢ao dos dados utilizados de forma integrada, a fim de
considerar todas as particularidades existentes em um problema de pesquisa. Para isso,
sao relacionados os dados obtidos nas entrevistas com os documentos institucionais e
observagdes, com o intuito de compreender o estudo de caso como um todo, buscando a
relacao entre cada descoberta e a realidade vivenciada, relacionada também com a teoria
pesquisada (SAMPIERL; CALLADO; LUCIO, 2013; ZAPPELLINIL; FEUERSSCHUTTE, 2015).
Essa técnica é caracterizada como triangulagao de dados, como descrito por Zappellini
e Feuersschiitte (2015). Ambos os procedimentos descritos, de analise de contetudo e
triangulacao, foram realizados diversas vezes até a obtencao das informagoes necessarias
para o alcance dos objetivos da pesquisa.

4 0 CASO DO CURSO DE ADMINISTRAGAO DA UNICRUZ

O estudo concentra-se no Curso de Administragao da Unicruz, a qual possui carater
privado e natureza comunitdria, sem fins lucrativos. Fundada em 21 de outubro de 1988,
sob a forma de Fundacao, estd inserida na regiao Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul,
no municipio de Cruz Alta. A Unicruz integra o Consorcio das Universidades Comunitarias
Gatichas (Comung) e o Conselho Regional de Desenvolvimento (Corede) do Alto Jacui,
contribuindo ativamente para o desenvolvimento de sua regiao.

A Unicruz oferece cursos de graduacao e pos-graduagao, além das areas de pesquisa
e extensao, e conta com um corpo docente de aproximadamente 150 professores, em sua
maior parte mestres e doutores. Os cursos oferecidos pela Universidade estao alocados em
dois centros: Centro de Ciéncias da Satde e Agrarias (CCSA) e Centro de Ciéncias Humanas
e Sociais (CCHS), no qual se encontra inserido o Curso de Bacharelado em Administragao,
foco deste estudo.

O Curso de Administragao foi autorizado a ofertar sua primeira turma a partir do 1°
semestre de 1993 e ja formou 34 turmas até 2018. Apos a sua criagao, o Curso passou por
mudancas de curriculo em 2004 e alteracdes nas bases curriculares em 2011, 2013 e 2017.
A base curricular vigente, de 2017, é divida em quatro blocos: formacao basica, formagao
profissional, estudos quantitativos e formagao complementar. O Curso de Administragao
da Unicruz enfatiza as dreas de marketing, empreendedorismo e inovagao, producao e
operacoes, gestao de pessoas e finangas.

A politica do Curso prima pelo ensino qualificado, oportunizando uma formagao
integral por meio do ensino, pesquisa e extensao, como elementos indissocidveis do processo
de formagao. O Curso visa formar um profissional com perfil generalista, humanista, critico
e reflexivo, com espirito empreendedor, capacitado a assumir fun¢des de estrategista,
planejador e tomador de decisdes, além de ser comprometido com a qualidade, meio
ambiente e ética na sociedade.
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O Curso em questao € oferecido pela Unicruz na modalidade presencial. Em 2018, a
Unicruz foi autorizada pelo Ministério da Educa¢ao (MEC) para realizar a oferta de cursos
na modalidade a distancia, a partir do primeiro semestre de 2019.

4.1 Posicionamento estratégico do Curso de Administracao da Unicruz

Visto que o posicionamento estratégico pode ser definido como a maneira com a
qual se escolhe competir em um determinado segmento, esse posicionamento precisa ser
claro e evidente para que seja possivel transmitir a imagem da organizacao, seus valores e
diferenciais (MARTINS et al., 2017; SAGAZ; FEIJO, 2015;).

Com base nos dados coletados em documentos institucionais, pesquisa no sitio
eletronico da Unicruz e observagoes do pesquisador realizadas no primeiro momento para
elaboracao do caso, é notdrio que o posicionamento do Curso de Administracao esta baseado
na diferenciagao. Isto pode ser identificado no projeto pedagdgico do Curso ao destacar a
busca por ensino qualificado, as oportunidades de pesquisa e extensao, interdisciplinaridade
e ainser¢ao do académico em contato com as empresas da comunidade. Esse posicionamento
também foi evidenciado no grupo focal ao se abordar as estratégias do Curso:

[...] posicionar o Curso dentro da regido de forma que ele possa contribuir para a formagéo
¢ na empregabilidade dos alunos [...] fazer com que ele tenha a melhor formacédo, que é a
questdo da qualidade, e também consiga ter condi¢des de empregabilidade. P,

O posicionamento estratégico de diferenciagao é caracterizado pela oferta de servigos
diferenciados e com valor agregado (KRIELOW; SANTOS, 2014). O posicionamento de
diferenciagao do Curso de Administracao da Unicruz vem sendo desenvolvido desde a sua
criagao e esta em constante atualizacao, a fim de fazer frente ao ambiente competitivo. Para
isso, sao realizadas a¢oes com foco na qualidade, que envolvem a integracao dos principais
recursos do Curso e da Universidade, selecionados e organizados a fim de atender os objetivos
especificos das agoes e reforcar o posicionamento. Essas agdes tém por base as competéncias
distintivas, por meio da analise do ambiente interno, identificacao dos principais diferenciais
da organizagao e combinagao para agregar valor ao servigo (SANTOS; HEXSEL, 2005).

Isso pode ser percebido no movimento realizado pelo Curso em 2012, com base na
Associacao Nacional de Pés-Graduagao em Administragao (ANPAD), no qual foi aplicado
um questiondrio aos professores do Curso de Administragdo, que continham as areas
profissionais a fim de identificar suas competéncias e habilidades. Esse movimento resultou
na adaptacao da base curricular de 2013, enfatizada no proéximo topico. Outras competéncias
podem ser identificadas, nos excertos do grupo focal.

[...] eu vejo que o Curso de Administragdo vem realizando agdes no sentido de justificar
¢ sustentar o seu posicionamento, falando especialmente em diferenciagdo e com foco
na qualidade [...] essas agdes, elas s@o dificeis de serem imitadas, porque envolvem um
engajamento com a comunidade e relacionamento com as empresas, envolve uma seriedade
no trabalho, ou seja, tem que ter um network por tras disso [...] P,

[...] todas as a¢des que o Curso faz no ensino, na pesquisa e na extensao, ¢ sempre envolvendo
a qualificagdo e tentando aproveitar aquilo que uma universidade também proporciona, como,
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por exemplo, a START ¢ a mais recente, as possibilidades que existem de pesquisa e extensao
na universidade, de internacionalizagdo, enfim, entdo ¢ aproveitar aquilo que pode sustentar

mais e dar esse diferencial para o Curso [...] P,

As competéncias distintivas estao relacionadas a qualificagdo do corpo docente,
a geracao de valor para o cliente, pelo atendimento as suas necessidades especificas,
relacionamento diferenciado, e possibilitam a sustentagdo do posicionamento estratégico
baseado na diferenciacao (MAZZALL FERNANDEZ; NOGUEIRA, 2005).

Exposto isso, foram identificadas trés competéncias distintivas que embasam e
sustentam o posicionamento estratégico do curso de Administragao da Unicruz, que sao: as
areas profissionais, os fatores inerentes a Universidade e o networking. As areas profissionais
surgem como resultado de um processo de andlise do ambiente interno e identificagao dos
conhecimentos e habilidades do corpo docente, motivadas pela identificacdo do Curso,
da necessidade de adequar o corpo docente com base em suas competéncias. Apos essa
identificagao, foram determinados profissionais ou grupo de profissionais para serem
responsaveis por cada drea. Através disso, foi possivel desenvolver e qualificar essas
areas, com base no acompanhamento de indicadores que demonstram as melhorias e
aperfeicoamentos.

Em relagcdo aos fatores inerentes a
Universidade, o posicionamento estratégico do Curso de Administracdo é reforcado pelo
posicionamento institucional da Unicruz, que tem sua missao voltada para a produgao e
socializacao do conhecimento qualificado. Ao alinhar a estratégia do Curso com a estratégia
da instituicao, o Curso pode selecionar, organizar e explorar da melhor forma os recursos
internos para diferenciar seus servigos (KRIELOW; SANTOS, 2014).

Isso é feito a partir da vinculagao das demandas do Curso aos setores institucionais,
como, por exemplo, os setores de pos-graduacgao, pesquisa e extensao e a START. Esta
ultima teve sua criacdo em agosto de 2015 e rapidamente se tornou um elo importante para o
Curso de Administracdo. A START é o 6rgao responsavel por gerenciar e operacionalizar as
atividades de empreendedorismo, captagao de recursos, inovagao tecnoldgica, constitui¢ao
de incubadoras, atividades do Polo de Inovacao Tecnoldgica, entre outras.

[...] com o surgimento da START para o Curso, ocorreu uma abertura em relagdo a
aproximagdo com as empresas € com 0 nosso empresario em nivel regional. Isso também ¢
um fator importante, pois muitas das a¢des foram facilitadas ou possibilitadas devido a isso.
P

2

A START possui diversas unidades de atuacao, o que proporcionou a aproximagao da
Universidade com as empresas da comunidade, o estabelecimento de parcerias e incentivos
a pesquisa. Boa parte dos colaboradores da START possuem relacdo com o Curso de
Administra¢do e/ou sao professores do mesmo. Assim, o Curso aproveitou o surgimento da
Agéncia para se inserir junto as empresas, a fim de reforgar suas competéncias distintivas,
como o networking. Ao utilizar de seus proprios recursos internos para diferenciar seus
servigos e desenvolver suas competéncias, fazer integragao desses recursos, gerar novos
conhecimentos e aproximar o seu relacionamento com a comunidade, cria-se um conjunto
unico de diferenciais, que combinados fortalecem o posicionamento de diferenciacdo
(MAZZALIL FERNANDEZ; NOGUEIRA, 2005).
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No que diz respeito ao networking, ou seja, a rede de contatos e influéncias podem-se
destacar alguns fatores que o compde, como a representatividade do Cursona comunidade, a
empregabilidade dos alunos e o contato diferenciado com o professor. A representatividade
na comunidade é evidenciada pela presenca dos professores do Curso em 6rgaos, conselhos,
comités, onde sdo estabelecidas politicas para o desenvolvimento da regido. Outro ponto que
aumenta a representatividade é que, com a integracao com a START, o Curso, por meio de
seus professores, esta capacitando as empresas da comunidade e desenvolvendo projetos, o
que reforca a imagem da Universidade e proporciona visibilidade para o Curso.

Além disso, por estar capacitando as empresas, o Curso tem tido possibilidades de
realizar dinamicas, inserindo o académico em contato com as organizagoes e desenvolvendo
novos métodos de ensino. Esse contato com as empresas também reflete nas questoes de
empregabilidade, pois durante o curso, o académico desenvolve diversas atividades nas
quais € necessario conhecer a realidade dessas empresas, identificar problemas e propor
solugdes, o que contribui para a qualificagdo e preparacdo desse profissional, com a
possibilidade de aliar a teoria com as praticas empresariais.

[...] a questdo da empregabilidade ¢ algo muito forte também, tanto é que temos dificuldade
quando a gente precisa de um bolsista que ndo esteja trabalhando, porque ele iniciou o Curso
e ao longo dele ele conseguiu se colocar, ou aquele que ja estava colocado melhora sua

posigdo [...] P,

Surge também, como possibilidade para ampliar essa competéncia, a integragao
do Curso com a Area Experimental do Curso de Agronomia, que é um espago para o
desenvolvimento do ensino, inovagdo, pesquisa e extensio. A Area Experimental visa o
convivio dos académicos com empresas do setor, promovendo formacao diferenciada e
incentivando a cultura empreendedora. E responsavel pelo desenvolvimento de projetos e
vem ampliando sua imagem na regiao e realizando eventos em nivel estadual.

A érea experimental trabalha muito no contexto técnico, porque ela estd diretamente
relacionada a area de agronomia, o Curso de Agronomia, € o Curso de Administragao tem uma

oportunidade nessa questdo que € a gestdo mais estratégica dentro dessa drea experimental. P,

Outro ponto que também reflete na questao da empregabilidade é o contato
diferenciado com o professor e que influencia também nas questdes de continuidade dos
estudos devido as oportunidades que surgem durante a graduagao, como a participacao em
projetos de iniciacao cientifica e de extensao. Essas oportunidades surgem, muitas vezes,
do relacionamento entre os académicos com os professores das dreas profissionais, nas
quais o aluno tem maior interesse e contribuem para a formagao do curriculo do egresso,
possibilitando a inser¢ao do mesmo em programas de mestrado logo apds o término da
graduacao.

Cabe ressaltar que, mesmo nao sendo foco do posicionamento de diferenciacao, a
questao dos custos nao deve ser ignorada. Percebeu-se isso através de uma proposta da
Universidade para a otimizagao de custos dos cursos. Devido a isso, o Curso readequou sua
estrutura, o que resultou na adaptagao da base curricular 2017, discutida também no tdpico
a seguir.
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4.2 Adaptacao organizacional do Curso de Administracao da Unicruz

Definido o posicionamento estratégico, é necessario estar atento as mudancas
ambientais, a fim de realizar a manutengao desse posicionamento. As alteragdes na estrutura
do ambiente competitivo, com a entrada das institui¢des de ensino a distancia, as alteragoes
nas politicas de financiamento estudantil e as préprias necessidades do ambiente interno,
intensificaram a competitividade e tornaram o ambiente mais dinamico. Com isso, surge a
necessidade de se adaptar e realizar mudangcas frente a esses fatores. Essas adaptagdes sao
baseadas na estratégia adotada, considerando os fatores internos da organizacdo e a sua
relacdo com o ambiente externo (SOARES, 2013).

Apesar da necessidade de manutencao do posicionamento estratégico por meio
das adaptagdes, um ponto que fica evidente no Curso em questdo € que essas adaptagoes
sao realizadas para reforgar o posicionamento, ou seja, o Curso, ao identificar ou receber a
necessidade de mudanga, volta seu olhar para os recursos internos e busca realizar agoes e
se adaptar de modo a desenvolver novas competéncias que fortalecam seu posicionamento
e proporcionem uma defesa contra as ameagas.

[...] nos estamos ainda nesse processo de consolidagdo do posicionamento estratégico e ¢é
uma construg¢do constante. As adaptagdes, elas sdo, vou ser redundante, mas ¢ isso, elas
sdo adaptadas também ao posicionamento do Curso, entdo as adaptacdes elas existem, sdo
necessarias, mas elas ndo podem mudar a esséncia. Se a todo o momento vocé mudar o

posicionamento, voc€ perde a vantagem competitiva. P,

Assim, foram identificados no Curso de Administracio as quatro principais
adaptagoOes realizadas e os principais motivadores, conforme Quadro 3. Cabe ainda destacar
que aliado a essas adaptagdes, o Curso realizou uma sequéncia de mudangas nas suas
estruturas, processos e corpo docente.

Quadro 3: Principais adaptacdes realizadas pelo Curso

Ano Adaptacdo Influéncia Motivador

2011 | Alteragdo de base curricular Interna Atualizagdo devido a defasagem.

2013 Alteracdo de base curricular Interna Recont}ecirpento das areas
profissionais.

2017 Alteracao de base curricular Interna Interdisciplinaridade e redug@o de
custos.

2018 Credenciamento EAD Externa Posi_cionamento ip;titucional frente ao
ambiente competitivo.

Fonte: elaborado pelos autores.

A adaptacgaorealizada em 2011 surge de uma necessidade interna do Curso de realizar
atualizacdo da base curricular que estava defasada. Antes dessa altera¢ao de base curricular,
o Curso havia passado por esse processo em 2004, pela primeira vez desde a sua criagao,
sendo que naquela oportunidade a alteragao foi realizada devido a influéncias da variavel
externa politico/legal, que alterou o tempo de duragao do Curso de Administracao para
quatro anos. Decorrido o periodo de 2004 a 2011, como sendo a primeira experiéncia do
Curso nesse novo formato, foi realizado o processo de avaliagao dos pontos positivos nesse
modelo, identificados os pontos que necessitavam de melhorias e, considerando o corpo
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docente da época, que também sofreu alteragdes durante o periodo, foi realizado o ajuste da
base e readequadas as disciplinas entre os professores, dando origem a primeira adaptacao.

O processo de adaptagdo requer conhecimento interno e o entendimento do
relacionamento com o ambiente. As adapta¢des geram novas possiblidades de mudancas que
devem ser reavaliadas, o ciclo de aprendizagem € constante e reforga as a¢oes realizadas. Por
meio de novos conhecimentos, surgem novas possibilidades de adaptagdes e a organizagao
desenvolve sua capacidade adaptativa e reforca seus diferenciais (PASCUALETO; DAL-
SOTO, 2015). Inspirado na agao realizada anteriormente, de readequacgao das disciplinas
ao corpo docente, o Curso de Administracao desenvolveu mecanismos para aprofundar
a qualificacdo das areas. Para isso, foi elaborado um questiondrio para conhecer as
competéncias, habilidades e atitudes dos professores do Curso e, com esse mecanismo, foram
estabelecidas as areas profissionais e os professores ou grupo de professores responsaveis
por elas.

Em relacdo as areas, a especializacdo por areas ou ainda o respeito por uma area especifica
do professor, isso ¢ uma motivagdo muito interna que tem reflexos no diferencial que ¢
ofertado para a comunidade, mas isso parte do proprio Curso, da propria coordenagdo de ver
anecessidade que se tinha de ter esse olhar diferenciado perante os profissionais que estavam
disponiveis. P,

Esse movimento realizado culminou na segunda adaptacdo, a alteragao da base
curricular 2013, e permitiu o aperfeicoamento das disciplinas do Curso, por meio da constante
elaboracdo de novas metodologias de ensino e dinamicas pedagdgicas, acompanhamento
de melhorias das dreas, com indicadores desenvolvidos pelos profissionais responsaveis e
aumento das produgdes cientificas.

Aterceiraadaptagaoorganizacionaltemsuaorigemnabuscapelainterdisciplinaridade,
por intermédio da integragao do Curso de Administragao com o Curso de Ciéncias Contabeis,
principalmente, e com o curso de Engenharia de Produgao em algumas disciplinas. Em
relacdo a integracdo com o Curso de Ciéncias Contdabeis, o percentual de nucleagao ¢ em
torno de 50%, ou seja, o egresso de Administracdo termina o curso com grande base de
conhecimentos de outra area de graduagao, o que possibilita uma segunda formacao
em um periodo de cerca de dois anos. Ao realizar essa integracdao, o Curso reforca seus
diferenciais e se posiciona estrategicamente, diferenciando seus servigos dos concorrentes e
agregando valor para o cliente (MARTINS et al., 2017). Além disso, o Curso atrai a atencao
dos académicos que tém maior interesse na drea contabil, mas que também gostariam de
cursar Administragao, ao possibilitar a graduagao em um menor tempo.

[...] a base de 2017 foi em fun¢éo da integracdo, a busca pela interdisciplinaridade do Curso
frente a outros cursos da Universidade [...] especialmente com a Ciéncias Contabeis, que foi
o Curso que mais teve integragdo nessa base 2017 e passou a ter cerca de 50% de nucleacdo,

€ também com algumas disciplinas com a Engenharia de Produg@o. P,

A tltima das principais adaptacdes realizadas no Curso refere-se ao credenciamento
da Unicruz como institui¢ao capacitada para a oferta de cursos na modalidade a distancia.
Tendo em vista que o estudo visa a andlise especifica do Curso de Administragao, aadaptagao
foi considerada como sendo de influéncia externa. Essa adaptagao surgiu da necessidade
da Unicruz se posicionar frente ao cendrio do ensino superior, com base no acirramento
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da competitividade e a massificagdo dos cursos de ensino a distancia. Assim, o Curso de
Administracdo passa a ter que se adaptar a necessidade institucional do oferecimento de
novas modalidades de ensino.

E esse contexto, dos ultimos anos, que refletiu essas mudangas, [...] ele também ¢ uma causa
do acirramento da competigdo, ou seja, especificamente nesses ultimos anos se tem uma

invasdo das instituigdes, especialmente aquelas que se assentam no ensino EAD. P,

Na forma de ensino EAD, o projeto institucional que vem sendo desenvolvido visa o
estabelecimento de parceria com outra institui¢ao de ensino, onde a Unicruz serd o polo de
ensino e a parceira serd responsavel pelo efetivo oferecimento dos cursos e desenvolvimento
das disciplinas, restando a Unicruz o processo de captacao de alunos e atividades intrinsecas
ao polo de ensino. Conforme Hodgson (2013), apesar das adaptagdes visarem a melhoria
do desempenho organizacional e a obtencao de posi¢oes diferenciadas, nem sempre esses
objetivos sao alcangados. Por isso, é necessario um profundo conhecimento das capacidades
internas, acompanhamento e andlise ambiental e simula¢des dos possiveis impactos
da adaptacao no contexto competitivo. As consequéncias dessa adaptacao ainda serao
descobertas, pois ainda estao em fase inicial.

Da para nds pensarmos em dois cenarios. O cenario positivo, que nds esperamos que realmente
se efetue, ¢ uma oportunidade vinda desse credenciamento EAD que vai nos levar a publicos,
a novos clientes, a um novo nicho de mercado. E tem o cenario pessimista, que a gente tem
um receio, de que ele possa ser uma concorréncia com o proprio curso presencial. P,

Esses processos de adaptagdes geram, além das adaptagdes ja citadas, uma sequéncia
de mudancas pontuais como respostas rapidas as necessidades internas. Essas mudancas
sdo mais faceis de serem aplicadas e requerem apenas a reorganizagao dos recursos para
manutengao do posicionamento (BERRUTTI; SILVA, 2014). As necessidades internas podem
ser devido a exigéncia de mais qualificacdo das areas profissionais, da qualidade do curso
ou até mesmo por questdes orcamentdrias. Como mudangas pontuais, podem-se citar o
novo método da disciplina de Laboratoério de Praticas de Gestdo, que anteriormente era
realizada via software que possibilitava a simula¢ao de cenarios competitivos, e passou a ser
realizada com uma nova dinamica, eliminando a utilizacao do software e inserindo o aluno
nas empresas da comunidade para analise de situagdes reais.

Também hd a gameficagao das disciplinas de calculos, que visa melhorar o
desempenho dos alunos que possuem mais dificuldades nessa drea, por meio da realizagao
de dindmicas de jogos, e as praticas desenvolvidas na disciplina da Responsabilidade Social
e Meio Ambiente, na qual é realizado um projeto a fim de desenvolver as questdes sociais e
ambientais, com a escolha de uma determinada organizagao ou grupo social e a realizagao
de melhorias, proporcionando beneficios para a comunidade.

[...] 2 nova dindmica da disciplina de Laboratério de Praticas Gerenciais, que passa a ter um
contato factivel com as empresas ¢ outro diferencial, [...] a gameficacdo das questdes das
disciplinas de calculos, sdo marcos que modificam a logica de como esta sendo ensinado. As
praticas que foram implementadas dentro da disciplina de Responsabilidade Social ¢ Meio
Ambiente trouxeram uma visibilidade para a comunidade, do Curso de Administragdo. P,
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Por fim, foi possivel identificar o vinculo entre as adaptagdes organizacionais e o
posicionamento estratégico. Esse vinculo pode ser definido como um processo sequenciado
de modificagGes na estrutura organizacional, decorrente dos eventos que acontecem ao
longo dos periodos e que visam reforcar o posicionamento estratégico (BERRUTTL; SILVA,
2014). Assim, o entendimento da influéncia exercida pelos fatores ambientais sobre as
escolhas estratégicas que podem ser realizadas, possibilita a identificagao das ferramentas
necessarias para a manutencao do posicionamento (SILVA; SERRALVO; ROMARO, 2020).

Entende-se, entdo, que o relacionamento consiste na identificagao das necessidades de
mudanca a serem aplicadas na estrutura do Curso de Administracao, integradas a analises
dos impactos dessas adaptagoes, para que sejam realizadas mudangas que possibilitem a
melhor utilizagdo de seus recursos internos e de suas competéncias distintivas, fortalecendo
e sustentando o posicionamento de diferenciagao.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O posicionamento estratégico define a maneira com a qual a organizagao ira competir
dentro do contexto no qual estd inserida. O posicionamento baseado na diferenciacao, com
foco na geracao de valor ao cliente, atendimento diferenciado e oferecimento de servigos
exclusivos requerem o desenvolvimento de competéncias distintivas para sua sustentagao.
Essas competéncias estdo no ambiente interno e podem ser percebidas por meio da analise
das atividades que a organizagao realiza. Por meio da sua identificagao, podem ser realizadas
agOes para aperfeicoar essas competéncias e distinguir-se dos concorrentes.

O presente estudo contribuiu para a area ao demonstrar os fatores que embasam o
posicionamento estratégico de diferenciagao do Curso de Administragao da Unicruz. Esses
fatores sao as seguintes competéncias distintivas: as dreas profissionais, os fatores inerentes
a universidade e o networking. Essas competéncias podem ser consideradas como pilares
para a sustentacao desse posicionamento. Ao identificar essas competéncias, o Curso pode
selecionar e organizar seus principais recursos, fazer a integragao com as competéncias e
fortalecer seu posicionamento. Assim, o conhecimento do posicionamento possibilitou a
criagao de mecanismos para exploragao dos recursos e alcance de uma condi¢ao vantajosa.

A pesquisa demonstrou também a importancia da manutengao do posicionamento
estratégico por meio das adaptagdes organizacionais. O estudo contribuiu para o
entendimento das consequéncias dessas adaptagoes e da necessidade de realiza-las. Assim,
pode ser visto que as adaptagdes no Curso de Administracao foram realizadas tanto para
atender necessidades externas quanto internas, ressaltando que apesar dessas adaptagoes, o
Curso manteve-se alinhado ao seu posicionamento de diferenciagao.

Por fim, é valido ressaltar que a pesquisa apresenta limitagoes, ao considerar que foi
realizada apenas uma vez a técnica de grupo focal junto ao NDE do Curso, o que restringe a
identificagao de pequenas mudancas que, por vezes, sao realizadas de maneira sequenciada
e podem contribuir para a explicacdo do processo de desenvolvimento de competéncias
distintivas. Além da contribuicao com os resultados encontrados, que permitiram identificar
a relacao existente entre as adaptacdes e o posicionamento estratégico, demonstrando a
realizacao de adaptagoes orientadas para o ambiente interno como forma de reforgar esse
posicionamento, o estudo deixa como sugestdo a realizacdo de novas pesquisas na area, a fim
de analisar os impactos da adaptacao frente aos cursos EAD e suas possiveis consequéncias.
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